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RESUMO

Monografia de Graduacéao
Curso de Gestéao de Cooperativas
Universidade Federal de Santa Maria

A SUCESSAO EM UMA COOPERATIVA DE CREDITO DE SANTA
MARIA-RS
AUTORA: JAINE RAQUEL LEITWEIS BOTH
ORIENTADOR: GABRIEL MURAD VELLOSO FERREIRA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, ___ de dezembro de 2018.

Estar preparada para a troca de gestdo é um grande desafio para qualquer empresa
atualmente. Manter um nivel aceitdvel de qualidade nos produtos e servigcos
prestados, bem como promover a cultura de uma empresa, sao atividades que tornam
a sucessdo empresarial bastante complexa e necesséaria. No cooperativismo, mais
especificamente nas cooperativas de crédito, o planejamento sucessoério tem se
mostrado um grande aliado na hora de passar as responsabilidades para o proximo
diretor/presidente/conselheiro, contribuindo para manter a perenidade e longevidade
da cooperativa. Com isso, o0 presente trabalho analisou o processo de sucessao na
diretoria da Cooperativa Cresol, identificando a participacdo do Conselho de
Administracdo e da Governanca Corporativa no processo. Foram aplicadas
entrevistas com o diretor-presidente, os conselheiros e um assessor da CENTRAL.
Com os resultados, é possivel avaliar o Conselho de Administragio como
participativo, porém, pouco estratégico. Em relacdo ao processo sucessorio,
comparando as etapas “O Antes”, “O Durante” e “O Depois”, descritos no referencial
tedrico, com rotina da Cooperativa, percebe-se que ela ndo executa formalmente
todos os processos, 0 que possibilita 0 apontamento de sugestdes de melhoria, como
por exemplo, a formalizacdo do processo sucessorio, contendo pré-requisitos aos
cargos de conselheiro de administracéo e diretor-presidente, e a reavaliacdo entre o
tempo disponibilizado pelos conselheiros de administracdo e sua remuneracédo. Os
resultados contribuem para que a Cooperativa possa ter uma visao externa do seu
processo sucessorio atual, bem como do funcionamento do Conselho de
Administragéo, podendo embasar melhor a tomada de decisdes.

Palavras-chave: Cooperativismo de crédito. Sucessdo. Conselho de Administracao.
Governanca.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Estrutura de governanga X Estrutura de gestéo



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Etapas dO pProCeSS0 SUCESSONIO ....cceviuuuuiiiiiiieeeeaeiiiiiiieieeee e e e e s aniineeeeeeeaeas 20
Quadro 2 - Politica de Sucessao SICREDI .........cooooiiiiiiiiiiiiieeeeie e 22
Quadro 3 - SINtESE CONCEITUAL ......cceeeeeiieieiiee e 34
Quadro 4 - Organizacao e utilizacdo das entrevistas ...........ccccevvvevvviiiieeeeeeeeeeiinn, 37

Quadro 5 - QUAdro de SUQESIOES .......coeeviiiiiiiiee e 75



LISTA DE SIGLAS

ABRAPP - Associacdo Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia
Complementar

ACI - Alianca Cooperativa Internacional

BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social

CA — Conselho de Administracéo

CENTRAL — Cooperativas de Crédito Rural com Interacédo Solidaria| CENTRAL SC/RS
CRESOL - Cooperativa de Crédito Rural com Interacéo Solidaria

FGCOOP - Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito

Gercoop - Curso de Capacitagcdo em Gerenciamento de Cooperativas de Crédito
JUCISRS - Junta Comercial, Industrial e Servicos do Rio Grande do Sul

OCB - Organizacéao das Cooperativas Brasileiras

SICREDI — Sistema de Crédito Cooperativo

SNCC - Sistema Nacional de Crédito Cooperativo

UFSM - Universidade Federal de Santa Maria



LISTA DE APENDICES

API?NDICE A - Roteiro de Entrevista aplicado com Diretor-Presidente
APENDICE B - Roteiro de Entrevista aplicado com Conselheiro de Administracao
APENDICE C - Roteiro de Entrevista aplicado com Assessor da CENTRAL



LISTA DE ANEXOS

ANEXO 1 - Estatuto da Cooperativa: nimero de conselheiros



SUMARIO

L1 INTRODUGAD ..o e e 10
1.1 OBUJIETIVOS ...ttt 12
I @ oY= (LYo =T - | PP 12
1.1.2 Objetivos ESPeCIfiCOS ......coiiiiii 12
2 REVISAO DE LITERATURA ... 13
2.1 SURGIMENTO DO COOPERATIVISMO ....cccooiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 13
2.2 COOPERATIVISMO DE CREDITO.....ociiiiiiiieeieciecteeee ettt 14
2.3 CONCEITUANDO SUCESSAOQ ......cooiiiiiiiiiiiieieiee st 15
2.4 PLANEJAMENTO DA SUCESSAO EM COOPERATIVAS ......cccoovveeeeeeeeeee, 17
2.5 SUCESSAO EM COOPERATIVAS DE CREDITO .....cccoiiiiieiieciece e, 23
2.6 CONSELHO DE ADMINISTRACAOQ ....ocviiiiiiiiiieeeeeee e, 24
2.7 A GOVERNANCA NAS ORGANIZACOES ..ot 28
SMETODO. .. e 32
4 RESULTADOS ... o e e e e 38
4.1 O PROCESSO SUCESSORIO ....cuoiieicieeeeeeeeeeeeeeee et 39
g R O 2 ] (= USRI 39
4.1.2 O DUFANTE ..ottt e et e et e e e e e e st e e e e eea e e e eennaeeaeens 44
4.1.3 0 DBPOIS..cciiiiiiiiii et 47
4.2 O CONSELHO DE ADMINISTRAGCAO ........coiiiieieiecieeieeieeee e e e 51
4.2.1 FuNcionamento dO CA ... 51
4.2.2 Papel do CA na Sucessao do Presidente.........cccovvvvviiiiciiiiie e 65
4.2.3 Preparacdo dos conselheiros para serem candidatos a presidéncia........ 67
CONSIDERAGCOES FINAIS ..o 72

REFERENCIAS ..o 76



10

1 INTRODUCAO

Quando ouve-se falar em sucessédo, geralmente menciona-se esse processo
em familias de produtores rurais ou empresas familiares. A sucessao em familias de
produtores rurais tem as suas dificuldades, pois o incentivo dos pais para permanéncia
dos filhos no campo torna-se um dos principais fatores de decis&o. Outro fator que
tem influéncia nesse processo é a divergéncia de pensamentos, onde o0s pais
geralmente disseminam uma estrutura mais conservadora e acreditam que essa € a
forma correta de administrar o negécio, desmotivando os herdeiros a permanecer no
ramo. (BREITENBACH, 2017).

A sucessédo ocorre geralmente no momento da substituicdo do fundador da
empresa, quando este ndo esta mais em condicdes de seguir na gestdo do negdcio,
seja por impedimento total ou parcial relacionados a problemas de saude. Entretanto,
essa ndo é a forma mais indicada, segundo Estol e Ferreira (2006), para realizar a
sucessao, pois 0 sucessor precisa ter o conhecimento e as habilidades necessarias
para o bom funcionamento e continuidade nos negoécios e na gestao da organizacao,
e tais caracteristicas sdo adquiridas no decorrer do tempo.

Dessa forma, percebe-se a necessidade e importancia de haver um plano de
sucessdo, onde definir-se-d0 alguns provaveis nomes ao cargo de sucessao,
realizando treinamentos e capacitacfes, para que estes tenham tempo habil de
familiarizar—se com as demais areas, construindo aos poucos uma relacao solida e de
confianga com os demais colaboradores da organizagdo, fomentando, dessa forma,
que a organizacdo como um todo sofra 0 menor impacto possivel durante o processo.
(IBGC, 2011).

No momento da troca de gestdo, caso a empresa e 0 sucessor ndo tenham
criado um plano de sucessao bem estruturado, com cursos e treinamentos nas mais
diversas areas dentro da empresa, essa substituicdo podera comprometer o
crescimento da empresa no mercado, levando inclusive ao fechamento do negécio.

Dentre os tipos de instituicbes que possuem uma troca de gestao regular, de
acordo com a Lei N° 5.764, de 16 de dezembro de 1971, estdo as cooperativas, que
em muitos casos séo criadas com a finalidade de solucionar uma necessidade

encontrada por um grupo de pessoas ou uma comunidade. As cooperativas
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caracterizam-se pela acdo mutua, onde um grupo de pessoas se une com um objetivo
em comum, e busca por resultados que satisfagam o lado social e econémico.

Desde a constituicdo das primeiras cooperativas, entende-se que muitas delas
ja passaram por no minimo um processo de sucessdo. Nas cooperativas, para 0s
cargos eletivos, esse processo ocorre através de uma votacdo realizada em
assembleia, onde cada associado tem direito a um voto. Os candidatos devem surgir
de dentro do conselho de administracdo da cooperativa, mas esse processo precisa
ser bem estruturado.

A sucesséao do conselho de administracdo nas cooperativas ocorre em mandato
ndo superior a quatro anos, onde devem ser renovados, no minimo, um ter¢o dos
conselheiros. (LEI N° 5.764/71, ART. 47).

No ramo das cooperativas de crédito, conforme prevé a Resolucdo N° 4.538/16
do Banco Central do Brasill, todas as cooperativas devem elaborar, e manter
atualizado, um plano de sucessdo para a diretoria. Dentro das cooperativas, a
responsabilidade pelo processo sucessorio € do Conselho de Administracédo (IBGC,
2011, p. 12), que deve tratar do tema pelo menos uma vez ao ano (IBGC, 2011, p.
11). A boa comunicacédo nesse processo € fundamental para evitar perdas financeiras
e mal-estar entre os funcionarios (ABRAPP, 2011, p. 09). Ainda, no processo de
sucessdo em cooperativas de crédito, € necessario que 0s administradores
estratégicos estejam bem informados sobre a administracdo da cooperativa e que
incentivem a formacéo de novas liderancas. (VENTURA, FONTES FILHO e SOARES,
2009, p. 121).

Diante dessa situagéo, tem-se intensificado a preocupacéo de grande parte dos
dirigentes de cooperativas e empresas sobre a questdo de governanca e sucessao,
com a finalidade de preparar sucessores para estarem aptos e dar seguimento ao
negécio e aos objetivos da organizacdo, para que 0 sucessor esteja preparado a
assumir o cargo mantendo a cooperativa em pleno funcionamento. Nesse contexto,
ter um modelo de sucessdo que garanta isso € muito importante.

Nesse cenario, e diante dessa necessidade, a Cooperativa de Crédito Rural
com Interacdo Solidaria (CRESOL) esta aos poucos despertando a necessidade da
criacao e aperfeicoamento do processo de sucessdo. Porém, todo esse trabalho na

criagdo e desenvolvimento do processo de sucessdo envolve diversas areas da
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cooperativa, como gestores e o conselho de administragdo, pois é nele que se
encontram possiveis sucessores.

Diante destes questionamentos, surge o principal problema de investigacao
gue motiva este estudo: como ocorre, na pratica, o processo da sucessdo na

diretoria da Cooperativa Cresol de Santa Maria-RS?

1.1 OBJETIVOS

Com base no exposto, tem-se aos seguintes objetivos, geral e especificos,
deste trabalho:

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar as préticas da sucessédo na diretoria da Cooperativa Cresol de Santa
Maria-RS.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Descrever o processo da sucessao na Cooperativa Cresol;

e Analisar a percepc¢éao dos conselheiros em relacdo ao tema da sucessao;

e Verificar o funcionamento do Conselho de Administracdo da Cooperativa
Cresol.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 SURGIMENTO DO COOPERATIVISMO

Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) Sistema OCB1, o
Cooperativismo surgiu através da necessidade que foi sentida por um grupo de
trabalhadores da cidade de Rochdale - Manchester na Inglaterra, que se encontravam
em um momento de situacéo financeira e trabalho complicados. Nesse contexto, deu-
se inicio a criacdo de uma cooperativa que traria beneficios e melhorias para a
condicdo de vida de todos os envolvidos. Dessa forma, ocorreu a constituicdo da
primeira cooperativa em 1844, por 28 teceldes daquela época.

Alguns anos depois, esse modelo de negdcio expandiu-se para o Brasil, e
conforme a Sistema OCB1, “a primeira cooperativa teve inicio em 1889, em Minas
Gerais, com a fundacdo da Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de
Ouro Preto - cujo foco era o consumo de produtos agricolas”.

De acordo com a Sistema OCB2, o cooperativismo esta dividido em 13 ramos,
sendo eles: Agropecuario, Consumo, Crédito, Educacional, Especial, Infraestrutura,
Habitacional, Produc&o, Mineral, Trabalho, Saude, Turismo e Lazer e Transporte.

Para o bom funcionamento das cooperativas, elas prezam por valores e
principios que foram criados com base no surgimento da primeira cooperativa em
1844. Conforme Tamayo, Mendes e Paz (2000), o comportamento esperado dos
membros de uma organizacao é definido pelas normas que ela adota. E para nortear
as cooperativas, foram criados pela Alianga Cooperativa Internacional (ACI) em 1995,
0s sete principios do cooperativismo, que servem de linhas orientadoras para a pratica

dos valores cooperativistas. Sao eles:

1°) Adeséo voluntaria e Livre

2°) Gestdo Democrética

3°) Participacdo Econémica dos membros
4°) Autonomia e Independéncia

5°) Educacgéo, Formacéao e Informacéo
6°) Intercooperacao

7°) Interesse pela Comunidade
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Estes principios sdo fundamentais para a boa gestdo das cooperativas, onde
deve haver uma relacdo saudavel entre os colaboradores e também para com os
associados, que praticaram a adesao livre e voluntaria.

Os principios do cooperativismo, assim como a sucessao em uma cooperativa,
devem envolver todas as areas da organizacao e seus stakeholders, para que sejam
satisfeitas as necessidades de atendimento e continuidade dos negdcios, e da

qualidade envolvida nos processos e nas pessoas.

2.2 COOPERATIVISMO DE CREDITO

Conforme o Sistema OCB1, a primeira cooperativa de crédito no Brasil, surgiu
em 1902.

O Padre suico Theodor Amstad, fundou a primeira cooperativa de crédito do
Brasil: a Sicredi pioneira, que continua até hoje em atividade. Com sede em
Nova Petrépolis (RS), a cooperativa foi a solugdo encontrada por Amstad
para melhorar as vidas dos moradores do municipio, que até entdo nao
contavam com nenhum banco. (Sistema OCB1).

Para Dasenbrock (2018), “as cooperativas de crédito sdo sociedades de
pessoas, e nao de capital, o que significa que qualquer associado,
independentemente do valor que possui em capital social, tem os mesmos direitos e
deveres que os demais”.

Ja de acordo com o Banco Central do Brasil4, “cooperativa de crédito € uma
instituicdo financeira formada pela associacdo de pessoas para prestar servicos
financeiros exclusivamente aos seus associados”.

Segundo Dasenbrock (2018) “a cooperativa de crédito tem total interesse na
saude financeira de seus associados e consegue competir no mercado financeiro com
taxas e juros mais justos”. Seu principal objetivo, conforme Sistema
OCERGS/SECOOP/RS ([20167], p. 22), “é ser instrumento de organizagao
econbmica da sociedade. O que se propde néo € o lucro, mas a inclusdo financeira

de milhdes de pessoas no mundo”.
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Para Jacques e Gongalves (2016, p. 493), o setor cooperativo € de singular
importancia para a sociedade, na medida em que promove a aplicacao de recursos

privados e assume os riscos em favor da comunidade.

Por representar iniciativas diretamente promovidas pelos cidadaos, é
importante para o desenvolvimento local, especialmente nos aspectos de
formacéo de poupanga e de financiamento de iniciativas empresarias, que
trazem beneficios evidentes em termos de geracdo de empregos e de

distribuicéo de renda. (JAQUES E GONCALVES, 2016, p. 493)

Em outras economias, o sistema de cooperativas ja é utilizado ha muito tempo,
porém no Brasil, apesar do crescimento nos ultimos anos, as cooperativas “ainda
possuem baixa representatividade em termos de percentual do volume de crédito
oferecido pelo Sistema Financeiro Nacional”. (JAQUES E GONCALVES, 2016, p. 493)

Conforme Fardini (2017, p. 19), “as cooperativas de crédito estdo sujeitas as
normas do Sistema Financeiro Nacional e oferecem servicos convencionais que 0s
bancos privados disponibilizam (créditos, cartdes e financiamentos diversos) ”.

Conforme o Banco Central do Brasil4, através das cooperativas “o cidadao tem
a oportunidade de obter atendimento personalizado para suas necessidades”. E ao
final de cada exercicio, caso a cooperativa apresente sobras, estas serdo divididas
entre os associados conforme a movimentacdo de cada cooperado.

Conforme o relatorio trimestral de junho de 2018, do Sistema Nacional de
Crédito Cooperativo (SNCC), a rede de atendimento do SNCC alcancou 5.868 pontos
de atendimento, em 173 municipios. O numero de cooperativas + postos de
atendimento avancados chegou a 570. De acordo com o relatério existem, atualmente,
mais de 10 milh6es de associados as cooperativas de crédito. Ainda, em marco de
2018 existiam 972 cooperativas de crédito autorizadas a funcionar pelo Banco Central.

2.3 CONCEITUANDO SUCESSAO

Segundo o0 IBGC (2011, p. 09) sucesséo € “acima de tudo, preparar as pessoas
mais indicadas para todas as fungbes-chave de uma empresa, inclusive para o seu
Conselho de Administragdo”. Também, “independente de sua forma societaria, e de
ser companhia fechada ou aberta, toda organizacédo deve ter um planejamento de
sucessao” (IBGC, 2011, p. 09). O autor também sugere que deva haver uma cultura
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de sucessao, com processos definidos, e que a sucessao ndo deve ser tratada como
um “evento”.

Conforme IBGC (2011, p. 16) planejamento de sucessao é:

O processo pelo qual se busca identificar e desenvolver um ou mais
candidatos que apresentem os conhecimentos, experiencias, habilidades e
atitudes, necessarias e suficientes, ndo apenas para suceder o atual titular
de uma determinada posi¢édo, mas para garantir a execucgédo da estratégia, no
médio e longo prazos, de forma a que sejam atingidos os resultados
esperados, assegurando-se, com isso, a longevidade da organizacéo. (IBGC,
2011, p. 16).

De acordo com Rotter (2013), os empresarios precisam se preocupar em
promover a sucessao, e este processo deve “andar com qualidade, produtividade e
competéncia”. Segundo IBGC (2011, p. 09) planejar a sucessdo € “mais do que
garantir uma transigdo coordenada na posi¢ao mais alta de uma organizagao”.

Conforme Mesa Corporate Governance ([201-?], p. 07) “uma empresa precisa
estar pronta para enfrentar os novos tempos, com capacidade de performar acima da
média e assim manter-se no jogo”. Além disso, Mesa Corporate Governance ([201-?],
p. 07) cita que, a empresa precisa ter um programa focado na geracado de novas
liderancas, incluindo um bom plano de sucessdo que crie 0 ambiente e defina a
instrumentalizacdo do negdcio para que ele perdure.

Corroborando ainda, quanto a importancia da sucessdo, a Associacdo
Brasileira das Entidades Fechadas de Previdéncia Complementar - ABRAPP
(ABRAPP, 2017, p. 05-06) cita que a qualquer momento existe a possibilidade de um
empregado deixar a organizagdo. Assim, “o impacto de um desligamento repentino
pode ocasionar em perda de produtividade e qualidade, j& que o tempo para preparar
0 substituto e este se adaptar ao novo cargo/funcdo sera fator relevante para
continuidade da atividade”. (ABRAPP, 2017, p. 06).

O tema sucesséao tem tido maior énfase nos ultimos anos, entretanto, quando
as empresas se dao por conta, ndo encontram mais tempo suficiente pois o processo
de substituicdo & complexo, ndo podendo ser executado de uma hora para outra.

Conforme o IBCG (2011, p. 10), “quando ha um planejamento inadequado de
sucessdo ou um desenvolvimento precéario de liderancas, a consequéncia é uma

escassez de bons candidatos internos”.
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Dessa forma, surge a necessidade da busca por candidatos externos, situagao
essa que dificulta o processo, pois precisa haver a adaptacéo do candidato a cultura,
ideologia e valores da empresa.

Para Ward (apud Mesa Corporate Governance, ([201-?], p. 7) “a dificuldade de
pensar no futuro € uma das principais causas do fracasso de uma empresa”. Ou seja,
se a empresa possuir planejamento estratégico, com visdes de futuro a longo prazo,
possibilita uma maior facilidade de adequacéo as mudancas, e incertezas do mercado.

Conforme o autor Mesa Corporate Governance ([201-?], p. 13), a sucessao
‘envolve pontos criticos relativos a longevidade da empresa. As estatisticas
confirmam essa preocupacdo. N&o € pequeno o indice de mortalidade das empresas
a cada passagem de geragao”. Isso é resultado da falta de dedicagdo no tempo da
construcdo de um processo de sucessao bem estruturado, observando a necessidade
de cada organizagéo.

Ainda em relacdo aos problemas causados pela falta de sucessao ou
sucessdes mal geridas, conforme IBGC (2011, p. 18-19) “sdo muitos os prejuizos
causados que ocorrem de uma sucessao de presidente malconduzida”. Algumas das

falhas cometidas pelo Conselho de Administracdo durante o processo sucessorio sao:

e Realizar um planejamento sucessorio superficial, procurando atender
mais a exigéncias do mercado do que as reais necessidades da empresa;

o Delegar autoridade excessiva a consultores especializados, né&o
comprometendo o Conselho de Administracéo, e o proprio presidente em
exercicio, com 0 processo sucessorio;

[...]
Desconsiderar op¢Bes externas, com receio de que esta medida possa ser
interpretada como uma falta do processo interno de sucessao.

e Negligenciar a retencdo dos candidatos preteridos, perdendo-os para o
mercado — situagdo essa especialmente séria, em se tratando de
profissionais chave para a organizacgéo;

e Faltar com apoio e suporte ao novo presidente, principalmente nos
primeiros dois anos de sua gestdo. IBGC (2011, p. 18-19).

2.4 PLANEJAMENTO DA SUCESSAO EM COOPERATIVAS

De acordo com IBGC (2011, p. 09) o planejamento de sucessao nao deve existir
isoladamente, mas sim estar alinhado com os objetivos estratégicos da organizagao,
e “sustentar a maneira pela qual ela pretende evoluir para atingir suas metas de

crescimento, rentabilidade e responsabilidade econémica, social e ambiental”.
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Um processo de planejamento de sucessao objetivo, abrangente e continuo,
além de ser uma boa pratica de governanca corporativa, comunica, as
diversas partes interessadas (stakeholders), a importancia que a organizacao
atribui a continuidade dos negdcios. (IBGC, 2011, p. 09).

Para que possam assegurar a continuidade dos negdcios e da organizacao, é
necessario que os administradores estratégicos estejam bem informados sobre a
administracdo da cooperativa e gque incentivem a formacdo de novas liderancas
(Ventura, Fontes Filho e Soares, 2009, p. 121).

Segundo a Pesquisa Governanca em Cooperativas de Crédito 2013/2014 do
Banco Central do Brasil, que obteve respostas de 1.004 cooperativas de crédito
singulares entre 2013 e 2014, os resultados para a categoria educacao cooperativa e
sustentabilidade reforcam a importancia da relacéo entre o processo sucessorio e a

capacitacao dos sucessores.

Educacédo cooperativa e sustentabilidade: existem politicas do tipo em parte
relevante do segmento, mas ainda podem ser bastante mais difundidas. A
formacdo de liderangas tem muito a evoluir. As politicas de sucesséo — que
devem se associar naturalmente a politicas de educag¢édo e formacao do
associado — sdo raras: existem em apenas 15% das instituicdes. (BANCO
CENTRAL DO BRASIL2, [20147?], p. 42).

De acordo com (IBGC, 2011, p. 19), também € importante tratar da sucessao a
nivel de conselheiros. Quando este (processo) for bem estruturado sdo maiores as

chances de acompanhar e apoiar o amadurecimento da sociedade.

Possuir um processo planejado de sucessdo de conselheiros, nessa
perspectiva, assegura uma transicdo suave e permite ao Conselho
permanecer focado nas suas atribuicbes estratégicas e na pauta de
decisbes. A Sucessédo dentro do Conselho significa buscar melhorias no
desempenho, através de um olhar objetivo, transparente, disciplinado e
construtivo”. (IBGC, 2011, p. 19).

Segundo Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 126), a capacitacdo dos
conselheiros “é fundamental para que eles possam tomar decisbes bem qualificados,
identificar e apresentar questdes a serem tratadas”. O autor comenta ainda que
precisa haver o compartilhamento dessas informagcdes entre os administradores
estratégicos, para evitar que alguns deles, por falta de conhecimento e informacdes

internas sejam insubstituiveis.
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IBGC (2011, p. 25) também sugere como deve ser a renovagdo dos
conselheiros da administragdo. Segundo o autor, “o0 peso da responsabilidade de um
conselheiro [...] reforcam a importancia de sua preparacao para o bom exercicio da
funcao”.

A boa pratica recomenda que a escolha e sucessao de conselheiros atendam
a dois requisitos basicos: reconhecida qualificacdo e independéncia.
Entenda-se como reconhecida qualificacdo o mais alto grau de ética
profissional e pessoal, valores, integridade e comprometimento com os

interesses de longo prazo dos acionistas e com a longevidade da empresa.
(IBGC, 2011, p. 24).

A ABRAPP (2017, p. 08) ressalta a importancia da comunicagcéo dentro das
organizacgdes durante o processo de sucessao. Segundo a entidade, “a comunicagao
nas organizacfes € uma das formas mais eficazes da corporacdo sobreviver e

prosperar no mercado competitivo atual”.

A falha em um processo de comunicagdo pode causar perdas financeiras,
além de mal-estar entre os empregados. Em um processo de sucessao é
importante ter clareza nos critérios, nas etapas, no desenvolvimento do
programa e a forma de dar feedback aos profissionais envolvidos no
processo. A falha de um desses itens pode gerar frustagdes, desmotivacédo e
pbr em risco o clima organizacional. (ABRAPP, 2011, p. 09).

De acordo com IBGC (2011, p. 16) para que um planejamento sucessério tenha
maiores chances de sucesso, ele precisa abranger 3 etapas distintas e interligadas: o
antes, o durante e o depois.

O Quadro 01 a seguir resume as principais ideias apresentadas por IBGC

(2011, p. 16-18) para as 03 etapas do processo sucessorio.
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Etapa Observacfes

Essa etapa inicia com a primeira conversa entre o0 Conselho de Administracéo e
o atual diretor-presidente a respeito da sucessao deste.

Ocorre idealmente alguns anos antes do momento previsto para a saida do
executivo a ser sucedido.

Deve-se definir o perfil do candidato ideal a sucesséo.

O Antes | A preferéncia para sucessao €, geralmente de um sucessor da prépria empresa.

Estudos acerca dos Conselhos de Administracdo fazerem testes e treino das
liderancas.

Formas eficientes de potencializar o aprendizado e amadurecimento de um
profissional: atribuicAo de desafios a serem superados, crises a serem
enfrentadas e atribuicdo de responsabilidades menores mas com autonomia.

Nos casos de indica¢cfes de candidatos internos, a recomendacdo destes deve
ser justificada e corroborada pelo perfil pré-definido pelo Conselho de
Administracéo.

A avaliacdo dos candidatos potenciais é feita pelos membros do Conselho de
Administracdo, através de entrevistas pessoais ou conjuntas.

A avaliacéo deve ser a mais extensiva possivel.

O Durante | as necessidades especificas de treinamento e desenvolvimento dos avaliados
poderdo ser enderecadas através de capacitacéo formal, bem como através de
mentoring e coaching.

E importante treinar e acompanhar o progresso dos candidatos.

O Conselho de Administracao devera avaliar as consequéncias da escolha de um
candidato em relacdo aos demais.

A etapa encerra-se com a escolha do sucessor.
Esta etapa preocupa-se com as consequéncias da escolha do sucessor.

O diretor-presidente sucedido também deve ser objeto de cuidados e atencdes
especiais, apos sua saida.

Cabe ao Conselho de Administragéo, de qualquer forma, definir o novo mandato,
0s objetivos, as expectativas de desempenho, os indicadores de performance e
O Depois [acompanhar o novo presidente, dando-lhe condi¢des politicas e materiais para
avancgar na nova fungdo com seguranca.

Importancia do coaching praticado com profissional experiente e sem vinculos
com a organizacao.

Importdncia do novo presidente receber feedbacks do Conselho de
Administracao.

Quadro 1 - Etapas do processo sucessorio

Fonte: Elaborado pela autora, de acordo com IBGC (2011, p. 16-18).

Pode-se perceber, pelo Quadro 1, que as etapas propostas estdo em ordem
cronoldgica, de modo a englobar todo processo de sucessao, desde um ano antes do
inicio, como também na avaliacdo e feedbacks do diretor-presidente eleito. Ainda,
dentro de cada etapa, 0 autor sugere a¢cdes para um processo sucessorio eficiente.

Dentro do que foi estudado e abordado no referencial teérico deste trabalho, optou-se
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por adotar as etapas do processo sucessoério constantes no Quadro 01 como
norteadoras para elaboracéo dos questionarios e também para escrita dos resultados.

Com o objetivo de facilitar a compreensao acerca do assunto sucesséao, é
apresentado a seguir, no Quadro 02, um resumo da politica de sucessdo adotada
pelas Cooperativas Singulares de Crédito integrantes do Sistema de Crédito
Cooperativo (Sicredi) para os cargos de alta administracao (posicéo de Presidente do
Conselho de Administracdo e dos membros da Diretoria).

Segundo a politica, as etapas do processo de preparacdo de sucessores para
a alta administracdo, compreendem: recrutamento, selecéo e avaliacéo, retencao,

treinamento e eleigao.
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Etapa

Observactes

Recrutamento

Contempla o planejamento do quadro de posi¢des e a identificacéo de
participantes.

O planejamento do quadro de posicdes deve ser realizado com base na
identificacao e na projecdo do niumero de posicdes a serem ocupadas nos
orgéos de administracéo da Cooperativa.

Cabe ao Conselho de Administracdo definir o momento para iniciar 0 processo
de preparacao de sucessores

A identificacdo de participantes é de responsabilidade das Cooperativas.

O(s) participante(s) identificado(s) deve(m) enviar os documentos solicitados a
fim de comprovar quais requisitos do cargo pretendido ja estéo atendidos.

Selecéo e
avaliacéo

Essa etapa contempla a andlise de requisitos e a avaliacdo de prontidao e
potencial.

E de responsabilidade das Cooperativas realizar a analise dos requisitos
conforme descrito no Estatuto Social e demais instrumentos normativos.

Para o cargo de Presidente, a etapa de selecdo e avaliacao se encerra com o
retorno ao(s) interessado(s) dos requisitos que ja atende(m) e os que deve(m)
atender até o periodo de inscri¢do de candidatura da chapa a eleicéo.

Para os cargos da Diretoria Executiva, além da andlise de requisitos, o(s)
participante(s) deve(m) ser submetido(s) a uma avaliagdo. Ao final da avaliacdo
deve ser apresentado ao Conselho de Administra¢éo da Cooperativa parecer
técnico sobre o(s) participante(s) que prossegue(m) no processo de preparacao
de sucessores.

Retencéo

A etapa de retencéo é aplicavel ao processo de preparacdo de sucessores para
os cargos da Diretoria Executiva e ocorre por meio da participacdo em programa
de desenvolvimento executivo, no qual o(s) participante(s) recebe(m)
acompanhamento individual para desenvolvimento das capacidades requeridas
para o cargo de interesse.

Treinamento

A etapa é aplicivel ao processo de preparacdo de sucessores para 0s cargos da
Diretoria Executiva e deve ser realizada por meio de um programa de
desenvolvimento executivo.

Para o cargo de Presidente, o(s) interessado(s) deve(m) participar de programas
previstos no Estatuto Social e demais normativos do Sicredi.

Eleicéo

A etapa deve obedecer as disposi¢des da legislacado.

O(s) candidato(s) submetido(s) ao processo eleitoral deve(m) atender aos pré-
requisitos legais e estatutarios, sem prejuizo dos requisitos complementares
previstos nos normativos sistémicos.

Para os cargos da diretoria executiva, a Central (do SICREDI) deve apoiar
tecnicamente o Presidente do Conselho de Administra¢éo da Cooperativa na
avaliag&o dos candidatos.

O Presidente do Conselho de Administracdo da Cooperativa deve indicar o(s)
candidato(s) aos cargos da Diretoria Executiva para eleigcéo.

Quadro 2 - Politica de Sucesséao SICREDI

Fonte: Elaborado pela autora, de acordo com a Politica de Sucesséo de Cargos da Alta Administragdo
das Cooperativas Singulares ([201-], p. 02-06).

Em relacédo ao Quadro 2, pode-se notar que as etapas também seguem uma

ordem cronoldgica, que vai desde o planejamento de quem sera sucedido, até a
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indicacao dos candidatos a presidéncia pelo Conselho de Administracdo. No modelo
apresentado ainda é possivel identificar qual o papel da Central (do SICREDI) ao

longo do processo sucessorio.

2.5 SUCESSAO EM COOPERATIVAS DE CREDITO

A sucesséo nas Cooperativas de crédito foi normatizada pelo Banco Central do
Brasill, através da resolucdo N° 4.538, de 24 de novembro de 2016, a qual dispde
sobre a politica de sucesséo de administradores das instituicdes financeiras e demais
instituicées autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil.

Conforme a Resolucdo N° 4.538/16 do Banco Central do Brasill, em seus

artigos 3° a 5°:

Art. 3° A politica de sucessado de administradores deve abranger processos
de recrutamento, de promocéao, de eleicéo e de retencdo de administradores,
formalizados com base em regras que disciplinem a identificacdo, a
avaliacdo, o treinamento e a sele¢do dos candidatos aos cargos da alta
administragdo, considerando, no minimo, 0s seguintes aspectos:

| - condicbes para o exercicio do cargo exigidas pela legislacdo e pela
regulamentacdo em vigor;

Il - capacidade técnica;

Il - capacidade gerencial;

IV - habilidades interpessoais;

V - conhecimento da legislagdo e da regulamentagdo relativas a
responsabilizacdo de qualquer natureza por sua atuagéo; e

VI - Experiéncia.

Art. 4° O conselho de administracéo é responsavel por aprovar, supervisionar
e controlar os processos relativos ao planejamento, a operacionalizacdo, a
manutenc¢do e a revisdo da politica de sucesséo de administradores.

8§ 1° No caso de inexisténcia do conselho de administracdo, as
responsabilidades mencionadas no caput devem ser atribuidas a diretoria da
instituicdo.

8§ 2° A politica de sucesséo de administradores das cooperativas de crédito
deve ser aprovada pela assembleia geral.

Art. 5° A politica de sucessao de administradores deve ser objeto de reviséo,
no minimo, a cada cinco anos. (BANCO CENTRAL DO BRASIL1, Resolugéo
N° 4.538/16).

Como pode ser visto, 0 Art. 4° da Resolucao N° 4.538/16 do Banco Central do
Brasill determina que o Conselho de Administracéo seja o responséavel pelo processo
de sucesséo nas instituicoes financeiras.

Colaborando, IBGC (2015b, p. 46) afirma que “o Conselho de Administragao
deve manter um planejamento de sucessao atualizado de seus membros e do

executivo principal”.
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De acordo com IBGC (2011, p. 12, grifo nosso) “ha um amplo consenso de que
aresponsabilidade pelo processo sucessoério do principal executivo (CEO) e das
demais posi¢des-chave da organizacdo é do Conselho de Administracdo”. O autor
ainda enfatiza que “o tema sucessado deve ser discutido, em profundidade, pelo
menos, uma vez ao ano, pelo Conselho de Administragdo” (IBGC, 2011, p. 11, grifo
nosso). Além disso, “todos os membros do Conselho de Administragdo devem
participar do processo, independente da criagdo de um comité para este fim

especifico” (IBGC, 2011, p. 12, grifo nosso).

2.6 CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Conforme o (IBGC, 2015b, p. 33), o conselho de administracdo € um 06rgao
colegiado responsavel pelo processo de decisdo de uma cooperativa quanto ao seu
direcionamento estratégico, sendo ainda, “o principal componente do sistema de
governanga”.

Para IBGC (2011, p. 19), “a importancia da sucessao na gestao é fundamental”
e a maioria das empesas (e seus colaboradores) ndo se preocupa com iSSO pois Nao
enxerga a alta direcdo definindo isso como importante e estratégico. Nas
cooperativas, este papel cabe ao Conselho de Administracéo.

O tom do Conselho define o tom da gestdo da empresa com um todo.
Consequentemente, o nivel de seriedade e profissionalismo com o qual esse
6rgdo — o mais importante do sistema de governanca — trata suas préprias
guestdes de sucesséao, acaba refletindo e incentivando acdes semelhante nas
outras esferas da organizacdo. (IBGC, 2011, p. 19).

Quanto a organizacdo do Conselho de Administracdo, segundo (Ventura,
Fontes Filho e Soares, 2009, p. 45), “a separagdo dos conselheiros com funcodes
estratégicas e dos administradores com fungdes executivas, estes subordinados a
aqueles, é considerada uma das mais importantes praticas para boa governancga”.

O Conselho de Administragéo tem ainda como papel, segundo o IBGC, (2015b,
p. 33), “ser o elo entre propriedade (cooperados) e a gestdo, para orientar e
supervisionar a relagao dessa ultima com as demais partes interessadas”.

De acordo com IBGC (2015b, p. 33), o Conselho de Administracdo tem como

missdo, “proteger e valorizar a cooperativa, promover o0 desenvolvimento
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socioeconémico dos cooperados, preservar a natureza cooperativa do negdcio e
buscar o equilibrio entre os anseios das partes interessadas”.

Em relacéo as atividades atribuidas ao conselho de administracdo, conforme
BANCO CENTRAL DO BRASIL2, ([20147?], p. 24), “o planejamento estratégico € o
insumo principal ao desempenho das funcdes de CA, pela organizacdo das metas,
prazos e responsaveis pelo alcance dos objetivos de médio e longo prazo.

Ainda conforme IBGC (2015b, p. 34-35) séo responsabilidades do Conselho de

Administracéo:

a) Formular as diretrizes, submetendo a aprovacdo da Assembleia Geral,

guando necessario, e aprovar o plano de execucao.

b) Discusséo, aprovacdo e monitoramento de decisdes, envolvendo:

o Estratégia,;

e Estrutura de capital,

e Politica de risco [...];

e Proposi¢les e estudos para fusdes, incorporacdes e desmembramentos
entre cooperativas;

e Proposi¢cdes e estudos para aquisi¢cdes, participacbes e alienacdes em
outros negdécios;

e Contratacdo, dispensa, avaliagdo [...] e remuneracdo [...] do executivo
principall3 e dos demais executivos, a partir da proposta apresentada
pelo executivo principal;

e Escolha e avaliagdo da Auditoria Independente ou ratificagcdo da
propositura do Comité de Auditoria, caso esteja instituido;

e Planejamento de substituicdo e de renovacdo dos conselheiros e
executivos principais [...];

e Praticas de Governancga Corporativa;

e Relacionamento com partes interessadas, privilegiando a cooperacao e a
harmonia;

e Sistema de controles: internos, de riscos e compliance (incluindo politicas
e limites de algcada);

e Politicas de gestao de pessoas;

e Codigo de Conduta e Conflito de Interesses [...];

¢) Apoiar e supervisionar continuamente a gestao da cooperativa com relagéo

aos negdcios, aos riscos e as pessoas. Deve ter a liberdade de solicitar todas

as informacdes necessarias ao cumprimento de suas fun¢des, porém, sem
interferir em assuntos operacionais.

d) Prestar contas aos cooperados, incluindo um parecer sobre o relatério da

gestdo e as Demonstracdes Financeiras, além de propor, para deliberacéo

da Assembleia, a remuneracdo de administradores, sempre vinculada a um

processo de avaliacdo dos 6rgéos e de seus integrantes”. (IBGC, 2015b, p.

34-35)

A composigéo do Conselho de Administracdo depende de uma variedade de
fatores, dentre eles, “objetivos/grau de maturidade da cooperativa e expectativas em
relagdo a atuagado de Conselho” (IBGC, 2015b, p. 36). O autor comenta ainda que

“‘deve-se buscar a diversidade de experiéncias, qualificacbes e estilos de
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comportamento para que o 6rgado relina as competéncias necessarias ao exercicio de

suas atribuigdes” (IBGC, 2015b, p. 37). Tais competéncias seriam:

Experiéncia de participacdo em outros Conselhos de Administracao;
Experiéncia como executivo;

Experiéncia em gestdo de mudancas e administra¢éo de crises;
Experiéncia em identificagéo e controle de riscos;

Experiéncia em gestao de pessoas;

Conhecimentos de financas;

Conhecimentos contabeis;

Conhecimentos juridicos;

Conhecimentos dos negécios da cooperativa;

Conhecimentos dos mercados nacional e internacional;
Contatos de interesse da cooperativa. (IBGC, 2015b, p. 37)

Além das competéncias necessarias, o autor comenta ainda sobre o minimo de
qualificagdo que os conselheiros de administracdo devem possuir. Segundo IBGC
(2015b, p. 38), cada conselheiro deveria possuir “alinhamento com os valores da
cooperativa e seu codigo de conduta; capacidade de defender seu ponto de vista a
partir de julgamento préprio; disponibilidade de tempo; e motivagao”. Ainda sobre o
alinhamento dos conselheiros com a organizagéo, “um bom plano de preparagéo e
integragcdo de novos conselheiros deve proporcionar uma imersdo nos valores e
crengas, missao, visao e cultura da empresa”. (IBGC 2011, p. 25)

Sobre a substituicdo de conselheiros, o processo e a formalizacdo da posse de
novos conselheiros séo importantes no contexto da governanca corporativa, pelo fato
de reforcar a responsabilidade do conselheiro pelos seus atos, individual e
solidariamente com a organizacao. IBGC (2011, p. 24).

Outro aspecto, recomendado por IBGC (2011, p. 25), em relacao a substituicdo
de conselheiros, é o investimento em educacao basica e continuada, que pode ser
através de programas da empresa ou por iniciativa prépria. E ideal para um
conselheiro recém-eleito e sem experiéncia em governanca corporativa, que ele “se
submeta a cursos e certificacdes nacionais e internacionais”.

Para IBGC (2011, p. 20) dentre as principais iniciativas que um Conselho de
Administracdo deve tomar, para conduzir o processo de sucessao de conselheiros,
estdo a definicdo de um padréo de qualificagdo, a determinacao das atribuicdes, a
especificacdo da remuneracéo e a criacao de critérios para conduzir uma avaliagdo

anual dos conselheiros.
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Segundo IBGC (2015b, p. 42) “a existéncia de conselheiros suplentes ndo é
uma boa pratica de governang¢a” quando este tem somente a fungcado de substituir o
titular em suas auséncias. O processo de avaliacdo é um elemento importante da
governanca, independente do porte da empresa e de sua atuacdo, a pratica de
avaliacdo de Conselho e conselheiros tende a ser incorporada a cultura da
organizacéo. (IBGC, 2011, p. 32).

Dessa forma, alguns dos objetivos do processo de avaliacdo citados por IBGC
(2011, p. 33) sédo melhorar o alinhamento do perfil do Conselho com a estratégia
corporativa; melhorar o suporte oferecido ao diretor-presidente; aperfeicoar os
processos, fluxo de informagdes e a interface do Conselho de Administracdo com a

diretoria executiva e 6rgaos de controle.

A definicdo dos objetivos da avaliacdo e o estabelecimento de critérios -
claros e perfeitamente articulados com a misséo, visdo, valores, estratégia e
cultura da empresa - é outra medida que ajuda a minimizar barreiras e
aumentar a aceitagdo do processo por parte dos envolvidos. (IBGC, 2011, p.
34).

Para Banco Central do Brasil2 ([20147], p. 25):

A definicdo e formalizagéo das politicas de remuneragéo das instituicdes tem
papel fundamental no comportamento dos agentes participantes da
administracdo, seja estratégica, executiva, ou ainda, em niveis nao
participantes da alta administracdo propriamente, como gerentes, etc.
(BANCO CENTRAL DO BRASIL2, [20147], p. 25).

Em se tratando da segregacéao das fungdes de presidente do conselho e diretor-
presidente, IBGC (2015a, p. 49) sugere que:

Para que ndo haja concentracéo de poder e prejuizo ao dever de supervisdo
do conselho em relacdo a diretoria, 0 acumulo das fungbes de presidente e
diretor-presidente por uma mesma pessoa deve ser evitado. O diretor-
presidente ndo deve ser membro do conselho de administracdo, mas deve

participar das reunides como convidado. (IBGC, 2015a, p. 49)

Em relacdo ao funcionamento do Conselho de Administracdo, IBGC (2011, p.
23) sugere que o numero ideal de conselheiros seja no minimo 5 e no maximo 11,
dependendo da realidade de cada organizacéo. No que se refere ao prazo de mandato

desses conselheiros, de acordo com IBGC (2011, p. 23), o prazo néo deve ultrapassar
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2 anos e a ‘“reeleicdo € desejavel para se construir um Conselho experiente e

produtivo”.

2.7 A GOVERNANCA NAS ORGANIZACOES

Para Banco Central do Brasil3 (2008, p. 13), um dos problemas classicos de
governanca é a separacao entre decisao estratégica e execucao. Internacionalmente,
tanto em empresas ou cooperativas, a pratica mais apresentada é a seguinte:
“separagao do 6rgao politico-estratégico de representacdo na decisdo dos associados
— 0 conselho de administracdo — do 6rgdo de execuc¢do — a Diretoria ou outro 6rgédo
semelhante”.

Nesse sentido, a definicdo de boas praticas de governanca em cooperativas de
crédito, conforme Banco Central do Brasil3, (2008, p. 12), “deve envolver mecanismos
gue venham a fortalecer suas estruturas e processos, de forma sistematicamente
articulada, para ampliar as condi¢des gerais de seguranca, de eficiéncia e a reducao
dos riscos”.

A estrutura das diretrizes de governanca, consideradas essenciais para as
cooperativas, esta dividida da seguinte forma: Representatividade e participacao;
Direcdo estratégica; Gestdo executiva; e Fiscalizagdo e Controle. (Banco Central do
Brasil3, 2008, p. 15).

Em relacéo a governanca corporativa, IBGC (2015a, p. 20) a define como:

Um sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sécios,
conselho de administracéo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e controle e
demais partes interessadas. (IBGC, 2015a, p. 20)

O IBGC (2015a, p. 13) comenta também que essa estrutura de governanca €
aplicavel a quaisquer entidades, sendo obrigatéria a pratica minima da estrutura, de
acordo com a capacidade e necessidade de cada organizacao.

Para Shleifer e Vishny (1997, apud Ventura, Fontes Filho e Soares, 2009, p.
32) governanga corporativa € a “maneira pela qual os fornecedores de recursos
financeiros as corporagbes se asseguram de que obterdo retorno por seus

investimentos”.
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Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 35) ainda expdem que “no &mbito dos
gestores, devem, portanto, ser tratadas as questdes da gestado e, no universo dos
proprietarios, as de governanga”, visto que “um sistema de governanga bem
desenvolvido torna as relacdes mais transparentes, reduzindo riscos diversos e
melhorando a seguranga de todas as organizagbes do sistema” (Banco Central do
Brasil3, 2008, p. 12).

Nesse sentido, a Figura 1 esquematiza um espaco de conexdo ou de
sobreposicdo dos ambitos de governanca e gestdo, ndo devendo estes serem

confundidos, para um tratamento mais adequado.

Governanca das organizacgoes

e e e e e e e e )

I PROPRIETARIO !

| ¥ ¥ ¥ |

: \ Assembleia / I ESTRUTURA
I Conselho de : DE

I Administragao : GOVERNANCA
' !

: I

| — — = — — - e -

Areas funcionais ESTRDUE URA
& operagdes GESTAO

Figura 1 - Estrutura de governancga X Estrutura de gestéo

Fonte: Rodrigues e Malo (2006, apud Ventura, Fontes Filho e Soares, 2009, p. 35)

Analisando a Figura 1, para Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 36), “aos
proprietarios, € assegurado o direito de escolher os objetivos da organizagao”.
Quando trata-se de uma cooperativa, que € baseada na autogestdo, sao 0s
cooperados que definem prioridades e objetivos, “cabendo a um grupo eleito em
assembleia administrar a cooperativa para alcangar esses objetivos”. (Ventura, Fontes
Filho e Soares, 2009, p. 36).
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Conforme Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 50):

Os principais modelos e cédigos de melhores praticas de governanga, de
diferentes tipos de organizacdes, existentes no Brasil e no mundo — como a
Organizacédo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), o
Bank for International Settlements (BIS), o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) e a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) — foram
estudados, de modo que se identificassem tendéncias em diferentes
contextos, servindo de embasamento inicial para analise nas cooperativas.
Esses codigos convergem para alguns pontos basicos que, aliados a
compreenséo das questfes relevantes da governanga das cooperativas e ao
estudo de livros e artigos sobre o assunto, trouxeram o referencial necessario
a pesquisa e ao trabalho de adaptagdo do conceito e das praticas as
singularidades das cooperativas de crédito no Brasil. (Ventura, Fontes Filho
e Soares, 2009, p. 50).

Os trés modelos citados e o codigo de governanca recomendam o
estabelecimento de atribuicdes diferenciadas para o Conselho de Administracéo e
Diretoria Executiva, “cabendo a cada um deles estrutura, composi¢ao e funcdes
especificas, de modo que minimizem conflitos de interesse e atribuam
responsabilidades pela conducdo dos negdcios corporativos”. (Ventura, Fontes Filho
e Soares, 2009, p. 51).

As principais dificuldades associadas a governanga estao relacionadas a
separacdo entre propriedade e gestdo, assimetria de informacdo e
divergéncia de objetivos entre principal e a agente, tendo como consequéncia
os denominados conflitos de agéncia. (Ventura, Fontes Filho e Soares, 2009,
p. 42).

Ventura, Fontes Filho e Soares (2009, p. 93) ainda ressalta a importancia dos

associados nas praticas de governanca em cooperativas.

O ambiente das cooperativas carece de fatores externos que influenciem o
funcionamento e suas praticas de governanca — a exemplo da presséo de
investidores e da existéncia de mercado de controle corporativo em
organizagdes privadas com capital negociado nas bolsas de valores -
restando esse papel aos associados e aos 6rgaos de supervisdo. (Ventura,
Fontes Filho e Soares, 2009, p. 93).

Os principios basicos de governanca corporativa resultam em um clima de
confianga tanto internamente quanto em relagbes com terceiros. (IBGC, 2015a, p. 20).
A transparéncia, “consiste no desejo de disponibilizar para as partes
interessadas as informacdes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas

impostas por disposicdes de leis ou regulamentos”. (IBGC, 2015a, p. 20).
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Equidade, “caracteriza-se pelo tratamento justo e isonémico de todos 0s sOcios
e demais partes interessadas (stakeholders), levando em consideracéo seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e expectativas”. (IBGC, 2015a, p. 21).

Em relacdo ao principio da prestacdo de contas, IBGC (2015a, p. 21)

conceitua que:

Os agentes de governanca devem prestar contas de sua atuacdo de modo
claro, conciso, compreensivel e tempestivo, assumindo integralmente as
consequéncias de seus atos e omissGes e atuando com diligencia e
responsabilidade no ambito dos seus papeis. (IBGC, 2015a, p. 21).

Quanto ao Ultimo principio da governanca corporativa, chamado de

responsabilidade corporativa, IBGC (2015a, p. 21) comenta:

Os agentes de governanca devem zelar pela viabilidade econdmico-
financeira das organizagfes, reduzir as externalidades negativas de seus
negécios e suas operacdes e aumentar as positivas, levando em
consideragdo, no seu modelo de negdcios, os diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, ambiental, reputacional, etc.) no
curto, médio e longo prazos. (IBGC, 2015a, p. 21).

De forma geral, a correta execucao e implantacédo dos principios apresentados
na rotina de uma cooperativa, aliados a um processo de planejamento de sucesséo
objetivo, ressalta as partes interessadas a importancia que uma organizagao atribui a

continuidade dos seus negécios. (IBGC, 2011, p. 9).
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3 METODO

Com o objetivo de investigar como ocorreu 0 processo de sucessdo da
presidéncia da Cresol de Santa Maria/RS em 2017, e como esta ocorrendo e sendo
planejada a préxima sucessao para o ano de 2020, esta monografia utilizou-se de trés
entrevistas: o primeiro roteiro de entrevista (APENDICE A) foi aplicado com o atual
diretor-presidente, buscando, dentre outras informacdes, saber como ocorreu o ultimo
processo de sucessao nesta cooperativa, momento em que ele foi eleito; a segunda
entrevista (APENDICE B) foi aplicada com 02 dos 07 membros do Conselho de
Administracdo?, objetivando averiguar o cendrio atual para preparacdo do préximo
processo sucessorio, que segundo a Resolucdo N° 4.538/16 do Banco Central do
Brasil em seu Art. 4°, € de responsabilidade do Conselho de Administracao; por fim,
aplicou-se uma terceira entrevista (APENDICE C) com um assessor da CENTRAL
(Cooperativas de Crédito Rural com Interacdo Solidaria | CENTRAL SC/RS),
buscando um visdo externa e mais técnica do processo sucessoério na Cooperativa
em estudo. O assessor entrevistado tem por funcéo visitar as cooperativas, dando
suporte de gestdo em todas as éareas, focando num desenvolvimento e
amadurecimento igualitario para todas as cooperativas ligadas a CENTRAL.

Os questionérios, bem como a estrutura norteadora deste trabalho, foram feitos
com auxilio de varios autores. O Quadro 3 a seguir, traz um resumo das principais
contribuicdes de cada autor para o entendimento geral do assunto sucessao e seus

efeitos em uma cooperativa de crédito.

1 O nimero atual de membros do Conselho de Administragdo foi consultado na pagina 18 do Estatuto
da Cooperativa (ANEXO 1).
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Assunto base

Autor

Contribuicdo

Problemas da
Falta de
Sucessao

IBCG (2011, p. 10)

Quando ha um planejamento inadequado a consequéncia é
uma escassez de bons candidatos internos.

IBGC (2011, p. 18-19)

Sao muitos os prejuizos causados que ocorrem de uma
sucesséo de presidente malconduzida.

Séo falhas cometidas pelo Conselho de Administra¢éo durante
0 processo sucessorio: Realizar um planejamento sucessério
superficial, delegar autoridade excessiva a consultores
especializados, desconsiderar op¢des externas, negligenciar a
retencdo dos candidatos preteridos, faltar com apoio e suporte
a0 novo presidente

Planejamento
da Sucessao

IBGC (2011, p. 09)

O planejamento de sucessédo néo deve existir isoladamente,
mas sim estar alinhado com o0s objetivos estratégicos da
organizacao.

Ventura, Fontes Filho
e Soares (2009, p.
121)

E necessario que os administradores estratégicos estejam bem
informados sobre a administragdo da cooperativa e que
incentivem a formacéao de novas liderancas.

Ventura, Fontes Filho
e Soares (2009, p.
126)

A capacitagdo dos conselheiros é fundamental para que eles
possam tomar decisées bem qualificados, identificar e
apresentar questdes a serem tratadas.

IBGC (2011, p. 25)

O peso da responsabilidade de um conselheiro reforga a
importancia de sua preparacéo para o bom exercicio da fungéo.

ABRAPP (2017, p. 08)

A comunicacédo nas organizacfes é uma das formas mais
eficazes da corporacéo sobreviver e prosperar no mercado
competitivo atual.

ABRAPP (2017, p. 09)

A falha em um processo de comunicacdo pode causar perdas
financeiras, além de mal-estar entre os empregados.

Sucessao em
Cooperativas
de Crédito

Resolucdo N° 4.538
do Banco Central do
Brasil, Art. 3°

A politica de sucessao de administradores deve abranger
processos de recrutamento, de promocéo, de eleicdo e de
retencdo de administradores.

Resolucdo N° 4.538
do Banco Central do
Brasil, Art. 4°

O conselho de administracdo é responsavel por aprovar,
supervisionar e controlar os processos relativos ao
planejamento, a operacionalizagdo, a manutencao e a revisao
da politica de sucessédo de administradores.

IBGC (2015b, p. 46)

O Conselho de Administragdo deve manter um planejamento
de sucessao atualizado de seus membros e do executivo
principal.

IBGC (2011, p. 12)

A responsabilidade pelo processo sucessario do principal
executivo (CEO) é do Conselho de Administragdo.

Todos os membros do Conselho de Administracdo devem
participar do processo de sucessao.

IBGC (2011, p. 11)

O tema sucesséao deve ser discutido, em profundidade, pelo
menos, uma vez ao ano, pelo Conselho de Administracao.
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O conselho de administragéo € um 6rgédo colegiado responsavel
pelo processo de decisdo de uma cooperativa quanto ao seu
direcionamento estratégico, sendo ainda, o principal componente
do sistema de governanca.

E papel do Conselho de Administragéo ser o elo entre
propriedade (cooperados) e a gestéo, para orientar e

IBGC (2015b, p. 33) |supervisionar a relacdo dessa Ultima com as demais partes
interessadas.

O Conselho de Administragéo tem como missédo proteger,
valorizar a cooperativa, promover o desenvolvimento
socioecondmico dos cooperados, preservar a hatureza
cooperativa do negécio e buscar o equilibrio entre os anseios
das partes interessadas.

A composicao do Conselho de Administracdo depende de uma
variedade de fatores, dentre eles, objetivos/grau de maturidade
da cooperativa e expectativas em relacdo a atuacao de
Conselho.

IBGC (2015b, p. 36)

Deve-se buscar a diversidade de experiéncias, qualificacdes e
IBGC (2015b, p. 37) |estilos de comportamento para que o érgao relina as
competéncias necessarias ao exercicio de suas atribuicoes.

Cada conselheiro deveria possuir alinhamento com os valores

O papel do da cooperativa e seu codigo de conduta; capacidade de
Conselho de IBGC (2015b, p. 38) | jetender seu ponto de vista a partir de julgamento préprio;
Administracao disponibilidade de tempo; e motivacao.

na Sucessdo Um bom plano de preparacio e integracdo de novos

conselheiros deve proporcionar uma imersao nos valores e
crencgas, missao, visao e cultura da empresa.

IBGC (2011, p. 25) E ideal para um conselheiro recém-eleito e sem experiéncia em

governanca corporativa, gue ele se submeta a cursos e
certificacdes nacionais e internacionais.

O nUimero ideal de conselheiros deve ser no minimo 5 e no
méaximo 11, dependendo da realidade de cada organizacéo.

IBGC (2011, p. 23) O prazo de mandato dos conselheiros ndo deve ultrapassar 2
anos e a reelei¢éo é desejavel para se construir um Conselho
experiente e produtivo.

A existéncia de conselheiros suplentes ndo é uma boa pratica de
IBGC (2015b, p. 42) |governanca quando este tem somente a fungéo de substituir o
titular em suas auséncias.

O tom do Conselho define o tom da gestdo da empresa com um

IBGC (2011, p. 19) |- 40

As principais dificuldades associadas a governanga estao
Ventura, Fontes Filho | relacionadas a separacéo entre propriedade e gestdo, assimetria

e Soares (2009, p. de informacéo e divergéncia de objetivos entre principal e a
42) agente, tendo como consequéncia os denominados conflitos de
agéncia.

Quadro 3 - Sintese conceitual

Fonte: Elaborado pela autora
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Para construir os roteiros das entrevistas com o diretor-presidente e com o
assessor, utilizaram-se, principalmente, as referéncias dos autores IBGC (2011),
IBGC (2015a) e IBGC (2015b), que apontam como deve ocorrer um processo
sucessoOrio em cooperativas (desde a capacitagdo dos membros do Conselho de
Administracdo até a escolha do proximo presidente), e 0 que esperar do Conselho de
Administracdo durante o processo sucessorio. Para estruturar esta entrevista, também
foi utilizada a referéncia apresentada no Quadro 1, que informa sobre as etapas do
processo sucessorio.

J& o roteiro de entrevista aplicado com os conselheiros, que também contou
com as referéncias dos autores IBGC (2011), IBGC (2015a) e IBGC (2015b), foi
elaborado para verificar como estd, atualmente, o engajamento do Conselho de
Administracdo para elaboracdo de um plano sucessorio e o quanto os membros
(possiveis futuros candidatos a presidéncia) estao preparados para isso.

A aplicagdo de trés entrevistas mostra-se pertinente uma vez que o atual
diretor-presidente da Cooperativa € também, concomitantemente, o presidente do
Conselho de Administracéo. Desta forma, justificam-se as pesquisas pela importancia
e relevancia da visdo de ambos os lados envolvidos no processo sucessorio: de um
lado os proximos candidatos a presidéncia e organizadores do processo sucessorio
(membros do conselho de administracdo); e de outro, o atual diretor-presidente que ja
passou pelo processo sucessorio anteriormente; e 0 assessor vindo da CENTRAL.

A aplicacdo das entrevistas ocorreu de forma separada, de acordo com a
disponibilidade dos entrevistados. A entrevista com o diretor-presidente ocorreu em
01/10/18 e teve como objetivo a explicacdo do roteiro de entrevista ao entrevistado,
além de fazer um levantamento acerca das questdes e assuntos envolvidos.

A entrevista com o0 assessor ocorreu em 10/10/2018, visando coletar
informacgdes sobre a visdo da CENTRAL sobre a Cooperativa em estudo, bem como
uma analise mais técnica sobre a composicéo do atual conselho de administracao e
principais problemas enfrentados pelas cooperativas vinculadas a CENTRAL.

J& a entrevista com os conselheiros de administracdo foi aplicada nos dias
17/10/18 e 24/10/18, conforme disponibilidade de tempo dos entrevistados. Optou-se
por aplicar o instrumento com dois dos sete conselheiros de administracéo para se ter
uma visao ampla do érgdo todo acerca do que esta sendo estudado. A escolha dos

dois entrevistados deu-se pelo critério de maior tempo na Cooperativa e pelo fato de



36

que, com isso, 0s entrevistados pudessem ter vivenciado a Ultima troca de gestdo da
presidéncia da Cooperativa. Apés esse critério, a entrevista foi aplicada com os dois
gue mais haviam disponibilidade de tempo para colaborar com o presente estudo,
sendo um respondente do género masculino e outro do feminino.

Devido a confidencialidade deste trabalho, serdo preservados os nomes dos
entrevistados da cooperativa em estudo. Ao longo da secao dos resultados, utilizar-
se-80 denominacgdes genéricas com o cargo dos entrevistados, fazendo referéncia as
entrevistas concedidas. Os conselheiros entrevistados, serdo denominados por
CONSELHEIRO 01 e CONSELHEIRO 02, na forma do género masculino. O diretor-
presidente entrevistado sera denominado por PRESIDENTE, e o assessor por
ASSESSOR.

De forma geral, optou-se por utilizar a entrevista para levantamento de
informacgdes pela possibilidade de aprofundar a viséo acerca dos temas pesquisados,
e também pelo fato do entrevistador poder participar do didlogo, interferindo, se
necessario, para obter uma resposta completa para cada questdo. Todas as
entrevistas aplicadas foram registradas, com a autorizacdo do entrevistado, através
de um gravador. Para Furtado e Duarte (2014), “o registro deve ser fiel tanto quanto
possivel”.

As entrevistas foram transcritas fielmente ap6s a sua aplicacdo e suas
respostas foram usadas para a descricdo e andlise dos resultados. A analise dos
resultados foi dividida em duas partes: a primeira aborda o processo sucessoério da
Cooperativa e a segunda expde o funcionamento do Conselho de Administragéo. O
Quadro 4 detalha como foram utilizadas as entrevistas aplicadas.



- Visdo da CRESOL CENTRAL sobre gestéo e
sucessao

Entrevistado Contribuicdo para o trabalho I;otewq de
ntrevista
- Visdo em relacao ao ultimo processo sucessorio da
presidéncia
Diretor-presidente |- Visdo de como esta estruturado o ANTES atualmente | APENDICE A
- Viséo interna acerca do funcionamento do atual
Conselho de Administracéo
- Visdo de como esta estruturado o ANTES atualmente
Conselheiro - Preparacéo dos conselheiros para assumirem a APENDICE B
Presidéncia
- Viséo externa acerca dos processos da CRESOL
- Visdo externa acerca do funcionamento do atual
Assessor Conselho de Administracdo APENDICE C

Quadro 4 - Organizacao e utilizacdo das entrevistas

Fonte: Elaborado pela autora
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4 RESULTADOS

A Cooperativa Cresol, foi constituida em 1994, a partir da luta de familias de
agricultores, para obterem acesso ao crédito, devido a inadequacdo do sistema
financeiro para a agricultura familiar e pela participacdo em um projeto de
desenvolvimento local sustentavel.

As discussdes e propostas converteram-se em acdes e, em 10 de janeiro de
1996, constituiu-se o Sistema Cresol. A primeira Central, denominada Central Cresol
Baser, estd sediada em Francisco Beltrdo (PR). Em poucos anos, identificou-se um
forte incremento no nimero de cooperativas de crédito e a expansao da atuagao, os
quais, em 1° de novembro de 2004, possibilitaram a constituicdo da segunda central
de crédito, denominada Cresol Central SC/RS, localizada em Chapeco (SC).

A terceira Central foi constituida 10 anos depois para ampliar o acesso, 0
volume de negécios, a eficiéncia dos servigcos prestados, 0 nUmero de associados e
fortalecer ainda mais a marca Cresol.

A nova Central, denominada Central Cresol Sicoper, foi constituida em 27 de
junho de 2014 e esta sediada em Passo Fundo (RS), contando também com uma
sede administrativa localizada em Chapeco (SC).

Com area de atuacao, atualmente, nos estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Mato Grosso do Sul e Pernambuco, a Cresol Sicoper conta com 90 unidades
de atendimento.

Sado mais de 93 mil cooperados, atendidos por mais de 640 funcionérios, que
contam com as mais diversas opc¢Oes de produtos e servicos. A Cresol Sicoper
atualmente possui R$ 1 bilhdo em ativos totais, R$ 426 milhdes em depositos, R$ 789
milhdes em carteira de crédito e R$ 151 milhdes em patriménio de referéncia.

A Cooperativa Cresol tem como missdo “Fomentar a cooperacdo entre
associados, especialmente agricultores familiares e cooperativas, por meio do crédito
orientado e da educacdo financeira construindo novos saberes, visando o
desenvolvimento regional de forma sustentavel e solidaria.”

A visao da Cresol é “Ser referéncia das cooperativas de crédito solidario do

“*

Brasil atuando em prol da agricultura familiar.” Tem como valores “ Democracia;

Transparéncia e confianca; Cooperacéo e solidariedade; Etica e profissionalismo;
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Articulagdo com os movimentos populares; Governancga pelos agricultores familiares;
Sustentabilidade institucional. ”

Nesta secdo serdo apresentados os resultados do trabalho, oriundos do estudo
da bibliografia acerca do assunto, e também das entrevistas gravadas e transcritas
com o diretor-presidente da CRESOL, com um assessor da CENTRAL e com dois
conselheiros de administragéo.

4.1 O PROCESSO SUCESSORIO

Para melhor dividir os resultados acerca do processo sucessorio, optou-se por
usar o Quadro 1 norteador para separar 0s resultados nos seguintes temas: Antes da
Sucessdao, Durante a Sucesséo e Depois da Sucessao.

Ainda, dentro de cada tema, seréo apresentadas as consideragdes sobre como
ocorreu 0 Ultimo processo sucessorio da presidéncia na Cresol, como esti
sendo/deveria ser estruturado o proximo processo sucessorio da presidéncia e, de
acordo com as respostas anteriores, serdo feitas analises sobre 0s processos,

usando, para isso, o referencial tedrico estudado.

4.1.1 O Antes

Em relagdo a etapa “O Antes”, os resultados serdo divididos nos temas:
conversa entre o CA e o atual presidente/antecedéncia, perfil do candidato e testes
com o candidato. Para esta etapa, serao utilizadas as respostas do diretor-presidente
para descrever como ocorreu o Ultimo processo sucessorio da presidéncia (quando o
novo diretor-presidente assumiu em 2017) e, com o auxilio das respostas dos
conselheiros, mostrar como 0 processo esta estruturado atualmente (para a sucessao
do diretor-presidente que iniciard em 2020). Ainda, sera levantada a visdo do assessor

entrevistado — quando pertinente, e as respostas dos entrevistados analisadas.



40

4.1.1.1 Conversa entre o CA e o atual diretor-presidente/Antecedéncia

a) Em 2017

Em 2015 houve uma recomposicao da diretoria, onde o atual presidente teve
que ser afastado por motivos de saude e particulares. Dessa forma, PRESIDENTE
(2018) assumiu como presidente interino até o final de 2016. Em relacdo a pergunta
“‘Em que momento vocé soube que iria ser um candidato a assumir a presidéncia? ”,
PRESIDENTE (2018) diz que foi entre abril e maio de 2015 (resposta relativa a
presidéncia interina).

Nesta eleicdo, o candidato a presidéncia foi o presidente interino.
PRESIDENTE (2018) disse que a definicdo de seu nome, ainda enquanto presidente
interino, para candidato a presidéncia se deu em meados de agosto, ainda durante
um cenario de reorganizacéo das rotinas devido ao afastamento subito do presidente

na época.

b) Em 2020

Para a proxima sucessao, na visdo de PRESIDENTE (2018) a Cooperativa
comecara a debater mais a fundo a possibilidade de candidatos a partir do inicio de
2019, que € o ultimo ano da gestdo atual. Ainda, serdo levantados alguns nomes e
possibilidades para constituicdo de chapa, apesar de ainda nédo se saber se serdo

candidatos externos ou nhomes do proprio CA.

c) Andlise

Pode-se perceber que esta etapa do processo sucessorio foi seguida em 2017,
pois houve a conversa entre o CA e o presidente atual (mesmo que interino). Destaca-
se que esse processo, embora tenha ocorrido, ndo foi feito formalmente, uma vez que
o presidente interino era integrante do CA. Quanto a antecedéncia dessa
conversa/definicdo, IBGC (2011, p. 16) diz que o ideal é que o processo de sucessao

se inicie alguns anos antes do previsto para a saida do executivo em exercicio. No
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caso da Cresol, cujos mandados sdo, de acordo com o Estatuto, de 3 em 3 anos?,
considera-se ideal que o processo de sucessdo se inicie no inicio do ultimo ano
previsto para o término do mandato da presidéncia. E o que se planeja para a proxima
sucessao € iniciar o processo de conversas dentro do CA no inicio do ultimo ano da

gestao atual.

4.1.1.2 Perfil do candidato

a) Em 2017

De acordo com PRESIDENTE (2018), respondendo a pergunta “Quais eram os
requisitos para se tornar um candidato? ”, os requisitos para se tornar candidato na
época se resumiam a ter conhecimento do negdécio e experiéncia em gestdo. Ambos
os critérios foram atendidos por ele, em funcdo de que ele ja vinha assumindo a
presidéncia de forma interina. De forma subjetiva, pode-se depreender de que
PRESIDENTE (2018) também transpareceu confianca, comprometimento e
capacidade de gestao, pois ja havia estado a frente da Cooperativa e, no momento da
composicdo e chapa prépria, fora eleito o proximo presidente da Cresol.

b) Em 2020

Para o préximo processo sucessorio, em relacao ao perfil, ASSESSOR (2018)
diz que “o ideal é que tenha pelo menos exercido a funcdo de Conselheiro no periodo
anterior”, para que possua ao menos conhecimento do dia a dia da cooperativa.

Ainda em relacdo a proxima sucessao, segundo ASSESSOR (2018), discute-
se trabalhar com agentes de crédito, ou seja, realizar atividades em comunidades e
identificar possiveis liderancas de socios, que acreditam no sistema Cresol e estejam
satisfeitos com o trabalho realizado, a candidatarem-se ao Conselho de

Administracgéo.

2 A atual gestao da Cooperativa, envolvendo os conselheiros e o diretor-presidente, esta num
mandado de 3 anos. De acordo com o estatuto, a partir da préxima gestao, os mandatos serédo de 4
anos.



42

Quanto ao questionamento “o que esta sendo feito hoje pela cooperativa para
melhor repassar a gestdo para o proximo presidente” ASSESSOR (2018), relata que,
atualmente a CENTRAL esta a par da situacdo da cooperativa, existe uma estrutura,
0s proprios conselheiros estdo melhor qualificados e tem ainda os assessores
regionais, que compartilham muitas das responsabilidades com o presidente.

Na visdo do CONSELHEIRO 01, esta ocorrendo a realizagdo do curso
Gercoop, para melhor repassar a gestao para o proximo presidente. Ja na visao do
CONSELHEIRO 02, a CENTRAL esta proporcionando qualificacdo para os candidatos
interessados em habilitar-se ao cargo de presidente, mas segundo ele, “eu considero

isso ainda pouco, mas ja € um comeco, antes nao tinha nada”.

c) Andlise

Pode-se perceber que a candidatura de PRESIDENTE (2018) para presidéncia
em 2017 deu-se de forma complementar a um processo de lideranca que ele ja fazia,
pelo fato de estar, naquele momento, como presidente interino. A auséncia de um
possivel candidato mais bem preparado ou, com no minimo, alguma experiéncia em
gestéao, levou o CA a validar a candidatura de PRESIDENTE (2018) e a confiar no seu
trabalho.

Pode-se considerar ainda que o CA se preocupou com uma continuidade na
gestdo e no funcionamento da Cresol, motivado, principalmente, pela experiéncia
anterior onde um presidente, que ndo estava 100% pronto, e que nao participou de
forma efetiva de uma cogestao, teve que “assumir as pressas”. PRESIDENTE (2018),
em relagao a essa preparagao para assumir interinamente a presidéncia, diz: “eu nao
‘taria’ pronto ou nao tinha definido que eu pretendia assumir a Cresol”.

Em relacdo aos requisitos para se tornar candidato a presidéncia, IBGC (2011,
p. 16) ndo deixa claro quais sdo eles, mas diz que precisa ser observada a
experiéncia, as competéncias, 0os conhecimentos, a personalidade e estilo de
lideranga, e que “este perfil devera estar em harmonia com a visdo, de médio e longo
prazos, do Conselho de Administracao e do proprio diretor-presidente, para o negocio
€ para a organizagao”.

Boa parte do que estd sendo pensado para a prOxima sucessao, foi

apontamento da auditoria externa em periodos anteriores. Segundo ASSESSOR
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(2018), ndo existe um processo de sucessdo de forma escrita, além da politica de
sucesséo elaborada pela CENTRAL.

4.1.1.3 Teste com o candidato

a) Em 2017

Diante da pergunta “Vocé participou de algum tipo de teste (atribuicdes de
responsabilidades) para tornar-se candidato a presidéncia”, PRESIDENTE (2018) fala
que “teve, mas foi muito curto porque diante dessa recomposi¢ao assim, ela foi um
periodo curto pela necessidade, mas teve”. Ainda, PRESIDENTE (2018) diz que, pelo
fato de ter sido presidente interino, “ja vinha com uma semi-liberagcao” para tomar
decisbes e testar suas habilidades de lideranca, contemplando essa etapa do

processo sucessorio

b) Em 2020

O cenério para a proxima eleicdo ainda ndo esta claro. Como o processo de
flexibilizar esta etapa de acordo com a origem do candidato. Se for um candidato do
CA, havera diversos tipos de testes; caso o candidato for o atual presidente, 0 mesmo
ja tera “provado”, ao longo da atual gestdo, se atende ou nao os testes especificos

para candidatura.

c) Andlise

Segundo os 6Orgdos regulamentadores € importante que o candidato a
presidéncia assuma algumas atribuicdes de responsabilidades no decorrer da sua
preparacao para o cargo. Pode-se perceber que para a sucesséo de 2017 houve essa
atencdo. Ja para a sucessao de 2020, os respondentes ainda ndo sabem como se
dard o funcionamento desta etapa do processo sucessorio. Caso o atual presidente

componha chapa para reelei¢cdo, pode-se considerar este critério atendido.
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4.1.2 O Durante

Para a etapa “O Durante”, os resultados serdo divididos em: avaliagdo dos
candidatos pelo CA, capacitacdo e treinamento, e escolha do sucessor. Para esta
etapa, serdo utilizadas as respostas do diretor-presidente para descrever como
ocorreu o Ultimo processo sucessorio da presidéncia e, com o auxilio da bibliografia,
analisar e apontar sugestbes de acdes em relacéo a etapa. Nesta optou-se por nédo
descrever o que a Cooperativa esta planejando para o prOxXimo processo sucessorio,
tendo em vista que as respostas dadas pelos entrevistados foram bastante subjetivas.
Desta forma, seré feita uma analise sobre como esta etapa ocorreu no ultimo processo

sucessorio, e quais as sugestdes de acdes para a proxima sucessao.

4.1.2.1 Avaliacdo dos candidatos pelo CA

a) Em 2017

Em relacdo a avaliacdo do candidato a presidéncia, PRESIDENTE (2018) diz
que nao teve uma avaliacdo aprofundada. PRESIDENTE (2018) fala também do
momento em que assumiu a presidéncia interinamente. Segundo ele, “ndo se cogitava
naquele momento, até porque eu ‘tava’ na direcdo de outra cooperativa como
presidente”.

Diante desse cenério, PRESIDENTE (2018) interpreta que a avaliacdo do
conselho de administracao foi positiva pois ele fazia parte do conselho e “tinha

condicBes de tocar”.

b) Andlise

De acordo com IBGC (2011, p. 17), a avaliacdo dos candidatos deve ser a mais
extensa possivel e deve incluir a interagdo direta entre o candidato e o CA, contando
com participagdo em algumas rotinas da cooperativa como visita ao ambiente de
trabalho, visita a clientes/cooperados.

De forma geral, a avaliacdo, em ambos 0s casos de sucessao, foi superficial.

Nota-se que foi utilizado um “bom senso” para avaliagao do candidato, o que, naquelas
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circunstancias, foi suficiente para garantir um novo presidente comprometido, e com
0 minimo de conhecimento em gestédo e cooperativismo.

Acredita-se ainda, que para a proxima sucessao, pela cultura da Cooperativa,
novamente serdo usados critérios como experiéncia, honestidade e capacidade de
execucgdo para avaliar os candidatos. Ndo entrando no mérito dessa metodologia,
sugere-se que, ao menos, a pauta “como avaliar os candidatos” entre nas reunides do
CA durante o0 processo sucessorio.

Ainda, como sugestao geral ao processo de sucessdo, sugere-se que este se
inicie com certa antecedéncia, para que possa ser deliberado, nesta gestao, se o atual
presidente concorrera a reeleicdo, ou se seréo cogitados outros candidatos. No caso
de uma nova composicao de chapa, € ideal a participacédo dos candidatos nas rotinas
da Cooperativa, para que seja possivel avaliar, tanto pelo candidato, quanto pelo

Conselho de Administracao, se € coerente prosseguir com aquela candidatura.

4.1.2.2 Capacitagdo e treinamento

a) Em 2017

Quando questionado sobre se teve algum tipo de treinamento especifico para
suprir alguma necessidade que tinha para assumir a presidéncia, PRESIDENTE
(2018) relata que teve um aprimoramento focado na gestéo, que segundo ele, era o
que mais precisava naquela época.

Na pergunta “houve um acompanhamento do seu processo de aprendizado e
preparagao ao cargo de presidéncia? ", PRESIDENTE (2018) diz que houve um
acompanhamento da CENTRAL. Ainda, PRESIDENTE (2018) foi questionado se
sentiu-se preparado para assumir a presidéncia. De acordo com o entrevistado, “sim,
naquele momento ali eu me senti”. PRESIDENTE (2018) também complementa
informando que ja se sentia confiante com todo conhecimento que tinha para assumir
naquele momento.

Caso o candidato a presidéncia seja oriundo do CA, em relacéo a capacitacao
e treinamentos, ASSESSOR (2018) comenta que, os conselheiros ja sado preparados
desde o inicio e, ap0s eleita a chapa, inicia-se uma grade de cursos e treinamentos

de aproximadamente trés a quatro encontros, onde sdo explicadas as seguintes



46

questdes: “historia da Cresol, o que é ser conselheiros, qual o papel deles daqui pra
frente, enfim, 0 que se espera, como eles devem agir, questdes de sigilo que séo

fundamentais em uma instituicdo financeira”.

b) Analise

Para IBGC (2011, p. 17), se surgirem pontos especificos de desenvolvimento e
treinamento na avaliacdo dos candidatos, estes podem ser supridos através da
capacitacdo formal. J&A ABRAPP (2017, p. 14) defende a elaboracdo de um Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) para auxiliar a “monitorar o desenvolvimento das
competéncias de cada potencial sucessor entre os ciclos de avaliagcao”.

Do ponto de vista teorico, considera-se que a Cresol ainda tem alguns pontos
a desenvolver em relacédo a capacitacao e avaliagdo dos seus candidatos ao cargo da
presidéncia. Nota-se um enfoque bastante grande em capacitar, através de vivéncia
cooperativista e esforcos em grupo, os conselheiros e o presidente. No entanto, é
perceptivel também, que a cooperativa ainda trabalha bastante a gestdo para que 0s
sucessores da presidéncia venham do préprio conselho de administracédo, os quais
preencheriam com mais facilidade os requisitos anteriormente apresentados.

Como sugestdo a esta etapa do processo sucessorio, recomenda-se que a
cooperativa avalie também a possibilidade de projetar uma candidatura de alguém ja
mais capacitado, com experiéncia em lideranca de equipes, negociacdo e com um
nivel desejavel de conhecimentos técnicos e teoricos, pois muitas vezes, € mais
viavel, do ponto de vista financeiro e estratégico, contratar um profissional “pronto” do
mercado, que traz também sua bagagem e aprendizados até de fora do

cooperativismo.

4.1.2.3 Escolha do sucessor

a) Em 2017

Diante do contexto apresentado nos itens anteriores, houve somente um

candidato a presidéncia, eleito na assembleia. Ainda, sobre a escolha do sucessor, foi

perguntado se a Cresol CENTRAL interferiu/influenciou neste processo de sucessao.
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De acordo com PRESIDENTE (2018), a CENTRAL néo influenciou. S6 houve

influéncia da CENTRAL no momento do afastamento do presidente anterior.

b) Analise

Buscando referéncias dentro do cooperativismo, o Quadro 2 — Politica de
Sucessao SICREDI, informa que, para os cargos da diretoria executiva, a CENTRAL
(do Sicredi) deve apoiar tecnicamente o Presidente do Conselho de Administracéo da
Cooperativa na avaliagcao dos candidatos.

Como pontos de acdo nesta etapa, sugere-se apenas, conforme orienta IBGC
(2011, p. 17 e p. 18), a avaliacdo das consequéncias da escolha de um candidato em
detrimento dos outros. Essa andlise se torna ainda mais importante, uma vez que, na
eleicdo do candidato em Assembleia, € possivel votar apenas “sim” ou “ndo” e, a ndo
ser que haja um forte impedimento e/ou repudio a candidatura, supem-se que, na
maioria das vezes, os cooperados votardo favoravelmente na chapa que lhes é

apresentada.

4.1.3 O Depois

Para a etapa “O Depois”, os resultados serao divididos em: relacionamento com
o diretor-presidente substituido, expectativas com o novo presidente e
acompanhamento e feedbacks. Para esta etapa, serdo utilizadas as respostas do
diretor-presidente para descrever como ocorreu 0 Ultimo processo sucessoério da
presidéncia e, com o auxilio da bibliografia, analisar e apontar sugestdes de acfes em

relacdo a etapa.

4.1.3.1 Relacionamento com o diretor-presidente substituido

a) Em 2017

Quando questionado se ap0s a sucesséo foi mantido algum tipo de contato com

o diretor-presidente sucedido, PRESIDENTE (2018) afirma que se manteve o contato,

até mesmo porque o0 sucedido continuou fazendo parte do Conselho de
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Administragdo. Assim que a nova chapa foi eleita, o sucedido n&do fez mais parte,
permanecendo apenas uma “relacao de amizade”.

Ao relatar isso, PRESIDENTE (2018) refere-se ao processo onde ele assumiu
a presidéncia interina, ficando até o fim do mandato. Em relagcéo a sucesséo onde ele
compds a chapa, esse relacionamento com o diretor-presidente substituido ndo se

caracterizou, pois tratava-se da mesma pessoa.

b) Analise

Observa-se que, em relacdo a questao de manter uma relacdo com o diretor-
presidente sucedido, IBGC (2011, p. 18) cita que é importante manter uma relacédo de
“cuidados e atencdes especiais apds sua saida”. No entanto, a decisdo depende de
cada organizacao, se mantém o diretor-presidente sucedido e em qual posi¢éo (IBGC,
2011, p. 18). De qualquer forma, h& davidas se a pratica € mesmo eficaz ou se apenas
cria uma situacdo de divisdo de poder.

Diante dessa analise, sugere-se que, quando ocorrer a eleicdo das chapas
futuras, se mantenha uma relagéo préxima e com muito dialogo, estabelecendo limites
para que também ndo haja prejuizos ao atual diretor-presidente. E sim, buscando
sempre a troca de conhecimentos e experiéncias a fim de fortalecer o papel do

sucessor, sua importancia e responsabilidades dentro da Cooperativa.

4.1.3.2 Expectativas com o novo presidente

a) Em 2017

Em relagédo a pergunta “vocé foi informado em relagdo ao que esperavam da
gestdo de um presidente da Cresol, quanto a desempenho, valores pessoais e
habilidades politicas do cargo”, PRESIDENTE (2018) afirma que sim, foi passado pela
CENTRAL o que era esperado nessas questfes pessoais, politicas e a questao de

desempenho.
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b) Analise

De acordo com IBGC (2011, p. 18), cabe ao Conselho de Administracao definir
os objetivos, as expectativas e os indicadores de performance, além de dar “condigdes
politicas e materiais para avangar na nova fungéo com seguranga”.

Ainda, de acordo com o Art. 42 do Estatuto da CRESOL de Santa Maria, é
esperado do diretor-presidente, em forma de verbo infinitivo, as acdes de assegurar,
supervisionar, liderar, acompanhar, submeter, apresentar, representar, participar,
avaliar, aplicar, exercer, assinar, firmar e resolver.

Acredita-se que essa etapa ja possa ser abordada aos poucos, juntamente com
as abordagens anteriores que definem as caracteristicas necessarias ao cargo de
presidente. De toda forma, sugere-se uma reunido inicial do Conselho de
Administracdo, e até de representantes da CENTRAL, para definir junto com o
presidente recém-eleito, objetivos e metas para seu mandato, para que fique claro, de

forma objetiva, o que € esperado dele, e pelo que ele sera cobrado e avaliado.

4.1.3.3 Acompanhamento e feedbacks

a) Em 2017

Quando questionado sobre haver um acompanhamento aps assumir 0 cargo
de presidéncia, PRESIDENTE (2018) relata que houve, pela CENTRAL, um
acompanhamento, e que é ela quem acompanha todos os presidentes das demais
cooperativas.

Em relagdo a pergunta “de que maneira e com qual frequéncia vocé recebe
feedbacks sobre o seu desempenho como presidente e de quem vocé os recebe? ”,
PRESIDENTE (2018) comenta que recebe feedbacks em reunides dos conselhos

ampliados. Um conselho ampliado é:

Onde se retunem todos os conselheiros das cooperativas e, né, onde ali €
debatido todos os assuntos e ali a gente tem uma fala, né, momentos onde a
gente fala da gestdo da gente e onde tem avaliacdo nesse sentido. Todos os
conselheiros da nossa CENTRAL ‘é reunido’, é o conselho ampliado que nés
chamamos: os feedbacks da executiva da CENTRAL. (PRESIDENTE, 2018).
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Ja de acordo com ASSESSOR (2018), os feedbacks poderiam ser ampliados,
em especial os feedbacks positivos e poderiam ocorrer com maior frequéncia, e nao
somente notificacdes de problemas.

Quanto a frequéncia desses feedbacks, a CENTRAL busca manter uma
proximidade com as Cooperativas, através da realizacdo de visitas de uma a duas
vezes por ano. Existem também as “fases regionais que acontecem algumas
discussdes com Presidentes”. Além disso, existe o0 Conselho ampliado da CENTRAL,
gue reune representantes de todas as regifes, e ha a existéncia de feedbacks a nivel
mais global, sistémico. (ASSESSOR, 2018).

Para os presidentes eleitos, segundo ASSESSOR (2018), a CENTRAL realiza
em torno de trés seminarios por ano com assuntos pertinentes ao momento, onde
normalmente sdo convocadas trés pessoas por cooperativa. ASSESSOR (2018)
reforca que no ultimo ano, foi realizado também o Gercoop, que € um curso de

extensdo, que acontece quatro dias por semana, uma vez por més.

b) Analise

Em relacdo a bibliografia, IBGC (2011, p. 18) sugere que haja feedbacks
periodicamente do Conselho de Administragdo para com 0 novo presidente,
melhorando de forma continua seu desempenho.

Também, ABRAPP (2017, p; 16) sugere a existéncia de um programa de
desenvolvimento individual para o diretor-presidente, envolvendo, dentre outros
assuntos, planejamento estratégico, gestdo de pessoas, gestdo de processos,
lideranca e legislacéo pertinente.

Recomenda-se que ocorra com maior frequéncia a troca de feedbacks, tanto
da CENTRAL para com a Cooperativas e vice-versa. Esse ponto também é relevante
entre as demais areas da cooperativa, conselho de administracéo, Diretor-Presidente,
coordenadores e colaboradores, proporcionando assim, uma troca de ideias e

sugestdes, melhorando de forma continua o desempenho de todos os envolvidos.
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4.2 O CONSELHO DE ADMINISTRACAO

A segunda parte da apresentacao dos resultados desta monografia evidenciara
o Conselho de Administracdo da Cresol Santa Maria. Foi feito um estudo acerca do
funcionamento geral deste conselho, do seu papel atualmente no processo sucessorio

e ainda, da preparacado dos atuais conselheiros para candidatarem-se a presidéncia.

4.2.1 Funcionamento do CA

Nesta subsecdo serdo apresentadas as caracteristicas de funcionamento do
CA na Cooperativa em estudo. Buscou-se ter uma visdo acerca da interpretacédo dos
conselheiros da administracdo e do assessor entrevistados, em relagdo ao CA da
Cooperativa, apontando pontos positivos e a melhorar na atual estrutura.

4.2.1.1 Pré-requisitos para entrar no CA

Sobre os pré-requisitos necessarios para fazer parte do Conselho de
Administracdo, pode-se notar que houve uma evolucdo nas qualificacdes. Para
PRESIDENTE (2018), que esta na Cooperativa desde a sua fundacdo em 2002, ndo
era necessario nenhum requisito de formacédo, somente a vontade em fazer parte e
contribuir.

Ja4 ASSESSOR (2018), sobre os atuais requisitos, comenta que existem os
requisitos estatutarios, exigidos pelo Banco CENTRAL, como por exemplo, ter “ficha
limpa”, ndo ter pendéncias em nenhum o6rgao federativo e nem em instituicoes
financeiras. ASSESSOR (2018) comenta ainda que o Banco CENTRAL n&o aceita
que sejam colocados alguns pré-requisitos, como por exemplo “3 anos de sécio”,
dentre outros, mas reafirma que para ocupar o cargo de conselheiro de administracéao
€ imprescindivel gque o candidato seja associado a cooperativa. Também
complementa que “uma maior parte do Conselho tem que ter vinculo com a
agricultura”.

Para CONSELHEIRO 01, o uUnico pré-requisito citato foi possuir conta na
Cooperativa e estar com o “nome limpo”. Ainda, com o aumento do prazo de mandado

a partir da proxima gestéo, sera analisado o curriculo do candidato.
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Para CONSELHEIRO 02, além de ser associado, o candidato precisa estar em
conformidade com as exigéncias do Banco CENTRAL. Ainda, o entrevistado cita que
ha ideias para no futuro submeter o candidato, apds eleito, a uma prova de
conhecimentos gerais e conhecimentos do cooperativismo, sendo sua aprovacao
imprescindivel para continua¢do no cargo.

Entre o minimo de qualificacdo que o conselheiro deve possuir, segundo IBGC
(2015b, p. 38), estdo o “alinhamento com os valores da cooperativa e seu codigo de
conduta; capacidade de defender seu ponto de vista a partir de julgamento préprio;
disponibilidade de tempo e motivagao”.

Analisando as respostas, é perceptivel a evolugdo que vem ocorrendo e que
ainda ira ocorrer nos proximos anos em relacdo ao perfil dos candidatos para o
conselho de administracdo. Fica evidente que ha& uma exigéncia para maior
qualificacdo dos interessados em assumir o cargo de conselheiro, sendo isso um
ponto positivo, vistas as responsabilidades e atribuicbes que lhe sdo atribuidas

durante o mandato frente a cooperativa.

4.2.1.2 Conselho de Administracéo

Referente aos préximos quatro pontos que serdo apresentados (tempo
disponibilizado, conselheiros suplentes, remuneracdo e prazo de mandato dos
conselheiros de administracéo), os autores IBGC (2015a, p. 47-55) e IBGC (2015b, p.
39-48) os definem como fatores e caracteristicas importantes para o0 bom
funcionamento do Conselho de Administracéo.

e Tempo Disponibilizado

Quando questionado se o tempo disponibilizado pelos conselheiros para suas
atribuicdes na cooperativa é suficiente, PRESIDENTE (2018) menciona que sim,
‘porque reunides eles tém”, e tem-se ainda a participacdo em atividades que sao
realizadas nos municipios, que segundo PRESIDENTE (2018), sempre ha

participacado de conselheiros, mesmo n&o sendo da “obrigacdo” deles.
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Contribuindo ainda para a questéo do tempo, ASSESSOR (2018), desconhece
alguém do conselho de administracdo que ndo esteja cumprindo com o expediente
estabelecido em assembleia. Segundo ASSESSOR (2018):

A gente tem situacdes de por exemplo, meia, trés diarias proporcional a trés
diarias por semana, duas didrias por semana para alguns conselheiros, mas
normalmente eles acabam trés a quatro vezes vindo mais do que é a
exigéncia né. (ASSESSOR, 2018).

Porém, na visdo do CONSELHEIRO 01, o tempo disponibilizado pelos
conselheiros para Cooperativa, deveria ser maior em fungéo da responsabilidade que
0S mesmos possuem para com a organizagdo. Com esse tempo “a gente sabe pouca
coisa, vem assim na reunido, sai e s6 no més que vem de novo. Eu acho que teria
que ser mais, saber mais como que funciona tudo”.

Ja4 o CONSELHEIRO 02, também acredita que o tempo poderia ser maior, no
entanto, pelo fato do cargo ser uma funcéo voluntaria (apesar da remuneracédo), €
dificil de cobrar dos conselheiros que figuem mais tempo, e que abram mao, apesar
de pouco tempo, da sua atividade remunerada principal. O CONSELHEIRO 02 fez
bastante referéncia aos trabalhos rurais na lavoura como justificativa para que haja
uma presenca maior dos conselheiros na Cooperativa.

Para IBGC (2015b, p. 40), a participacdo dos conselheiros vai muito além de
apenas participacao em reunides e leitura previa das atas. Ao assumir o cargo, eles
devem observar os “deveres fiduciarios previstos em lei de diligéncia, de informar e

de lealdade com a organizagao”, participando ativamente das reunides.

e Conselheiros Suplentes

Diante do questionamento, sobre a existéncia de conselheiros suplentes no
Conselho de Administracéo, tanto PRESIDENTE (2018), ASSESSOR (2018), quanto
CONSELHEIRO 01, relatam ndo haver conselheiros suplentes de administracao,
somente no conselho fiscal. Dessa forma, ndo houveram respostas quanto a forma de
avaliacao dos mesmos.

Isso corresponde positivamente a visdo de IBGC (2015a p. 49) que fala que as
“responsabilidades dos conselheiros sao indelegaveis” e que todos os conselheiros

devem participar das reunides. Também IBGC (2015b, p. 42) considera a existéncia



54

de conselheiros suplentes uma ma pratica de governanca. Dessa forma, os dois
autores citam como ndo recomendavel a existéncia de conselheiros suplentes de

administracao.

e Remuneracéo

Os autores IBGC (2015b p. 47) e IBGC (2011 p. 56) falam da importancia de
uma remuneracado adequada para os conselheiros. Para IBGC (2015b p. 47), “os
conselheiros devem ser adequadamente remunerados, considerando o mercado, as
qualificagdes, o valor gerado a cooperativa e os riscos da atividade”. A remuneragao
deve motiva-los na busca dos resultados definidos.

Com relacdo ao cenario de remunerac¢ao na cooperativa em estudo, tanto dos
conselheiros quando do diretor-presidente, e se a mesma os motiva, PRESIDENTE

(2018) menciona:

Primeiro lugar da minha eu acredito que sim, estou como diretor liberado
entdo tenho um valor mensal, os demais conselheiros eles estdo como
diarias, as deles sédo como se fosse um dia trabalhado meu. (PRESIDENTE,
2018).

Dessa forma, segundo PRESIDENTE (2018), toda reunido realizada equivale
a uma diaria. PRESIDENTE (2018) ainda diz que, a remuneracdo para O0S
conselheiros nédo € o fator de maior importancia relacionado a motivacdo, mas sim o
fato de ver a cooperativa bem.

Segundo ASSESSOR (2018), existe uma politica de remuneracdo que foi
aprovada em conselho ampliado na CENTRAL e que varia de acordo com o porte da
cooperativa. Porém, muitos dos presidentes renunciam aos salarios dessa politica.
ASSESSOR (2018), diz que os presidentes devem ser bem remunerados, e ainda
complementa: “eu particularmente acho que poderiam até receber mais”.

Referente a remuneragcéo dos conselheiros, ASSESSOR (2018), fala que “é
uma diaria boa, ‘né’? 7, e que muitos deles (conselheiros), em suas atividades do dia
a dia, ndo recebem esse valor.

Na visdo do CONSELHEIRO 01 o valor recebido poderia ser maior, ndo em
funcdo do deslocamento e participacéo das reunides, mas sim pela responsabilidade

das assinaturas. Em relacdo a remuneracgéo do presidente, este respondente também
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acredita que o valor (de 5 salarios minimos) poderia ser maior em relacdo a
responsabilidade que possui.

Questionado, o CONELHEIRO 02 comentou sobre a cédula de presenca (ou
diaria), e o fato desta remuneracdo ser simbolica, tendo em vista 0os custos com
deslocamento, alimentacdo e o dia trabalhado. Em relacdo a remuneracdo do
presidente, respondente a considera “modesta”, mas avalia que esta dentro das
condicbes de pagamento da Cooperativa no momento. Por fim, apds varias
argumentacdes em relacdo a remuneracdo dos conselheiros, o entrevistado afirma
que, embora nao esteja plenamente satisfeito com a remuneracdo que recebe, ele

permanece no cooperativismo pois acredita no sistema.

Eu quero um desenvolvimento sustentavel, um bem comum, onde haja uma
luzinha pra todo mundo, um espaco ao sol pra todo mundo, é por isso que eu
sou cooperativista, mas pra nés conseguirmos fazer isso ai, nds temos que
trabalhar o conhecimento do sistema [...]. Os paises de Europa chegaram
onde chegaram, onde estéo, porque trabalharam cooperativismo, entendeu?
E nés? S6 que nés somos colonos e somo do terceiro, do quarto mundo, sei
la. Nao sei quando nés vamos chegar la, mas nos temos que ter essa
ambicao de chegar 14, néh? (CONSELHEIRO 02).

Diante do que foi citado acima, percebe-se uma divergéncia de opinides entre
os respondes. Para os conselheiros a remuneracao poderia ser maior em funcéo dos
motivos ja apresentados pelos mesmos. Entretanto, para o presidente e assessor, a
remuneracao dos conselheiros é considerada boa, e maior até que a remuneracdo em
suas atividades normais fora da cooperativa.

Assim, fica intrinseco que se a remuneracdo fosse maior, 0 tempo
disponibilizado pelos conselheiros consequentemente seria maior, e 0s motivaria
ainda mais a tratar dos assuntos de interesse da cooperativa, visto que nao haveriam
tantos problemas e preocupagbes com suas atividades particulares, havendo
inclusive, a possibilidade da contratacdo de um empregado para cuidar de suas

atividades, durante o tempo que o conselheiro permaneceria na Cooperativa.

e Prazo de mandato

Quanto ao prazo de mandato dos conselheiros, os entrevistados PRESIDENTE
(2018) e ASSESSOR (2018), comentam gue sao 3 anos até o momento, mas a partir
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do proximo ano serdo mandatos de 4 anos, conforme alteracdo do estatuto na
assembleia passada.

Na visdo de ASSESSOR (2018), esse aumento no mandado ocorre, pois, a
troca de gestao é um processo bastante trabalhoso, “gera um desgaste, uma transicéao
de atas, de coisa néh, porque ‘tu’ tem que ir nos outros agentes financeiros, BNDES,
Banco do Brasil que movimenta néh, revoga procuracgdes, altera responsaveis”. Ou
seja, em decorréncia de todas essas alteracfes que precisam ser feitas, deve se o
aumento do mandato, proporcionando maior agilidade aos trabalhos. Sobre a
renovacao do conselho de administragdo, ASSESSOR (2018), explica que é seguida
a regulamentagdo compulsoéria: no minimo um ter¢co dos conselheiros deve ser
renovado. No entanto, cabe ao CA fazer a definicdo dessas substituicbes de
conselheiros.

Na visdo dos entrevistados CONSELHEIRO 01 e CONSELHEIRO 02, os
mandatos de presidente e conselheiro sdo de 3 anos, mas com a alteracao estatutaria
prevendo 4 anos para a proxima gestao.

Ja os autores IBGC (2011, p. 23), IBGC (2015a, p. 47) e IBGC (2015b, p. 39),
recomendam que o prazo de mandato dos conselheiros nao seja superior a dois anos,
podendo haver a reeleicdo, a fim da constituicAo de um conselho experiente e
competente, levando em consideracao os resultados das avaliagbes dos mesmos.

Observa-se que, conforme mencionado anteriormente, a definicAo de quem
permanece ou hdo no conselho a cada mandato é feita pelos proprios conselheiros,
nao havendo, no momento, nenhum tipo de avaliagéo individual ou coletiva, o que nao

€ aconselhavel de acordo com os 6rgaos regulamentadores.

4.2.1.3 Avaliagdo do CA

Foi questionado para o diretor-presidente, e também para o0 assessor
entrevistados, que comentassem sobre a atuacdo do conselho de administracao
atualmente.

De acordo com PRESIDENTE (2018), o conselho é bem participativo e “eles
tém realmente interesse ‘pra’ ver o bem da cooperativa, ‘pra’ ver o bom andamento”.
JA ASSESSOR (2018), possui a seguinte visdo sobre o atual Conselho de

Administracédo da Cresol de Santa Maria:
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Me parece assim, nessa primeira, digamos impressao que eu tive, foi de um
Conselho bastante atuante, talvez ndo seria a palavra mais correta,
participativo, digamos assim, e com um conhecimento razoavel [...] das
situagBes da cooperativa, enfim, do que que é de fato uma cooperativa de
crédito. (ASSESSOR, 2018).

Ainda sobre a avaliacdo do Conselho de Administracdo, ASSESSOR (2018)
relata que, na sua visdo, os conselheiros possuem dificuldades para compreender
exatamente o que compete a eles. Com isso, eles se envolvem em muitas atividades
(o que é bom pela proatividade), mas acabam nao conseguindo contribuir da melhor
forma, devido a sua pouca vivéncia nas rotinas da cooperativa “que néo vive o dia a
dia, muitas vezes ndo sabe todas as normas técnicas, enfim, que tem que ser
seguidas”. Sobre a participagdo dos conselheiros nas reunides ordinarias,
ASSESSOR (2018) responde:

Sao apresentados os temas, apresentados os nUmeros, o conselho
guestiona, ele participa, ele aborda, entdo €, bem positivo isso, né, eu acho
que isso é fundamental, ‘pra’ isso existe o Conselho [...] eles questionam, eles
opinam, sdo pessoas que tém opinido, isso é muito bom, é positivo.
(ASSESSOR, 2018)

ASSESSOR (2018) ainda foi questionado sobre acompanhamento de
desempenho e feedbacks dos cargos de conselheiro de administracéo e presidente
por parte da CENTRAL. De acordo com ele, existem feedbacks constantes (mas que
poderiam ser ampliados) e um canal direto de conversa com diretores a respeito de
problemas. Na sua avaliacdo, ainda comenta que poderiam ser elaborados mais
feedbacks positivos. Sobre a relagdo da CENTRAL com as demais Cooperativas,
ASSESSOR (2018) diz que a CENTRAL “busca fazer reunides, até para manter a
proximidade entre CENTRAL e a Cooperativa, uma a duas vezes por ano, eles
(CENTRAL) vao até as Cooperativas”.

ASSESSOR (2018) ainda fala dos encontros entre as cooperativas, promovidos
pela CENTRAL:

Existem as fases regionais, que acontecem algumas discussfes com
presidentes, enfim, onde também sempre tem representantes da CENTRAL
né, participando, entdo até porque a CENTRAL tem o Conselho de
Administracdo e ela busca conselheiros de todas as regifes. Entéo,
minimamente, o conselheiro daquela regido, ele vai ‘ta’ participando e vai ‘ta’
debatendo, enfim, dificuldades com as Cooperativas. Mas nao é um feedback
especifico ‘pra’ um Presidente, nessas ocasides € algo mais global, mais
sistémico, digamos assim, se discute a vida das cooperativas um pouco, se
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apresenta numeros das Cooperativas, e tal, nessas reunides. (ASSESSOR,
2018).

Ainda, em relagcdo a avaliagdo, ocorrerd anualmente, a partir de 2018/2019 uma
avaliacao do conselho e dos conselheiros, por uma equipe da CENTRAL, de acordo
com a politica de sucessdo de administradores e fiscais do sistema Cresol Sicoper,
aprovada na Assembleia Geral de 23 de marco de 2018.

Alguns dos quesitos que serdo avaliados individualmente s&o: assiduidade;
conhecimento do negdcio; visao de longo prazo; e aperfeicoamento continuado. Entre
0S quesitos coletivos que serdo avaliados, pode-se citar: conducdo e foco das
reunides; qualidade do monitoramento estratégico; avaliacdo dos riscos corporativos;
nivel de responsabilidade e relacionamento com 6rgéos estatutarios.

Para IBGC (2015b, p. 45), é importante e necessario haver uma avaliagdo
formal do conselho e dos conselheiros anualmente. A sistematica de avaliacdo deve
ser de acordo com a realidade de cada cooperativa. Na visdo de IBGC (2015a, p. 49),
essa avaliacdo contribui para a efetividade do conselho e permite o aperfeicoamento
da governancga da organizacao.

4.2.1.4 Cursos/treinamentos/capacitacfes dos Conselheiros

Esta secao tem por objetivo mostrar a evolugdo do assunto “treinamentos” ao
longo do desenvolvimento da Cooperativa estudada. Inicialmente, questionou-se o
diretor-presidente entrevistado, buscando saber que tipo de capacitacao/treinamento
ele recebeu ao entrar para o Conselho de Administracdo da Cooperativa, e também
se houveram outros treinamentos ao longo da sua gestéo.

De acordo com PRESIDENTE (2018), na época (2002) em que ele entrou para
o conselho, todos viajaram para a CENTRAL e la foram realizados cursos
relacionados a gestao. Ao longo do tempo, o entrevistado informou apenas que foram
realizados cursos, ndo especificando qual o seu tema ou conteudo.

O respondente CONSELHEIRO 01 revelou que néo recebeu nenhum tipo de
capacitacao ao entrar para o CA, e que “caiu de paraquedas” no 6rgao. Ainda conta
que entrou para o CA da Cooperativa por indicagdo. Em relacdo a capacitacdo ao

longo do tempo, conta que somente agora (2018) teve a oportunidade de participar.
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J&4 o CONSELHEIRO 02 relata que assim que entrou para o CA participou de
seminarios promovidos pela CENTRAL, onde haviam treinamentos especificos para
a funcdo. Esses treinamentos/seminarios ocorrem “uma ou duas vezes ao ano”. O
entrevistado sugere ainda, devido a importancia do tema cooperativismo, que esses
treinamentos poderiam se estender aos associados também.

Em complemento a pergunta anterior, foi questionado ao diretor-presidente, ao
assessor e também para os conselheiros entrevistados, quais assuntos/temas
gostariam que fossem repassados e abordados nos cursos e treinamentos para 0s
conselheiros.

De acordo com PRESIDENTE (2018), seria interessante abordar o assunto
gestdo, para que os conselheiros tenham conhecimento a respeito do assunto,
auxiliando-os em suas funcées como conselheiros.

J4 ASSESSOR (2018) cita que:

Tem varias questdes que sdo importantes, nds temos também, temos muitas
realidades no sistema Cresol: tem cooperativa onde tem Presidentes, que tem
uma capacidade extraordinaria, que tdo num nivel muito bom, cooperativas que
muitas vezes falta um pouco de profissionalismos por parte dos nossos
diretores. ASSESSOR (2018).

Sendo assim, na visdo de ASSESSOR (2018), diante do cenério apresentado,
um dos temas seria a governanca, para que eles entendam a importancia de uma
diretoria executiva, questdes relacionadas a gestdo de marketing, referentes a propria
marca e forma de expor a mesma para o mercado. Assuntos esses que segundo
ASSESSOR (2018), poderiam ser trabalhados em escalas menores e conforme as
realidades de cada cooperativa.

De acordo com o respondente CONSELHEIRO 02, é importante a existéncia
de capacitacOes voltadas para o sistema cooperativo, onde seriam ensinadas as
bases e principios do cooperativismo. Ja o CONSELHEIRO 01 apenas comentou que
seria interessante ter mais treinamentos, mas nao especificou a sua resposta.

Prezando por uma visdo completa acerca do desenvolvimento e capacidade
dos conselheiros, questionou-se ao diretor-presidente, ao assessor e aos
conselheiros, 0 que, na visao deles, estava sendo feito “hoje” para melhor repassar a

gestao aos proximos conselheiros.
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Questionado, PRESIDENTE (2018) comenta que “primeiro tem que ver os
conhecimentos que eles (conselheiros) tém”. Segundo ele, a ideia é comecgar a
debater a respeito de quem vai assumir e fazer a sucesséao, a partir do inicio do ano
de 2019, que seria seu ultimo ano de mandato.

Para ASSESSOR (2018), se olharmos para o passado, “hoje € muito mais facil
ser presidente”, pois houve uma profissionalizagdo da gestao da cooperativa em si. O
entrevistado também comenta sobre a existéncia de um sistema, estruturas e
presenca da CENTRAL na vida da Cooperativa, que € benéfico pois “existem mais
pessoas a par da situagao da cooperativa”.

Para CONSELHEIRO 01, no momento existem 0s cursos que estdo em
andamento, mas nada além disso esta sendo feito, na visdo do respondente, para
facilitar e viabilizar uma troca de gestdo. O CONSELHEIRO 02 complementa, dizendo
que ha, atualmente, varias politicas internas, principalmente as estabelecidas pela
CENTRAL, que garantem um minimo de qualificacédo e profissionalizacao da gestéo,
mas ressalta que, embora isso ja seja um grande avanco em reagao ao que era “ha
um tempo atras”, ainda é apenas um “comeco”, e que as pessoas que hoje estao mais
envolvidas com a lideranca, ttm maiores chances e condi¢cfes de serem as proximas
a substituir os cargos de conselheiro e presidente.

Nota-se que a Cooperativa esta buscando profissionalizar a sua gestéo, através
de modelos criados pela CENTRAL e também ja aplicados em outras cooperativas. E
apesar dos treinamentos que recebem, nao foi levantado, ao longo da entrevista,
situagcbes que comprovem uma busca ativa por capacitacdo por parte dos
conselheiros entrevistados, 0 que pode demonstrar e validar o seu papel como
participantes do sistema, e ndo como agentes inovadores e estratégicos. Conforme
orienta IBGC (2015b, p. 44) € indispensavel que o conselheiro busque
aperfeicoamento constante, pela necessidade de aperfeicoamento, atualizagéao

guanto as inovacdes e enfoque de longo prazo.

4.2.1.5 Regimento Interno

Quando perguntado a PRESIDENTE (2018), sobre o conselho de

administragao possuir algum regimento interno, ele cita que existe o estatuto.
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Esse mesmo questionamento foi feito a ASSESSOR (2018), que diz existir um
regimento interno, que foi implantado no ultimo ano, onde constam “desde atribuicoes
e tudo mais”.

Perguntado em relacao a elaboracao desse regimento, ASSESSOR (2018) fala
que foi elaborado pela CENTRAL e mais alguns diretores juntamente com o cédigo
de ética, em seguida “foi apresentado no conselho ampliado da CENTRAL, onde todo
mundo participa e, consensuado, foi passado para todas as cooperativas o0 documento
padrao”.

Para IBGC (2015b, p. 49), as atividades, responsabilidades e atribuicbes do
conselho, devem estar normatizadas em um regimento interno. IBGC (2015a, p. 57)
fala também que o regimento é um instrumento de formalizacdo do funcionamento do

conselho e contribui para o fortalecimento das praticas de governanca.

4.2.1.6 Governancga Corporativa

Para saber qual é o nivel de entendimento da direcdo da Cresol Santa Maria
em relacdo a governancga corporativa, fez-se a seguinte pergunta para o presidente, o
assessor e conselheiros entrevistados: “O que vocé entende por governanga
corporativa (Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas e Responsabilidade
Corporativa)? Como isso ocorre na Cresol? ”

De acordo com PRESIDENTE (2018), a transparéncia € um dos pontos chaves
nessa questdo de governanca corporativa, tanto para com o0s associados nas
assembleias, como nas atividades que séo realizadas em distritos e propriamente
dentro do conselho.

Ja do ponto de vista de ASSESSOR (2018), governanca é:

Tu ‘ta’ falando da vida da cooperativa, entdo assim é o que vai nortear ne, a
governanca é que sdo 0S processos, sao as pessoas que tdo ali, a forma
como tu conduz isso que vai, que vai...da vida ‘pra’ cooperativa. (ASSESSOR,
2018).

Ele cita ainda, que a transparéncia € fundamental, e que a cooperativa, como
CENTRAL, tem prezado e buscado pela transparéncia, tanto em assembleias e pré-
assembleias, como para a prestacdo de contas com os associados, através de

informacgdes e numeros que sédo apresentados.
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Sobre o topico equidade, ASSESSOR (2018) comenta que sdo valores, ética e
coeréncia, que € preciso pensar na cooperativa e jamais em beneficio proprio ou de
algum grupo. Segundo ASSESSOR (2018), reponsabilidade corporativa entra nas
guestdes que foram comentadas anteriormente, e que hoje a cooperativa consegue
identificar e corrigir situacdes (e pessoas) que nao trabalhem com os valores da
governanca corporativa.

Na visdo do entrevistado CONSELHEIRO 01, a transparéncia € muito
importante na atividade cooperativa, mas poderia, ha Cooperativa em estudo, ser
ainda melhor. O respondente foca na questéo de que o cooperado ainda ndo entende
o suficiente do funcionamento da cooperativa, e que outros meios de evidenciar a
transparéncia poderiam ser estudados, usando-se uma linguagem mais simples e
adequada.

Ja para o CONSELHEIRO 02, governanga corporativa envolve administrar um
bem que é de todos, mas ao mesmo tempo do administrador também, e além de um
comprometimento formal, encontrado nas empresas, na cooperativa € necessario ter
um comprometimento moral. Ainda, na visdo dele, na cooperativa as decisdes e 0s
resultados séo compartilhados, sejam eles positivos ou negativos.

Ambos os conselheiros entrevistados analisaram que a maior parte dos
associados presentes nas assembleias ndo sabe o porqué esta ali, e ndo entende
muito de cooperativismo. Para CONSELHEIRO 01, “eles participam das assembleias,
e as vezes tem aquela parte do aprova ou ndo aprova, muitos levantam a mao sem

nem saber o que que falaram |a na frente, um ergue o outro ergue também”.

90% dos que vao na assembleia, ndo tem nocdo do porqué eles tdo ali.
Eles véo ali porque é o dia de assembleia da Cresol, dai vai ter um almogo
se for ao meio dia, ou vai ter uma janta se for de noite, e vai ter um sorteio de
um boné, de uma televiséo, de uma moto [...] e tem aquela conversa: “eu ‘to’
s6 esperando chega a hora do sorteio” néh? Entdo porque isso (acontece)?
Porque falta o conhecimento daquilo que a gente ta participando [...]
(CONSELHEIRO 02, 2018, grifo nosso).

Em relacéo ao retorno obtido com a aplicacdo dos questionarios, percebe-se
que apenas o entrevistado ASSESSOR (2018) fez comentéarios em relacdo aos quatro
principios da governanca corporativa (transparéncia, equidades, prestacdo de contas

e responsabilidade social). Os demais respondentes ndo aprofundaram as suas falas,
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mas trouxeram exemplos bem préaticos, que no seu entendimento, conceituam a
governanga corporativa e a importancia do alinhamento entre os seus valores.

Os autores IBGC (2015a, p. 20-21) e IBGC (2015b, p. 15-16), em relacdo aos
principios da governanca corporativa, comentam que transparéncia € disponibilizar
informacdes além das obrigatorios para os interessados. Em relacdo a equidade, o
tratamento justo e isondmico de todos os sécios deve permanecer. A prestacdo de
contas, segundo os autores, deve ser de modo claro e a responsabilidade corporativa

deve zelar pela viabilidade econémico-financeira da organizacéao.

4.2.1.7 Planejamento Estratégico

Com a finalidade de apurar a acuracia dos conselheiros com o planejamento
estratégico, questionou-se a eles sobre qual o papel do planejamento estratégico em
uma cooperativa.

Para o CONSELHEIRO 01, o planejamento estratégico € importante para a
cooperativa “ir ‘pra’ frente”. Segundo o respondente, o Conselho de Administracéo néo
participou de forma ativa do Ultimo planejamento estratégico, somente o diretor-
presidente e uma coordenadora da Cooperativa.

Para o CONSELHEIRO 02, é importante ter um planejamento estratégico, onde
sejam definidas as metas, objetivos e meios de alcanca-los. Na visdo do entrevistado,
o planejamento estratégico “é feito pela equipe técnica da Cooperativa”, e submetido
para avaliacdo do Conselho de Administracdo. No CA somente é discutido a
capacidade de execucéo do planejamento proposto.

Pode-se perceber, de acordo com as respostas apuradas, que os conselheiros
entrevistados ndo estdo muito familiarizados com o planejamento estratégico da
Cooperativa, 0 que é um ponto de atencdo, tendo em vista que, “o planejamento
estratégico € o insumo principal ao desempenho das fungbes de CA [...]". (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, [20147], p. 24).

4.2.1.8 Comunicacao das decisfes da diretoria

De acordo com ABRAPP (2017, p. 08-09), a correta comunicacdo dentro de

uma organizacao é a forma eficaz da corporacéo sobreviver e prosperar no mercado,
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e a falha nesse processo pode acarretar perdas financeiras e mal-estar entre os
empregados.

Nesse contexto, buscou-se saber dos conselheiros entrevistados, como que
ocorre o processo de decisfes e comunicacado dentro do Conselho de Administracao
e da Cooperativa.

De acordo com o CONSELHEIRO 01, as decisdes sao tomadas pelo diretor-
presidente e pelas coordenadoras da Cooperativa, sendo que estes possuem
autonomia para resolver a maior parte das situacdes cotidianas da Cooperativa, a néo
ser que “é algum empréstimo muito grande, dai passa pelo Conselho”.

Para o CONSELHEIRO 02, o diretor-presidente é quem possui a visdo e
percepcdo das necessidades do dia-a-dia e traz isso para as reunides do CA. Ele
ainda afirma que muitas vezes ndo ha como todas as decisdes passarem pelo CA,
pois 0 6rgao se relne somente uma vez por més, e muitas decisfes precisam ser
tomadas “pra ja”. O entrevistado ainda informa que “o presidente tem poder até
estatutario para isso”, e que sempre traz para o CA as decisdes tomadas, para que
sejam analisadas, sempre prezando pela transparéncia.

Sobre a comunicacao das decisOes da diretoria, para 0 CONSELHEIRO 01,
algumas decisdes sdo comunicadas na reunido (do Conselho de Administracédo). J&
na visdo do CONSELHEIRO 02, ndo esta correto dizer que as decisbes sao
‘comunicadas”, pois existem duas situacdes: a primeira é referente as decisbes
tomadas pelo diretor-presidente, as quais sao “avaliadas” na reunido do CA; e a
segunda é referente as decisGes que ainda ndo foram tomadas, que dai sim sdo
discutidas e elaborados planos para sua execugao.

Sobre o0 processo de comunicacdo no Conselho de Administracdo, o
CONSELHEIRO 01 alega que seria interessante haver mais comunicacado. Segundo
o respondente, nas reunides do CA o diretor-presidente “passa o que aconteceu e o
que vai acontecer” e “as vezes a gente nem fica sabendo do que acontece”.

Na visdo do CONSELHEIRO 02, a comunicagao “normalmente é feita por
telefone ou nos encontros casuais”, e também por e-mail e WhatsApp. Ja as
comunicacdes do que foi decidido, debatido, ficam lavradas em atas, que podem (e
séo) auditadas pelo Conselho Fiscal.

De forma geral, pode-se notar que as decisdes do dia-a-dia sdo tomadas pelo

diretor-presidente e seus liderados imediatos, tendo o primeiro bastante autonomia
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sobre a questéo operacional da Cooperativa. A participacao do CA nesse processo se
d4, na maioria das vezes, de forma mais passiva, havendo um processo de troca de
informacdes e atualizacédo dos acontecimentos da Organizacao, uma vez que o CA se
reline somente uma vez por més.

Pode-se notar que o Conselho de Administracdo € visto muito mais como um
orgédo estatutario, e menos como um apoio e conselheiro nas decisfes. Isso pode ser
explicado, em parte, pelo fato de que os conselheiros vém para as reunides para
cumprir agenda, ja pensando, intrinsecamente, no tempo da reunido e o que esse
deslocamento podera acarretar nas suas atividades rurais (na maioria dos casos).

E importante destacar, também, o fato de que em nenhum momento foi
mencionado, dentro do processo de comunicacdo e decisdo, a participacdo dos
associados e da assembleia geral, que sdo os pilares das decisbes de uma

Cooperativa, de acordo com o organograma apresentado nesta monografia.

4.2.2 Papel do CA na Sucessao do Presidente

Nesta subsecédo sera abordada a participacado do CA no processo de sucessao
do diretor-presidente, demonstrando, de forma geral, como esse processo € visto

pelos conselheiros e as rotinas de reunides.

4.2.2.1 O gque é sucessado e como ocorre na Cresol

Quando guestionados sobre 0 que € sucessdo e como ocorre na Cooperativa,
0 CONSELHEIRO 01 ndo soube descrever o que seria sucessao. Em relacdo a como
esse processo ocorre na Cresol, comentou nao ter muita nogao. Segundo ele, “porque
tudo vem tipo uma pauta pronta pra reuniao”.

Ja para o CONSELHEIRO 02, sucesséao € “quando termina o mandato, que é
por um prazo estabelecido, ai tem que haver a renovagao dessa administragdo”. No
periodo que antecede o final do mandato, “comeg¢am entao as tratativas” do processo
de sucessédo. Segundo ele, por ser uma atividade ndo remunerada ocorre a seguinte

situagao:

Muita gente até por falta desse conhecimento, da filosofia da cooperacéo e
coisa, ndo acha interessante deixar os seus afazeres normais, que Sao
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muitos, ‘pra’ dedicar um tempo néh, ‘pra’ ... entidade deles, entdo nesse
aspecto € uma coisa que nao estimula muita gente a participar”.
(CONSELHEIRO 02).

Além de ndo perceber a importancia do assunto, segundo o CONSELHEIRO
02, por acreditar que o atual presidente estd administrando bem e pela confianca
depositada nele, ndo ha essa preocupacéo quando ao tema sucessao, da forma que

deveria acontecer.

4.2.2.2 Abordagem do tema sucesséao nas reunides do CA

O IBGC (2011, p. 11), sugere que o tema sucesséao seja discutido ao menos
uma vez por ano, de forma aprofundada, pelo Conselho de Administracdo. Dessa
forma, questionou-se o diretor-presidente e os conselheiros entrevistados sobre a
frequéncia com que o tema sucessdo é abordado nas reunibes do Conselho de
Administracdo atualmente.

Em relacéo a frequéncia da abordagem do tema sucesséo nas reunides do CA,
PRESIDENTE (2018) diz que o referido tema ndo é assunto nas reunides mensais do
Conselho, mas que aproximadamente entre trés a quatro meses, ha uma breve
conversa no CA sobre sucesséo.

Conforme os CONSELHEIROS 01 e 02, ndo ocorre com muita frequéncia a
abordagem do tema sucessao nas reunides do CA, entre duas a trés vezes por ano
de acordo com o CONSELHEIRO 01. Isso ocorre, segundo o CONSELHEIRO 02,
porque “tem tanta coisa em pauta né, tem tantos assuntos inadiaveis da gestao que
acaba tomando a maior parte do tempo e, essa questao sucessoria, acaba ficando la
pra perto do final de mandato”.

Apesar disso, 0 CONSELHEIRO 02 reconhece que ndo € um assunto do dia a
dia. Apesar de estar sempre em mente, essa questdao de sucessao, “embora de

extrema importancia, ela vai ficando relegada, em certo segundo plano”.

4.2.2.3 Participacdo do CA na Sucesséao

De acordo com (IBGC, 2011, p. 12), todos os conselheiros de administracao

devem participar do processo sucessorio do principal executivo da Organizacao, neste
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caso o diretor-presidente. Dessa forma, foi perguntado aos conselheiros se todos os
membros do conselho de administracao participam do processo sucessorio e se existe
um comité para organizar tal projeto.

Diante do questionamento, o CONSELHEIRO 01, comenta que “nas reunides,
0 presidente vem com a pauta pronta, ele nos passa, alguns comentam sobre o
assunto, dai vé se aprova, se ndo aprova, mais ou menos assim”. Ou seja, ndo ha um
envolvimento diretamente de todos os membros do conselho de administracédo
durante o processo de sucesséo, a participacdo deles ocorre de forma indireta.

Ja o0 CONSELHEIRO 02 n&o deu informag¢des em relacéo aos participantes
envolvidos no processo sucessorio. Quanto a existéncia de um comité para a
elaboracao do processo sucessorio, os dois entrevistados ndo comentaram a respeito.

Diante dessas respostas, fica clarividente que o0 processo sucessorio nao é
encarado, na Cooperativa em estudo, com a seriedade e importancia que deveria ser,
de acordo com a bibliografia estudada.

Ainda, de acordo com respostas anteriores, o objetivo da Cooperativa € iniciar
0 processo de sucessdo somente no inicio do ano que vem (2019), que é o ultimo ano
de mandato da gestédo atual. Dessa forma, € compreensivel que ndo haja um comité
permanente para discussodes sobre o0 assunto sucessao hoje (2018), embora isso nao
signifique que o tema nao deva ser abordado rotineiramente nas reunides do CA.

4.2.3 Preparacado dos conselheiros para serem candidatos a presidéncia

A presente secdo ira evidenciar o cenario atual, dentro da Cooperativa
estudada, em relacédo a preparacédo dos conselheiros de administracdo para o cargo
de diretor-presidente. Embora exista a op¢ao (e esta é bem provavel) de haver uma
reeleicdo, deve-se encarar o processo de sucessao por completo.

Para IBGC (2011, p. 16) a “preferéncia, na maioria das vezes, recai sobre um
sucessor da préopria empresa”. Nesse sentido, mesmo considerando a possibilidade
de o sucessor ser alguém proveniente do mercado, buscou-se verificar como esta a
capacitacdo e preparacao dos conselheiros de administracdo para assumir uma

possivel presidéncia em 2020.
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4.2.3.1 Capacitagbes/treinamentos

Com o objetivo de identificar quais as capacitacfes e treinamentos oferecidos
pela Cooperativa aos seus administradores, perguntou-se ao assessor entrevistado
“‘Que tipo de capacitagaol/treinamentos sao fornecidos para o Presidente e
Conselheiros? ”

Em relacdo a capacitacao fornecida para os conselheiros, ASSESSOR (2018)
diz que o primeiro passo, dentro dos procedimentos da Cooperativa, € apresentar a
chapa para a CENTRAL. Apods isso, “é feito [...] na faixa de trés quatro encontros, a
novos conselheiros”. Dentre os assuntos abordados nesses encontros estdo o
historico da Cooperativa, “0 que é ser conselheiro, qual o papel deles daqui ‘pra’
frente”, o que é esperado dos eleitos, como eles devem agir e ainda questdes de sigilo,
“‘que sao fundamentais em uma instituicao financeira”.

Em relacdo a capacitacdo fornecida para o presidente, ASSESSOR (2018) diz
gue este processo também se inicia somente apos as eleicdes. Geralmente parte da
capacitacdo dos novos presidentes envolve a participacdo deles em seminarios
promovidos pela CENTRAL, onde s&o trazidos palestrantes externos, e sao
abordados diversos temas de relevancia para os novos lideres. Ultimamente foi
implantado também um curso de extenséo, com a participacéo de diretores internos e
externos.

Para ratificar ou retificar as respostas do assessor em relagdo aos tipos de
treinamentos fornecidos, perguntou-se ao assessor, ao diretor-presidente e aos
conselheiros de esses treinamentos e capacitacdes foram e sao suficientes.

Para ASSESSOR (2018) os treinamentos e cursos ofertados para presidentes
sao suficientes, contudo, ressalta que “conhecimento nunca é demais”. Além disso,
ele comenta que existe uma plataforma EAD que disponibiliza cursos, onde tanto
presidentes, como conselheiros possuem acesso, mas segundo ele sdo poucos 0s
conselheiros que acessam.

Também foi questionado a PRESIDENTE (2018) se a capacitacdo que
recebera para atuar no CA foi suficiente para o bom desempenho e andamento das
suas fungdes. Em resposta, PRESIDENTE (2018) diz que os treinamentos foram
muito importantes e que foram intensificados no dltimos 4 a 5 anos em virtude,

também, das exigéncias do Banco CENTRAL.
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O CONSELHEIRO 02, que diz ter uma vivéncia em cooperativismo ha mais de
40 anos, acredita que “qualquer atualizada, qualquer coisa, é suficiente”. Mas
complementa: para “um leigo que ‘ta’ entrando no sistema [...], que n&o tem uma
vivencia maior, € pouco. Da uma luz, mas nao € uma luz bem suficiente eu acho, acho
que faltaria mais até”.

Colaborando, o CONSELHEIRO 01, também acha que poderiam haver mais
cursos e treinamentos. Segundo ele, o curso do qual esta participando no momento
(Gercoop), o auxilia bastante, porém, “esse sdao 10 meses, mesmo assim, s&o apenas
3 dias num més, néh”.

De forma geral, analisando as respostas dos entrevistados, pode-se perceber
um desalinhamento de expectativas, em relacdo a visdo dos entrevistados mais
estratégicos (diretor-presidente e assessor) e 0S mais tatico-operacionais
(conselheiros). Estes ultimos ndo estdo plenamente satisfeitos com os treinamentos

que recebem, j& os primeiros, acreditam que os treinamentos séo suficientes.

4.2.3.2 Preparacao/aptidao

Para assumir a presidéncia de uma cooperativa de crédito, um dos requisitos
minimos desejaveis € o conhecimento cooperativista. Uma vez que é desejavel a
todos os associados terem educacao cooperativista, para um gestor de cooperativas
isso € algo imprescindivel.

Pensando nisso, foi questionado aos conselheiros entrevistados que
classificassem o0 se conhecimento em cooperativismo em uma escala de 0 a 10, sendo
10 um conhecimento excelente, e 0 nenhum conhecimento. Ainda, nesta secéo, foi
guestionado aos conselheiros se eles se sentem preparados hoje para assumir a
presidéncia.

Para o CONSELHEIRO 01, seu conhecimento em cooperativismo € “6 ou 7”. O
respondente, ao ser questionado para justificar a sua “nota”, foca bastante na
responsabilidade do conselheiro e 0 quanto ele ja aprendeu sobre cooperativismo
estando na Cooperativa, ndo sendo objetiva a sua resposta.

Questionado da possibilidade de assumir a presidéncia, 0o CONSELHEIRO 01

diz que “ndo, nem um pouco”, em relagcéo a se sentir preparado. Ainda, o entrevistado
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diz que n&o assumiria hoje, e que para se sentir confiante e capacitado, precisaria
estar mais presente na Cooperativa e fazer mais cursos.

Para o CONSELHEIRO 02, a “nota” ndo é “10”, pois “pra’ chega no dez tem
um caminho ainda ‘pra’ andar”, por isso “eu acredito que generosamente possa ser

atribuido uma nota 9”.

Me considero bastante conhecedor do sistema cooperativo, [...] ja lecionei
nessa area, fiz pés-graduacéo em direito cooperativo, sou um cooperativista
assim, praticante ha mais de 40 anos, desde a minha juventude, sempre no
sistema e defensor intransigente desse sistema [...]. (CONSELHEIRO 02).

Sobre a possibilidade/preparacdo de assumir a presidéncia hoje, o
CONSELHEIRO 02 afirma que “do ponto de vista técnico, eu teria condi¢cdes de
assumir’, mas no ambito pessoal ndo haveria possibilidade nem disponibilidade.

Ainda, referindo-se ao Conselho de Administracdo, o entrevistado afirma que
“‘eu acho que qualquer um teria condi¢cdes, numa eventual necessidade de assumir
uma responsabilidade dessas”. Ele também informa que hoje ndo ha ninguém sendo
preparado especificamente para suprir a vaga de diretor-presidente, no caso de uma
eventual indisponibilidade do gestor atual, mas “vejo que todos ‘t40’ bem entrosados,
‘tao’ bem empenhados, bem comprometidos, e eu acredito que se houvesse uma
necessidade, qualquer um teria condi¢des”.

Pode-se perceber, ao analisar as respostas dos conselheiros, que, assim como
ocorreu na substituicdo subita em 2015, atualmente também a presidéncia seria
assumida por um conselho disposto a ajudar, empenhado com a Cooperativa, mas
gue de certa forma, diverge entre si a respeito da visdo do proprio 6rgéo, e talvez o
substituto seria um conselheiro que nao se sentisse 100% preparado ou capacitado.

Uma parte dessa incerteza pode ser explicada pelas proprias funcdes do
Conselho, evidenciadas neste trabalho, que na visdo dos entrevistados, sS40 muito
mais rotineiras e operacionais, do que estratégicas. De acordo com o Estatuto da
Cooperativa, Art. 41, | (grifo nosso), € dever do Conselho de Administracédo
“‘estabelecer a orientacdo geral e estratégica para atuacdo da Cooperativa, bem
como seus objetivos, em especial agueles que visem a perenidade dos negdcios”.

Comparando as atividades exercidas pelo CA atualmente, e comparando-as ao
gue diz o Estatuto, notam-se algumas incompatibilidades: por um lado o Estatuto

informa que o CA possui autonomia e deve exercer autoridade sobre as atividades da
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Cooperativa; por outro lado, tem-se os relatos dos conselheiros que consideram pouca
a sua participacdo mensal nas reunides, e que vao para as reunioes de forma passiva,
ouvir as pautas pré-definidas.

Acredita-se que o Conselho de Administracdo deva ser mais proativo e
participativo na Cooperativa. Contribuindo com isso, ASSESSOR (2018) classifica o
CA como “atuante, participativo e com um conhecimento razoavel”’, mas sabe das
suas limitagdes: “em alguns momentos existem algumas dificuldades com relagao a
Conselheiros para compreender exatamente o que que compete a eles, e até
questodes taticas, operacionais as vezes”.

Na visao IBGC (2015a, p. 43), o conselheiro deve ter a capacidade de atuar
proativamente, tomando decisdes conscientes, além de “entender que seus deveres

e responsabilidades sdo abrangentes e nao restritos as reunides do conselho”.
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CONSIDERACOES FINAIS

Ao término deste trabalho, pode-se afirmar que os objetivos propostos foram
alcangados. Apos um estudo aprofundado da literatura acerca do assunto sucessao,
e das informagbes coletadas sobre o funcionamento do processo sucessorio na
Cooperativa em estudo, é satisfatorio evidenciar que o processo de sucessao da
diretoria foi investigado, analisado e descrito, assim como também foi feita uma leitura
interna e externa sobre o funcionamento do Conselho de Administracdo e da
percepcao dos conselheiros em relagdo ao tema sucesséao.

Sobre 0 processo sucessorio, nota-se que a Cooperativa mantém esforcos
relacionados a perenidade dos negocios, e que também ha grande influéncia da
CENTRAL no modo como é estruturada a capacitacédo e qualificacao de conselheiros
e presidentes. Todavia, € necessario ressaltar que existem varios pontos passiveis de
melhorias ao longo do processo sucessoério descrito nesta monografia. A busca por
um perfil mais capacitado para gerir a Cooperativa, em detrimento da ascenséo de
candidatos do Conselho de Administragcdo, quando estes ndo forem as melhores
opcoes, é algo que deve, ao menos, ser cogitado pelos responsaveis do processo
sucessorio.

Com o avanco da tecnologia e a velocidade da informacao, € recomendavel
gue se avalie o tempo de formacdo de um perfil gestor, politico e executor, ao tempo
de um profissional ja pronto oriundo do mercado de trabalho. E de extrema importancia
que esses lideres tenham conhecimento aprofundado em cooperativismo, e que o seu
tempo disponibilizado para Cooperativa seja bem remunerado, de maneira que néo
seja necessario vir para as reunibes do Conselho de Administracdo com a
preocupacdo do que pode, ou nado, dar errado na lavoura sem a presenca do
dono/conselheiro.

E necessario, sobretudo, buscar um equilibrio entre o comprometimento
demonstrado na pesquisa, e do conhecimento e atitudes de um Conselho mais
proativo e estratégico. E uma maneira de equilibrar essa equagdo é promover a
renovacao dos conselheiros e presidente de forma mais técnica, com objetivos, pre-
requisitos e perfis estabelecidos, com métricas de avaliacgdo e planos de
desenvolvimento individuais. Muito disso ja vem sendo feito pela CENTRAL, e

“‘cumprido”, de forma passiva, pela Cooperativa, mas ainda € possivel perceber um
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grande desalinhamento, de expectativas e de percepcdo da realidade, entre os
conselheiros entrevistados. Os conselheiros também possuem uma visao diferente da
apresentada pelo diretor-presidente e assessor entrevistados.

Em relacdo ao Conselho de Administracdo da Cooperativa, € perceptivel a
evolucdo que vem ocorrendo, e que ainda ira ocorrer nos proximos anos, em relacédo
ao perfil dos candidatos para o cargo de conselheiro de administragdo. Também &
valido destacar observacbes dos proprios conselheiros em relacdo a tempo
disponibilizado e remuneracao.

Ao fazer um balanceamento entre tempo disponibilizado e remuneracéo,
chega-se a um consenso de que os conselheiros gostariam de ser melhor
remunerados, nao pelo tempo que disponibilizam, mas sim, pela importancia da sua
existéncia e responsabilidade pelos servicos prestados. Por outro lado, conclui-se
que, talvez os proprios conselheiros ndo saibam exatamente as suas funcdes e
importancia para uma organizagdo cooperativa. Caberia, neste contexto, colocar esta
pauta ha agenda das capacitacdes, para que, quando questionados sobre o seu papel
na cooperativa, saibam destacar atividades diferentes do que somente o
comparecimento em reunides periodicamente.

Cabe aqui destacar também, dois pontos positivos, na avaliacdo da autora
deste trabalho, em relagdo a abordagem do Conselho de Administracdo: o primeiro
refere-se a uma avaliacdo mais objetiva do CA por parte da CENTRAL, prevista para
iniciar em 2018/2019, e que ira avaliar questdes como conhecimento em
cooperativismo, assiduidade e comprometimento com a Cooperativa; 0 outro ponto
refere-se ao aumento do mandato do CA e diretor-presidente, que passa de 3 para 4
anos, conforme o estatuto atual. Com esse aumento, a Cooperativa busca menos
burocracias para legalizacédo e posse dos membros da diretoria, aliado a uma maior
gestdo do conhecimento. Embora isso ndo va ao encontro da recomendacao de
renovagcdo do Conselho apresentada anteriormente, acredita-se que, renovando 0s
perfis dos conselheiros, € possivel conseguir agilidade na aprovacédo e capacitacao
dos novos eleitos.

Outro ponto que merece destaque € o treinamento oferecido aos recém-eleitos.
N&o foram levantadas, ao longo da entrevista, situagdes que comprovem uma busca
ativa por capacitagdo por parte dos conselheiros entrevistados, o que pode

demonstrar e validar o seu papel como participantes do sistema, e ndo como agentes
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inovadores e estratégicos. Os treinamentos oferecidos pela CENTRAL séo
calendarizados, o que significa que nem sempre as capacitacdes ou atualizagbes
conseguem abranger todos os conselheiros de uma cooperativa. Isso, aliado a pouca
troca de informacdes nas reunides do Conselho, ndo permite uma capacitacédo
abrangente e homogénea. Ainda, nota-se que ndo existe uma habitualidade dos
conselheiros com as atividades rotineiras da Cooperativa, uma vez que ha uma
frequéncia somente mensal de reunides, e que o diretor-presidente, presidente do
Conselho de Administracdo, € quem conhece o dia-a-dia da Cooperativa e elabora as
pautas das reunides do Conselho.

Ao longo do trabalho, pode-se notar também o posicionamento e visdo dos
conselheiros em relacéo a governanca corporativa. De acordo com os entrevistados,
ha uma caréncia na educacdo cooperativa dos associados, que participam das
reunides sem entender a sua real importancia para o sistema cooperativista, o que
desafia 0s gestores da cooperativa a prestar contas usando uma linguagem
diferenciada, de modo a nao perder a transparéncia na relacdo associado-
cooperativa.

De forma geral, conseguiu-se fazer uma boa leitura do momento atual vivido
pela diretoria da Cooperativa Cresol. Uma mistura de boa vontade com falta de
estrutura para crescer mais rapidamente, exibe um cenario moderado no que diz
respeito a sucessao e funcionamento do Conselho de Administracao.

Diante disso, para finalizar o estudo, foi criado um quadro com sugestdes de
acOes para a Cooperativa (Quadro 5), visando melhorar ou dar continuidade aos
pontos apresentados neste trabalho. Esse quadro de sugestdes apresenta alguns dos
desafios futuros que a Cooperativa precisara enfrentar em relacdo as praticas de
sucessao e ao funcionamento do conselho de administracao.

O quadro de sugestdes também avalia, por meio da escala de cores, o grau de
urgéncia recomendado para cada item e a sua respectiva contribuicdo. Dessa forma,
a Cooperativa e seus integrantes responsaveis poderdo dar prioridade para os itens
destacados com maior urgéncia, e no decorrer do tempo trabalhar os demais pontos
apresentados.

A principal ideia do quadro, € apresentar, de forma simplificada e palpavel, as

variaveis e as contribuicbes deste trabalho em relagdo a elas, fazendo com a



75

Cooperativa crie um planejamento pensando ha proxima sucessao que esta prevista

para ocorrer no ano de 2020.

Processo
Sucessorio

Variaveis

Teste com o candidato

Sugestbes

Atribuicao de responsabilidades para o candidato a
presidéncia.

Avaliacdo dos Candidatos pelo CA

Aplicacéo de testes de conhecimentos em
cooperativismo e rotinas administrativas.

Conselho de
Administracao

Expectativas com o novo presidente

Pré-requisitos para entrar no CA

Remuneracao

Cursos/treinamentos/capacitacdes dos
conselheiros

Definir metas e objetivos para o mandato do
residente eleito.

Definir pré-requisitos para novos conselheiros de
forma clara e de acordo as responsabilidades e
atribuices exigidas pelo cargo.

Propor uma remuneracao maior, aliada a uma maior
participacdo dos conselheiros na Cooperativa.

Fazer treinamento in loco na cooperativa
envolvendo sempre todos os conselheiros para que
todos possuem em mesmo nivel em conhecimento
do negocio.

Governanca Corporativa

Propor que esse tema, assim como o de
Governanca Cooperativa, seja pautado nas
reunibes do Conselho.

Planejamento Estratégico

Participar ativamente do planejamento estratégico,
assim como da definicdo dos norteadores
estratégicos.

Processo sucessorio

Todos os conselheiros devem participar ativamente
do processo sucessorio, sendo proativos na
definicdo de pautas e prazos.

Quadro 5 - Quadro de Sugestbes

Autor: Elaborado pela autora

Legenda

-+

|

Urgéncia| Cor
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista aplicado com Diretor-Presidente

PERFIL

. Cargo na Cooperativa:

. Cargos anteriores na Cooperativa:

. Tempo de cooperado Cresol:

. Grau de instrucéo:

ENTRADA NA CRESOL COMO ASOCIADO

1. Em qual ano vocé se associou a Cresol?

ENTRADA PARA O CONSELHO DE ADMINISTRACAQO

2. Quando vocé entrou para o CA?

3. Relate brevemente sobre o momento vivido pela cooperativa naquele ano: dificuldades, planos,
objetivos, niumero de associados, etc.

4. O que te motivou a se candidatar para o CA?

5. Quais eram os pré-requisitos para o cargo de Conselheiro de Administracdo?

6. Que tipo de capacitagéo/treinamento vocé recebeu ao entrar para o Conselho de Administracdo
da Cresol? E no decorrer dos anos de conselheiro?

7. Vocé acredita que esses treinamentos e capacitagfes foram e séo suficientes?

SUCESSAO DA PRESIDENCIA

Antes

8. Em que momento vocé soube que iria ser um candidato a assumir a presidéncia?

9. Vocé participou de algum tipo de teste (atribuicdes de responsabilidades) para tornar-se

candidato a presidente?

10. Quais eram os requisitos para se tornar um candidato a presidéncia?

11. Existia um plano claro de sucesséo na Cresol?

Durante

12.  Como foi o processo de sua avaliacdo para ver se de fato se encaixaria como futuro presidente
da Cooperativa?

13. Vocé fez algum tipo de treinamento especifico para suprir alguma necessidade que tinha para
assumir a presidéncia?

14. Houve um acompanhamento do seu processo de aprendizado e preparacdo ao cargo de
presidéncia? Vocé se sentiu preparado para assumir a presidéncia?

15. A Cresol Central interferiu/influenciou neste processo de sucessao?

Depois

16. Vocé foi informado em relacdo ao que esperavam da gestdo de um presidente da Cresol, quanto
a desempenho, valores pessoais e habilidades politicas do cargo?

17. Apés a sucessao, foi mantido algum tipo de contato com o diretor-presidente sucedido?

18. Houve/ha um acompanhamento apds vocé assumir o cargo de presidéncia?

19. De que maneira e com qual frequéncia vocé recebe feedbacks sobre o seu desempenho como
presidente? De quem vocé os recebe?

O PROCESSO SUCESSORIO HOJE

20. Como vocé avalia a atuagdo do conselho de administracdo (efetividade) atualmente? (Assuntos
abordados, discussdes)

21. Quais assuntos/temas vocé gostaria que fossem repassados e abordados nos cursos e
treinamentos do Conselho de Administracdo?

22. Com qual frequéncia o tema sucessao é abordado nas reunides do Conselho de Administragao
atualmente?

23. Existe diretoria executiva na Cresol? De que forma ela esta estruturada? Comente.

24. O Conselho de Administragdo possui algum regimento interno? Comente.

25. Nasua opinido, o que esta sendo feito hoje pela cooperativa para melhor repassar a gestdo para
0s proximos conselheiros? O que vocé, como presidente e membro do CA, estd pensando e
elaborando para a proxima sucessdo?

26. O que vocé entende por governanca corporativa (Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas
e Responsabilidade Corporativa)? Como isso ocorre na Cresol Santa Maria?

27. Em relacdo ao Conselho de Administracéo, comente sobre os temas: Disponibilidade de tempo;
remuneracdo dos conselheiros e do presidente do conselho; Prazo do mandado; Conselheiros
suplentes.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista aplicado com Conselheiro de
Administracéo

PERFIL

1 Cargo na Cooperativa:

2 Cargos anteriores na Cooperativa:

3 Tempo de cooperado Cresol:

4. Grau de instrucéo:

5 Qual sua ocupacéo fora da Cooperativa?

CAPACITACAO E PERFIL

6 Que tipo de capacitacéo/treinamento vocé recebeu ao entrar para o Conselho de Administracao
da Cresol? E no decorrer dos anos de conselheiro?

7. Vocé acredita que esses treinamentos e capacitacdes foram e sao suficientes?

8. Quais assuntos/temas vocé gostaria que fossem repassados e abordados nos cursos e
treinamentos do Conselho de Administracao?

9. Em uma escala de 0 a 10 como vocé classifica o seu conhecimento em Cooperativismo?
Comente;

10. Como sao avaliados, durante o processo sucessorio, os valores do candidato a Presidéncia da
Cresol e seu nivel de comprometimento com a Cooperativa?

DO PLANEJAMENTO DA SUCESSAO

11. Todos os membros do conselho de administragéo participam do processo sucessoério? Existe um
comité para organizar tal projeto?

12. Com qual frequéncia o tema sucessao é abordado nas reunifes do Conselho de Administragao
atualmente?

13. Paravocé, o que é sucessao? Descreva como ocorre na Cresol?

14. Como ocorre e estd estruturado o processo de comunicacdo dentro do Conselho de
Administracdo com as demais areas da Cooperativa?

15. Nasua opinido, o que esté sendo feito hoje pela cooperativa para melhor repassar a gestao para
0s préximos conselheiros? O que vocé, como conselheiro, esta pensando e elaborando para a
proxima sucesséo?

16. Vocé se sente preparado hoje para assumir a Presidéncia?

DO CONSELHO ADMINISTRATIVO

17. Na sua opinido, qual o papel no planejamento estratégico para uma Cooperativa.

18. O que vocé entende por governanga corporativa (Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas
e Responsabilidade Corporativa)? Como isso ocorre na Cresol Santa Maria?

19. Vocé considera suficiente o tempo disponibilizado pelos conselheiros para suas atribuicbes
dentro do Conselho?

20. Qual a sua visédo em relacdo a remuneracdo dos Conselheiros e do Presidente da Cresol?

21. Qual o prazo de mandato dos Conselheiros de Administracéo e do Presidente?

22. Existem conselheiros suplentes, de que forma vocé avalia a participacdo deles dentro do
Conselho?

23. Quais os pré-requisitos para o cargo de Conselheiro de Administracao?

24. Na sua opinido, como esta estruturado o processo de decisbes dentro da Cooperativa?

25. Como as decisbes da diretoria sdo comunicadas?
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista aplicado com Assessor da CENTRAL

PERFIL

= e o o o

Cargo na Cooperativa:

Cargos anteriores na Cooperativa:

Tempo de cooperado Cresol:

Grau de instrucao:

Discurse sobre o processo de sucessdo do atual Presidente da Cooperativa? (Como ocorreu,
em quais circunstancias)

CENARIO ATUAL DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO E PROCESSO SUCESSORIO
2.

akrw

11.

12.
13.
14.
15.

16.

Como vocé avalia a atuagéo do conselho de administracdo (efetividade) atualmente? (Assuntos
abordados, discussdes)

Quais os pré-requisitos para o cargo de Conselheiro de Administracéo?

Quais os requisitos para se tornar um candidato a Presidéncia?

Ha um acompanhamento em relacdo a desempenho e feedbacks dos cargos de Presidente e
dos Conselheiros pela Central?

Que tipo de capacitagdo/treinamentos sao fornecidos para o Presidente e Conselheiros? Vocé
acredita que sao suficientes?

Quais assuntos/temas vocé gostaria que fossem repassados e abordados nos cursos e
treinamentos do Conselho de Administracao?

Existe diretoria executiva na Cresol? De que forma ela esta estruturada? Comente.

O Conselho de Administracdo possui algum regimento interno? Comente.

Na sua opinido, o que esté sendo feito hoje pela cooperativa para melhor repassar a gestao para
0 préximo presidente? O que vocé, como Supervisor da Central, esta pensando e elaborando
para a préxima sucessao?

O que vocé entende por governancga corporativa (Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas
e Responsabilidade Corporativa)? Como isso ocorre na Cresol a nivel de sistema e na Cresol
Santa Maria?

Vocé considera suficiente o tempo disponibilizado pelos conselheiros para suas atribuicGes
dentro do Conselho?

Qual a sua visdo em relacdo a remuneracdo dos Conselheiros e do Presidente da Cresol?

Qual o prazo de mandato dos Conselheiros de Administracdo e do Presidente?

Existem conselheiros suplentes, de que forma vocé avalia a participacdo deles dentro do
Conselho?

Como a Cresol Central determina que seja feita a escolha do sucessor?



ANEXO 1 - Estatuto da Cooperativa: numero de conselheiros

CODPERATAA DE CREDITD RURAL COM INTERACAD BOLIDARL DE SANTA WARI, - SRESOL SANTA WUmA
CHPARF =* Q52200100019 .
HIFE. 334000 #6811

Art. 33. A assemblem geral exraordindria realizar-se-4 sempre que necessano e
podera deliberar sobre qualquer assunto de ineresse social, inclusive os proposatos na
forma do arl. 5.°, inciso V, deste Eslatulo, desde que mencionado no edital de
convocagao.

§1°. E de competéncia exclusiva da Assembleia Geral Extracrdindria deliberar sobre
o8 seguintes asswntos:

I — reforma do Estatuts Social;

Il = fusao, incorporaglo cu desmermbrramenta;

Il = mudanga do objeto da Sociedade;

IV — lilisgda ou demissac da Cooperativa na CENTRAL CRESOL SICOPER;
V — disgolugis volunts@ria da Sociedade & nomeagdo de liguidantas);

Wl - contas dofa) lquidante(s),

Vil = manutengao do ragime de cogestho e da adogdo de outras medidas legais
Macasshiiag.

§2*. Considerando a vinculagSo sistémica prevista no art. 2°, 8 respeitadas a
legislagio cooperalivista e as normas gue regulam o fencionamento da CENTRAL
CRESOL SICOPER, fica estabelecido que gualguer processa de akeraco ou reforma
estatutdria da CRESOL SANTA MARIA devera ser precedido de parecer favoravel do
Conseiho de Adminsstrag8e da CENTRAL CRESOL SICOPER.

Cagpitula Il
DO CONSELHO DE ADMINISTRAGAD

Art. 34. A CRESOL SANTA MARIA serda administrada por um Conselho de
Administragao composto par 07 (sete) membras, sendo 01 {um) Diretar Presidents, 01
{urn) Direlor Administrative, 01 {wum) Diretor Financeiro & 04 (guatro) conselheinos
efetivos, iodos assoclados em pleno gozo de seus direitos sociais e eieitos em
Assembilein Geral.

§1° O Conselho de Adminisiraglo & o drglo superior da heerarguia administrativa,
sendo privativa & de sua exclusiva responsabiidade a decisfio de todo & gualguer
assunio de ordem econdmica, financeira, social ou adminisirativa, nos termos da
legistacao vigente, deste Estatulo e das resolugoes da Assembleia Geral.

§2° A eleigio para o Conselho de Administragio obedecerd rigorosamente ao
disciplinado no Regiments Interno, especialments acerca dos requisitos para eleigho &
ExErCichn 0B Cangos.

Art. 35, Os membros do Conselho de Administragio, depois de aprovada sua eleigas
pelo Banco Central do Brasil, serdo investidos em seus cargos mediante termos de
posse lavrados no Livro de Atas do Conselho de Adminsiragio,

Art. 38. O mandato dos ocupanies de cargos em drgéo estatutarios estender-se-a até
8 posse elefiva dos seus substilulos eleitos,

1B
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