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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho foi analisar de que forma o novo desenho da estrutura
organizacional da Cooperativa Central Gama esta alinhado com os aspectos da governanca
corporativa, segundo seus colaboradores. Para tanto, foi desenvolvida a fundamentacdo tedrica
contemplando os topicos: administracdo; abordagem sistémica; organizacdo, sistemas e
métodos; estrutura organizacional; e governanca corporativa. Metodologicamente, a pesquisa é
aplicada, qualitativa, descritiva e estudo de caso. Os dados foram coletados a partir de pesquisa
bibliografica e documental, aplicacdo de questionarios semiestruturados e observacao
participante. Como resultados, constatou-se que o novo redesenho foi baseado nos principios
da governanca corporativa. Pode-se entender como foi 0 processo de redesenho da estrutura, a
partir da percepcdo dos colaboradores da organizacdo. Além disso, foram apontados pontos
fortes e fracos da nova estrutura organizacional, além dos principais desdobramentos do novo
desenho. Como pontos fortes, tem-se a criagdo das diretorias; a criacdo de novas geréncias;
descentralizacdo de decisbes; melhoria nos processos; reconhecimento profissional;
colaboradores conhecem 0s conceitos de governanga corporativa; e a empresa segue 0S
principios da governanca corporativa. Como pontos fracos, tem-se que: o Diretor Operacional
acumula a funcdo de Diretor de Negoécios; falta de apresentacdo direta da governanca
corporativa; falta de clareza no processo de redesenho da estrutura organizacional; o redesenho
da estrutura ndo foi apresentada aos colaboradores de forma adequada; mesmo havendo uma
politica de cargos e salarios, ndo existe um plano de cargos e salarios/plano de carreira; e falta

de feedback dos superiores aos seus subordinados.

Palavras-chave: Estrutura organizacional. Governanca corporativa. Cooperativa de Crédito.
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1 INTRODUCAO

Organizagdo, Sistemas e Métodos, também conhecido como OSM ou O&M, é uma
area classica da administracdo e uma forma de analise de desenvolvimento de sistemas que lida
com um conjunto de técnicas. Tem como objetivo principal aperfeicoar o funcionamento das
organizaces, sendo que a definicdo de estrutura organizacional € uma dessas ferramentas.

Segundo Oliveira (2005, p. 478) a area de OSM tem como “responsabilidade basica:
executar as atividades de levantamento, anélise, elaboracdo e implementacdo de sistema
administrativos na empresa.” E a empresa que tiver uma equipe de organizaces, sistemas e
métodos diferenciados em postura e qualidade possuird uma importante ferramenta que
otimizara seus resultados operacionais. Ja no entendimento de Lerner (1991) muitos executivos,
embora em suas atividades normais sejam bem-sucedidos no aspecto de conhecimento técnico
de suas areas comandadas, ndo conseguem a mesma performance ao deparar-se com alguns
problemas de organizages sistemas e métodos.

Segundo Llatas (2012), a organizacao é uma velha parceira do homem, que ajuda
no aproveitamento eficiente do tempo, materiais, mao de obra e recursos financeiros, definindo
organizag¢do como o conjunto de atividades que pretende estruturar de forma légica e racional
o esforco coletivo e, entre outras coisas, auxiliar a dividir as tarefas e combater o desperdicio,
a estrutura organizacional é abordada nesta funcdo. Ainda para Llatas (2012), a organizacdo de
uma empresa nunca poderia ficar sujeita aos improvisos da interacdo informal dos seus
funcionarios. Sendo a organizacdo formal a mais apropriada para os negécios. Neste tipo de
organizacdo, existem cargos de controles, exercidos por responsaveis que supervisionam e
avaliam a execucdo do trabalho. A hierarquia também é fundamental, porque concentra o
comando de poder de decisao aos funcionarios mais adequados. Esse conjunto de fatores recebe
0 nome de estrutura organizacional.

Segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) a estrutura de uma organizagdo pode ser
definida como resultado de um processo em que a autoridade e distribuida, as atividades de
todos os niveis s@o especificadas e um sistema de comunicacdo é delineado, permitindo que as

pessoas realizem as atividades e exercam suas responsabilidades dos objetivos organizacionais.

Uma implicacdo da definicédo é a divisdo do trabalho; as pessoas recebem diferentes
tarefas ou cargos nas organizacfes. Uma outra implicacdo é que as organizacfes
contem niveis, ou uma hierarquia; as posi¢cdes que as pessoas ocupam possuem regras
e regulamentos que especificam, em grau variado, como devem comportar-se.
(HALL, 2004, p.47)
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Da mesma forma a governanga corporativa, que tem como objetivo segundo
Slomski e et al. (2008) aperfeicoar as relagdes internas da empresa, mediante sua administracgéo,
bem como elaborar as suas relacdes com o ambiente externo, principalmente com o mercado
investidor de sua cobertura. Ela auxilia no desenho da estrutura organizacional, pois € um
sistema e préaticas de gestdo direcionadas para determinacdo da direcdo estratégica e controle
de desempenho das corporag¢des. Um sistema de relagdes que se estabelece em uma comunidade
de administradores, acionistas, membros do conselho de administracéo, etc., aonde se procura
melhorar aumentar o valor da empresa e a gestdo da sociedade.

Por sua vez, a Cooperativa Central Gama atua no ramo financeiro como
Cooperativa de Crédito (ou Cooperativa Financeira), que é uma associacdo de pessoas que
buscam, através de beneficios matuos, uma melhor administracao de seus recursos financeiros.
A fim de melhorar a sua gestdo e instaurar os principios da governanca corporativa, a
organizagao passou por uma reestruturagdo, principalmente no que diz respeito a divisdo de
cargos e fungdes. Neste sentido, o presente trabalho tem como foco o estudo da nova estrutura
organizacional da Cooperativa Central Gama, visando analisar os aspectos da governanca
corporativa empregados. Diante disso, define-se a seguinte pergunta problema: Como o0 novo
desenho da estrutura organizacional da Cooperativa Central Gama esté alinhado com os
aspectos da governanca corporativa, segundo seus colaboradores?

1.1 JUSTIFICATIVA

No mercado, cada vez mais exige-se das organiza¢Ges melhorias consideraveis em
sua estruturacao, governanca corporativa e atuagdo do conselho de administragdo. Tais metodos
trazem inameros beneficios a organizacdo e direcionam a um melhor modelo de gestdo
empresarial, diferenciado e otimizado. Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBCG) (2015) nos altimos anos, sem desvalorizar a importancia dos sécios e
administradores, a governanga aumentou seu foco para as demais partes interessadas,
requerendo dos agentes de governanga corporativa mais cuidado no processo de tomada de
decisdo. Cada vez mais, desafios sociais e ambientais fazem parte do contexto de atuacdo das
organizacgdes, mudancgas climaticas, aumento da desigualdade social e inovagdes tecnoldgicas
entre outros fatores, tém transformado a vida das organizag6es, influenciando sua estratégia e

cadeia de valor, com impactos na sua reputacdo e no valor econémico de longo prazo. Tais
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condigdes impdem a necessidade de uma visédo expandida do papel das organizacdes, da
repercussao delas na sociedade, no meio ambiente e vice-versa.

Desta forma, este estudo justifica-se na esfera empresarial e da sociedade, visto que
a governanca corporativa tem papel fundamental em demonstrar como as praticas de gestdo
estdo sendo elaboradas e executadas.

Além disso, o trabalho justifica-se pelo fato de demonstrar que encontrar uma
estrutura organizacional adequada, proporcionara a empresa mais agilidade nos processos

organizacionais, visto que, segundo de Hall (2004, p. 47), estes arranjos,

S40 0s cenarios nos quais o poder é exercido (elas também fixam ou determinam quais
posicdes possuem o maior poder), as decisdes sdo tomadas (o fluxo de informagdes
para uma decisdo é, em grande parte, determinado pela estrutura) e as atividades sdo
realizadas (a estrutura € o espaco para as a¢des organizacionais).
O estudo justifica-se, ainda, para autora, por melhorar e proporcionar a
oportunidade de colocar em prética o aprendizado da academia em seu ambiente cotidiano de

trabalho, além de ser um requisito para a sua formacao.
1.2 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Esse trabalho esta dividido em cinco capitulos. Sendo o primeiro a introducéo, onde
sdo apresentados os objetivos geral e especificos, os procedimentos metodoldgicos e a
justificativa do estudo. O segundo capitulo apresenta a fundamentagdo teorica, na qual sdo
fundamentados os assuntos pertinentes ao tema, quais sejam: A administracdo; Abordagem
sisttmica da Administracdo; Organizagdo, Sistemas e Métodos; Estrutura Organizacional; e
Governanca Corporativa. O terceiro capitulo traz a caracterizacdo da empresa, com dados da
organizacéo, seu historico e do setor de atuacéo, servicos oferecidos, misséo, visdo e principios,
estrutura organizacional e 0s processos organizacionais. O quarto capitulo trata da apresentagédo
e analise de dados, com resultados da pesquisa aplicada, além da analise do novo redesenho da
estrutura organizacional, bem como a existéncia dos principios da governanga corporativa.
Finalmente, o capitulo cinco apresenta as consideracdes finais, onde conclui-se que os objetivos
do estudo foram atingidos; sdo apresentadas sugestfes para a empresa e recomendacdes para

futuros estudos.
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1.3 OBJETIVOS

A seguir estdo apresentados os objetivos geral e especificos deste relatério de

estagio.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é analisar de que forma o novo desenho da estrutura
organizacional da Cooperativa Central Gama estd alinhado com o0s aspectos da governanca

corporativa, segundo seus colaboradores.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, objetivos especificos foram definidos. Séo eles:
a) Descrever a antiga estrutura organizacional da Cooperativa Central Gama, bem
como o redesenho da mesma, apds a reestruturacéo;
b) Aplicar questionario com os colaboradores para definir o alinhamento da nova
estrutura organizacional com os aspectos da governanca corporativa; e
c) Apontar os pontos fortes e fracos da nova estrutura organizacional, além dos
principais desdobramentos do novo desenho, a partir dos conceitos de

Governanca Corporativa.

1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos sao os pilares utilizados na busca, identificacéo,
analise, interpretacdo e explicacdo de fatos. A seguir, serdo detalhados os métodos utilizados

no decorrer da pesquisa, e como serdo usados ao longo do estudo.

1.4.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa classifica-se como sendo aplicada, qualitativa, descritiva e estudo de
caso, pois pretende descrever a empresa em questao, permitindo visualizar sua caracterizacao e
sua atual estrutura organizacional, também explorando os aspectos da governanga corporativa.
Para Perovano (2016, p. 39)
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A pesquisa aplicada, comumente adotada para fins institucionais ou tecnoldgicos,
apresenta viés pratico de investigacdo. Normalmente é adotada para o estudo de
problemas e a resolugdo de determinadas demandas organizacionais, como no caso de
se procurar saber por que determinado departamento em uma inddstria produz mais
resultado que outro.

No entendimento de Perovano (2016), a pesquisa qualitativa tem a investigacao
feita em ambiente natural, com o minimo de influéncia do pesquisador. No processo de coletas
de dados, ele deve entender o comportamento das pessoas que participam do ambiente. Boa
parte da coleta de dados é baseada em textos, como notas de campo, transcri¢@es, descri¢des e
interpretacdes vinculadas a questdes organizacionais, educacionais e sociais.

Segundo Gil (1996) pesquisas descritivas tem por objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou, entéo, o estabelecimento de relacdes
entre variaveis. E umas das caracteristicas mais relevantes é a utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados.

No entendimento de Cervo, Bervian e Silva (2007) estudo de caso “é a pesquisa
sobre determinado individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativo de seu

universo, para examinar aspectos variados de sua vida.”

1.4.2 Técnicas de coleta e analise de dados

A técnica utilizada para coleta de dados da pesquisa se deu por meio de dados
secundarios, com a pesquisa bibliografica e documental e dados primarios, por meio de
questionario e observacéo participante.

Para Gil (1996) a pesquisa bibliografica é desenvolvida de material j& elaborado,
principalmente livros e artigos. E sua principal vantagem é permitir que o investigador tenha
gama de fenbmenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

Ja a pesquisa documental segundo Gil (1996), tem semelhanca a pesquisa
bibliografica, mas as naturezas de suas fontes sdo diferentes. Ela utiliza materiais que ainda néo
foram analisados ou podem ser reelaborados de acordo com objetos de pesquisa. E ha varias
vantagens, como considerar que os documentos sdo uma fonte rica e estavel de dados e sua
pesquisa ndo exige contato com os sujeitos de pesquisa.

Para Perovano (2016) o questionario € o instrumento mais utilizado para o
levantamento de informacdes. N&o esta restrito a uma quantidade de questbes, mas ndo deve

ser muito exaustivo. Pode possuir perguntas fechadas ou abertas e ainda uma combinacgdo dos
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dois tipos. Neste estudo, foi utilizado um questionario com 18 (dezoito) perguntas, sendo 14
(quatorze) questdes abertas. Foi aplicado no periodo de 01/04/2019 a 20/04/2019, de forma
eletronica (Google Forms), com o total de 26 (vinte e seis) colaboradores da Cooperativa
Central Gama, 01 (um) gerentes e 25 (vinte e cinco) individuos de cargos operacionais.

Foi utilizada, ainda, a observacao participante, visto que a pesquisadora faz parte
do quadro funcional da organizagéo.

Observagdo participante: o pesquisador se insere na situacdo estudada, sem que 0s
demais elementos envolvidos percebam sua posicdo de participante. O observador se
incorpora natural ou artificialmente ao grupo ou comunidade pesquisados — natural,
quando ja é elemento desse grupo investigado. (PEROVANO, 2016, p. 75)

A pesquisa utiliza, tambeém, a analise qualitativa, que no entendimento de Casarin e
Casarin (2012, p. 32), “explora uma metodologia predominantemente descritiva, deixando em
segundo plano modelos matematicos e estatisticos.” Segundo Casarin ¢ Casarin (2012) os
objetivos deste método de pesquisa envolvem a descricdo de certo fendbmeno, caracterizando
sua ocorréncia e o relacionando com outros fatores. Também ha a preocupacéo de explicar sua
ocorréncia em modelos contextuais e ndo em modelos empiricos. Assim, a analise na pesquisa
esta relacionada ao contexto que o objeto pesquisado esta inserido.

Apo6s apresentados o0s elementos iniciais deste relatério de estadgio — introdugdo,
objetivos, justificativa, metodologia e organizacdo do estudo, a seguir estd o capitulo de

fundamentacao teorica.



16

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacdo teérica, a qual proporcionard a
académica uma maior compreensdo sobre o tema estudado. “Na fundamentagdo tedrica, o
pesquisador precisa definir qual linha tedrica e quais autores ele ira utilizar para a construcéo
de seu trabalho, entre aqueles que estudou e pesquisou no levantamento bibliogréfico.”
(CASSARIN e CASSARIN, 2012, p. 197). Este topico aborda os assuntos: Administracao,
Abordagem Sistémica; Organizagdes, Sistemas e Métodos; Estrutura Organizacional e

Governanca Corporativa.
2.1 ADMINISTRACAO

Para Chiavenato (2014) a historia da Administracdo é recente. Se desenvolveu com
muita lentiddo e s6 a partir do século XX teve notavel importancia e inovacdo. Nos tempos
atuais, a sociedade tipica dos paises desenvolvidos € uma sociedade pluralista de organizacdes,
onde a maior parte das obrigacfes sociais (como a producao de bens e servicos) é confiada a
organizaces (industrias, escolas, hospitais, comercio, servicos publicos, etc.) que precisam ser
administradas para serem eficazes. No antigo século XX, a sociedade era diferente. As
organizacbes eram poucas e pequenas: prevaleciam as pequenas oficinas de artesdes
independentes, pequenas escolas, profissionais autbnomos — como médicos e advogados, 0
lavrador do armazém da esquina, etc. Embora o trabalho sempre tenha existido na histéria da
humanidade, as organizagbes e sua administracdo formam um capitulo recente.
(CHIAVENATO, 2014)

A administracdo é um processo, algo que € feito de modo sistematico. Ela consiste
na coordenacdo do trabalho de pessoas e de recursos que garantem que as partes funcionem
como um todo, e que se tenha coeréncia entre os objetivos definidos e 0s processos realizados.
Administrar significa realizar as tarefas e objetivos de uma organizagdo com eficacia e
eficiéncia. (SOBRAL, PECI, 2012). J& para Chiavenato (2014) a administracdo é a conducgao
racional das atividades de uma organizacdo, seja ela lucrativa ou ndo. Trata do planejamento,
da organizacdo (estruturacao), da direcdo e do controle de todas as atividades que ocorrem
dentro da divisdo de trabalho de uma organizagdo. Sendo fundamental para existéncia,
sobrevivéncia e sucesso deda mesma. Sem ela, as organizagOes ndo teriam condicdes de existir

€ crescer.
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Para Sobral e Peci (2012) a administragdo compreende quatro fungdes, que mesmo

distintas, estdo relacionadas e sdo interdependentes. E deve-se considerar os efeitos que cada

uma tem sobre as outras. As quatro fungdes so:

a)

b)

d)

Planejamento: consiste na determinacdo dos objetivos a serem atingidos, na
definicdo das estratégias e acdes que permitem alcanca-los e na elaboragéo
de planos que integrem e coordenem as atividades da organizacdo. O
planejamento orienta na direcdo dos objetivos, e permite concentrar a
atencdo no que é mais importante para a empresa.

Organizacao: é a funcdo que faz a distribuicao das obrigacGes e dos recursos
entre os colaborados da organizagéo, que determina quem tem autoridade
sobre quem, etc. O resultado do processo da organizacdo é a estrutura
organizacional.

Direcdo: estd relacionado aos processos de gestdo de pessoas nha
organizagao. Dirigir significa motivar, liderar e coordenar os colaboradores
na elaboracdo de suas tarefas. Também significa selecionar o canal de
comunicagio mais apropriado e resolver conflitos entre os subordinados. E
uma funcdo que exige mais ac¢éo do que o planejamento ou a organizacao.
Controle: é a funcdo que assegura que 0s objetivos estdo sendo alcancados.
Envolve diferentes atividades, como defini¢cdo de medidas de desempenho,
comparagoes entre os padrdes e objetivos planejados e o desempenho real,
entre outros. E por meio desta funcio que a organizacio se mantem no rumo

pretendido.

Segundo Chiavenato (2014) a administracdo € a chave a solucdo dos problemas que

preocupam o mundo moderno, e o administrador é essencialmente 0 mesmo. Em qualquer

posi¢do ou nivel ocupado, o administrador obtém resultados por meio da cooperacdo dos

subordinados. Sua tarefa se aplica a qualquer tipo ou tamanho de organizacdo. No entendimento

de Sobral e Peci (2012), os administradores ttm como funcdo guiar as organizacdes para que

elas alcancem seu proposito. Sdo eles quem decide onde e como aplicar os recursos da

organizacdo, para assegurar que ela realize seus objetivos. O que os distinguem de outros

colaborados é que eles coordenam as atividades de outros, que Ihes prestam contas de seu

trabalho. Ainda para os autores, os administradores sao responsaveis por desemprenharem

diferentes papeis, para isso, devem ter certas habilidades. S&o identificados trés tipos basicos

de habilidades necessarias:
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a) Habilidades conceituais - sdo habilidades sofisticadas, associadas a
capacidade do administrador para comandar e integrar todos os interesses e
atividades de uma organizacao ou grupo.

b) Habilidades humanas — sdo habilidades ligadas a capacidade do
administrador para se relacionar com outras pessoas ou grupos. Como o
trabalho de um gestor consiste na realizagdo de objetivos através de outras
pessoas, as habilidades humanas sdo muito importantes para seu
desempenho.

c) Habilidades técnicas — sdo habilidades relacionadas a capacidade do
administrador para utilizar, técnicas, procedimentos, ferramentas e
conhecimentos especializados e correlacionados a sua area de atuacao
especifica.

A partir dos objetivos propostos nesse estudo e das teorias empregadas na
administracdo, observa-se que a teoria que melhor explica tal fenbmeno é a abordagem

sistémica que sera abordada a seguir.

2.2 ABORDAGEM SISTEMICA DA ADMINISTRACAO

Segundo Abrantes (2012) em 1956, bidlogo aleméo Ludwig von Bertalanffy (1901-
1972), publicou o livro denominado “Teoria Geral dos Sistemas”, onde pretendia mostrar que
um determinado modelo de funcionamento dos sistemas poderia ser aplicado universalmente
as ciéncias em geral, desde a fisica as humanidades. Essa teoria expandiu suas influencias para
varias areas do conhecimento, incluindo a administracdo. No entendimento de Chiavenato
(2014) essa teoria interdisciplinar demonstra o isomorfismo das ciéncias, eliminado suas
fronteiras e preenchendo os espagos vazios entre elas. A Teoria Geral dos Sistemas (TGS) é
essencialmente totalizante: os sistemas ndo podem ser compreendidos, apenas, pela analise
separada e exclusiva de cada uma das suas partes. Ela baseia-se no entendimento da
dependéncia reciproca de todas as disciplinas e da necessidade de sua integracdo. Sobral e Peci
(2012), também acreditam que 0 pensamento sistémico nasce como um movimento contrario a
especializacdo na ciéncia. Ele entende que os avancos adquiridos em uma area de conhecimento
poderiam colaborar para evolucdo de outras areas. Surgindo 0s primeiros estudos
interdisciplinares, presumindo que os conhecimentos de diferentes areas sdo complementares,

relacionados, e constituem um sistema maior.
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Segundo Chiavenato (2014 p. 339) a Teoria Geral da Administracdo (TGA) “passou
por forte e crescente ampliacdo do seu enfoque desde a abordagem cléassica — passando pela
humanistica, neoclassica, estruturalista e behavorista — até a abordagem sistémica.” Ainda para
0 autor, os principios da teoria classica foram influenciados pelos principios intelectuais do
reducionismo, do pensamento analitico e do mecanismo. E com o advento da TGA passam a
ser substituidos pelos principios opostos do expansionismo, pensamento sintético e teologia.
No entendimento de Sobral e Peci (2012) essa abordagem entende a organizagdo como um
sistema unificado e direcionado, formado por sistemas inter-relacionados. Assim, as
organizacOes sdo vistas como um todo composto por partes, onde as atividades afetam a
atividade de toda a organizagéo.

Segundo Abrantes (2012) um sistema torna-se varios subsistemas, pois tratam de
partes integrantes e interdependes. Conforme pode ser visto na figura 1, que apresenta no
“processo de transformacao” quatro subsistemas diretos: corte, furacdo, fixagdo e montagem.

Figura 1 - Empresa vista como sistema de produgéo
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Fonte: Abrantes (2012, p.145)
O autor salienta que com a TGA nota-se que a empresa é um sistema aberto, que
depende e interage com o ambiente externo, e este faz parte de um ambiente mutante, formado

de outros sistemas, e que a empresa constitui-se de subsistemas.

O grande diferencial dela foi, literalmente, abrir a empresa, que passou a ser
considerada como tendo dois ambientes: o interno e o externo. Segundo a teoria dos
sistemas, 0s mesmos podem ser abertos ou fechados. A empresa que é administrada
como um sistema fechado acaba por se destruir. Em sintese, essa teoria prega que o
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sucesso de uma organizacdo depende de como se administra essas duas influéncias.
(ABRANTES, 2012 p. 140)

No entendimento de Sobral e Peci (2012) a organizacgéo é considerada parte de um
sistema maior, envolvida pelo ambiente externo. E um sistema aberto, dependente dos insumos
do ambiente no qual se insere e ao qual oferece seus produtos e servi¢os, conforme mostra a

figura 2.

Figura 2 - A organizagdo como um sistema aberto
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Fonte: Sobral e Peci, (2012, p. 133)

“A organiza¢do ¢ um conjunto de elementos que forma um todo unitirio ou
complexo, que interage de forma dinamica com seu ambiente.” (SOBRAL E PECI, 2012, p.
132). Coerente om a &rea da abordagem sistémica encontramos a OSM (Organizaces, Sistemas
e Métodos), e a fim de se compreender melhor estes conceitos, a seguir sera detalhado cada

uma de suas partes.
2.3 ORGANIZACOES, SISTEMAS E METODOS

Para Andreoli e Rossini (2015) a OSM (Organizacdes, Sistemas e Métodos) existe
para que uma empresa tenha o minimo de ordem, conte com uma hierarquia e para que cada
funcionério tenha clareza das suas atribuicbes. Trata-se das ferramentas encontradas pelos
gestores para que os procedimentos adotados pelos integrantes da empresa tenham o
direcionamento adequado. Segundo Oliveira (2005, p. 478) a area de OSM tem como
“responsabilidade basica: executar as atividades de levantamento, andlise, elaboragdo e
implementacdo de sistema administrativos na empresa.” Ainda segundo o autor, a empresa que
tiver uma equipe de organizacOes, sistemas e metodos diferenciados em postura e qualidade,

possuird uma importante ferramenta que otimizara seus resultados operacionais.
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No entendimento de Lerner (1991) muitos executivos, embora em suas atividades
normais sejam bem-sucedidos no aspecto de conhecimento técnico de suas areas comandadas,
ndo conseguem a mesma performance ao deparar-se com alguns problemas de organizagdes
sistemas e métodos. Para entender melhor esta area da administracéo, a seguir serao definidos,
separadamente, 0s conceitos que a compdem.

Nesse sentido, tem coeréncia com 0 conceito de organizacdo: “organizagdo da
empresa é a ordenacdo e 0 agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance de
objetivos e resultados estabelecidos.” (OLIVEIRA, 2005 p. 82). Para Llatas (2012) a
organizacdo é uma velha parceira das atividades do homem, que proporciona um bom
aproveitamento do tempo, méo de obra, materiais e recursos financeiros. Definindo entéo,
organizagdo como um conjunto de atividades que pretende coordenar de forma logica e racional
o esforco coletivo e, entre outras coisas, combater o desperdicio e ajudar a dividir tarefas.

Kanaane (1994, p. 30 apud ANDREOLI e ROSSINI, 2015, p.80, grifo dos autores)

cita que:

Uma organizagdo ¢ “um sistema socialmente estabelecido pelo conjunto de valores
expressos pelos individuos que dela fazem parte, sendo assimilados e transmitidos
sucessivamente entre eles”. Percebemos, nessa conceituagdo, o termo sistema, que
faz mengdo a complexidade de atividades, ao funcionamento de processos, ao
envolvimento de pessoas, ao relacionamento com entidades externas e a gestdo e
manipulagdo de diversas informagdes.

Segundo Oliveira (2005) para a organiza¢do adequada de uma empresa, pode-se
considerar o desenvolvimento dos aspectos da estrutura da organizacdo, das rotinas e 0s
procedimentos administrativos. Quando se trata de sistema, tem-se o conceito de que: “sistema
é um conjunto de partes integrantes e interdependentes que, conjuntamente, formam um todo
unitario com determinado objetivo e efetuam determinada fung¢do.” (OLIVEIRA, 2005, p. 33).
Para Andreoli e Rossini (2015) as quatro premissas para caracterizacdo de um sistema, que
decorrem de sua prépria defini¢do, sdo

1- Um sistema deve integrar um conjunto de dois ou mais elementos ou

subsistemas.

2- Esses elementos devem se relacionar, influenciando-se reciprocamente e

mantendo relacGes de mutualidade entre si.

3- Essa relagdo entre os elementos deve acontecer com o objetivo de atingir um

proposito em comum.
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4- O conjunto de elementos deve estar introduzido em um meio ou ambiente onde

desempenha determinada funcéo.

“Para compor um sistema, nao é apenas necessario que haja mais de um elemento,
mas também que eles interajam, coordenando-se e unindo-se para desempenharem seu papel
no ambiente em que estdo inseridos.” (ANDREOLI e ROSSINI, 2015, p.30). Segundo Llatas
(2015) quem pretende administrar uma organizagdo com base em um ponto de vista mais
holistico, € muito importante entender o conceito de sistemas. Afinal, as empresas sao
organizacOes sistémicas. Por isso é fundamental que o analista de OSM conheca o sistema
administrativo de sua empresa e seus componentes, bem como o ambiente de sistemas que a
cerca.

Relacionado a métodos, no entendimento de Andreoli e Rossini (2015), € muito
dificil encontrar a defini¢do para a palavra método, pois ela € usada em muitas situacdes e areas
de conhecimento, como filosofia, administracdo, medicina e pela area académica, onde se fala
muito em metodologia cientifica. Resumindo, quando falamos de método, estamos falando de
como fazer algo. Segundo D’Ascengao (2007, p. 59 apud LLATAS, 2015, p. 91) método é: “o
caminho, ou a maneira pela qual uma ou mais operagdes de um processo devem ser feitas para
se alcancar o resultado esperado.” Ainda no entendimento de Llatas (2015, p. 91) “os métodos
sdo utilizados nas empresas para elaborar modelos eficientes, capazes de proporcionar maiores
indices de produtividade aliados a reducédo de custos. Os métodos ajudam também a encontrar
meios de diminuir o tempo de producdo e aperfeicoar produtos e servicos.”

Sendo a estrutura organizacional uma das dimensdes da OSM e o foco deste estudo,

seré explorado este assunto mais detalhadamente a seguir.

2.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Para Oliveira (2005) a estrutura organizacional é uma ferramenta basica para
alcancar as situacOes desejadas pela empresa, para isso, deve ser delineada de acordo com os
objetivos e estratégias estabelecidas.

Segundo Hall (2004, p. 44)

O primeiro elemento da estrutura é a complexidade, que apresenta trés aspectos:
vertical, horizontal e geografico. Em termos simples, elas se referem ao grau de
profundidade, abrangéncia e distribuicdo de uma organizacdo. Conforme se espera, as
organizagdes variam entre si no que diz respeito a esses aspectos de complexidade. A
formalizacédo é o proximo elemento da estrutura e significa o grau em que as regras e
procedimentos sdo detalhados por uma organizacdo. Isso, evidentemente, acarreta
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impactos para os individuos. O elemento final da estrutura é a centralizacdo, que se
refere a onde as decisdes sdo tomadas em uma organizagao.

No entendimento de Vasconcelos e Hemsley (1997) a estrutura de uma organizacao
pode ser definida como resultado de um processo em que a autoridade é distribuida, as
atividades de todos os niveis sdo especificadas e um sistema de comunicagdo €é delineado,
permitindo que as pessoas realizem as atividades e exercam suas responsabilidades dos
objetivos organizacionais.

Neste sentido, Oliveira (2005, p. 84) diz que: “estrutura formal, objetivo de grande
parte de estudo das organizacGes empresariais, € aquela deliberadamente planejada e
formalmente representada, em alguns de seus aspectos, pelo organograma.” No entendimento
de Andreoli e Rossini (2015) estrutura formal trata-se daquilo que foi previamente estabelecido
pela organizagdo, como a determinacdo de hierarquia, atribui¢cbes de cargos e funcdes, as
definicBes de autoridades e responsabilidades, e as divisGes de departamento ou areas. Para
Vasconcelos e Hemsley (1997) a estrutura formal é aquela apresentada em manuais de
organizacdo que retratam os niveis de autoridades e responsabilidades dos varios departamentos
e secdes. O organograma € a representacdo grafica da estrutura formal, conforme ilustrado na

Figura 3.

Figura 3 - Estrutura formal
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Fonte: Makioszek (2019, p. 105)
Quando se trata de estrutura informal, Oliveira (2005) diz que € a rede de relagdes

sociais e pessoais que ndo é estabelecida pela estrutura formal. Surge da interacdo social das
pessoas e se desenvolve espontaneamente, quando as pessoas se retinem. E apresenta relagdes
que, usualmente, ndo aparecem no organograma. Sua abordagem esta nas pessoas e em suas
relagcbes, enquanto a estrutura formal da énfase a posicdes em termo de autoridade e
responsabilidades. No entendimento de Vasconcelos e Hemsley (1997) muitas vezes a

organizacdo opera de forma diferente daquela estabelecida, o que da origem a estrutura
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informal. Quando funcionérios de departamentos diferentes se encontram socialmente, trocam
informacdes sobre assuntos da empresa sem passar pelos canais formais de comunicagdo. A
representacdo da estrutural informal pode ser visualizada na Figura 4.

Figura 4 - Estrutura informal
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Fonte: Alvarenga (200-?, p. 30)
A partir da exposicdo dos conceitos de estrutura formal e informal, e tendo como

objetivo do estudo diagnosticar a melhor estrutura organizacional para a Cooperativa Central
Gama, Oliveira (2005) traz argumentos que mostram o estabelecimento da melhor
departamentalizacdo, baseado na diferenciacéo e na integracdo, cujos principios sdo:

a. Diferenciagdo, cujo principio determina que as atividades diferentes devem ficar
em departamentos isolados. A diferenciacdo ocorre quando:

i. - o fator humano é diferente;

ii. -atecnologia e o conteido das atividades sdo diferentes;
iii. - 0s ambientes externos sdo distintos; ou
Iv. - 0s objetivos e as estratégias sdo dissemelhantes.

b. Integracdo, cujo principio indica que, quanto mais as atividades trabalham
juntas, hd maior razdo para ficarem no mesmo departamento. Os fatores que
levam a integracéo sao:

i. - necessidade de coordenacéo; e
ii. -economia de escala.

A seguir, serdo abordados os tipos de estruturas.
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2.5 TIPOS DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Cury (2000) as empresas, em seus estagios iniciais, geralmente adotam
estruturas simples, que atendem a seus objetivos, sobretudo traduzindo preocupacdes com a
organizacdo da producdo, objetivando maximizar a produtividade e a obtencdo de lucro. Os
principais tipos de estruturas organizacionais sdo: estrutura linear ou militar; estrutura
funcional; estrutura Staff-and-line e estrutura tipo comissdo ou colegiada. Estas sdo abordadas

a sequir.

2.5.1 Estrutura linear ou militar

Segundo Andreoli e Rossini (2015) a estrutura linear consiste em linhas continuas

e Unicas de responsabilidades e, consequentemente, em uma hierarquia rigorosamente definida.

Como consequéncia, ha uma unidade de comando centralizada, que concentra toda a
responsabilidade pelas agcdes e decisGes, bem como um engessamento formal das
relacbes e comunicacBes, de acordo com o escopo de atuagdo: subordinados se
reportam apenas a quem devem e superiores mandam apenas em quem podem.
(ANDRIOLI; ROSSINI, 2015, p. 122-123)

Para Cury (2000) esta estrutura é representada graficamente por uma piramide,
demonstra nitidamente a unidade e o principio de escalonamento hierarquico. Baseado nas
organizagOes dos antigos exercitos, tem como caracteristicas a chefia sendo a origem exclusiva
de autoridade, as ordens seguem a hierarquia e cada empregado recebe ordens de um s chefe
imediato.

A estrutura linear ou militar pode ser visualizada na figura 5.

Figura 5 - Estrutura linear ou militar
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Fonte: Cury (2000, p. 227)
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Ainda, para Cury (2000), dentro da teoria tradicional de administracdo, apresenta
vantagens como aplicacdo simples, facil delegacdo de ordens e recepg¢do de informacdes, clara
definicdo dos deveres e responsabilidades, decisfes rapidas, facil manutencdo da disciplina e
custo baixo de administracdo. Ja as desvantagens seriam ndo propiciar a especializagéo,
organizacdo inflexivel, exigéncia de chefes excepcionais, desfavorecimento de cooperacéo e
excessiva centralizacdo, o que dificulta a substituicdo do chefe. “A estrutura linear ¢ de larga

aplicacdo nas organizacGes burocraticas e com alto grau de formalismo.” (CURY, 2000, p. 228)

2.5.2 Estrutura funcional

Segundo Cury (2000) a estrutura funcional deriva do sistema de maximizar a
eficiéncia numa fabrica. Esse sistema caracteriza-se por delimitar fun¢Ges de preparacao das de
execucdo e receber ordens de multiplos encarregados.

Para Andreoli e Rossini (2015, p. 125)

E a forma baseada na funcionalidade ou na especializagdo das funcdes. A autoridade
também segue esse critério, ou seja, reporta-se a quem detém o conhecimento ou a
competéncia técnica para lidar com essa informacéo e tomar decisdes pertinentes ao
caso. Por causa dessa especificidade, a autoridade também se encontra dividida, na
qual os subordinados reportam-se a diversos superiores simultaneamente.

“Esse tipo de estrutura ¢ fundamentado na técnica da supervisao funcional, tendo
sido planejado para implantar as ideias de Taylor e tem larga aplica¢do na base da organizacéo,
em que prevalece a especializac¢do.” (CURY, 2000, P. 228)

No entendimento de Cury (2000), as caracteristicas da estrutura funcional sdo a
valorizacdo da especializagdo, a variacdo de contatos entre supervisores e executores: cada
empregado recebe ordens ao mesmo tempo de multiplos supervisores e a aplicacdo da
segmentacdo do trabalho as tarefas de execucéo e as de supervisdo. Segundo Andreoli e Rossini
(2015) caracteriza-se por uma descentralizacdo do poder e das decisdes, concedidas segundo a
especialidade, e ndo pelo nivel hierdrquico. As comunicagdes sdo feitas em linhas diretas,
reduzindo ou até eliminando possiveis intermediarios, escolha que acelera a troca de
informacdes e também descomplica o processo decisorio.

A figura 6 apresenta um exemplo de estrutura funcional
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Figura 6 - Estrutura funcional
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Fonte: Makioszek (2019, p. 112)
As vantagens da estrutura funcional sdo o estimulo da especializacdo e o

aperfeicoamento, chance de melhores salarios e maior rendimento, maior facilidade de
adaptacdo das capacidades e aptidfes a funcdo, mais economia a médio e longo prazo e maior
flexibilidade na organizacdo de producdo. Ja as desvantagens seriam a dificuldade de
realizacdo, implicando maior habilidade gerencial, coordenacdo maior e mais dificil,
manutencdo dificil da disciplina, dificuldade na formacdo de chefes administrativos e custo
elevado. (CURY, 2000)

“Esse tipo de estrutura tem larga aplicacdo em trabalhos de natureza industrial,
especialmente operéarios de linha de producdo ou montagens em grande volume.” (CURY,
2000, p. 231)

2.5.3 Estrutura Staff-and-line

Para de Cury (2000), este tipo de estrutura distingue-se da estrutura linear pela
existéncia de orgdos de staff junto aos gerentes de linha. Esses Orgdos tem o intuito de
assessorar e aconselhar o executivo ao qual estdo ligados. Com esse recurso, a organizagao ndo
precisa mais contratar chefes excepcionais, o que é cada vez mais raro nas complexas
sociedades atuais, de grandes e complexas organizacdes, sempre em mudanca.

Segundo Andreoli e Rossini (2015, p. 127) “esse modelo busca o aproveitamento
das diferentes vantagens dos dois tipos de organizacdo, reduzindo, também, suas possiveis
desvantagens.”

A estrutura staff-na-line tem como caracteristicas o poder dos dirigentes em dispor,

em todos os niveis e conforme a necessidade da organizacdo, de um 6rgao de estudos, pesquisa,
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informac0es, etc., intitulado staff com a finalidade de prestacdo de servigo, o staff exerce
somente autoridade de ideias, com excec¢do quanto ao pessoal de sua estrutura interna, que é
integral, ainda que hajam duas fontes de autoridade, somente uma a dos chefes de unidades de
linha se projeta diretamente sobre cada empregado, cada empregado recebe ordens de um Unico
chefe imediato e o staff pode ser unipessoal, multipessoal, com estrutura em linha ou colegiado.
(CURY, 2000)

Para Andreoli e Rossini (2015, p. 127)

Nos 6rgdos de execuc¢do, a organizacdo baseia-se no principio da autoridade Unica,
com a hierarquia rigidamente definida, centralizacdo de poder e decisdes e relagdes
formais de comunicacdo. Nos 6rgdos de apoio, temos a autoridade funcional, a
hierarquia baseada na especializacdo, a descentralizagdo de poder e as decisbes e
relagdes diretas de comunicagéo.

Um exemplo de estrutura Staff-and-line é apresentado na figura 7.

Figura 7 - Estrutura Staff-and-line

Geréncia geral
| ]

Geréncia de Geréncia

servicos industrial
Acessor Acessor
juridico técnico

| 1 | 1
Se¢ao Secao de Secao de material e Secao de Secao
financeira pessoal servicos de apoio fabricacao comercial

Fonte: Llatas (2019, p. 39)
Em termos da teoria administrativa, as vantagens desta estrutura sdo facilitar a

cooperacdo de especialistas em qualquer posi¢do da linha hierarquica, proporcionar melhor
controle da quantidade e qualidade, adaptar facilmente a organizacdo as suas necessidades,
facilitar a execugéo do trabalho nas unidades de linha, aplicar em maior intensidade a diviséo
do trabalho e promover maior eficiéncia. J& as desvantagens sdo exigir habil coordenacéo das
orientagdes proveniente do staff, as sugestdes podem se confundir ou entrarem em conflito com
as ordens, o staff tende a destituir a autoridade dos chefes de linha e os 6rgdos de execucao

reagem contra as sugestdes dele. (CURY, 2000)
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“Esse tipo de estrutura ¢ muito utilizado em organizagdes de porte médio e em
trabalhos técnicos ou técnico-cientificos. Também é de grande aplicacdo nos niveis

intermediarios das organizacdes de grande complexidade.” (CURY, 2000, p. 233)

2.5.4 Estrutura tipo comissdo ou colegiada

Na estrutura tipo comisséo ou colegiada, tem-se a chefia colegiada, nela nédo existe
mais um grande chefe tomando as decisdes politicas e estratégicas da empresa, mas uma
pluralidade de membros, de diferentes carreiras, dividindo as responsabilidades, competindo a
esse grupo o poder decisério maior. Contudo, essa pluralidade de membros, sejam conselheiros
ou diretores, preserva a unidade de direcéo, prevalecendo a vontade da maioria, competindo
somente ao executivo-chefe a obrigacdo pela execucdo, exercendo a deciséo do colegiado ao
longo da empresa. (CURY, 2000)

Para Cury (2000) as caracteristicas desta estrutura sao a direcdo plural ou colegiada
onde a tomada de decisdes cabe ao grupo, a responsabilidade de realizacdo é impessoal, poderes
restritos dos membros, situa-se em nivel hierarquico superior, as partes saem de um grupo para
cada empregado, porém este empregado tem somente um chefe imediato e suas dominacdes
caracteristicas sao: junta, comissdo, conselho, tribunal, diretoria, etc.

Ja para Alvarenga (200-?, p.43)

Orgaos em comissdo ou colegiados — juntas, conselhos, comissdes, diretoria, tribunal,
etc. — sdo cada vez mais comum nas organizac@es, pois sdo uma forma de direcéo
plural, onde as decis@es, principalmente as estratégicas, sdo tomadas por mais pessoas.
Esses drgdos estdo acima de drgdos executivos que, como 0 nome diz, sdo 0S
executores das decisfes da maioria. Os poderes dos membros sdo mais restritos e as
ordens partem de um grupo, mas o empregado s6 tem um chefe imediato.

A estrutura tipo comissao ou colegiada pode ser visualizada na figura 8.
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Figura 8 - Estrutura tipo comisséo ou colegiada

Conselho de
Administragao

Comissdo Comissao
Consultiva Técnica
Diretoria
Executiva
Vice-Pres. Vice-Pres. Vice-Pres.
Servigos Produtos X Produtos Y P
[ d Vice-presidéncias

[Dep. \] Dep. “B"| |Dep. “C"| 4— Departamentos

Fonte: Cury (2000, p. 234)
As vantagens da estrutura colegiada sao facilitar a participacdo de especialistas,

julgamento impessoal e perspectivas mais gerais. Ja suas desvantagens sdo a fraqueza no
comando de operac@es cotidianas, decisdes mais demoradas e responsabilidade mais diluida.
(CURY, 2000). Ainda para o autor, esta estrutura é aplicada nas grandes organizacdes nos
niveis de alta administracdo, no setor publico, na elaboracdo de politicas e ostentacdes, em
decisdes que envolvem interesses privados ou de controle geral, também aplicado aos tribunais.
Porém, sua utilizacdo ndo é aconselhavel em organizagdes de porte medio, pelo seu alto custo
e por demandar caracteristicas especiais de funcionamento.

No entendimento de Alvarenga (200-?) esses tipos de estruturas séo adequadas a
grandes organizacdes, nos niveis mais altos, ou no setor publico, gracas a seu elevado custo e a

caracteristicas de seu funcionamento.
2.6 TIPOS DE ESTRUTURA CONFORME A DEPARTAMENTALIZA(;AO

N&o podemos confundir fungbes com departamentos, muito embora a
departamentalizacdo seja uma forma de separar as funcdes para que possam ser realizadas com
eficiéncia. Uma funcdo pode ser realizada por um, varios ou parte de um departamento,
dependendo da organizac¢do. (ALVARENGA, 200-?)
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Segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) as estruturas podem ser divididas em
tradicionais e para inovagao, conforme o tipo de departamentalizagéo.

2.6.1 Estrutura tradicional

Para Vasconcelos e Hemsley (1997) estrutura organizacional deve estar em
continua sintonia com a atividade e seu ambiente. As estruturas tradicionais sdo favorecidas
com atividades repetitivas e ambientes estaveis e possuem as seguintes caracteristicas:

- Alto nivel de formalizacdo: as estruturas tradicionais tendem a ter um nivel
elevado de formalizacdo, com descri¢des detalhadas dos cargos e organograma atualizados. As
decisdes sdo tomadas segundo as normas e colocadas por escrito sempre que possivel. Os novos
funcionarios recebem uma cépia do manual de normas e procedimentos em seu primeiro dia de
trabalho.

- Unidade de comando: um dos principios da Escola Classica afirma que cada
funcionario deveria ter um Unico chefe, para ndo aumentar o nivel de conflitos, ja que mais
chefes poderiam exigir simultaneamente tarefas do mesmo subordinado. Seguindo o principio
da unidade de comando, cada chefe tera um grupo de subordinados sob sua autoridade. E as
solicitacbes feitas a subordinados de outros chefes deverdo ser através destes chefes, que
decidirdo como alocar seus subordinados as tarefas para melhor aproveitar suas capacitagdes.

- Especializacdo elevada: as formas tradicionais de estruturar facilitam a
especializacdo. Essa especializacdo elevada pode acontecer em associa¢do a uma area técnica,
regido, fase de um processo produtivo ou tipo de cliente.

- Comunicagdo: existem as comunicagOes horizontais e verticais. A horizontal
acontece quando elementos de unidades diferentes se comunicam diretamente e ndo passa dos
seus respectivos chefes. E a comunicacgéo vertical se da quando os elementos estdo em niveis
hier&rquicos e unidades diferentes. As estruturas tradicionais d&o énfase especial & comunicacdo
vertical, que segue a cadeia de autoridade, a comunicacéo é entre chefe e subordinado.

- Departamentalizagdo: ¢ o método de agrupar individuos em unidades para que
possam ser administrados. Essas unidades sdo posteriormente agrupadas em unidades maiores,
consecutivamente até o nivel mais alto da organizacéo.

Os tipos de estrutura organizacional conforme a departamentalizacdo, consideradas
tradicionais sdo: funcional; geografica; por processo; por cliente e por produtos ou servigos.

Estas sdo apresentadas a seguir.
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2.6.1.1 Departamentalizagéo funcional

No entendimento de Llatas (2012) a departamentalizagdo funcional integra os
funcionarios de acordo com as funcbes que desempenham. Ela contribui para aprimorar o
desempenho do profissional e acrescer a qualidade dos produtos e servicos.

“Tem como critério basico a area do conhecimento necessario para a realizacdo da
atividade. Assim, todas as pessoas que se utilizam dos conhecimentos de uma mesma area
ficariam juntas na mesma unidade.” (VASCONCELQOS; HEMSLEY, 1997, P9).

A departamentalizacdo funcional pode ser visualizada na figura 9.

Figura 9 - Departamentalizagdo funcional

Gerente
geral
Gerente Gerente Gerente
vendas produgao financeiro

Fonte: Cury (2000, p. 205)

“A departamentalizagdo funcional contribui para aperfeicoar o desempenho do
profissional e aumentar a qualidade dos produtos e servicos. [...] As vezes, a divis&o por fungdes
contribui para o isolamento dos departamentos, reduzindo ao minimo a interacao entre eles.”
(LLATAS, 2012, p. 44)

Ainda segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) sua grande vantagem é melhor

utilizar os recursos humanos e materiais e permitir uma especializagdo em varias areas técnicas.
2.6.1.2 Departamentalizacdo geografica

No entendimento de Vasconcelos e Hemsley (1997) departamentalizacdo
geogréfica pode ser usada quando a organizacdo opera em aéreas geograficas diferentes e
precisa trata-las de foram diferenciadas. Este método permite ter maior conhecimento de cada
area e, portanto, melhor atender suas necessidades.

A departamentalizacéo geografica pode ser visualizada na figura 10.
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Figura 10 - Departamentalizacdo geogréfica
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Fonte: Makioszek (2019, p.115)
Segundo Llatas (2012) essa departamentalizacdo oferece a oportunidade de

administrar a producdo de maneira estratégica, mas também aumenta alguns custos. Outra
desvantagem é a descentralizacdo fisica de seu controle administrativo. O que pode ser

resolvido com um planejamento eficiente desse tipo de departamentalizacéo.

2.6.1.3 Departamentalizacdo por processo

Para Vasconcelos e Hemsley (1997, p.11) "muitas vezes as atividades na
organizacao podem ser agrupadas conforme as fases de um processo. Normalmente este critério
de departamentalizar ¢é utilizado no setor de produgdo.” Ainda para Vasconcelos e Hemsley
(1997), cada unidade € um departamento que retne o pessoal daquela fase especifica do
processo. Como consequéncia, teremos alto nivel de especializacdo em cada uma das fases.

A figura 11 apresenta um exemplo de departamentalizac&o por processo.
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Figura 11 - Departamentalizacdo por processo
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Fonte: Makioszek (2019, p.116)
Segundo Llatas (2012) a maior vantagem desse modelo € a centralizacdo de todas

as etapas do processo em um Unico departamento facilitando a coordenacgdo e avaliacdo das

diferentes atividades.
2.6.1.4 Departamentalizacdo por cliente

Segundo de Vasconcelos e Hemsley (1997) a departamentalizacdo por clientes pode
ser uma solucdo quando a organizacdo trabalha com diferentes tipos de clientes, exigindo
tratamento especializado.

A departamentalizagéo por cliente pode ser visualizada na figura 12.

Figura 12 - Departamentalizacdo por cliente
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Fonte: Llatas (2012, p. 46)
"Esta estrutura permite conhecer melhor as necessidades e 0 modo de tratar cada

tipo de cliente e permite especializar pessoas nestes conhecimentos."” (VASCONCELGQS;
HEMSLEY, 1997, p. 12)
Para Llatas (2012) a maior vantagem é beneficiar o atendimento caracteristico das

necessidades do consumidor, captando as demandas do mercado mais rapidamente. Uma
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vantagem competitiva que pode fazer a diferenca junto aos concorrentes que dividem suas

atividades por critérios internos.
2.6.1.5 Departamentalizacao por produtos (ou servigos)

No entendimento de Vasconcelos e Hemsley (1997) a departamentalizacdo por
produtos é uma solucdo quando os produtos sdo muito diversificados. Ela agrupa na mesma
unidade colaboradores que lidam com um mesmo produto ou linha produtos.

A figura 13 apresenta um exemplo de departamentalizacdo por produtos.

Figura 13 - Departamentalizacdo por produto
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Fonte: Llatas (2012, p. 46)

“A principal vantagem desse tipo de distribuicdo de tarefas ¢ que cada unidade
organizacional é responsavel pelo sucesso de um produto especifico. Assim, fica mais facil

visualizar e avaliar o desempenho das unidades.” (LLATAS, 2012, p. 45)

2.6.2 Estruturas para inovacao

Segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) ao tratarmos das estruturas tradicionais
relatamos que as condicOes ideais para seu funcionamento sdo atividades repetitivas e
ambientes estaveis. Elas caracterizam-se por alto nivel de formalizac&o, obediéncia ao principio
da unidade de comando, especializacdo elevada, aplicacdo das formas tradicionais de
departamentalizacdo e comunicacdao vertical. Com o aumento do grau de turbuléncia no
ambiente, as circunstancia ideais para a realizacdo dessas estruturas desapareceram em VAarios
setores produtivos, tornando-as inadequadas as novas condigdes.

Para Vasconcelos e Hemsley (1997) com o aumento da complexidade do ambiente

constatado nas Ultimas décadas, em alguns setores tornou-se necessario a existéncia de
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organizagOes inovativas que pudessem replicar de forma eficaz a essas mudangas. As
caracteristicas estruturais dessas organizagdes sdo contrérias as apresentadas nas organizaces
tradicionais:

- Baixo nivel de formalizacdo, ambientes dinamicos trazem aspectos novos para
estruturas inovativas onde um elevado grau de formalizacéo pode torna-se desfavoravel tirando
a flexibilidade ou mesmo julgando as acBes do gerente. Tendo assim nivel mais baixo de
formalizacao neste tipo de estrutura.

-Multiplicidade de comando, nos varios tipos de departamentalizacdo para a
inovacdo (apresentamos mais a frente), nem sempre € possivel a manuten¢do de principio da
unidade de comando preconizada pelas estruturas tradicionais. Esta é uma forma de desenvolver
um projeto integrado, envolvendo varios especialistas de areas diferentes, e a0 mesmo tempo,
manter estes especialistas vinculados as suas areas assegurando a manutencdo da capacidade
técnica da organizacdo.

a) Diversificacdo elevada, a alta taxa de mudanca dificulta a especializagdo o
profissional apropriado para estrutura inovativas € o que tem conhecimento em
diversas areas técnicas. E essencial que ele conheca a inter-relacio entre sua
area e as demais.

b) Comunicacdo horizontal e diagonal, estruturas inovativas utilizam da
comunicagdo horizontal, onde os problemas discutidos ndo precisem passar
pelos niveis hierarquicos superiores, somente entre os especialistas de areas
diferentes. J& quando a comunicacdo é diagonal, um especialista pode
comunicar-se diretamente com um gerente de outra area, que pode ter um nivel
hierarquico superior ao dele ou do seu chefe.

c) Utilizagdo de formas avancadas de departamentalizagdo, as estruturas
tradicionais trouxeram problemas ao qual as estruturas inovativas trouxe novas
alternativas frente ao ambiente em mudanga.

Os tipos de departamentalizacdo que sdo consideradas inovativas s&o

departamentalizacdo por centro de lucro; por projetos e matricial. Estas sdo abordadas a seguir.
2.6.2.1 Departamentalizac¢do por centros de lucro

Para Vasconcelos e Hemsley (1997) este tipo de departamentalizacdo utiliza
principios tradicionais com a diferen¢a de que divide a empresa em “centros de lucro”, ou seja,

com grande grau de autonomia, onde 0s responsaveis atuam como presidentes de empresas
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isoladas. Porém, ndo tem totalmente descentralizacdo, o sistema financeiro, as decisdes
estratégicas e as politicas fisicas permanecem centralizada. Eles também recebem metas da Alta
Administragdo em termos de expansao e contribui¢ao ao lucro da corporacao. “Esta estrutura
permite alta especializacdo nas varias linhas de produtos e é altamente eficaz quando os
produtos sdo muito diferenciados, necessitando atengdo especial.” (VASCONCELOS e

HAMSLEY, 1997, p. 24)

2.6.2.2 Departamentalizacdo por projetos

Segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) neste tipo de departamentalizacdo séo
agrupadas pessoas que estdo envolvidas em um projeto naquele determinado instante. Cada
projeto € como se fosse um “ departamento temporario” onde o chefe é o gerente do projeto,
Cuja equipe existe enquanto o projeto existir.

Para Cury (2000) ela é necessaria quando existe um objetivo multilateral, os planos
estdo suscetivel a mudancas, exigindo flexibilidade organizacional, os riscos séo altos e é dificil
predizer o futuro, a integracdo do projeto precisa da colaboracdo de multiplos elementos
funcionais e/ ou organizac@es independentes, o projeto requer estudos prévios de viabilidade e
desenvolvimento, o cliente requer uma abordagem de projeto orientado e existe um clima de
administracdo que permite reducdo temporéaria de relacGes informativas dentro da organizacéo.

A departamentalizagéo por projetos pode ser visualizada na figura 14.

Figura 14 - Departamentalizacdo por projetos

— Geréncia de projeto 1

Jre— Geréncia de projeto 2

Diretoria executiva

— Geréncia de projeto 3

Fonte: Makioszek (2019, p. 116)
Este tipo de estrutura mostra muito flexibilidade e alta eficacia na resposta a

mudancas ambientais. Através da rapida formacdo de uma equipe, uma nova necessidade €
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imediatamente transformada em um projeto. Caso um contrato termine abruptamente, oS
especialistas podem ser direcionados a outros projetos, reduzindo o impacto sobre a
organizacdo. (VASCONCELOS e HEMSLEY, 1997).

No entendimento de Cury (2000) as vantagens desta estrutura sdo a unidade de
direcdo, focada no objetivo Unico de desenvolvimento do projeto, desenvolvimento do espirito
de corpo, através da identificagdo com o projeto, uma fonte importante da integracdo € a
comunicacdo informal e o gerente tem autoridade total, controla de todos os recursos de que
precisa para desenvolver seu projeto. Ja as desvantagens sdo 0s meios duplicados, onde cada
projeto tem uma subestrutura informal, os recursos sdo utilizados sem eficacia, ndo € bem aceita
pela organizacdo permanente, pelo seu carater temporario, 0 que também causa inseguranca no
emprego e as vezes, ao afasta-se para o projeto, o profissional pode perder seu lugar na estrutura

permanente.

2.6.2.3 Departamentalizagdo matricial

Para Vasconcelos e Hemsley (1997, p. 24) a departamentalizacdo matricial define-
se como “a utilizacdo simultdnea de dois ou mais tipos de departamentalizacdo sobre 0 mesmo
grupo de pessoas. Geralmente é a combinacdo entre os tipos Funcional e Por Projetos ou Por
Produtos; entretanto, outras combinagdes sdo possiveis.”

No entendimento de Cury (2000) as caracteristicas desta estrutura sdo a
multidimensionalidade, pois utiliza caracteristicas de estruturas permanentes, mesmo tendo
grupos de projeto temporarios, ela é permanente, € adaptativa, portanto, flexivel, tentar dar
destaque as vantagens e superar as desvantagens das estruturas por funcdo, por produto ou por
projeto e combina a estrutura hierarquica vertical tradicional com uma estrutura superposta,
horizontal, de coordenadores de projetos/produtos.

A departamentalizacdo funcional é exemplificada na figura 15.
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Figura 15 - Departamentalizagdo matricial
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Fonte: Llatas (2012, p.50)
Ainda segundo Vasconcelos e Hemsley (1997) a perspectiva da estrutura matricial

¢ a dupla ou mdltipla subordinacdo. Um especialista responde respectivamente ao gerente
funcional da area técnica onde esta alocado, e ao gerente do projeto ao qual estd prestando
servicos. Esta situacdo tende a elevar os conflitos, principalmente quando € prestado servicos a
mais de um projeto simultaneamente.

“A estrutura matricial traduz uma excelente alternativa, principalmente para as
organizacbes que desenvolvem projetos, ndo obstante possa também ser utilizada pelas
organizagOes que internalizaram a solucéo divisionaria de produtos.” (CURY, 2000, p. 256)

Apdbs abordados os conceitos de estruturas organizacionais, foco deste estudo, a
seguir sdo apresentadas ideias relacionadas a governancga corporativa, que norteia este relatério

também.

2.7 GOVERNANCA CORPORATIVA

Segundo Slomski et al. (2008) a governanca corporativa € um sistema e préaticas de
gestdo direcionadas para determinacdo da direcdo estratégica e controle de desempenho das
corporagdes. Um sistema de relacdes que se estabelece em uma comunidade de
administradores, acionistas, membros do conselho de administracéo, etc., onde se procura

melhorar, aumentar o valor da empresa e a gestdo da sociedade. Apresentando a definigcdo de
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um sistema pelo qual as sociedades séo dirigidas e monitoradas, em que, atraves de métodos
especificos, administradores e proprietarios procuram garantir o bom desempenho da empresa
para aumentar de sua riqueza.

Para 0 IBGC (2007 apud SLOMSKI et al., 2008, p. 8)

Envolvendo, desse modo, praticas e relacionamentos entre os Acionistas/Cotistas, 0
Conselho de Administracdo, a Diretoria, a Auditoria Externa e até mesmo um
Conselho Fiscal, a boa governanca corporativa permite uma administracdo ainda
melhor e a monitoracdo da direcio executiva da empresa. N&o obstante isso, espera-
se que a empresa que opta pelas boas préaticas de governanca corporativa adote como
linhas-mestras: transparéncia prestagdo de contas e equidade.

Ja o Instituido Brasileiro de Governanca Corporativa (2015, p.20) define como
“sistema pelo qual as empresas e demais organizacbes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios, conselho de administracéo, diretoria,
orgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas.”

O objetivo da governanca corporativa envolve aperfeicoar as relagdes internas da
empresa, mediante sua administracdo, bem como elaborar as suas relacbes com o ambiente
externo, principalmente com o mercado investidor de sua cobertura. Ela esta relacionada as
melhores formas de diminuirem os problemas de agéncia numa instituicdo, procurando sempre
alinhar os interesses dos agentes aos interesses aos acionistas, de forma a diminuir os custos
consequentes desse problema. (SLOMSKI et al., 2008)

No entendimento de Slomski et al. (2008, p. 10, grifo dos autores)

Ao buscar atingir seus objetivos, tendo como principios basilares, conforme
especialistas e difusores do conceito: a transparéncia (disclosure); o senso de justica
(fairness); a prestacdo de contas (accountability); o cumprimento das leis
(compliance) e a ética (ethics) (ver Figura 16), trara ao investidor maior seguranga e
garantia de retornos maiores sobre seus investimentos e menor percepg¢éo de risco,
visto que a incerteza atrelada ao investimento afigura-se menor.
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Figura 16 - Principios basilares da boa governanca corporativa
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Fonte: Slomski et al. (2008, p. 10)
Segundo o Instituido Brasileiro de Governanca Corporativa (2015) as boas praticas

de governanca corporativa transformam principios basicos em recomendagdes objetivas,
alinhando interesses com o intuito de preservar e otimizar o valor econémico de longo prazo da
organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da sua gestéo,
longevidade e 0 bem comum.
No entendimento de Meinen e Port (2012) existem dois modelos que oferecem as
melhores respostas para um desenvolvimento seguro e mais vigoroso no mercado financeiro:
a) monistico, é representado por um conselho de administracao onde o presidente
e, normalmente, o vice-presidente concentram e exercem 0s cargos executivos,
ndo havendo segregacdo formal entre conselho e diretoria. Isso pode gerar
problemas sérios de gestéo, repercussdo financeira negativa e distanciamento
dos interesses do quadro social, do qual o fator adverso principal pode ser
atribuido a falta de independéncia e inatividade do conselho de administracéo.
b) dual, com um conselho de administracdo que fica responsavel pela direcdo
estratégica, formalmente separado de uma diretoria executiva, que €
subordinada ao conselho, com a responsabilidade pela gestdo propriamente dita.
Existindo um bom nivel de supervisdo do conselho sobre os diretores
executivos, se assegura 0 cumprimento dos objetivos sociais.
Para Meinen e Port (2012) alem da clara e apropriada definicdo de papeis dos
principais orgdos de administracdo, e da suficiente elaboracdo de seus integrantes. O sucesso

na gestdo passa essencialmente pelo desenvolvimento das seguintes praticas:
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a) no ambito individual dos associados: 0s cooperados devem ter participacdo
efetiva na vida da cooperativa, 0 que sugere a adocao de métodos que facilitem
e incentivem o acesso as informacoes e manifestacdes.;

b) no @mbito da assembleia geral de associados: a assembleia deve atuar como
6rgdo méximo de deliberacdo. Sua existéncia real estd no nivel de atuacéo do
quadro associativo;

¢) no ambito do conselho de administracdo: deve corresponder aos interesses do
quadro social, servindo de conexdo e controle entre os associados e os dirigentes
executivos;

d) no &mbito da diretoria executiva: os diretores devem garantir o cumprimento
dos propésitos de trabalho, das metas e das demais diretrizes determinadas pelo
conselho de administracéo;

e) no ambito do conselho fiscal: deve certificar-se de que a administracdo esteja
realizando o seu papel, nos limites da lei e de comunh&o com os padrdes éticos.

Ressaltando por fim,

Que essas proposi¢des convergem com o disposto no artigo 17 da Resolucédo 3.859/10,
do CMN, que proclama: “ as cooperativas d crédito devem observar politica de
governanga corporativa aprovada pela assembleia geral, que aborde os aspectos de
representatividade e participagdo, direcéo estratégica, gestdo executiva e fiscalizacdo
e controle, e que contemple a aplicagdo dos principios de segregacéo de fungdes na
administracdo, transparéncia, equidade, ética, educacdo cooperativista,
responsabilidade corporativa e prestacdo de contas. (MEINEN; PORT, 2012, p. 287).

Diante dos assuntos contemplados na fundamentacdo tedrica, a seguir €

caracterizada a empresa foco do estudo.
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3 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Neste capitulo é apresentada a empresa estudada, mostrando sua historia, além dos

tipos de servigos e mercado.
3.1 DADOS DA EMPRESA

A Cooperativa Central Gama atua no ramo financeiro como Cooperativa de Crédito
(ou Cooperativa Financeira), que é uma associacdo de pessoas, que buscam através da ajuda
mutua, uma melhor administracdo de seus recursos financeiros. Em uma Cooperativa todas as
operacdes feitas pelos associados (empréstimos, aplicacGes, depdsitos e outras) sdo revertidas
em seu beneficio através de precos justos. Os recursos aplicados na cooperativa ficam na
propria comunidade, o que contribui para o desenvolvimento das localidades onde esté inserida.
Com o objetivo de organizarem-se em um sistema Unico, as cooperativas singulares formam
uma Central de Crédito que tem como funcbes: promocdo da integracdo do sistema;
representacdo institucional regional; centralizacdo dos recursos captados; padronizagdo e
supervisao de sistemas operacionais; controle de depdsitos e empréstimos; supervisdo auxiliar;
educacdo e capacitacdo; adocao de medidas corretivas; assessoria juridica e desenvolvimento
de negdcios. Também busca encontrar solu¢bes para problemas comuns e atender demandas
coletivas. Desse modo a Central promove maior inser¢do no mercado financeiro, permitindo
maiores ganhos e seguranca aos associados.

A empresa em estudo esta situada no centro em Floriandpolis, Santa Catarina e foi
fundada em 8 de novembro de 1985. Atualmente conta com 170 (cento e setenta) funcionarios,
divididos por seus respectivos departamentos e equipes em um prédio com 6 (seis) andares. A

seguir, o historico mais detalhado da empresa e do setor de atuacgdo é apresentado.
3.2 HISTORICO DA EMPRESA E SETOR

Em 8 de novembro de 1985, 27 (vinte e sete) delegados, representantes de sete
cooperativas singulares de crédito e duas de producdo rural, reuniram-se em um hotel em
Itapema para fundar a Cooperativa Central Beta de Crédito Rural de Santa Catarina, com o
objetivo de organizar em comum e em maior escala, 0s servigos econémicos e assistenciais de
interesse das filiadas, integrando e orientando suas atividades. Com a fundacéo da Central, o

Sistema comecou a se formar. Em novembro de 1993, a Central filiou sua primeira cooperativa
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de crédito urbana, dos fabricantes de porcelana do Vale do Itajai. Depois de passar por uma
reestruturacdo interna, em 31 de outubro de 1997, a Beta passa a integrar a Gama e a se chamar
Cooperativa Central de Crédito Gama. O conjunto Central e filiadas formam o Sistema Gama
SC/RS. Em dezembro de 2005, surgiu a primeira cooperativa do sistema a se transformar em
livre admisséo.

Hoje, a Gama possui 39 (trinta e nove) cooperativas singulares, filiadas a esta
Central, e forma a segunda maior rede de atendimento das instituicdes financeiras do estado.
Sdo mais de 400 (quatrocentos) pontos de atendimento em Santa Catarina, Rio Grande do Sul
e Paranad. Estd presente em 249 (duzentos, quarenta e nove) municipios catarinenses,
alcancando 84% do estado, em 20 (vinte) municipios do Parana e 24 (vinte e quatro) do Rio
Grande do Sul. Em Santa Catarina a Gama esta entre os trés maiores financiadores da atividade
rural e agroindustrial.

A timeline que ilustra a trajetdria da organizagdo pode ser visualizada na figura 17.

Figura 17 - Linha temporal da empresa
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Fonte: Elaborado pela autora, 2019

Em relacdo ao setor de atuacdo, no entendimento do Sistema OCB [2019]a o
cooperativismo teve inicio em 1844, na cidade de Rochdale-Manchester, no interior da
Inglaterra. Sem conseguir comprar 0 basico para sobreviver nos mercadinhos da regido, um
grupo de 28 (vinte e oito) trabalhadores (vinte e sete homens e uma mulher) se uniram para

montar seu proprio armazem, comprando alimentos em grande quantidade, para conseguir
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precos melhores. Nascia, entdo, a “Sociedade dos Probos de Rochdale” — primeira cooperativa
moderna, que abriu as portas pautada por valores e principios morais considerados, até hoje, a
base do cooperativismo. Entre eles a honestidade, a solidariedade, a equidade e a transparéncia.
Quatro anos apds sua criacdo, a cooperativa ja contava com 140 (cento e quarenta) membros.
Doze anos depois, em 1856, chegou a 3.450 (trés mil, quatrocentos e cinquenta) sécios com um
capital social que pulou de 28 (vinte e oito) libras para 152 (cento, cinquenta e duas) mil libras.
No Brasil, 0 movimento teve inicio em 1889, em Minas Gerais, com a fundagéo da Cooperativa
Econdmica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto — cujo foco era o consumo de produtos
agricolas. Depois dela, o cooperativismo expandiu-se a outros estados como Pernambuco, Rio
de Janeiro, S8o Paulo e Rio Grande do Sul. No Brasil, a primeira cooperativa de crédito surgiu
em Nova Petropolis (RS) no ano de 1902, denominada Sicredi Pioneira, pelo o padre suico
Theodor Amstad como solucdo encontrada para melhorar as vidas dos moradores do municipio,
que até entdo ndo contava com nenhum banco, esta cooperativa continua até hoje em atividade.
A partir de 1906, surgiram as cooperativas agropecuarias, criadas por produtores rurais e por
imigrantes, especialmente de origem alema e italiana. Esses “brasileiros de cora¢cdo” trouxeram
a bagagem cultural de seus paises de origem, o trabalho associativo e a experiéncia de atividades
familiares comunitarias, que 0s motivaram a se organizar em cooperativas.

O Sistema OCB [2019]a informa que em 2 de dezembro de 1969 o cooperativismo
ganhou sua prépria entidade de representacdo, a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB), ao qual ¢ a Unica representante e defensora dos interesses do cooperativismo nacional.
Dois anos depois, a Lei 5.764/71 regularizou a criacdo de cooperativas com a instituicdo de um
regime juridico préprio, destacando o papel da OCB, mas trazendo ainda alguns pontos que
restringiam a autonomia dos associados. Essa limitacao foi superada pela Constituigcdo de 1988,
que proibiu a interferéncia do Estado nas associa¢des, dando inicio realmente a autogestdo do
cooperativismo. Em 1995, o cooperativismo brasileiro ganhou reconhecimento internacional,
tendo um brasileiro eleito e o primeiro ndo europeu a presidir a Alianca Cooperativista
Internacional (ACI). Este fato contribuiu também para o desenvolvimento das cooperativas
brasileiras. Segundo Historia..., (2019), em 1951 a Lei 1.412 transforma a Caixa de Crédito
Cooperativo (criada pelo Governo em 1943) no Banco Nacional de Crédito Cooperativo
(BNCC), com objetivo de promover assisténcia e amparo as cooperativas. em 1995 a Resolucao
n° 2.193 permite a constituicdo de bancos comerciais controlados por cooperativas de crédito,
0s bancos cooperativos. Surgem em seguida o Banco SICREDI S.A. e 0 BANCOOB S/A. No
ano de 2000 ¢ autorizada através da Resolugdo n° 2.788 a constituicdo de bancos multiplos

cooperativos. E em 2003 a Resolugéo 3.106/03 do CMN permite a criagdo de Cooperativas de
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Crédito de Livre Admissdo de Associados ampliando as possibilidades de crescimento da
participagdo de mercado das cooperativas visto que até entdo existiam basicamente
cooperativas de crédito rural e cooperativas de crédito matuo (que exigem um vinculo entre 0s
associados).

Mais que um modelo de negdcios, o cooperativismo é uma filosofia de vida que
busca transformar o mundo em um lugar mais justo, feliz, equilibrado e com melhores
oportunidades para todos. Hoje existem cerca de 2,6 milhdes de cooperativas espalhadas pelo
mundo, presente em 100 (cem) paises, congrega um bilh&o de pessoas, sendo que a cada 7 (sete)

pessoas no mundo, 1 (uma) é associada a uma cooperativa. (SISTEMA OCB, [2019]b)

3.3 TIPOS DE SERVICOS

A Cooperativa Central Gama desenvolve e da assisténcia em servicos financeiros
para as cooperativas singulares, ao qual ofertam estes servicos de acordo com o perfil dos
associados, sejam eles pessoas fisicas, juridicas, do campo ou da cidade, para aumentar seus 0
crescimento do patriménio pessoal, da empresa ou do agronegdcio.

Os equipamentos utilizados pelos colaboradores sdo os padrdes de escritorio,
computadores, impressoras, etc. Existe uma pessoa responsavel pela limpeza de cada andar que
é contratado por meio de terceirizacdo. Para o controle de seguranca e acidentes de trabalhos
existe o comité da CIPA, que conta atualmente com 4 (quatro) pessoas e a brigada de incéndio,
que conta com 2 (duas) pessoas por andar, totalizando 10 (dez) colaboradores treinados.

Mesmo sendo uma cooperativa de crédito, a empresa atua no mercado financeiro
com foco em servigos de apoio as suas singulares. Seus principais concorrentes sao outras
cooperativas de crédito e bancos publicos e particulares, se destacam Sicredi, Itad, Banco do
Brasil e Bradesco.

Sua missdo é gerar solugdes financeiras adequadas e sustentaveis, por meio do
cooperativismo, aos associados e as suas comunidades. A visdo da Cooperativa Central Gama
é ser reconhecido como a principal instituicdo financeira propulsora do desenvolvimento

econdmico e social dos associados. A empresa tem 6 principios, sendo eles:

1. Cooperativismo: Acdes sustentadas nos principios cooperativistas.
2. Cooperados: Estimulo a sua participacdo e permanente aperfeicoamento. Sua

méaxima satisfacdo € nosso alvo principal.
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3. Transparéncia: Fortalecimento da confianca dos associados por meio da ampla

disponibilidade de informac®es sobre a instituicao.

4. Credibilidade: Preservacdo da solidez econdmica e financeira, observados 0s

conceitos da ética.

5. Qualidade: Busca permanente do aprimoramento de nossos produtos, servigos e

atendimento.

6. Recursos Humanos: Permanente valorizacdo e desenvolvimento do patrimonio

humano.

Os processos organizacionais da empresa séo divididos em:

a)

b)

d)

Administragéo geral: as principais decisdes da empresa séo centralizadas pela
Alta Administracdo, que é composta pelos conselhos Fiscal e Administrativo.
Estes sdo funcionarios das cooperativas singulares, e sdo eleitos por meio de
votacdo feita entre elas. As decisbes setoriais sdo tomadas pelos seus
respectivos gerentes e supervisores. E todas sdo informadas aos colaboradores
por meio de e-mail e/ou memorandos via intranet.

Departamento Pessoal, Gestdo de Pessoas e Edex: a empresa conta com o setor
de departamento pessoal, ao qual é responsavel pela folha de pagamento,
legislacdo trabalhista, controle de horérios e férias. A gestdo de pessoas é
responsavel pelo recrutamento e selecdo, plano de cargos e salarios, acGes
comemorativas e de humanizacdo que ocorrem na empresa. O Edex €
responsavel pela capacitacdo dos colaboradores e treinamentos internos e
externos.

Administracdo Financeira e de Orcamento: na empresa existem 0s setores de
contabilidade e financeiro. O setor de contabilidade é responsavel por produzir
e utilizar os dados contébeis. Dentro do setor financeiro ha a tesouraria que é
responsavel pelos pagamentos de contas e administracdo de recursos. O
planejamento orcamentario € decidido em reunido pelos conselhos
administrativo e fiscal.

Administracdo de Marketing: o setor de marketing trabalha com varios planos
e acOes de marketing internos e externos para captacdo de novos clientes,
atender e atualizar os clientes atuais e colaboradores da empresa. Fazem a
criacdo de cartazes e pecas publicitarias para jornais, midias sociais e

informativos internos.
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e) Administracdo de Sistemas da Informacéo: o portal corporativo informa os
memorandos que saem, eles também estdo disponiveis em pastas de intranet.
Toda a comunicacdo é feita principalmente por meio de e-mail e telefone. A
comunicacdo informal surge através de grupos de “Whats App” criados por cada
setor.

Os funcionérios tém uma boa visdo da empresa, gostam do trabalho e o meio
ambiente dele. Dizem que a empresa € atenciosa, sempre promovendo acbes comemorativas e
compartilhando as novidades.

Para estabelecer padrdes éticos para a conducdo de relagdes internas e externas, foi
instituido o Codigo de Etica do Sistema Gama, que € aplicavel aos componentes da estrutura
organizacional de todas as entidades que o0 compdem. Tem o objetivo de harmonizar os valores
pessoais e profissionais da empresa, e os valores preconizados neste Cadigo de Etica, os quais
estdo pautados em preceitos legais, éticos, morais e nos bons costumes.

Também existe a politica de sustentabilidade, que surgiu da preocupacao estratégica
sobre a perenidade dos negdcios, repensar a maneira como as coisas sdo feitas, decisfes sao
tomadas, objetivando o crescimento e maiores resultados. Tem o objetivo de fomentar
resultados nas trés dimensdes (econdmica, social e ambiental) que propiciem o crescimento
para negocios e valor reputacional positivo a marca

Os principais pontos fortes da empresa séo: ela € uma empresa que faz parte de um
grande grupo brasileiro e tem boa imagem, é reconhecida nacionalmente. Conta com
colaboradores experientes e bem capacitados para seus cargos. Seu ponto fraco € que como nédo
gera lucro, depende de recursos das suas singulares e da aprovagdo delas para as maiores
decisbes da empresa. Seu fator de sucesso é o cooperativismo de crédito, que capacita e
qualifica os participantes, apoia e da sustentacdo na geracéo de riquezas, bem como cria auto
sustentabilidade para o desenvolvimento social. Além de oferecer taxas menores aos seus
associados, tambem conta com a divisdo das sobras de lucros. Apds caracterizada a empresa

em estudo, o proximo capitulo do trabalho aborda a apresentacao e analise dos dados.

Depois de caracterizar a empresa estudada, a seguir é apresentado o capitulo de

resultados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O presente capitulo trata da descri¢do e analise da antiga estrutura organizacional
da Cooperativa Central Gama e do novo redesenho e aponta as principais mudancas ocorridas,
percepcéao dos colaboradores quanto a esta mudanca e seu entendimento no que diz respeito a
governanca corporativa por meio de questionario aplicado, além de identifica os pontos fortes
e pontos fracos da nova estrutura organizacional, a partir do conceito de Governanga

Corporativa.

4.1 DESCRICAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA COOPERATIVA
CENTRAL GAMA

A Cooperativa Central Gama congrega e representa suas cooperativas filiadas. Ela
presta diversos servicos, entre os quais: centralizacdo dos recursos captados pelas suas
cooperativas; padronizacdo e supervisdo de sistemas operacionais e de controle de depositos e
empréstimos; supervisao auxiliar; educacdo e capacitacdo; adogcdo de medidas corretivas;
assessoria de comunicacao, entre outros.

Neste sentido, até novembro de 2018 a empresa seguia uma estrutura
organizacional, que classificava-se como sendo linear pois segundo Andreoli e Rossini (2015)
a estrutura linear consiste em linhas continuas e Unicas de responsabilidades e,
consequentemente, em uma hierarquia rigorosamente definida, e com departamentalizagdo
funcional pois no entendimento de Llatas (2012) a departamentalizagdo funcional integra os
funcionérios de acordo com as fung¢bes que desempenham. Ela contribui para aprimorar o
desempenho do profissional e acrescer a qualidade dos produtos e servigos.

A antiga estrutura organizacional é apresentada no organograma 1 a seguir.
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Organograma 1 - Estrutura organizacional até novembro de 2018
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Fonte: Arquivos da empresa (2018)

O Conselho Fiscal que fiscaliza a parte financeira e administrativa, aprova a
prestacdo de contas anual, assim como assegura o cumprimento das decisdes das cooperativas
filiadas, orientando o Conselho de administracdo e a diretoria nos procedimentos corretos a
serem seguidos.

O Conselho de Administracdo responde pelas acdes do Cooperativa Central Gama
SC/RS. Ele representa o Sistema no estado e tem a funcéo de tomar decis@es a fim de promover
as cooperativas e fazer valer a vontade do associado.

Tanto o Conselho Fiscal quanto o Conselho de Administracdo sdo formados por
membros da diretoria das cooperativas filiadas, eleitos em Assembleia por todos os presidentes.

A Assessoria Juridica ajuda a empresa a esclarecer assuntos sobre legislacao,
ajudando a cumprir requisitos legais, elaboracdo de contratos e revisdo de contratos existentes

e a adequacdo de documentos internos a legislacdo, além de outros servigos juridicos.
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A partir de dezembro de 2018, aconteceu um redesenho da estrutura organizacional
da Cooperativa Central Gama SC/RS alinhada com a governanga corporativa, porém sua
classificacdo quanto a estrutura organizacional e departamentalizagdo continuaram iguais.

O novo redesenho da estrutura organizacional é apresentada no organograma 2 a

sequir.

Organograma 2 - Estrutura organizacional ap6s dezembro 2018

ASSEMBLEIA GERAL

poTTe TN
- AUDITORIA |
CONSELHO FISCAL | INDEPENDENTE |
[ e | UNIDADE DE
—  AUDITORIA
DIRETA
CONSELHO DE
ADMINISTRACAO UNIDADE DE
-  AUDITORIA
s INDIRETA
| GERénciapE | |
Fmmm e SUPERVISAO S NDADEDE
1 ASSESSORIA i - CONRT;‘(?(';'SES E
! AURIDICA ! OPERACIONAIS
s e 1 AGENTE DE
—|  CONTROLES
INTERNOS | |  uNIDADE DE
INSPETORIA
PRESIDENCIA
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
ADMINISTRATIVA OPERACIONAL DE NEGOCIOS
| | | ——
GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DE
ADMINISTRATIVA CONTABILIDADE TECNOLOGIA FINANCEIRA NEGOCIOS AGRONEGOCIO
UNIDADE DE
| ‘Eoucatio ||  uniDADE DE | AN || unipaDE ||  uniDabe UNIDADE DE
COLBORASTUA CONTABILIDADE SPERAGIOHAL FINANCEIRA COMERCIAL AGRONEGOCIO
UNIDADE DE
et GRIDABETE UNIDADE DE R TR UNIDADE DE
| estratécicape | [7| conTROLADORIA | [ DESERVOLVIMENTO | 4 tEsouraria [ SOMEMEAChO E
BESSOAR MARKETING
UNIDADE DE
UNIDADE DE || uwioape UNIDADE DE sl
| DEPARTAMENTO SRIBUTARIA L| INFRAESTRUTURA RS
PESSOAL DE TECNOLOGIA CERVICG
UNIDADE DE
{ INFRAESTRUTURA
E LOGISTICA
UNIDADE
| ADMINISTRATIVA

Fonte: Arquivos da empresa (2019)

Desta forma, com o redesenho da estrutura organizacional e a preocupagdo do

alinhamento com a governanga corporativa, os cargos foram descritos com o objetivo de
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relaciona-los as funcGes. Essa descricdo é apresentada, a seguir, em quadros seguindo a divisdo
das geréncias.
O nivel tatico da empresa é representado pela Presidéncia e Diretores, e pode ser

visualizado no quadro a seguir.

Quadro 1 - Descricdo de cargos nivel tatico

CARGO FUNCAO
PRESIDENTE GERENCIAMENTO DAS ESTRATEGIAS PLANO DE
DESENVOLVIMENTO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
COORDENACAO DE GERENTES GERENCIAMENTO DAS
ESTRATEGIAS PLANO DE DESENVOLVIMENTO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Diretor
Administrativo

Diretor de COORDENACAO DE GERENTES GERENCIAMENTO DAS
Negdcios e ESTRATEGIAS PLANO DE DESENVOLVIMENTO
Operacional PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: Elaborado pela autora, 2019

A Geréncia de Supervisdo é responsavel pela superviséo as cooperativas filiadas,
cuidando de controles internos, acompanhamento de gestdo, plano de adequacdo, riscos e

auditoria indireta. O quadro 2 descreve os cargos e funcdes desta geréncia.

Quadro 2 - Descricdo de cargos Geréncia de Supervisao

CARGO FUNCAO

Subgerente de | CNAC - EAC - SISCON - BACEN - DEMONSTRACOES CONTABEIS
Supervisdo - BNDU - PGPC - RAE - RAC - AGO
A"?fgft?rﬁae INSPETORIA - ACOMPANHAMENTO DE GESTAO - PLANO DE
. ADEQUAGAO - RIAA
Sénior
Analista A
CINYRIS.Op PGPC - SCIR - CSA- PCO - PLANO DE AGAO - PERDAS OP.
Senio: CONTROLES INTERNOS - MAPEAMENTO DE PROCESSOS
Analista X
ContRisop | PGPC-SCIR- CSA - CSA PLANO DE ADEQUAGAO - PERDAS
e OPERACIONAIS - CONTROLES INTENOS
Assistente PGPC - SCIR - CSA - PLANO DE AGAO - PERDAS OP.
Cont.Int/Ris.Op. MAPEAMENTO DE PROCESSOS
Analista Aud. | INDICADORES - ADIANTAMENTO A DEPOSITANTE - INAD 90 -
Indireta Senior RESULTADO MENSAL - PATRIMONIO - PR MIN - DLO
Analista Aud. | AUDITORIA INDIRETA - PR - PATRIMONIO MN REQUERIDO -
Indireta Junior RELATORIOS GERENCIAIS - LIMITES OPERACIONAIS
Especialista de INSPETORIA - CONSULTORIA - GESTAO PLANO DE
Auditoria |1 ADEQUAGAO - RIEU - MIGRAGAO OPERACIONAL
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Especialista de

INSPETORIA - CONSULTORIA - PLANO DE ADEQUACAO -

Auditoria | RELATORIO - INSPECAO RIFS - DUVIDAS
Supervisor Aud. [ CNAC - EAC - SISCON - BACEN - AUDITORIA - UNICAD - AGO -
Direta BNDU - ATA CONS. ADM - ATA CONS. FISCAL
Analista Aud. | CNAC - EAC - SISCON - BACEN - AUDITORIA - PGPC - RAE - RAC
Direta Junior - AGO
Assistente de | CNAC - EAC - SISCON - BACEN - AUDITORIA - APONTAMENTO
Auditoria Direta RISCOS PGPC

Fonte: Elaborado pela autora, 2019

A Diretoria Administrativa é responsavel pelas geréncias de Administracao,

Contabilidade e Tecnologia.
A Geréncia de Administracdo é responsavel pelas unidades Administrativa,

Infraestrutura e Logistica, Edex, Gestdo de Pessoas e Departamento Pessoal. O quadro 3

descreve os cargos e funcOes desta geréncia.

Quadro 3 - Descrigéo de cargos Geréncia de Administracéo

CARGO | FUNCAO |
Subgerente NORMAS - ASSEMBLEIA - CADASTRO DE PA - CONTRATO
Administrativo SOCIAL - FRAUDE - CONTA CORRENTE - COTA CAPITAL
Ad Q&?L‘;ﬁive NORMAS - ATOS SOCIETARIOS - ASSEMBLEIAS - ELEICAO -
Senior MEMBROS - JUNTA COMERCIAL - SSPB - CCI - UNICAD
Analista
Adminisrativ OUVIDORIA - CONTRATOS/CONVENIOS - BACEN - JUD -
Dleno PLDPCF - BOLETOS - CORRESPONDENTE
AdnA“r;]"’}L';?ﬁVO UNICAD - MANUAL - MIG - MPS - NORMATIVOS - CCI -
unror BANCO CENTRAL - BACEN - SICOOBNET - SISORF - PORTAL
Assistente CADASTRO - CAPES - SCI - CONTA CORRENTE - CEDULAS
Administrativo | SUSPEITAS - CONVENIOS - COMPENSACAO - CONTRATOS
SUpervisor COMPRAS — MATERIAIS - ESTOQUES
Infra.Log/Comp
Analista
Infra.Log/Comp MATERIAIS — ESTOQUES - CORREIO - MALOTE
Junior
Assistente Infra. MATERIAIS - ESTOQUES - CORREIO
Log./Compras
Recepcionista RECEPCAO - CORREIOS - CORRIDAS - MOTO BOY
Assessor de DIRIGENTES - AGENDA CORPORATIVA - PRESIDENTE -
Presidéncia | ATAS - GRUPOS
Especialista Educ. EDUCAGAO COOPERATIVISTA - INSTRUTOR -
Corp. | CAPACITACAO
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Analista Educ. Corp.

UNIVERSIDADE - RATEIO - TRILHA CURSOS - PORTAL -

Sénior EDEX - INSCRICOES - PROJETOS - AUDITORIO
Analista Educ. Corp. | EDEX — TREINAMENTOS — SICOOB UNIVERSIDADE - COFFE
Junior BREAK

Assistente Educ.
Corporativa

UNIVERSIDADE - TRILHA EDUCACIONAL - CURSOS -
PORTAL - INSCRICOES PROJETOS - COFFE BREAK -

Pessoal Junior

AUDITORIO
Aprendiz Educ. | MATERIAL - APOSTILA - CERTIFICADO - TREINAMENTO -
Corporativa EDEX
Assistente Gestdo de | RECRUTAMENTO E SELECAO — INTEGRACAO — EVENTOS
Pessoas INTERNOS
S‘;ggﬁ’;ﬁgn‘ig ESOCIAL - FOLHA PAGAMENTO - ENVIO DOCUMENTOS -
DUVIDAS DEPARTAMENTO PESSOAL
Pessoal
Analista de FECHAMENTO DE FOLHA - SICOOB PREVI - RONDA PONTO
Departamento

- RESCISAO - IMPOSTOS - IMPOSTO DE RENDA

Assistente de
Departo Pessoal

PONTO RONDA - ADMISSAO - RPA - RPCI - FERIAS -
ATESTADO MEDICO

Fonte: Elaborado pela autora, 2019

A Geréncia de Contabilidade é responsavel por analisar e registrar a gestao contabil,

contas a pagar, langcamento e balancetes da empresa e singulares filiadas. O quadro 4 descreve

os cargos e funcbes desta geréncia.

Quadro 4 - Descrigdo de cargos Geréncia de Contabilidade

CARGO FUNCAO |
Sg%%‘i;%rl‘lte RESULTADO - CONTAS A PAGAR - BALANCETE
égst':btﬁ CONTAS A PAGAR - PAGAMENTOS - REGISTROS SGE - SICOOBNET
nt: - CADASTRO DE FORNECEDORES
Sénior
Analo | CONTABILIDADE - LANGAMENTOS - BALANCETE - COMPOSIGAO
- PENDENCIAS - FECHAMENTO
Pleno
Analista
Contébi] CONTABILIDADE CENTRAL E CORRETORA - LANGAMENTOS -
Tumior BALANCETE - COMPOSICAO - PENDENCIAS - FECHAMENTO
Assistente | CONTABILIDADE — LANCAMENTO CONTABIL — CONCILIACAO
Contabil BANCARIA

Fonte: Elaborado pela autora, 2019
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A Geréncia de Tecnologia € responsavel pela infraestrutura de ti, desenvolvimento
de softwares, chamado e suporte ao sistema da empresa e singulares. O quadro 5 descreve 0s

cargos e funcgdes desta geréncia.

Quadro 5 - Descrigéo de cargos Geréncia de Tecnologia

CARGO FUNGAO
Gerente de COORDENACAO DE EQUIPES - GERENCIAMENTO DAS
Tecnologia ESTRATEGIAS - PLANO DE DESENVOLVIMENTO
Supervisor | PROJETOS - INFRA DE TI - CHAMADO - SUPORTE ESTACOES DE
Infra. T TRABALHO
Analista Infra. | PROJETOS DE INFRAESTRUTURA - COTACAO - SEGURANGCA DE
TI Sénior REDE - SUPORTE DE ESTACOES DE TRABALHO - CHAMADO
Analista Infra. | PROJETOS DE INFRAESTRUTURA - COTACAO - SEGURANGCA DE
Tl Pleno REDE - SUPORTE ESTCOES DE TRABALHO
Analista Infra. | INVENTARIO DE EQUIPAMENTOS - SUPORTE ESTAGCOES DE
T1 Junior TRABALHOS - SEGURANCA DE REDE
In'?\rsaselgttreSttL?ra SEGURANCA - REDE - INVETARIO EQUIPAMENTOS - ESTACOES
T TRABALHO - CHAMADO
Supervisor PSI - MIGRACAO - INCORPORACAO COOPERATIVAS -
Suporte TI CONTROLE DE ACESSOS
Assistente de | MIGRACAO - INCORPORACAO COOPERATIVAS - CONTROLE DE
Suporte Tl ACESSOS
Supervisor DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE - PORTAL - SICNET -
Des. Software SENHA - PROJETOS
Analista Des.
Software SMS - SISBR ANALITICO - PAINEL
Sénior
Analista Des. DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE - PROGRAMACAO DE
Software Pleno SISTEMAS - CONCILIACAO CONTABIL - SENHA TOTEM
A';ac::ci\t;a?ees' INTELIGENCIA COMPETITIVA - SISBR ANALITICO -
Tnicr RELATORIOS - PAINEL GERENCIAL

Assistente Des. | DESENVOLVIMENTO SISTEMAS - PROGRAMACAO - SISTEMAS -

Software SENHAS - TOTEM INFORMA
Fonte: Elaborado pela autora, 2019

Dentro da Diretoria Operacional temos a Geréncia Financeira pela gestdo
financeira, captacdo remunerada e conta corrente da empresa e singulares. O quadro 6 descreve

0s cargos e funcbes desta geréncia.
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Quadro 6 - Descrigdo de cargos Geréncia Financeira

CARGO FUNCAO

Especialista | CAPTACAO REMUNERADA - TAXAS - APLICACAO - RESGATE -

Financeiro SSPB - RDC - CONTA CORRENTE - RATEIO - CETIP - SELIC
Supervisor | CAPTACAO REMUNERADA - TAXAS - APLICACAO - RESGATE -
Financeiro CONTA CORRENTE RATEIO CETIP SELIC

Fﬁg?]'(':zti"’r‘o CAPTAGCAO REMUNERADA - TAXAS - APLICACAO - RESGATE -

CORRENTE - CETIP - SELIC
Pleno

Assistente CAPTACAO REMUNERADA - TAXAS - APLICAQAO - RESGATE -
Financeiro CONTA CORRENTE
Fonte: Elaborado pela autora, 2019

A Diretoria de Negdcios € responsavel pelas geréncias de Negdcios e Agronegacio.
A Geréncia de Negocios € responsavel pelas unidades Comercial, Desenvolvimento

de Produtos e Servicos e Marketing. O quadro 7 descreve os cargos e fungdes desta geréncia.

Quadro 7 - Descricao de cargos Geréncia de Negdcios

CARGO FUNGAO |

Gerente de COORDENACAO DE EQUIPES - GERENCIAMENTO DAS
Negdcios ESTRATEGIAS - PLANO DE DESENVOLVIMENTO
Especialista CONSULTORIA — CREDITO RISCO - CREDITO - COBRANCA
Comercial BOLETO
. CONSULTORIA - CREDITO RISCO - COBRANGA BOLETO
Comercial Sénior
Analista CONSORCIO - PREVI - REALIZA
Comercial Pleno
Analista POUPANGA - LCA - REALIZA
Comercial Junior
Analista RECUPERACAO CREDITO - COBRANCA ADMINISTRATIVA -
Comercial SUPORTE A FERRAMENTA
égfgfc”; RECUPERACAO CREDITO - COBRANGCA ADMINISTRATIVA
Supervisor Des. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS - EXPANSAO -
Prod/Serv SICOOBCAP
Analista Des.
S e SUSTENTABILIDADE
Supervisor de MARKETING PATROCINIO EVENTOS MEU PAINEL
Com. e MKkt.
A”a"f\t/lakfom' € MARKETING DESIGNER
Assistente
Comunicacéo e MARKETING
Mkt

Fonte: Elaborado pela autora, 2019
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A Geréncia de Agronegocio é responsavel pela centralizacdo de operagfes de
crédito rural, BNDES e BRDE das singulares. O quadro 8 descreve os cargos e funcbes desta

geréncia.

Quadro 8 - Descricdo de cargos Geréncia de Agronegocio

CARGO FUNCAO

Subgerente de AGRONEGOCIO - BNDES - CREDITO RURAL - REPASSE -
Agronegécio PESA - SECURITIZAGAO - CONVENIO - LCA
Ag?glr::gaog?o AGRONEGOCIO - BNDES - BRDE - INVESTIMENTO -
e CENTRALIZAGAO
Sénior
Analista de
Agronegécio CENTRALIZAGAO - BNDES
Junior

Assistente de
Agronegocio
Fonte: Elaborado pela autora, 2019

CENTRALIZACAO - BNDES

A principal mudanca aconteceu no nivel estratégico, sendo que foram criadas as
diretorias executivas, onde a diretoria administrativa € responsavel pelas gerencias
administrativa, de contabilidade e de tecnologia, a diretoria operacional ficou responsavel pela
gerencia financeira e a diretoria de negécios ficou responsavel pelas gerencias de negdcios e de
agronegocio. O conselho de administracdo, passou a um nivel abaixo do conselho fiscal e
auditoria independente. No nivel tatico, a gerencia comercial mudou para gerencia de negocios
e foram criadas as gerencias de contabilidade, que antes estava dentro da gerencia
administrativa, e de agronegdcio, que antes estava na gerencia comercial. A geréncia de
supervisdo, que antes se reportava ao presidente, agora esta acima dele juntamente com o agente
de controles internos. No nivel operacional, com a criagdo da gerencia de contabilidade, foram
criadas as unidades de contabilidade, de controladoria e tributéaria. Na gerencia administrativa,
as unidades de gestdo estratégica de pessoas, capacitacao e infraestrutura, sofreram alteracédo
de nomes para gestdo de pessoas, educacao corporativa e estrutura e logistica, respectivamente,
na gerencia de tecnologia a unidade de infraestrutura foi alterada para unidade de infraestrutura
de tecnologia e na gerencia de negocios a unidade de produtos e servigos foi alterada para
unidade de desenvolvimento de produtos e servi¢os. Houve também e exting¢éo da assessoria de
comunicagdo, pois a pessoa responsavel foi adicionada ao quadro de colaboradores de
comunicacgdo e marketing. As principais mudangas ocorridas podem ser visualizadas no quadro
9.



58

Quadro 9 - Principais mudancas

MUDANCAS DETALHAMENTO

Nivel — . :
.- Criacéo das diretorias
estratégico
. - A Geréncia de Supervisdo reporta-se aos Conselhos e ndo mais a
Nivel tatico A
Presidéncia
Nivel tatico Mudanca da Geréncia Comercial para Geréncia de Negocios
Nivel tatico Criacdo das geréncias de Contabilidade e Agronegocio
Nivel - . - . L
. Criagdo das unidades de contabilidade, controladoria e tributaria
operacional
Nivel .
. Mudanga na nomenclatura de algumas unidades
operacional
Nivel — . L
) Extingdo da Assessoria de Comunicagéo
operacional

Fonte: Elaborado pela autora, 2019

Apdbs apresentadas as caracteristicas da empresa, a seguir é exposta a pesquisa
acerca da percepc¢do dos colabores em relacdo a nova estrutura organizacional e aspectos da

governanca corporativa.

4.2 PERCEPCAO DOS COLABORADORES EM RELAGCAO A NOVA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL E ASPECTOS DA GOVERNANCA CORPORATIVA

Cooperativas de crédito sdo instituices financeiras ndo bancérias que possuem
legislacdo especifica. A Gama faz parte das maiores redes de cooperativas de crédito do Brasil
e de Santa Catarina e oferece todos os servi¢os disponiveis em um banco. A Gama Central
SC/RS congrega e representa suas cooperativas filiadas. Objetiva a organiza¢do, em comum e
em maior escala, dos servigos econdmico-financeiros, e da assisténcia as filiadas com vistas na
integracdo do Sistema. A empresa conta hoje com 170 (cento e setenta) funcionarios, sendo que
26 (vinte e seis) responderam ao questionario, no periodo de 01/04/2019 a 20/04/2019 por
critério de acessibilidade.

Foram criadas um total de 18 (dezoito) perguntas para formar o questionario,
dividido em trés topicos: perfil, governanca corporativa e estrutura organizacional. Os
entrevistados tiveram o prazo de 20 (vinte) dias para responderem as questdes enviadas. Apos
coleta de dados, os mesmos foram organizados e analisados conforme retratado a seguir.

Em relacdo ao perfil dos entrevistados, foram 12 (doze) homens (46,2%) e 14

(quatorze) mulheres (53,8%), com idade média entre 26 (vinte e seis) a 35 (trinta e cinco)
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(34,6%) e 36 (trinta e seis) a 45 (quarenta e cinco) anos (34,6%), e a maioria (38,5%) esta na
empresa entre 0 (zero) a 1 (um) ano, entre 2 (dois) a 5 anos (23,1%) e entre 6 (seis) a 10
(dez)anos (23,1%). Na Diretoria de Negdcios houve 9 (nove) respostas (34,61%), na Diretoria
Administrativa houve 8 (oito) respostas (30,77%) e na Diretoria Operacional houve 6 (seis)
respostas (27,3%), houve, também, 3 (trés) (11,53%) pessoas que informaram sua diretoria. Em
relacdo a formacdo, 11 (onze) pessoas (42,3%) tem nivel superior completo, 5 (cinco) pessoas
(19,23%) estdo cursando nivel superior, 4 (quatro) pessoas (15,34%) tem pds-graduacao
completa, 1 (uma) pessoa (3,84%) estd cursando o ensino médio e 5 (cinco) pessoas (27,3%)
ndo informaram. Dos entrevistados, foi identificado um gerente, um supervisor e 0 restante
pertence ao nivel operacional.

Questionados sobre governanca corporativa, 0s entrevistados entendem que € um
sistema que ajuda no controle e administracdo da empresa, um método de governanca
descentralizado que envolve todos os colaboradores e tem politicas como transparéncia, justica
e ética. A maioria acredita que a empresa trouxe, em algum momento, o conceito de governanga
corporativa, principalmente em treinamentos, cursos e palestras, na criacdo do planejamento
estratégico e no dia a dia, através de informativos e interacdo entre os proprios colaboradores.
Todos acreditam que a empresa segue 0s principios da governanca corporativa, e em relacdo a
como as a¢des da empresa refletem esses conceitos, informaram ser através da transparéncia
das informacGes, ética, cumprimento das leis, regulamentacdo de procedimentos e normas e
também em sua estrutura organizacional, em seu planejamento estratégico e no incentivo a
busca de conhecimento, através de cursos e palestras.

Questionados sobre estrutura organizacional, a maioria dos entrevistados reconhece
as mudancas nela, principalmente a implantacao das diretorias executivas, algumas gerencias e
uma nova hierarquia no geral. Referente ao planejamento da mudanca da estrutura
organizacional, nenhum entrevistado disse ter participado, mas alguns informaram que houve
consequéncias para o seu trabalho com a criacdo das diretorias e no planejamento estratégico,
mas alguns ndo souberam identificar mudangas. Em relagdo aos pontos fortes dessa mudanca,
alguns entrevistados identificaram a criagéo de novas gerencias, descentralizacdo de decisdes,
melhoria e agilidade nos processos e crescimento de pessoas dentro da organizagdo, contudo
algumas pessoas ndo souberam identificar pontos fortes ainda. Quanto aos pontos fracos, a
maioria ndo soube identificar, mas algumas pessoas informaram que a mudanca ndo ficou muito
clara, apontaram que 0 processo poderia ter sido mais claro e sugeriram a criagédo de um plano

de cargos e salérios. Perguntados sobre a mudanca da estrutura organizacional e 0s conceitos
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de governanca corporativa, a maioria acredita que estdo ligados, principalmente no modo de

gerenciamento, na cultura, regras e normas da empresa e pelas exigéncias do BACEN.

O quadro 10 apresenta um resumo das perguntas e principais apontamentos.

Quadro 10 - Perguntas e principais apontamentos

No seu entendimento, qual o
conceito de governanga
corporativa?

Sistema que ajuda no controle e administragéo da empresa,
um método de governanga descentralizado que envolve
todos os colaboradores e tem politicas como transparéncia,
justica e ética

Em algum momento, a
empresa trouxe o conceito de
governanca corporativa?

A maioria acredita que a empresa trouxe, em algum
momento, o conceito de governanga corporativa

Se sim, em quais momentos?

Principalmente em treinamentos, cursos e palestras, na
criagdo do planejamento estratégico e no dia a dia, atraves
de informativos e interacao entre os proprios colaboradores

Vocé acha que a empresa
segue 0s principios da
governancga corporativa
(transparéncia, justica,
prestacdo de contas,
cumprimentos de leis e ética)?

Todos acreditam que a empresa segue 0s principios da
governancga corporativa

De que forma, as agdes e a
organizacéo atual da empresa
refletem o conceito de
governanca corporativa?

Através da transparéncia das informacoes, ética,
cumprimento das leis, regulamentacdo de procedimentos e
normas e também em sua estrutura organizacional, em seu

planejamento estratégico e no incentivo a busca de
conhecimento, através de cursos e palestras

Vocé reconhece mudancas
recentes na estrutura
organizacional (cargos,
fungdes, hierarquia,
responsabilidades) da
empresa?

A maioria dos entrevistados reconhece as mudangas

Quais pontos de mudanca?

Principalmente a implantacdo das diretorias executivas,
algumas gerencias e uma nova hierarquia no geral

Vocé participou do
planejamento de alguma
mudanca na estrutura
organizacional?

Nenhum entrevistado disse ter participado

Quais as consequéncias disso
para o seu trabalho?

Alguns informaram que houve consequéncias para o seu
trabalho com a criagdo das diretorias e no planejamento
estratégico, mas alguns ndo souberam identificar mudancas

Quais os pontos fortes da
mudanga (o que melhorou)?

Para os pontos fortes dessa mudanga, alguns entrevistados
identificaram a criac@o de novas gerencias, descentralizacao
de decisdes, melhoria e agilidade nos processos e
crescimento de pessoas dentro da organizacdo, contudo
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algumas pessoas ndo souberam identificar pontos fortes
ainda

Quais os pontos fracos da
mudanca (o que nao esta claro
ou pode melhorar)?

Quanto aos pontos fracos, a maioria ndo soube identificar,
mas algumas pessoas informaram que a mudanca néo ficou
muito clara, apontaram que 0 processo poderia ter sido mais
claro e sugeriram a criacdo de um plano de cargos e salarios

Vocé acredita que a mudanca
na estrutura organizacional
esta ligada aos
conceitos/principios da
governanca corporativa?

A maioria acredita que estéo ligados

Se sim, de que forma a
mudanga na estrutura
organizacional esta ligada aos
conceitos/principios da
governanca corporativa?

Principalmente no modo de gerenciamento, na cultura,
regras e normas da empresa e pelas exigéncias do BACEN

Fonte: Elaborado pela autora, 2019

Apds apresentada a pesquisa acerca da percepcdo dos colabores em relacdo a nova

estrutura organizacional e aspectos da governanca corporativa, sera apresentado a analise dos

pontos fortes e pontos fracos da nova estrutura organizacional.

4.3 ANALISE DOS PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS DA NOVA ESTRUTURA

ORGANIZACIONAL

Apbs organizacdo e analise dos dados coletados, foram identificados os pontos

fortes e fracos apontados pelos colaboradores, em relacdo a estrutura organizacional da

empresa, conforme apresentado no quadro 11.

Quadro 11 - Pontos fortes e pontos fracos

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Di - = Di
et dhs i iretor Operacional acum,ulta a fungao de Diretor de
Negocios

Criacdo de novas geréncias

Falta de apresentacdo direta da governanca corporativa

Descentralizagdo de decisGes

Falta de clareza no processo de redesenho da estrutura
organizacional

Melhoria nos processos

O redesenho da estrutura nao foi apresentada aos
colaboradores de forma adequada

Reconhecimento profissional

de governanga corporativa

Colaboradores conhecem os conceitos

Apesar de haver uma politica de cargos e salarios, ndo
existe um plano de cargos e salarios/plano de carreira

governanga corporativa

Empresa segue os principios da

Falta de feedback dos superiores aos seus subordinados

Fonte: Elaborado pela autora, 2019
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Segundo os entrevistados, a criagdo das diretorias foi de extrema importancia, pois
além de seguir o modelo de governancga corporativo, também segue ajustes da regulamentagéo
do Conselho Monetario Nacional e Banco Central do Brasil.

A criacdo de novas geréncias deu mais autonomia aos devidos setores e facilitou a
descentralizacdo de decisdes, que por sua vez, também ajudou na melhoria dos processos. Com
menos burocracia na tomada de decisfes e a comunicacdo entre os lideres mais féacil, os
processos tornaram-se mais fluidos.

Muitos lideres tiveram reconhecimento profissional sendo promovidos a
supervisores, subgerentes, gerentes e até diretores. Também houve promocdes entre o nivel
operacional, com alguns colaboradores permanecendo no mesmo cargo, mas subindo de nivel.

A empresa apresenta seguir os principios da governanga corporativa através da
ética, transparéncia nas informac6es, cumprimento das leis e normas. E oferece treinamentos e
capacitacGes em diversos assuntos, ao qual o tema governanga corporativa é abordado, o que
faz os colaboradores estarem familiarizados com seus conceitos.

Em relacdo aos pontos fracos observados, os colaboradores apontaram que 0s
Diretores foram escolhidos por votacdo do Conselho de Administracdo, na época por ndo
acharem todos os gerentes aptos, decidiram nomear somente dois Diretores, com isso o Diretor
Operacional acabou acumulando a funcédo de Diretor de Negdcios até que outro seja escolhido
ou contratado. Com isso, acabou-se modificando as fungdes originais deliberadas ao
colaborador, imputando a ele novas tarefas, decisdes e subordinados.

Mesmo com o conceito de governanca corporativa sendo abordado nos diversos
treinamentos e capacitaces oferecidos pela empresa, ele nunca foi exposto diretamente e
especificamente, sendo o tema principal do curso em questéo.

O processo de redesenho da estrutura organizacional foi realizado com uma
consultoria externa para avaliacdo do cenario atual da cooperativa, consulta as cooperativas
singulares e decisdo em assembleia geral, porém, dentro da empresa poucas pessoas tiveram
participacao neste processo. Apos sua implantacdo, ndo houve qualquer evento ou conversa de
apresentacdo do novo redesenho, os colaboradores foram informados somente por meio de
envio de memorando.

A empresa adota uma politica de cargos e salarios onde decisdes organizacionais
sdo tomadas a respeito de assuntos relacionados a remuneracéo e beneficios dos colaboradores,
porém, ndo existe um plano de cargos e salarios/plano de carreira, onde o colaborador pode
obter reconhecimento a sua capacitacdo e desempenho profissional, e saber o caminho para
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conseguir oportunidades crescimento da carreira, sendo esta uma fragilidade apontada pelos
colaboradores.

Alguns lideres ndo costumam passar feedbacks aos subordinados sobre seu
desempenho e/ou andamento do setor, isso pode gerar davidas aos colaboradores em relacéo ao
seu trabalho, se esta sendo bem feito ou ndo, ou até qual rota deve seguir, qual objetivo deve
ser atingido para obter crescimento dentro da organizacéo.

Observou-se, assim, que o redesenho da estrutura organizacional trouxe pontos
positivos e negativos para a Companhia Gama, segundo os colaboradores que fizeram parte da
pesquisa. A fim de diagnosticar se o redesenho da estrutura organizacional esta alinhado aos
principios da Governanca Corporativa, foi elaborado o quadro 12, que segue.

Quadro 12 - Praticas da governanca corporativa

PRATICAS DA COVERNANCA CORPORATIVA E';"EP C'?L'JEEA
Préticas de gestdo direcionadas para determinacdo da direcéo estratégica e sim

controle de desempenho das corporagdes
Dirigir e monitorar através de métodos especificos, administradores e
proprietarios procuram garantir o bom desempenho da empresa para aumentar Néo
de sua riqueza
Dirigir, monitorar e incentivar, envolvendo os relacionamentos entre socios,

conselho de administracéo, diretoria, 6rgaos de fiscalizagdo e controle e Sim
demais partes interessadas
Adocao como linhas-mestras: transparéncia, prestagdo de contas e equidade Sim
Aperfeicoar as relagdes internas da empresa, mediante sua administragao,
bem como elaborar as suas relagdes com o ambiente externo, principalmente Néo

com o mercado investidor de sua cobertura
Seguir 0s conceitos: a transparéncia; o senso de justica; a prestacdo de contas;

. . . Sim

0 cumprimento das leis e a ética
Modelo monistico Nao
Modelo dual Sim

Fonte: Elaboragéo do autor, 2019

Pode-se observar que, segundo os colaboradores, a empresa segue a maioria das
praticas da Governanca Corporativa, sendo elas: praticas de gestdo direcionadas para
determinacdo da direcdo estratégica e controle de desempenho das corporagdes; dirigir,
monitorar e incentivar, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administragéo,
diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas; ado¢do como linhas-
mestras: transparéncia, prestacao de contas e equidade; seguir 0s conceitos: a transparéncia; o

senso de justica; a prestacdo de contas; o cumprimento das leis e a ética e modelo dual. Ja os
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pontos que ndo foram atingidos sdo: dirigir e monitorar através de métodos especificos,
administradores e proprietarios procuram garantir o bom desempenho da empresa para
aumentar de sua riqueza; aperfeicoar as relagbes internas da empresa, mediante sua
administracdo, bem como elaborar as suas relagdes com o ambiente externo, principalmente
com o mercado investidor de sua cobertura e 0 modelo monistico.

Diante disto, vé-se que embora nem todos as praticas tenham sido atendidas, em

termos de principios da Governanca Corporativa a organizacédo esta atendendo a grande parte.



65

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme exposto no capitulo um, que abordou a contextualizacdo do tema e
descricdo do problema deste trabalho, a pesquisa analisou de que forma o novo desenho da
estrutura organizacional da Cooperativa Central Gama estd alinhado com o0s aspectos da
governanga corporativa, segundo seus colaboradores.

Para entender o problema da pesquisa e atender ao objetivo principal e objetivos
especificos do trabalho, foram levantadas, na etapa de fundamentacdo teoérica os temas:
administracdo; abordagem sistémica, OSM; estrutura organizacional e governanga corporativa.
Apos esta etapa, foi feita a caracterizagdo da empresa e analise dados, onde pode-se resolver o
primeiro objetivo da pesquisa, que foi descrever a antiga a estrutura organizacional da
Cooperativa Central Gama, bem como o redesenho da mesma, apds reestruturacdo. Constatou-
se entdo, que o novo redesenho foi baseado nos principios da governanca corporativa, 0 que
proporcionou adequada separacdo entre as funcOes estratégias e executivas, melhorias no
processo de tomada de decisdo com a descentralizacdo de poder, entre outros beneficios
mencionados neste trabalho.

O segundo objetivo foi de aplicar questionario com os colaboradores para definir o
alinhamento da nova estrutura organizacional com o0s aspectos da governanca corporativa e,
entdo, conhecer o ponto de vista dos colaboradores quanto a mudanca na estrutura. Para isso
foi aplicado um questionario com 18 (dezoito) perguntas, com os topicos de perfil, governanca
corporativa e estrutura organizacional. Assim, podemos entender como os colaboradores
compreenderam o processo de redesenho da estrutura, qual a participacéo e como isso os afetou.
Também pode-se observar como 0s conceitos de governanga corporativa estdo ligados a
organizagéo e a nova estrutura organizacional.

Por fim, o terceiro objetivo foi atendido, ao apontar os pontos fortes e fracos da
nova estrutura organizacional, além dos principais desdobramentos do novo desenho e a sua
ligagdo com os principios da Governanga Corporativa. Como pontos fortes, foram identificados
a criagdo das diretorias a criacdo de novas geréncias; descentralizagdo de decisdes; melhoria
nos processos; reconhecimento profissional; colaboradores conhecem o0s conceitos de
governancga corporativa e a empresa segue 0s principios da governanca corporativa. Como
pontos fracos o Diretor Operacional acumula a funcdo de Diretor de Negdcios; falta de
apresentacdo direta da governanga corporativa; falta de clareza no processo de redesenho da
estrutura organizacional; o redesenho da estrutura ndo foi apresentada aos colaboradores de
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forma adequada; mesmo havendo uma politica de cargos e salarios, ndo existe um plano de
cargos e salarios/plano de carreira; e falta de feedback dos superiores aos seus subordinados.

Quanto as limitacbes encontradas nesta pesquisa, pode-se destacar a limitacdo de
acesso as informacdes fornecidas pela empresa. As informacdes disponibilizadas foram muito
superficiais quanto ao método, estudo e planejamento efetuados para mudanca da estrutura
organizacional. Outra limitacdo encontrada foi junto ao questionario aplicado, onde ndo houve
participacdo de colaboradores do nivel estratégico da empresa, 0 que prejudicou na analise do
ponto de vista dos colaboradores. Quanto ao estudo académico, o0 tema governanca corporativa,
por ser um assunto mais recente, mostrou ter pouca literatura sobre o tema, ja no tema estrutura
organizacional houve dificuldade para encontrar livros recentes e mais atualizados, o que
dificultou a elaboracdo da fundamentacdo tedrica.

Como sugestdo a empresa, sugere-se a contratacdo de um novo Diretor operacional,
para que assim o atual ndo sofra com sobre carga de funcdes. A elaboracdo de uma apresentacéo
formal aos colaboradores sobre a nova estrutura organizacional, para que todos tenham
conhecimento do que mudou e as consequéncias disso. Também é uma sugestao a criacdo de
um plano de cargos e salarios/plano de carreira e utilizacdo de feedbacks por parte dos lideres
para que os colaboradores sintam-se mais motivados e tenham perspectivas de futuro, é um
ponto primordial que foi identificado.

Como proposta para futuros estudos e trabalhos académicos, sugere-se um estudo
exploratério ou experimental sobre estruturas organizacionais em cooperativas de crédito, e

sobre a importancia da governanga corporativa neste segmento.
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APENDICE - QUESTIONARIO APLICADO

Questionario Estrutura Organizacional e Governanga Cooperativa

Perfil

Idade:

0 a 18 anos
19 a 25 anos
26 a 35 anos
36 a 45 anos
46 a 55 anos

acima de 55 anos

Sexo:
Feminino

Masculino

Formacdo em qual area?
Diretoria:
Administrativa
Operacional

Negocios

Governanca Corporativa

1) No seu entendimento, qual o conceito de governanca corporativa?

2) Em algum momento, a empresa trouxe o conceito de governanga corporativa?
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3) Se sim, em quais momentos?

4) Vocé acha que a empresa segue 0s principios da governanga corporativa (transparéncia,
justica, prestacdo de contas, cumprimentos de leis e ética)?

5)De que forma, as acdes e a organizacao atual da empresa refletem o conceito de governanca
corporativa?

Estrutura organizacional

1)Vocé reconhece mudancas recentes na estrutura organizacional (cargos, funcdes, hierarquia,
responsabilidades) da empresa?

2) Quais pontos de mudanga?

3) Vocé participou do planejamento de alguma mudancga na estrutura organizacional?
4) Quais as consequéncias disso para o seu trabalho?

5) Quais os pontos fortes da mudanca (o que melhorou)?

6) Quais os pontos fracos da mudanca (o0 que nado esta claro ou pode melhorar)?

7) Vocé acredita que a mudancga na estrutura organizacional esta ligada aos
conceitos/principios da governanca corporativa?

8) Se sim, de que forma a mudanca na estrutura organizacional esta ligada aos
conceitos/principios da governanca corporativa?



