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RESUMO

Cavalcanti, E. V. (2022). Simulacdo de Cenarios em Recursos Humanos: um estudo em
cooperativa agroindustrial. Dissertacdo de mestrado, Universidade Estadual do Oeste do
Parand, Cascavel, PR, Brasil.

Cooperativas agroindustriais sdo organiza¢Ges complexas que recebem fortes influéncias dos
sistemas nacionais econdmico, politico, tecnoldgico e social. A crise sanitaria em decorréncia
da pandemia do novo Coronavirus gerou maior complexidade devido a perda de funcionarios,
dificuldade de novas contratacdes e modelos de trabalho até entdo nunca praticados, afetando
diretamente as praticas adotadas pela Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em tais
organizacbes. O planejamento com simulacdo de cendrios apresenta eficiente estratégia de
prevencdo para acontecimentos futuros, dando suporte & tomada de deciséo e favorecendo a
assertividade na resolucédo de problemas em cenérios inesperados. Este estudo teve por objetivo
simular cenarios possiveis para a area de recursos humanos em uma cooperativa agroindustrial
brasileira com milhares de funcionarios, localizada no estado do Parana, com atuacdo no Mato
Grosso do Sul e Santa Catarina, por meio da utilizacdo do Modelo Rojo (2005) de simulagao
de cenarios. A metodologia do estudo é de abordagem qualitativa, do tipo exploratéria e
caracterizada como estudo de caso. O modelo possui 5 etapas estrategicamente definidas:
aplicacdo do método Delphi, inteligéncia competitiva, simulacdo de cenérios, formulacéo de
estratégias e plano de acdo. Conforme proposto pelo modelo, iniciou-se com o método Delphi
para identificacdo das variaveis criticas, por meio de um painel de quatro especialistas, com
aplicacdo de entrevistas semiestruturadas. As varidveis criticas identificadas foram utilizadas
como parametro para as demais etapas do modelo. Com isso, obteve-se a simulacdo de trés
cenarios, cada qual com estratégias possiveis e metas criteriosamente alinhadas, sinalizando
possiveis a¢Oes a serem realizadas em cenarios de otimismo, pessimismo e intermediario. Como
proposto, o objetivo deste estudo foi alcancado com base na simulagdo de cenarios
especificamente para a area de recursos humanos. Os resultados comprovam que a
aplicabilidade do Modelo Rojo (2005) vai além de sua utilizacdo no planejamento estratégico
das organizacdes, sendo igualmente eficaz em planejamento por departamento, por meio de
uma andlise critica que proporciona preparo antecipado para situacdes inesperadas.

Palavras-chave: Estratégia, Cenarios, Cooperativa, Recursos humanos.



ABSTRACT

Cavalcanti, E. V. (2022). Simulation of Scenarios in Human Resources: a study in an agro-
industrial cooperative. Master’s degree dissertation, Western Parana State University, Cascavel,
PR, Brazil.

Agroindustrial cooperatives are complex organizations that receive strong influences from
national economic, political, technological, and social systems. The health crisis resulting from
the new coronavirus pandemic has generated greater complexity due to the loss of employees,
difficulty in new hires, and work models that had never been practiced until then, directly
affecting the practices adopted by Human Resource Management (HRM) in such organizations.
Planning with scenario simulation presents an efficient prevention strategy for future events,
supporting decision-making and favoring assertiveness in solving problems in unexpected
scenarios. This study aimed to simulate possible scenarios for the human resources area in a
Brazilian agroindustrial cooperative with thousands of employees, located in the state of Parand,
operating in Mato Grosso do Sul and Santa Catarina, through the use of the Rojo Model (2005)
scenario simulation. The study methodology is qualitative, exploratory, and characterized as a
case study. The model has 5 strategically defined steps: application of the Delphi method,
competitive intelligence, scenario simulation, strategy formulation, and action plan. As
proposed by the model, we started with the Delphi method to identify critical variables, through
a panel of four experts, with the application of semi-structured interviews. The critical variables
identified were used as parameters for the other stages of the model. With this, three scenarios
were simulated, each with possible strategies and carefully aligned goals, signaling possible
actions to be carried out in scenarios of optimism, pessimism, and moderation. As proposed,
the objective of this study was achieved through the simulation of scenarios specifically for the
area of human resources. The results show that the applicability of the Rojo Model (2005) goes
beyond its use in the strategic planning of organizations, being equally effective in planning by
the department through a critical analysis that provides preparation for unexpected situations.

Keywords: Strategy, Scenarios, Cooperative, Human resources.
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1 INTRODUCAO

A incerteza do futuro impacta todas as organizacgdes, independentemente de seu porte e
segmento. O cenario pandémico, ocasionado pela COVID-19, atestou que a incerteza aliada ao
despreparo pode ser avassaladora. No mercado altamente competitivo em que as organizacoes
se encontram, manter uma constante preparacdo para enfrentar situagdes adversas, bem como
conseguir extrair o maximo de oportunidades em situac@es favoraveis, é o grande desafio. Ou
seja, se antecipar a acontecimentos futuros torna-se uma tatica de prevencéao a erros, eliminando
a tomada de deciséo imediatista e mal embasada.

O planejamento estratégico por cenarios ndo deve ser realizado apenas em uma Vvisdo
macro das organizacgdes, mas, igualmente, seus respectivos departamentos necessitam pensar
com antecipacdo a qualquer possivel ocorréncia, considerando a construcdo de um
planejamento para uma efetiva atuacdo em sua area. O departamento de Recursos Humanos
(RH) é chave em todas as organizagdes, pois atua diretamente com as pessoas que fazem o
negdcio acontecer, assim, pensar em planejamento em RH € estratégico para o futuro.

As cooperativas do ramo de agronegécio fortalecem a economia do estado do Parana,
registrando estabelecer-se, nesse estado, as maiores cooperativas brasileiras do ramo. No inicio
de 2021, a revista Forbes elencou as 100 maiores empresas do agronegocio de capital aberto;
22 dessas empresas estdo no Estado do Parana e 12 sdo cooperativas (FORBES BRASIL, 2020).
Porém, a0 mesmo tempo em que as cooperativas do agronegocio crescem, as estimativas
populacionais, realizadas pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), relatam
que o numero de habitantes de diversos municipios do Estado do Parana esta em decréescimo,
desde o ultimo censo realizado em 2010 (CENSO POPULACAO ESTIMADA - IBGE, 2020).
Essa variagdo populacional afeta ndo apenas a quantidade de candidatos disponiveis para as
empresas dessas regides, como também reduz o percentual de pessoal qualificado para cargos
que exijam melhores qualificagdes.

Entendendo que o capital humano é a maior riqueza de uma organizacdo, o grau de
assertividade no planejamento estratégico, para a area de recursos humanos, torna-se elevado,
pois essa area tem a particularidade de tratar ndo apenas das pessoas, mas das estratégias para
as préprias necessidades da organizacdo (ALMEIDA, TEIXEIRA & MARTINELLI, 1993).
Nesse sentido, a simulacéo de cenarios € uma forte aliada na tomada de decisdo estratégica,
favorecendo a escolha das melhores estratégias para cada situacdo vivenciada pela area de

recursos humanos.
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Considerando as frequentes mudancas ocorridas no mercado, Rojo (2005) apresenta um
modelo de simulacdo de cenarios eficiente para empresas de diferentes segmentos. O modelo
contempla 5 etapas: identificacdo das variaveis criticas, ferramentas de anélise, simulacdo de
cenarios, definicdo de estratégias e um plano de acdo para cada um dos cenarios tracados. O
referido método j& foi aplicado no Brasil em instituicdo de ensino superior privada (ROJO,
2005), institui¢do de ensino superior publica (NOJIMA, JABOBY & ROJO, 2017), empresa do
terceiro setor (PRESRLAK, 2016), supermercado (MULLER, WALDOW, HSU & ROJO,
2013) e atacadista (BRANDALISE, ROJO, MATA & SOUZA, 2012), comprovando sua
versatilidade e viabilidade. Porém, o Modelo Rojo para simulagdo de cenérios ainda nao foi
utilizado em uma cooperativa agroindustrial, nem tdo pouco aplicado especificamente para o

departamento de recursos humanos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O distanciamento social, decorrente da pandemia da COVID-19, fez com que, em 2020
e 2021, profissionais de recursos humanos se vissem em uma situacdo de grande complexidade
na luta por trabalhar na manutencdo do engajamento de colaboradores, manutencdo da
produtividade, assertividade de comunicacao, manutencao da salide ocupacional, recrutamento
e selecdo de pessoal, entre outras medidas realizadas anteriormente de forma fisica e presencial,
que passaram a ser realizadas a distancia. Forcados pela situacdo, decisdes foram tomadas
mesmo sem a andlise profunda de seu impacto a médio e longo prazos.

Tal situagdo ocorreu em empresas de diferentes portes e segmentos. Este estudo buscou
atender as necessidades da area de recursos humanos em uma cooperativa agroindustrial que
relatou vivenciar as dificuldades citadas, precisando estabelecer um planejamento para auxilio
de melhorias e embasamento para tomadas de decisdo em diferentes possiveis cenarios,
considerando principalmente o cenario pds-pandemia.

Outro fator importante de reflexdo € a migracdo populacional interna no estado do
Parana, que apresentou baixa em numero populacional em diversos municipios, onde a
cooperativa estudada possui unidades fabris e entrepostos, considerando o ultimo censo
realizado pelo IBGE (CENSO POPULACAO ESTIMADA - IBGE, 2020).

A cooperativa em estudo possui um historico de excelente estabilidade financeira e

crescimento, expandindo-se e atuando em trés estados brasileiros. Com milhares de
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empregados, a cooperativa possui colaboradores efetivos, temporarios, estagiarios e jovens
aprendizes. Porém, foi relatado um inicio de dificuldade encontrada na contratacdo de pessoal
qualificado, principalmente em cargos de base.

Assim, com o cenario relatado e sentindo na pratica uma dificuldade quanto a captacao
de pessoal, a cooperativa apresentou a necessidade de alinhamento do planejamento estratégico
da area de recursos humanos, beneficiando-se da simulacdo de cenérios para melhor
identificacdo do cenario atual e desenvolvimento de estratégias futuras para os diferentes
possiveis cenarios a serem vivenciados.

Organizagdes de diferentes segmentos beneficiaram-se do método de simulagdo de
cenarios para desenvolvimento de possiveis estratégias e melhor tomada de decisdo em
diferentes cendrios, que possivelmente possam ser vivenciados por elas. Sdo inumeros 0s
beneficios adquiridos com esse método, a saber: andlise atual; reflexdo de possiveis estratégias,
desenvolvimento de possiveis planos de acdo; e, por consequéncia, seguranca na tomada de
decisdo (ROJO, 2005).

Com isso, viu-se a necessidade de desenvolver uma simulacdo de cenarios na area de
recursos humanos, com foco no departamento de recrutamento e selecdo de pessoal em
cooperativa agroindustrial, uma vez que a captacdo de recursos humanos é fundamental para a

manutenc¢do do negdcio.

1.1.1 Questdo de Pesquisa
Partindo dessas consideracdes, este trabalho possui a seguinte questdo: quais 0S

possiveis cenarios encontrados para a area de recursos humanos de uma cooperativa

agroindustrial?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

O presente estudo tem como objetivo geral simular cenarios possiveis para a area de

recursos humanos de uma cooperativa agroindustrial.
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1.2.2 Especificos

a) ldentificar as varidveis criticas do departamento de recrutamento e sele¢do de uma
cooperativa agroindustrial por meio da aplicacdo do método Delphi;

b) Fazer uma analise com as ferramentas estratégicas Balanced Scorecard e SWOT
(Strengths - Forcas, Weaknesses - Fraquezas, Opportunities - Oportunidades e
Threats - Ameacas) para o estudo de inteligéncia competitiva,;

c) Simular trés diferentes cenérios: pessimista, moderado, otimista, com base no
método desenvolvido por Rojo (2005), para area de recursos humanos, com foco no
departamento de recrutamento e selecao;

d) Realizar a formulacdo de estratégias para cada um dos cenarios simulados;

e) Definir acdes para cada estratégia formulada anteriormente.

1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DA PRODUCAO TECNICA

As maiores cooperativas do agronegocio do Brasil estdo situadas no estado do Parana,
conforme a revista Forbes Brasil (2020), que se utilizou dos demonstrativos financeiros das
empresas da agéncia Standard & Poor’s, da Confederagdo Nacional da Agricultura e Pecuaria
do Brasil (CNA) e da Economética. Assim, como todas as organiza¢cBes mundiais, tais
cooperativas ndo foram isentas das consequéncias do distanciamento social ocorrido em
decorréncia da pandemia da COVID-19, obrigando funcionarios de diferentes setores a
exercerem suas atividades profissionais de suas residéncias, por meio do apoio em TICs
(Tecnologias de Informacdo e Comunicacao).

Pesquisas realizadas durante a pandemia da COVID-19 relatam que a forma de trabalhar
foi impactada em decorréncia do distanciamento social, sendo estabelecidas novas normas de
trabalho (MEISTER, 2020; FILARD et al., 2020), de maneira que foram gerados, aos gestores
de recursos humanos, novos e desconhecidos desafios. Caligiuri et al. (2020) apresentam em
seu artigo diferentes propostas de solucdo dos desafios gerados pela pandemia para a area de
recursos humanos, sendo um deles especificamente a selecdo de pessoal, visto que a selecéo foi
fortemente impactada, uma vez que o processo de selecdo mudou significativamente,

considerando que o recrutamento de pessoal ultrapassou as barreiras geograficas.
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O distanciamento social apresentou a empregados e empregadores possibilidades
remotas de trabalho, como o home office, anywhere office, trabalho hibrido, entre outros. Apesar
desses modelos de trabalho ja existirem ha anos, tornaram-se populares na pandemia
(CHOUDHURY, FOROUGHI & LARSON, 2021; FILARD et al., 2020). Os modelos de
trabalho geograficamente flexiveis ampliam as possibilidades de empregabilidade das pessoas
e oferecem, segundo estudos, maior qualidade de vida (GRATTON, 2021), impactando,
inclusive, a contratacdo local de médo de obra para trabalhos presenciais e que exigem maior
forca fisica.

Em estudo realizado na base do IBGE Cidades (2021), nos municipios onde ha
entrepostos da cooperativa agroindustrial estudada, foi constatado que, em quase 50% dos
municipios, houve uma diminuicdo do numero de habitantes, devido a migracdo natural
populacional em territério nacional. Esses dados acionam um alerta a limitacdo de méo de obra
local. Para Oliveira, Balemans e Lima (2021), a migracdo interna estd relacionada a
complexidade econdmica da cidade, os quais identificaram que pessoas de alta qualificagdo
possuiam maior tendéncia de se mudarem para cidades mais complexamente desenvolvidas.

O cenério de pandemia, somado ao cenario de migracdo interna do estado, incute um
alerta para a importancia de um planejamento estratégico, a fim de documentar estratégias
alcancéaveis em cenarios futuros em relacdo as possibilidades de recrutamento e selecdo de
pessoal.

Porém, o planejamento para o futuro é incerto, assim sendo, a analise de cenarios
estratégicos € um método possivel para lidar com tais incertezas. Na literatura, é possivel
encontrar diferentes técnicas de elaboracdo de cenarios estratégicos, sendo uma delas a
simulacdo de cenéarios (BRADFIELD et al., 2005). Para Rojo (2005), a simulacao de cenario €
definida como uma ferramenta cognitiva que descreve possiveis situacbes que poderdo
transformar o futuro, impactando diretamente a organizagéo, ao se considerar o momento atual
até um ponto de futuro projetado. Portanto, ndo se refere a uma prospeccao, mas a construcdo
de um futuro possivel.

Com o cenario de curto e médio prazo apresentando tamanha instabilidade, torna-se
relevante o estudo sugerido como meio de explorar as potencialidades de um método ja
consolidado e apresentar, as cooperativas agroindustriais, planos de acéo evitando o impacto

do elemento surpresa.
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1.4 ESTRUTURA DO RELATO

A fim de atender ao objetivo central desta pesquisa, 0 estudo esta estruturado da seguinte
forma: Capitulo 1, com informacdes introdutdrias, problema e questdo de pesquisa, objetivos
geral e especificos, justificativa e contribuicdo; Capitulo 2, apresentando o referencial tedrico
sobre estratégia em recursos humanos, simulacdo de cenarios e cooperativas do agronegocio;
Capitulo 3, aborda a metodologia utilizada no estudo; Capitulo 4, relata o contexto do projeto;

Capitulo 5, apresenta a intervencdo realizada no objeto de estudo.
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2 REFERENCIAS TEORICAS E PRATICAS

Este capitulo tem por finalidade apresentar o referencial teérico utilizado para embasar o estudo.
S&o abordados temas relacionados a estratégia em recursos humanos, cenarios e o Modelo Rojo (2005)

para simulacdo de cenarios e cooperativas agroindustriais.

2.1 ESTRATEGIA EM RECURSOS HUMANOS

Ao longo dos anos, as técnicas administrativas para estratégia empresarial apresentam
crescimento e evolugdo. Ao aumentar a necessidade das organizacgdes, devido as mudangas
econdmicas, produtivas e administrativas, novas abordagens foram apresentadas. Bertero,
Vasconcelos e Binder (2003) relatam que o estudo da estratégia iniciou no final do século XIX
e inicio do século XX, sendo a possibilidade abordada como Businees Policy, na Universidade
de Harvard, e Diretrizes Administrativas ou Politica de Negdcios, nas universidades brasileiras.
Os autores ainda relatam que, apds o fim da Segunda Guerra Mundial, houve um largo
crescimento das industrias nos Estados Unidos; nas décadas de 1960 e 1970, sentimos, no
Brasil, o crescimento industrial.

A expansdo da industria exigiu uma abordagem estratégica. Surgem, como referéncia
para estratégia, autores que influenciaram fortemente o seu tempo e, com base em seus estudos,
evidenciaram novas perspectivas. Com esse panorama, pode-se citar Igor Ansoff, Henry
Mintzberg e Michael Porter.

Igor Ansoff (1965) estudou estratégia e sua relacdo entre organizagdo, produtos e
mercados por meio de quatro componentes que abordam produtos e mercados, crescimento,
vantagem competitiva e sinergia. Além disso, o autor entendeu estratégia como baseada em
decisdes e propbs sua matriz, que classifica quatro categorias estratégicas: penetracdo de
mercado, desenvolvimento de mercado, desenvolvimento de produto e diversificagao.

Michael Porter (1998) entende que estratégia envolve um conjunto de atividades,
oferecendo a organizacdo uma posi¢do mais competitiva. Em relacdo a competitividade, com o
objetivo de analisar o ambiente, em seu estudo, Porter (1970) definiu cinco forgas competitivas:
rivalidade entre os concorrentes; poder de negocia¢do dos fornecedores; poder de negociacéo
dos clientes; ameaca de entrada de novos concorrentes; e ameaca de produtos substituidos. Em

relacdo a estratégia, o autor a define como um plano a longo prazo, conectando
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sistematicamente objetivos, metas e a¢des, que, por sua vez, envolvem a organizagdo como um
todo.

Para Mintzberg (1994; 2006), estratégia pode ter diferentes conceitos validos; com esse
pensamento, 0 autor prop&e cinco defini¢cbes formais de estratégia: como plano, pretexto,
padrdo, posicdo e perspectiva. Os 5 P’s propostos refor¢am a ideia de que estratégia pode ter
diferentes defini¢cGes que se inter-relacionam e séo igualmente aplicaveis (Quadro 1).

Quadro 1: As cinco defini¢des de estratégia propostas por Henry Mintzberg.

Como Plano Estratégia é um curso de acdo, um caminho consciente e pretendido.

Como Pretexto A estratégia pode ser apenas uma manobra especifica e intencional.

Como Padrdo Estratégia é um modelo de acdo que se realiza sendo ela planejada ou néo.

Como Posicao Entende-se estratégia por um olhar de fora, através da relagdo entre organizacéo e
ambiente, ou seja, a relacdo entre o0 contexto interno e 0 externo.

Como Perspectiva Nesta Gltima definicdo entende-se estratégia por um olhar para dentro, definindo a

cultura, uniformidade de pensamento, valores e relacionamentos. Conforme o autor,
“estratégia ¢ para a organizagdo aquilo que a personalidade é para o individuo” (2006,
p. 23).

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1994; 2006).

Da mesma forma que Mintzberg (1994) define estratégia como uma perspectiva,
entende-se gque a estratégia € um recurso necessario na area de recurso humano, pois tal area €
considerada parte integrante da gestdo estratégica nas organizagdes. Corroborando essa ideia,
Almeida, Teixeira e Martinelli (1993) discutem que a administracdo estratégica precisa
“habitar”, na &rea de recursos humanos, entendendo que trata das necessidades da organizagao
e, nesse aspecto, a organizacao deve servir as pessoas. Em continuidade, os autores associam a
area de marketing com a area de recursos humanos, relatando que, assim como o marketing
estuda as necessidades dos clientes, a area de recursos humanos estuda as necessidades dos
funcionarios. Dessa maneira, torna-se primordial alinhar as aspira¢des dos funcionarios com as
estratégias da organizacao, pois esta Ultima é feita de pessoas que trabalham para satisfazer as
suas proprias necessidades.

A éarea de recursos humanos esta sendo reconhecida por seu impacto e importancia
dentro das organizacGes. Para Caligiuri et al. (2020), a gestdo de recursos humanos apresenta-
se como fator de maior relevancia uma vez que a pandemia da COVID-19 destacou como as
pessoas podem ser um ponto fragil para as organizacOes; assim, manter os funcionarios
saudaveis e produtivos € o seu maior desafio. Os autores ainda relatam uma preocupacgéo na
gestdo de recursos humanos em relacdo as incertezas globais que estdo afetando organizacdes
de todos os portes e segmentos, sendo notada, na pandemia, extraordinéria vulnerabilidade
decorrente da incerteza global.
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Com isso, algumas acOes podem ser tomadas por gestores de recursos humanos, a fim
de trabalhar estrategicamente o vinculo e manutencao dos recursos humanos nas organizagoes,
como o employer brand e turnover (BARROW, 1996; REIS & BRAGA, 2016).

2.1.1 MARCA EMPREGADORA

Muitos sdo os fatores que impactam e desafiam a gestdo de pessoas nas organizagoes.
Com a introducdo da geracdo Z nas empresas e a volatilidade do mercado por meio da
globalizacdo, nota-se que, cada vez mais, as empresas entdo estudando maneiras a fim de
reproduzir as melhores estratégias de fortalecimento da marca empregadora, para garantir uma
melhor captagéo de pessoas e reducgéo do turnover.

Uma pesquisa piloto, realizada por Ambler e Barrow (1996), com 27 empresas do Reino
Unido, atesta que o marketing pode ser utilizado na area de recursos humanos em situacoes de
emprego, levando a beneficios, como confianca e comprometimento. Assim, surge, em 1996, o
termo Employer Brand (Marca Empregadora), que € definido por meio dos beneficios
funcionais, econémicos e psicolégicos oferecidos pelo empregador aos seus empregados, 0 que

resulta em um maior envolvimento desses com a empresa (AMBLER & BARROW, 1996).

Figura 1: Visdo interna e externa da Marca Empregadora

Employer branding

(Marca empregadora)

Visdao interna Visdo externa
Engagement Employer attractiveness
(Envolvimento) (Atratividade do empregador)

Fonte: Desenvolvido pela autora (2022).

Os beneficios funcionais podem ser traduzidos como o envolvimento e desenvolvimento
da carreira do colaborador durante sua experiéncia profissional na organizacdo. Os beneficios
econbmicos estdo relacionados a remuneragdo, como salarios competitivos, bonus e

recompensas, sendo considerado um fator de diminuicdo do turnover. Como beneficios
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psicoldgicos, pode-se considerar o sentimento de pertencimento, o alinhamento da cultura,
valores e propdsitos do empregado e empregador (AMBLER & BARROW, 1996).

Employer Attractiveness ¢é traduzido como “Atratividade do Empregador” e se entende
como os beneficios que candidatos interessados enxergam em uma determinada organizacéo,
comparando a imagem da organizagdo com suas necessidades, personalidades e valores
proprios (BERTHON et al., 2005; BACKHAUS & TIKOO, 2004), tornando-se a empresa
atraente para candidatos em potencial, o que resultard numa facilitacdo do processo de
recrutamento. Em sua pesquisa, Sivertzen et al. (2013) mostram que inovacdo, valores
psicoldgicos, como o clima organizacional, e possibilidade de aplicagdo de conhecimentos
anteriores sdo mais considerados pelos candidatos do que aspectos materiais.

Trabalhar a marca empregadora € impactar tanto internamente quanto externamente a
organizacdo (Figura 1), pois fortalece o vinculo entre empregado e empregador (visdo interna)
e atrai candidatos em potencial (visdo externa), melhorando a competitividade da organizagéo
(REIS & BRAGA, 2016).

2.1.2 TURNOVER

Turnover caracteriza-se pela rotatividade de funcionarios, ou seja, € a entrada e saida de
funcionarios de uma empresa. Manter funcionarios a longo prazo nas organizagdes é crucial,
pois a troca de funcionario € sinbnimo de gasto com rescisao, recrutamento, reatribuicdo de
tarefas e treinamentos, entre outros gastos possiveis (ROMBAUT & GUERRY, 2018). Dessa
forma, a alta taxa de rotatividade leva a prejuizos organizacionais em relacdo a sua
competitividade, pois a empresa passa a apresentar desempenhos significativamente inferiores
comparado a seus concorrentes (FELPS et al., 2017).

A rotatividade involuntaria é aquela em que a empresa desliga o funcionario. Ja a
rotatividade voluntaria, refere-se a acdo do funcionario desligar-se da organizacdo. Essa
segunda pode ser considerada a maior problematica da organizacdo, vez que a decisdo de
desligamento néo esta sob o controle da empresa, portanto, é necessaria a investigacdo sobre a
intencdo desse desligamento (SEXTON et al., 2005).

Segundo Rombaut e Guerry (2018), fatores demograficos (género, idade e estado civil)
e especificos (tempo de servico, salario e beneficios) influenciam a rotatividade voluntéria,
possuindo uma relacdo indireta. Dessa maneira, € necessaria a investigacao da intencdo do
desligamento para uma correta interpretacao da rotatividade. As variaveis satisfacdo no trabalho

e comprometimento organizacional sdo mais frequentemente analisadas.



25

2.2 SIMULACAO DE CENARIOS

O planejamento estratégico por simulacdo de cenarios tem como foco dar embasamento a
melhores tomadas de decisdo, cumprindo o papel de apresentar possibilidades de acontecimentos futuros
(OLIVEIRA, EL-AOUAR & NOBREGA, 2017; ROJO, 2005). Em meio a momentos de incerteza no
mercado, essa é uma estratégia valida que oferece maior consciéncia ao resultado da decisdo a ser
tomada. Ha diferentes conceitos para a simulacdo de cenérios, variando o campo e metodologia
(OLIVEIRA, EL-AOUAR & NOBREGA, 2017).

Para Oliveira, EI-Aouar e Nébrega (2017), os cenarios auxiliam a encontrar uma maneira de
enfrentar as incertezas futuras. Porter (2004) retrata cenarios como uma possibilidade do que o futuro
pode apresentar, avaliando o planejamento elaborado. Ja para Rojo (2005), os cenarios apresentam
possibilidades de acontecimentos futuros. O autor ainda relata que, parametrizando as possibilidades de
acontecimentos futuros, é possivel realizar simulagdes, tomando como base 0 momento atual, a fim de
alcancar um ponto de projecéo futura.

Além do Modelo Rojo (2005) para simulagdo de cenarios, a literatura apresenta outros que
também sdo utilizados na &rea de estratégia, cada qual com etapas e enfoques diferenciados que chegam
a resultados unicos. Foi optado utilizar o Modelo Rojo por apresentar funcionalidade em organizacoes
de diferentes seguimentos e por conter um processo complexo de 5 niveis, trazendo uma anélise 0 mais

real possivel para auxiliar, com maior precisdo, a tomada de decisdo.

Figura 2: Simulador de cenarios

Nivel 5
Planos de
Acdo

Nivel 1
Técnica
Delphi Simulador de

Cendrios

Nivel 4
Formulacdo
de
Estratégias

Nivel 2

Inteligéncia
Competitiva

Nivel 3
Simulagao

de Cenarios

Fonte: Adaptado de Rojo (2005).
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O Modelo Rojo possibilita uma retroalimentacao das etapas, que favorece a manutencao
do plano e alimentagdo de novas informacdes, fortalecendo a essertividade das agdes tomadas
por gestores. As etapas do Modelo Rojo para simulacdo de cenarios contempla os seguintes
niveis: Nivel 1 — Identificacdo das variaveis criticas por meio do modelo Delphi; Nivel 2 —
Inteligéncia Competitiva; Nivel 3 — Cenarios; Nivel 4 — Estratégias; Nivel 5 — Plano de A¢éo
(Figura 2).

O primeiro nivel contempla a aplicacdo do modelo Delphi, que tem por objetivo otimizar
a assertividade em pesquisas relacionadas a previsdo de eventos futuros. O método é
criteriosamente organizado e ja foi aplicado em diferentes situacdes e organizagdes, de forma
que foi escolhido por Rojo para a primeira etapa do modelo de simulacdo de cenérios, por
“oferecer condi¢des de busca de consenso mais confidvel das opinides de um grupo de
especialistas” (ROJO, 2005, p. 113).

O modelo Delphi inicia com a defini¢cdo do problema, seguido pela determinagéo dos
parametros da selecdo dos participantes e sua selecdo; apds, segue-se para a preparacao,
distribuicdo do questionario, analise dos dados e verificacdo do consenso. O resultado do
consenso define as estapas a seguir do modelo Delphi. Se houver consenso, com os resultados,
inicia-se 0 processo do modelo de simulacdo de cenarios proposto por Rojo (2005). N&do
havendo concenso, o questionario é reestruturado para uma nova rodada.

O segundo nivel do processo de modelagem de simulacdo de cenérios contempla a
inteligéncia competitiva, em que serdo identificadas as ferramentas para o diagndstico
organizacional. A definicdo das ferramentas é proveniente dos gestores, uma vez que devem
ser consideradas as ferramentas com que possuem familiaridade e confianga. O modelo néo
engessa o tipo ou a quantidade de ferramentas utilizadas, sendo essa deciséo livre e flexivel. O
modelo demonstra que a quantidade de ferramentas utilizadas dependera da avaliacdo dos
gestores, da necessidade do estudo e dos objetivos a serem alcangados.

Com a etapa anterior concluida, inicia-se o terceiro nivel, a simulagdo de cenarios.
Conforme Rojo (2005, p. 129), “cada cenario corresponde a uma antecipacao de possiveis
alteracdes contextuais, ou até mesmo movimentos da concorréncia”. Com esSa compreenséo,
devem ser indicadas situacdes hipotéticas para trés tipos de cendrios: otimista, moderado e
pessimista; criam-se, assim, possiveis cenarios futuros. Os cenarios indicados deverao levar em
consideracao situacdes que possam afetar o desempenho organizacional.

O quarto nivel possui forte dependéncia da etapa anterior, pois, nessa etapa, serdo
formuladas estratégias em funcao dos cenarios informados. Uma vez que os cenarios indicam

possiveis problemas a serem vivenciados, as estratégias sdo indicadas como possiveis soluges.
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O Modelo Rojo (2005) indica a formulacao de estratégias alinhadas aos cenarios com o objetivo
de reduzir elementos de risco quando da ocorréncia do cenario. Nao é estipulada, no modelo,
uma minima ou maxima em relacdo a quantidade de estratégias formuladas; devem ser
consideradas as possibilidades da organizacéo, alinhadas com o que foi relatado na etapa de
inteligéncia competitiva.

Apos a definicdo das estratégias, inicia-se o quinto nivel do modelo, que contempla a
definicdo de metas. Os gestores devem considerar a formulacdo de metas a cada uma das
estratégias sugeridas na estapa anterior. Dessa maneira, a etapa cinco é definida como plano de
acdo. Por fim, é realizada uma avaliacdo periddica para acompanhamento do cenério atual
vivenciado, a fim de, se necessario, fazer adequacdes.

Considera-se que, com base na aplicacdo do modelo de simulacdo de cenérios,
respeitando detalhadamente cada uma de suas etapas (Figura 3), é possivel a organizacéo evitar
vivenciar o elemento surpresa, reduzindo as chances de se ver obrigada a agir apressadamente
para se adaptar as mudancas, seja por forcas internas ou externas. A proposta do modelo
corresponde a uma antecipacdo de possiveis eventos que podem definir o rumo da organizacéo,
possibilitando, assim, uma tomada de decisdo tranquila e consciente, uma vez gque 0s gestores

possuem a oportunidade de pensar nas tomadas de decisdo em momentos de menor pressao.



Figura 3: Cinco niveis do modelo de simulacdo de cenarios proposto por Rojo (2005).
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2.2.1 FERRAMENTAS ESTRATEGICAS

As ferramentas estratégias contemplam o segundo nivel do modelo Rojo para simulacdo de
cenarios. A escolha das ferramentas é flexivel de acordo com as necessidades do estudo e objetivos a
serem alcancados, assim, neste estudo, para alcancar o objetivo proposto, foram utilizadas as
ferramentas de analise SWOT e BSC.

2211 SWOT

A matriz foi desenvolvida com foco em realizar uma anélise completa, visualizando os
fatores que impactam as organizac6es, como que em um angulo de 360 graus; por isso, a analise
SWOT é considerada uma ferramenta dotada de eficacia e utilizada por organizacbes de
diferentes portes e segmentos (SANTQOS, 2020). Considerando quatro variaveis competitivas
de uma organizagdo, 0 nome possui um significado interligando esses fatores. Sendo assim,
SWOT ¢é uma sigla em inglés que significa Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas).

Desenvolvida ha mais de meio século, a matriz SWOT retrata, por meio de uma analise
interna e externa, a situacao atual da organizacao (figura 4). A matriz SWOT pode auxiliar o
posicionamento ou a identificacdo da posi¢cdo de uma empresa no mercado em que atua. Para
Certo e Peter (2005), a matriz SWOT, com a analise dos fatores internos e externos, ¢ uma forte

ferramenta para a compreenséo da situacdo global de uma determinada organizacao.

Figura 4: Representacdo Matriz SWOT

Forcas Fatores internos Fraquezas
(Strengths) (Weaknesses)
Fatores Fatores
positivos negativos
Oportunidades Ameagcas
(Opportunities) Fatores externos (Threats)

Fonte: Elaborado pela autora (2022).
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Na matriz SWOT, Strengths séo capacidades internas que ajudam a organizagdo no
servigo aos clientes e no alcance de seus objetivos. Weaknesses sdo as limitacGes internas que
interferem no desempenho da organizacao. Opportunities sdo fatores favoraveis do ambiente
externo que a organizacdo pode explorar em seu préprio beneficio. Por fim, Threats sdo os
fatores desfavoraveis do ambiente externo que apresentam desafios ao desempenho da
organizacdo (KOTLER & KELLER, 2012).

2.2.1.2 Balanced Scorecard

O nome Balanced Scorecard, BSC, pode ser traduzido para o portugués como
Indicadores Balanceados de Desempenho. Essa ferramenta foi desenvolvida com a finalidade
de equilibrar os objetivos de curto, médio e longo prazos, com indicadores utilizando
perspectivas interna e externa, desmistificando a ideia de que unicamente deve-se medir
indicadores financeiros e contébeis.

A ferramenta estratégica, desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton (1996), tem

9% ¢

como objetivo “esclarecer e traduzir a visdo estratégica”, “comunicar e associar objetivos e
bR 1Y

medidas estratégicas”, “planejar, estabelecer e alinhar iniciativas estratégicas” e “melhorar o

feedback e o aprendizado estratégico”.

Figura 5: Matriz BSC - Balanced Scorecard
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Fonte: Balanced Scorecard adaptado de Kaplan and Norton (1996).
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Segundo os autores, 0s objetivos organizacionais devem ser relacionados em quatro
perspectivas béasicas: Perspectiva financeira; Perspectiva do cliente; Perspectivas dos processos

internos da empresa; e Perspectiva do aprendizado e crescimento (Figura 5).

2.3 COOPERATIVAS DO AGRONEGOCIO

Na Inglaterra, no periodo da Revolucdo Industrial, na cidade de Rochdale, surge o
cooperativismo por meio do agrupamento de tecel®es, que eram motivados por objetivos econémicos e
sociais. Essa iniciativa proporcionou a compra de bens de consumo e alimentos a pre¢cos mais acessiveis,
além de oferecer melhores condicGes de trabalho, moradia e educagcdo (DELARMELINA & SALLES,
2016).

Sendo assim, as organizagdes cooperativas tém por finalidade contribuir de maneira
socioecondmica para seus cooperados, além de beneficiar a economia e o desenvolvimento local. Em
consonancia a isso, Lauermann et al. (2020) destacam a complexidade da gestdo de uma cooperativa
considerando sua dupla natureza, a unidade de negdcios e os negdcios dos cooperados, por meio de uma
estrutura de governanca diferenciada que considera os beneficios dos associados (dimensdes sociais) e
a competicdo de mercado (dimensdes econdmicas).

Apesar da complexidade de gestdo, o Brasil destaca-se por suas cooperativas no setor
de agronegocio (FORBES BRASIL, 2020). A agroindustria € o local onde ocorre a
transformacdo de produtos primérios, provenientes da agricultura, pecuéria etc., em
subprodutos para abastecimento da populacdo ou producdo de novos produtos, muitos
alimenticios. Esse processo aplica-se a carnes, cereais, enlatados, laticinios, combustiveis, entre
outros.

O resultado dos esforcos para crescimento e desenvolvimento das cooperativas agroindustriais
é percebido com base em seus numeros, visto que, segundo a Conab - Companhia Nacional de
Abastecimento - (2020), a safra de gréos 2019/2020 chegou a 257,8 milhdes de toneladas, o que significa
um aumento significativo em relacdo as temporadas anteriores. Atualmente, o estado do Parana esté a
frente por possuir, em seus municipios, as maiores cooperativas do agronegécio no pais (FORBES
BRASIL, 2020).

A andlise de crescimento das cooperativas do agronegécio esta baseada em resultados
econémico-financeiros. Segundo estudo realizado por Lauermann et al. (2020), esse resultado ndo
possui relacdo com a promogdo de praticas de bem-estar aos associados, apresentando, assim, um
desequilibrio entre as dimensdes econdémico-financeira e socioeconénomica.

As cooperativas do Oeste do Parana, em sua maioria, sdo cinquentenarias (PRIORI et al., 2012).

A longevidade e crescimento dessas organizacdes reflete a gestdo praticada em cada uma delas. O
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crescimento do nimero de associados favorece a expansdo da coorperativa, assim como melhores
resultados financeiros.

As cooperativas, como qualquer outra organizacdo, sdo compostas por diferentes desafios em
sua gestdo. De mesma forma, os desafios encontrados podem ser visualizados como possiveis
oportunidades ou sérias ameacas. O estudo profundo em relacdo ao planejamento estratégico por

cenarios visa otimizar e potencializar o crescimento dessas organiza¢es cooperativistas.
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA DA PRODUCAO TECNICA

Este capitulo tem por finalidade apresentar o delineamento da pesquisa, 0S
procedimentos de coleta dos dados, os procedimentos de analise dos dados e as limitagcdes dos

métodos e técnicas de pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este estudo contou com uma abordagem qualitativa, pois busca o aprofundamento dos
fatos do fenbmeno em questdo por meio da visdo dos sujeitos e foca na analise profunda do
significado do fenbmeno, além de oportunizar um contato mais préximo entre pesquisador e 0
objeto de pesquisa (GODOY, 1995). O estudo foi de cunho exploratério, pois buscou explorar
dados para entender a problematica envolvida (GODOY, 1995). A pesquisa foi desenvolvida
com base em um estudo de caso gue se concentra na compreensdo da dindmica do contexto real
do objeto de estudo (EISENHARDT, 1989).

Para o alcance do objetivo proposto, foi selecionada a aplicacdo do Modelo Rojo (2005)
para simulacdo de cenérios, desde a identificacdo das varidveis criticas, a formulacdo das
estratégias até os planos de acdo possiveis, respeitando as cinco etapas propostas no modelo
(Figura 6).

Figura 6: Visao resumida do simulador de cenarios Modelo Rojo (2005).

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Método Inteligéncia Simulacéo Formulacéo Planos de
Delphi Competitiva de Cenérios Estratégica Acéo

Fonte: Adaptado de Rojo (2005).

Com o proposito de identificar as varidveis criticas existentes na area de recursos
humanos, foi aplicado o método Delphi proposto no Nivel 1. Intencionalmente, foram
escolhidos especialistas da area de recursos humanos que atuavam como supervisores ou
gestores da area, em cooperativas agroindustriais, especificamente daquelas onde sua matriz
estava estabelecida no estado do Parana. A identificacdo das cooperativas participantes no

estudo foi ocultada por solicitacéo de sigilo.
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As ferramentas estratégicas adotadas na etapa de inteligéncia competitiva, Nivel 2,
foram andlise SWOT e Matriz BSC. Além dessas ferramentas, foram realizados estudos
demogréaficos (Quadro 2) em todos 0s municipios, nos quais a cooperativa pesquisada possui

entrepostos e unidades fabris, cobrindo trés estados brasileiros.

Quadro 2: Dados demograficos coletados por municipio.
Finalidade

Banco de dados Dados coletados

Entender o crescimento ou queda de
Namero populacional estimado ~ habitantes e potencial de recrutamento no

IBGE - Cidades e censitério. municipio.
Entender a realidade e desafios regionais,
indice de Desenvolvimento uma vez que o indicador considera

PNUD / IPEA / FJP Humano Municipal (IDM-M). longevidade, educacgao e renda.
Identificar o potencial para recrutamento local

MEC / INEP Matriculas no ensino médio. nos programas de jovem aprendiz.
Matriculas na educagéo Identificar o potencial para recrutamento local
MEC / INEP profissional. nos programas de trainee.

Identificar o potencial e as dificuldades
Matriculas na educacéo superior ~encontradas no recrutamento para cargos

MEC / INEP presencial e EaD. que exijam conhecimento do ensino superior.
Salério médio mensal dos Verificar a competitividade salarial na regiao.
IBGE - Cidades trabalhadores formais.

Fonte: Elaborado pela autora.

O Nivel 3, simulagdo de cenérios, é dependente das informacdes coletadas do nivel
anterior, sendo utilizado como parametro para a realizacdo de simulacdo de cenarios. Os
cenarios apresentam situacdes hipotéticas com uma visdo positiva, outra moderada e uma
ultima visdo pessimista, considerando a &rea de recursos humanos especificamente em
cooperativa agroindustrial.

Os cenérios construidos sdo base para o Nivel 4, formulagéo estratégica, para definigdo
de formulas estratégicas para cada um dos cenarios simulados. Como Ultima etapa, o Nivel 5
propde planos de agcdo que estabelecem metas para cada uma das estratégias formuladas no

nivel anterior.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Como procedimento de coleta de dados para este estudo, foram fielmente aplicadas as estapas
de Nivel 1 e 2 do Modelo Rojo (2005) para simulagdo de cenérios, conforme apéndices A, B e C. Com
base no Método Delphi, foram realizadas entrevistas semiestruturadas junto aos gestores de cooperativas

agroindustriais, estabelecidas no estado do Parana. Para fins de maior detalhamento possivel dos
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procedimentos realizados e compreensdo dos fatores externos que de fato impactam a empresa e 0
departamento, ou seja, para a identificagdo das variaveis criticas, os entrevistados foram propositalmente
selecionados com base no cargo que ocupavam dentro das organizacdes, sendo necessaria atuacao direta
na gestdo da area de recursos humanos. Devido as limitacGes e decretos de distanciamento social, em
decorréncia da pandemia da COVID-19, foram realizadas entrevistas semiestruturadas via
videoconferéncia e uma por telefone.

Ao todo, foram 20 profissionais contatados de diferentes cooperativas. Apenas 4 participaram
desta pesquisa. Os demais optaram por ndo participar. Os motivos estavam relacionados ao fato de ndo
haver um departamento de RH estruturado, somente departamento pessoal, falta de interessse na
pesquisa ou ndo estavam autorizados a divulgar qualquer informac&o relacionada a cooperativa que ja
ndo estivesse em carater publico.

Os dados primarios de informagdes da cooperativa, objetivo deste estudo, foram coletados em
entrevistas gravadas via videoconferéncia, nos meses de fevereiro e marco de 2021. Para o nivel 2, foram
desenvolvidas as andlises estratégicas SWOT e BSC, em conjunto com os entrevistados, gradualmente,
considerando as oportunidades de contato por videoconferéncia.

Os dados secundarios foram coletados no site da cooperativa estudada; os dados demograficos
e de censo foram coletados em plataformas de banco de dados governamentais dos seguintes 6rgaos:
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada
(IPEA), Programa das Nag6es Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), Fundacdo Jodo Pinheiro (FJP),
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e Ministério da
Educacdo (MEC), para identificagdo dos cenarios atuais de populacdo, educagdo, desenvolvimento e
emprego de cada um dos municipios, onde a cooperativa pesquisada possui entrepostos e unidades
fabris, nos estados de SC, PR e MS. Todos os dados foram coletados entre fevereiro de 2021 e fevereiro
de 2022.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados primarios coletados em entrevistas foram analisados qualitativamente de maneira
indutiva, de forma que compde as informacdes colhidas nas rodadas da aplicacdo do Método Delphi,
assim como as informagdes obtidas na etapa de Nivel 2, inteligéncia competitiva, do Modelo Rojo
(2005). Os dados secundarios, coletados nas bases governamentais estatisticas e no site da cooperativa,

objeto desta pesquisa, foram analisados em planilha excel com tabela dindmica.
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3.4 LIMITACOES DOS METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O estudo limitou-se a pesquisar apenas em cooperativa agroindustrial, especificando a
abrangéncia da pesquisa de varidveis criticas em cooperativas do mesmo segmento apenas no
estado do Parana. Além disso, grande parte das cooperativas contatadas recusaram-se a
participar da pesquisa por ndo haver um departamento de RH estruturado na organizagdo ou
por outros motivos.

Uma segunda limitacdo, quanto a coleta de dados, foi a dificuldade em encontrar dados
de escolaridade por municipios nos sites do Inep e MEC para os estados de Santa Catarina e

Mato Grosso do Sul.
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4 CONTEXTO DO PROJETO OU DA SITUACAO-PROBLEMA

Este capitulo objetiva proporcionar um pano de fundo em relacdo ao objeto de pesquisa
com a finalidade de oferecer uma visdo ampla de sua importancia na regido, além de

contextualizar o estudo realizado.

4.1 COOPERATIVA AGROINDUSTRIAL

O estado do Parana concentra um namero significativo de cooperativas agroindustriais
em seu territorio, produzindo produtos diversificados. A agroindustria € o local onde ocorre a
transformacdo de produtos priméarios, provenientes da agricultura, pecuéria etc., em
subprodutos para abastecimento da populacdo ou producdo de novos produtos, muitos
alimenticios. Esse processo aplica-se a carnes, cereais, enlatados, laticinios, combustiveis, entre
outros. Conforme a revista Forbes Brasil (2020), as maiores cooperativas agroindustriais do
pais estdo estabelecidas nessa regido.

Dada a importancia da agroindustria no estado do Parang, o estudo selecionou, como
objeto de pesquisa, uma cooperativa agroindustrial, que produz alimentos para linhas
alimenticias, além de produzir 6leo de soja refinado, café torrado e moido, margarina, farinha
de trigo e gordura vegetal hidrogenada. A cooperativa possui dezenas de unidades localizadas
em municipios de trés estados brasileiros, Santa Catarina, Parana e Mato Grosso do Sul, sendo
sua maior atuacdo no estado do Parana. Nos municipios onde a cooperativa possui atuagéo,
foram estabelecidos entrepostos para recebimento de produtos de seus associados, além de
unidades fabris.

Atualmente, a cooperativa estd em crescimento em seu numero de colaboradores e
cooperados, impactando diretamente milhares de pessoas. Entendida a importancia da
organizagdo nos municipios em que estd estabelecida, a cooperativa propde projetos de
desenvolvimento humano para seus funcionarios, aprendizes, estagiarios, temporarios, ou seja,
para todos os colaboradores envolvidos com suas atividades de negécio. Além disso, 0s projetos
de desenvolvimento humano sdo pensados e oferecidos também as familias cooperadas, por
meio de iniciativas que impactam todos os membros familiares envolvidos no negécio.

Em relagdo aos colaboradores, com base no estudo, foi possivel identificar que a

cooperativa possui sério compromisso com o desenvolvimento profissional e valorizacdo do
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trabalho realizado pelas pessoas e do vinculo existente entre empresa e trabalhador. Tal relagdo
amistosa demonstrou garantir um vinculo duradouro entre as partes, resultando em um baixo
indice de turnover.

Porém, em decorréncia das incertezas geradas durante e apds a pandemia da COVID-
19, a gestdo da area de recursos humanos da cooperativa estudada relatou sentir-se forcada a
tomar decisBes imediatas sem a devida analise das consequéncias e impacto possivel a médio e
longo prazo. Foram relatadas dificuldades principalmente no processo de recrutamento e
selecdo, devido a falta de méo de obra qualificada e limitagdes por conta do distanciamento

social obrigatorio.

4.2 SITUACAO-PROBLEMA

Apesar do crescimento da cooperativa e de um cenario estavel até inicio de 2020, foi
identificado, pelos gestores da &rea de recursos humanos, um possivel cenario pessimista em
relacdo ao recrutamento de pessoal em municipios menos desenvolvidos e, especificamente,
para func¢bes que demandam maior esforco fisico, aléem de relatarem uma pequena perda de
funcionarios durante a pandemia, ocasionada pela COVID-19, para outras organiza¢Ges com
modelos de trabalho mais flexiveis, ou seja, para organiza¢cdes com modelo de trabalho remoto.

A cultura da cooperativa preza por manter as funcdes de todos os colaboradores em
modelo de trabalho presencial, sendo uma sinalizacdo importante em relacdo a manutencao de
seus colaboradores, uma vez que podem se interessar por modelos de trabalho mais flexiveis
em outras organizacoes.

Diante da dificuldade de captar novos recursos humanos e possivelmente vivenciar uma
perda relativa de colaboradores, para outras organizacfes com beneficio de trabalharem a
distancia, a cooperativa preocupa-se em tracar antecipadamente todos os cenarios hipotéticos,
com a finalidade de se preparar, eliminar o elemento surpresa e agir com melhores resultados.

Para identificacdo do problema relatado, foi necessaria atencéo total, por parte da
pesquisadora, aos relatos dos entrevistados, sensibilidade para a correta interpretacdo das
informagdes e dialogo ativo para enriquecer a0 maximo a entrevista semiestruturada. Entendeu-
se ser adequada a proposta de simulacdo de cenarios para auxilio da organizacdo a médio e

longo prazos, ndo apenas para solucdes imediatistas, visto que a cooperativa estudada ¢ uma
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organizacdo de grande porte e as decisfes tomadas impactam um numero significativo de
colaboradores.

Por esses motivos, o projeto aplicado na cooperativa foi a simulacdo de cenarios com
base no modelo Rojo (2005), para auxiliar o departamento de recursos humanos quanto a
tomada de decisdo em relacdo a captacdo, manutencdo e reducdo de custos em recrutamento e

selecdo de pessoal.
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5 TIPO DE INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS

Este capitulo destina-se a apresentar a intervencdo realizada por meio da aplicacdo do
Modelo Rojo (2005) de simulacdo de cenarios na cooperativa objeto deste estudo, descrevendo
detalhadamente cada um dos niveis aplicados: (i) aplicacao da técnica Delphi para identificacdo
das variaveis criticas; (ii) definicdo e aplicacdo das ferramentas estratégicas como analise de
inteligéncia competitiva; (iii) simulacdo de cenérios hipotéticos; (iv) formulagdo de estratégias;

e (v) plano de acao.

51 NIVEL 1- METODO DELPHI

Como proposta do primeiro nivel do modelo, foi aplicada a técnica Delphi com a
finalidade de identificar as variaveis criticas (VC) que impactam negativamente a area de
recursos humanos. A técnica foi realizada em trés etapas, por meio de entrevistas

semiestruturadas com especialistas no assunto.

5.1.1 Selecdo dos especialistas

Para o estudo, foram selecionados gestores que atuam em cooperativas agroindustriais
no departamento de recursos humanos de maneira genérica ou especificamente em alguma
ramificacdo do setor. Foram realizados contatos com diversos gestores, sendo quatro com
retorno positivo para participagdo no estudo.

A fim de organizar os resultados dessa etapa e manter o sigilo solicitado, optou-se por
nomear 0s gestores participantes apenas como “especialistas”. Dessa maneira, 0 painel é
representado por Especialista A, Especialista B, Especialista C e Especialista D, com seus

cargos no periodo da pesquisa e tempo de experiéncia (Tabela 1).

Tabela 1: Painel de especialistas

Especialista Cargo Tempo de experiéncia
Especialista A Gerente de RH Mais de 20 anos
Especialista B Supervisor de R&S Entre 2 e 5 anos
Especialista C Supervisor Gestdo de Pessoas Mais de 5 anos
Especialista D Supervisor de Gestores Entre 2 e 5 anos

Fonte: Resultado da pesquisa (2022).
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5.1.2 Primeira rodada do método Delphi

Realizada a composi¢do dos especialistas, deu-se inicio a identificagdo das variaveis
criticas (VC) por meio da primeira rodada da Delphi. Os especialistas foram entrevistados via
videoconferéncia e telefone, de maneira que foram questionados sobre as variaveis criticas em
recursos humanos com a seguinte pergunta: Quais as variaveis criticas que o(a) senhor(a)
considera necessérias que sejam conhecidas para que uma Cooperativa Agroindustrial faca
projecdes de cenarios na area de recursos humanos?

A questdo sobre VC apresentou diferentes respostas na visao dos especialistas, tendo

como resultado, da primeira rodada, um total de 10 VC (Quadro 3).

Quadro 3: Resultado da primeira rodada do método Delphi

Variavel critica (VC)

Demanda profissional especifica;

Gestéo de carreiras;

Salarios mais competitivos;

Cultura de aprendizagem;

Recrutamento de pessoal para cargos iniciais;
Visdo dos especialistas M@o de obra operacional e técnica;

Preparagdo das pessoas para o mercado de trabalho;
Mudangas no mercado de trabalho “home office”;
Onboarding;

Pessoal qualificado.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Por meio do resultado obtido na primeira rodada do método com 10 VC, foi realizada a
analise e absorcédo de 3 VC, que se assemelhavam a outras. Com isso, foram consideradas, na

segunda rodada da Delphi, apenas 7 VC.

5.1.3 Segunda rodada do método Delphi

Iniciou-se a segunda rodada com base no seguinte questionamento: Dentre todas as
variaveis criticas relacionadas abaixo e que foram citadas pelos especialistas que compdem o
painel de participantes desta pesquisa, classifique com X apenas 5 das variaveis relacionadas,
ordenando-as por importancia, colocando 5, para a mais importante; 4, para importante; 3, para
média importancia; 2, para pouco importante; e 1, para a menos importante. As demais, que

excederem as cinco mais importantes, favor ndo numerar.
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A andlise e qualificacdo das VC, conforme a visdo dos especialistas, foi o resultado da
segunda rodada (Tabela 2).

Tabela 2: Resultado da segunda rodada do método Delphi

Respostas dos
Variaveis Criticas (VC) especialistas Peso Total
A B C D

Demanda profissional especifica 5 8 3 5 16
Gestdo de carreiras 1 2 3
Salérios mais competitivos 1 1 2 4
Demanda profissional para cargos iniciais 4 5 5 4 18
Preparacdo das pessoas para 0 mercado de trabalho (pessoal 3 4 4 3 14
capacitado)

Mudangas no mercado de trabalho “home office” 2 2 4
Onboarding 1 1

Fonte: Dados da pesquisa (2022) conforme Apéndice B.

Todas as VC relacionadas na pesquisa foram pontuadas, destacando-se trés variaveis
que, na visdo dos especialistas, sdo as mais criticas para o departamento de recursos humanos.
As demais varidveis, apesar de terem sido relacionadas na primeira rodada, ndo foram

identificadas como t&o significativas quanto as demais na somatdria dos pesos totais.

5.1.4 Terceira rodada do método Delphi

Como proposta da terceira rodada da Delphi, os especialistas precisaram analisar e
relatar sua concordancia ou discordancia com o resultado das VC mais importantes, conforme
resultado da rodada anterior (Tabela 3). Apds analise, os especialistas responderam a seguinte
questdo: Ao visualizar e analisar as variaveis criticas relacionadas abaixo, é de sua concordancia
que estas sejam as variaveis criticas mais adequadas para gerar informacdes a fim de projetar

cenarios para o departamento de recursos humanos?

Tabela 3: Resultado da terceira rodada do método Delphi

Variaveis Criticas (VC) Peso Total
Demanda profissional para cargos iniciais 18
Demanda profissional especifica 16
Preparacdo das pessoas para 0 mercado de trabalho (pessoal capacitado) 14

Fonte: Dados da pesquisa (2022) conforme Apéndice C.

Com a aprovacao de todos os especialistas, foi possivel finalizar a aplicacdo do método

Delphi e seguir para o Nivel 2 do modelo de simulacéo de cenarios.



43

5.2 NIVEL 2 - INTELIGENCIA COMPETITIVA

Para andlise da inteligéncia competitiva, avaliam-se apenas as informacbes da
cooperativa objeto de estudo. A participacdo dos especialistas ndo € mais requerida a partir
desse nivel até o final de todas as etapas do Modelo Rojo (2005) de simulacéo de cenarios. A
participacdo dos demais especialistas torna-se relevante para a identificacdo das variaveis
criticas em RH.

No Nivel 2, estuda-se a escolha das ferramentas estratégicas para diagndstico da
realidade atual da organizacdo. Com isso, foram escolhidas duas ferramentas para compor a
analise de inteligéncia competitiva: BSC e SWOT. O BSC foi selecionado por apresentar, de
forma balanceada e agrupada, os objetivos estratégicos do departamento. Essa ferramenta foi
fortemente indicada, pois o departamento do objeto de pesquisa ndo possuia objetivos
formalmente estabelecidos. Com a analise SWOT, foi possivel analisar os ambientes internos e
externos que impactam o departamento.

As ferramentas estratégicas foram analisadas a luz das VVC definidas no nivel anterior.
A fim de organizacdo na apresentacdo das analises, as VC serdo apresentadas com a seguinte
codificacdo:

e Varidvel Critica 1 (VC1) — Demanda profissional, cargos iniciais.
e Variavel Critica 2 (VC2) — Demanda profissional especifica.

e Variavel Critica 3 (VC3) — Qualidade profissional.

A Variavel Critica 3 (VC3) refere-se a “Preparacdo das pessoas para 0 mercado de
trabalho (pessoal capacitado)”. A partir desse nivel, tal variavel serd abordada de maneira
encurtada, considerando apenas “Qualidade profissional”, facilitando o preenchimento nos

demais niveis propostos pelo modelo.

5.2.1 BSC - Balanced Scorecard

Para analise dessa ferramenta estratégica, foram consideradas as quatro perspectivas
propostas por Robert Kaplan e David Norton (1996), como objetivo de esclarecer a estratégia
do departamento de recursos humanos: Perspectiva financeira; Perspectiva do cliente;
Perspectivas dos processos internos da empresa; e Perspectiva do aprendizado e crescimento
(Figura 7).
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Com base nas entrevistas realizadas com gestores da cooperativa objeto de estudo, foi
possivel desenvolver o BSC para analise dos objetivos estratégicos do departamento de recursos
humanos, que, até entdo, eram pensados e transmitidos informalmente aos supervisores e
pessoal operacional (Figura 7). Essa ferramenta foi desenvolvida em conjunto com os gestores
de RH, por meio de entrevistas por videoconferéncia, considerando a realidade do departamento
na cooperativa objeto do estudo.

Figura 7: Balanced Scorecard do departamento de RH

. Investir no estudo de Intensificar os Oportunizar auxilio
Aprendizado e - . oA -
. planos de carreira treinamentos a distancia educacional em
crescimento : . i X
estratégicos. para toda a organizacdo. diferentes areas.
Processo Tornar todos os . . ~
. . Investir em inovagdo no
organizacional processos internos
. . setor de RH.
interno digitais.
L . . Estimular a continuidade
. Priorizar o recrutamento Oportunizar crescimento
Clientes . B - do colaborador na
interno. interno entre unidades. .
organizagdo.
Entender os indicadores
Investir no estudo de Oferecer pacotes de de RH de acordo com as
planos salariais beneficios com unidades, setores,
estratégicos. diferenciais de mercado. cargos, periodos, entre
outros.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Como resultado da aplicacdo do BSC no departamento de recursos humanos, foi
possivel avaliar que, na perspectiva de “aprendizado e crescimento”, 0S objetivos tragados
fortalecem a continuidade do colaborador na organizacdo (VC1 e VC2), por meio de seu
crescimento interno (VC3), diminuindo a rotatividade de funcionarios por desligamento,
turnover.

Na perspectiva do “processo organizacional interno”, os objetivos alinham-se para o
alcance de maior produtividade e rendimento (VC3), considerando o trabalho em colaboracao

entre unidades da organizacao.
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Na perspectiva dos “clientes”, considerando que estes sdo os funcionarios da
organizacao, os objetivos tracados valorizam sua existéncia através do recrutamento interno
(VC2 e VC3), promogdes (VC2) e permanéncia na organizacdo (VC3).

Na perspectiva das “finangas”, os objetivos, aqui desenhados, focam no reconhecimento
monetério direto e indireto (VC1, VC2 e VC3), além de considerar o detalhamento maximo dos
indicadores de recursos humanos para a correta compreensdo de seus resultados e impactos em

toda a organizacao.

5.2.2 SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats

A segunda ferramenta utilizada nessa etapa foi a analise SWOT (FOFA - Forgas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas), que analisa 0s ambientes internos e externos, forcas e
oportunidades, fraquezas e ameacas. A analise SWOT foi realizada em conjunto com 0s
entrevistados, focando nos fatores internos e externos, positivos e negativos, do departamento
de recursos humanos da cooperativa.

As forcas identificadas no departamento (Figura 8) reforcam o potencial da organizacao
como um todo. O destaque da organizacdo, como referéncia no meio em que atua, e sua cultura
de transparéncia nas informacdes e acdes a serem tomadas agem como uma atracao natural dos
recursos humanos, de maneira que a manutengdo dessas forcas contribui para o recrutamento

de pessoal de todos os niveis, afetando diretamente as variaveis criticas VC1, VC2 e VC3.

Figura 8: Anélise SWOT - forcas e fraguezas do departamento de RH

A organizacdo é referéncia no setor e no pais, atraindo pessoal nas regiGes onde ela se
estabelece (VC1 e VC2);

Foram realizados no dltimo ano diversos cursos a distdncia para manutencéo e permanéncia
do cronograma de treinamentos, apesar da pandemia, e treinamento presenciais, quando
possivel (VC3);

Para gestdo do departamento e gestdo dos processos de recrutamento e selecdo, a
organizacao conta com softwares robustos auxiliando tanto no recrutamento interno quanto
externo (VC2);

A cultura de transparéncia é fator motivador para o funcionario, obtendo clareza de
informacdes (VC3).

Apesar de obter um baixo indice de turnover, a organizacéo tem sentido maior dificuldade
em encontrar mdo de obra para os cargos iniciais, principalmente para os que demandam
maior esforco fisico (VC1);

A faixa salarial e os beneficios agregados ao cargo ndo estdo atualizados, ndo sao
estratégicos e ndo motivam o colaborador (VC2 e VC3).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Fraquezas
(W)

Os softwares atuais e robustos advindos de organiza¢Ges multinacionais e nacionais,

com larga experiéncia no setor, potencializam a busca e facilitam o encontro de médo de obra
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especifica tanto internamente quanto externamente, impactando a variavel VC2. Essas
plataformas sdo ainda potencializadas quando utilizadas para disseminacdo e oferta de
treinamentos, além de capacitacdo a distancia para colaboradores de todas as localidades,
favorecendo positivamente a variavel VC3. Somando ao recurso digital, a variavel VC3 sofre
impacto positivo quando os treinamentos sdo ofertados digitalmente de maneira sincrona ou
presencialmente, fortalecendo o vinculo e favorecendo as relagdes interpessoais das equipes de
trabalho.

Em contrapartida, a faixa salarial e os beneficios oferecidos pela cooperativa estdo
desatualizados (Figura 8), vindo de encontro as tentativas de manutencéo do funcionario, o que
impacta a estratégia de crescimento da cooperativa. Ademais, age negativamente na motivacdo
dos colaboradores, dificultando ainda mais a contratacdo de mao de obra especifica e pessoal
capacitado, o que afeta as variaveis VC1, VC2 e VC3.

Em relacdo as oportunidades (Figura 9), um fator que impacta positivamente na
contratacdo de pessoal especializado e qualificado é o fato de existirem universidades, inclusive

publicas, nos municipios onde existem fabricas da cooperativa, afetando as variaveis VC2 e
VC3.

Figura 9: Andlise SWOT - Oportunidades e ameacas do departamento de RH
Em municipios onde ha unidade fabril da cooperativa, ha universidades que podem auxiliar
(O] ole]aVeI[s (I N0 processo de recrutamento e selecdo de méo de obra qualificada (VC2 e VC3);

(0)] Visto as universidades presentes nestes municipios estratégicos e a representatividade da
organizacao, 0s processos de trainee sdo facilitados (VC2 e VC3).
O perfil jovial e tecnoldgico das novas geragdes dificulta o encontro de pessoal interessado
em funcdes de cargos iniciais (VC1);
Quase 80% dos municipios onde a cooperativa possui unidades no estado do Parand, o
namero populacional é inferior a 25 mil habitantes e, do total dos municipios, apenas 20%
possuem universidades (VC2 e VC3).
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Ameagas

M

Apesar de haver oportunidade de contratacdo de universitarios, o perfil jovial e
tecnoldgico das novas geragfes ameaca potencialmente o encontro de pessoal interessado em
funcBes de cargos iniciais (Figura 9), sendo negativo e impactando a variavel VC1. Um outro
dado ameacador, que impacta diretamente as variaveis VC2 e VC3, ¢ a identificacdo de que,
em quase 80% dos municipios onde a cooperativa possui unidades no estado do Parana, o
namero populacional ¢ inferior a 25 mil habitantes e, do total dos municipios, apenas 20%

possuem universidades.
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5.2.3 Andlise de dados demograficos e de censo

Como forma de intensificar a analise do Nivel 2 de Inteligéncia Competitiva, foram
realizados levantamento e analise de dados em plataformas governamentais de dados
estatisticos.

Com forte atuacdo nos estados do Mato Grosso do Sul, Parana e Santa Catarina, um
dado que exige atencdo € a estimacdo do IBGE para diminui¢do populacional, mesmo que
pequena, em uma quantidade significativa de municipios nos quais a cooperativa possui
fabricas ou entrepostos (Tabela 4). Essa diminuicdo populacional, ou migracdo para cidades
mais desenvolvidas, independentemente do motivo pelo qual isso ocorra, gera um impacto
negativo na tentativa de contratacdo de pessoal, afetando as variaveis VC1 e VC2, uma vez que

a mao de obra esta ainda mais limitada.

Tabela 4: Dados populacionais gerais de municipios onde a cooperativa possui atuacao

Estados com atuacdo da % de municipios com estimativa % de municipios com estimativa
cooperativa de crescimento populacionais de reducdo populacional
Mato Grosso do Sul 100 % -
Parand 42,31% 57,69%
Santa Catarina 40% 60%

Fonte: IBGE (2021).

De maneira complementar as informagdes acima, foi realizado um levantamento do
indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-M), em todos os municipios com atuacio
da cooperativa. Segundo o PNUD (Programa das Nac¢des Unidas para o Desenvolvimento, que
atua como 6rgdo da Organizacdo das NagOes Unidas para promover o desenvolvimento e
erradicar a pobreza no mundo), o IDH-M calcula trés dimensdes do desenvolvimento humano:
vida longa e saudavel, acesso ao conhecimento e padréo de vida, que garanta as necessidades
bésicas de saude, educacdo e renda; variade 0 a 1, sendo 1 o valor m&dximo de desenvolvimento
humano (Figura 10). Sdo considerados dados dos Censos Demogréaficos do IBGE como base

para os calculos das dimensdes que abrangem o IDH-M.

Figura 10: Faixa de Desenvolvimento Humano Municipal

0 0,499 0,500 0599|0600 0,699]0,700 0,790,800 1

v v

L L JL 0 JU J
MUITO BAIXO BAIXO MEDIO ALTO MUITO ALTO

Fonte: PNUD.
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Foi constatado que, em 56,06% dos municipios, o IDH-M possui um valor médio,
variando entre 0,600 e 0,699. Nos demais municipios, o IDH-M é considerado alto, entre 0,700
e 0,799. Os dados do IDH-M foram relevantes na identificagdo dos municipios mais
desenvolvidos em relacdo a sua populacdo e os de desenvolvimento médio. Sendo a grande
maioria dos municipios com médio desenvolvimento, levanta-se a importancia de atuar
fortemente com capacitagdes e treinamentos, considerando a hipétese de ndo haver méo de obra
qualificada nessas regides, VC3.

Outro complemento informacional e estratégico foi o levantamento de dados em relacao
a educacao com base nos sites do INEP e MEC. Foram levantados dados de todos 0os municipios
em relacdo a numeros de matriculados na educacdo bésica até a superior, como maneira de

identificar o potencial de contratacdo em cada regido (Quadro 8).

Quadro 4: Matriculas no ensino médio, profissional e superior.
Tipo de ensino Motivo do levantamento
Matriculas no Ensino Médio Dado relevante para a contratagdo de pessoal para programa Jovem Aprendiz,
tanto em escritdrios administrativos, como em fabricas e entrepostos. (VC1)

Matriculas na Educacéo A relevancia deste dado esta na contratacdo de pessoal qualificado e para

Profissional cargos iniciais. (VC1 e VC3)

Matriculas na Educacéo A educacdo superior presencial apresenta dados de estudantes residentes no

Superior Presencial municipio ou nas localidades préximas, a fim de potencializar a contratacdo
de pessoal qualificado e méo de obra especifica. (VC2 e VC3)

Matriculas na Educacéo A educacdo a distancia revela que héa pessoal cursando ensino superior no

Superior EaD municipio, favorecendo a méo de obra qualificada e especifica. E havendo
presencial, a educacéo a distancia reforca este potencial de contratacdo. (VC2
e VC3)

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Por fim, foram levantados, ainda, dados referentes a salarios médios mensais dos
trabalhadores formais de cada um dos municipios. Tal dado foi relevante para analise
competitiva para contratacdo de novos colaboradores e manutencéo de pessoal na cooperativa,

sendo um fator relevante primordialmente para as variaveis VC 2 e VC3.

5.3 NIVEL 3-SIMULACAO DE CENARIOS

Sendo uma continuidade do modelo, a simulacao de cenérios corresponde a antecipacao
hipotética de possiveis alteraces no contexto que envolve o departamento de recursos humanos
e, para isso, foram consideradas as trés variaveis criticas definidas anteriormente, porém, com

uma juncdo entre as varidveis criticas 2 e 3. Foi considerada como “demanda profissional



especifica e qualificada”, entendendo que essas sdo varidveis que podem ocasionalmente ser

dependentes.

Quadro 5: Simulagdo de cenarios para a cooperativa em estudo.
Cenario 1 (C1) - Otimista

Demanda profissional,
cargos iniciais:

(VC1)

Demanda profissional
especifica e qualificada:
(VC2eVC3)

a demanda crescerd. De acordo com este cenario, a demanda crescera, pois as
pessoas estdo suscetiveis ao mercado de trabalho e dispostas a iniciar pela base.

a demanda crescerd, pois haverd maior oferta de cursos especificos nas
universidades onde ha unidades da cooperativa, disponibilizando ao mercado de
trabalho pessoal formado e qualificado, além disso a cooperativa intensificara os
treinamentos internos e programas de trainee.

Cenaério 2 (C2) - Moderado

Demanda profissional,
cargos iniciais: a demanda estabilizara, pois havera equilibrio na demanda e oferta de trabalho.
(VC1)

Demanda profissional
especifica e qualificada:
(VC2eVC3)

a demanda estabilizara, devido a falta de criacdo de novas turmas e cursos para o
ensino superior local e a distancia.

Cenario 3 (C3) - Pessimista

Demanda profissional, a demanda estara em declinio, pois haverda uma melhoria na economia da regido,
cargos iniciais: aumentando a oferta no mercado de trabalho, gerando um comportamento seletivo
(VC1) paraabusca de emprego.

Demanda profissional a demanda estara em declinio. Este cenario apresenta o fechamento de polos
especifica e qualificada:  universitarios, crise na educagdo superior a distancia e falta de estimulo da
(VC2eVC3) organizacdo para qualificacdo de colaboradores, ocasionando o cendrio em questao.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Adicionalmente as variaveis criticas, as informacdes coletadas no nivel de inteligéncia
competitiva igualmente serdo consideradas nessa etapa e nas duas etapas subsequentes. Cada
um dos cenarios simulados foi realizado em colaboragdo entre a cooperativa pesquisada e a
pesquisadora deste estudo. Foram considerados trés diferentes cenarios, sendo eles: otimista,
moderado e pessimista (Quadro 5).

Para o C1, foi proposto um cenario positivo em relacdo & demanda de méo de obra, com
crescimento na demanda de pessoal disposto a iniciar pela base e aumento da demanda de cursos
universitarios, sendo possivel a contratacdo de pessoal qualificado e especifico. Nesse cenario,
também é imaginada a intensificacdo na oferta de treinamentos corporativos, reforcando ainda
mais a capacitacdo de pessoal.

O C2 simula um cenario moderado, entendendo uma realidade moderada na demanda
de méo de obra, equilibrando a oferta de profissionais disponiveis no mercado e vagas de

emprego. Em relacdo a capacitacdo e mao de obra especifica, propde-se, nesse cenario, uma
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estagnacdo na oferta de novos cursos universitarios, limitando a quantidade de profissional
especifico e qualificado.

No cenario pessimista, C3, a demanda de mao de obra estara de declinio,
hipoteticamente, devido a uma melhoria econdmica, desestimulando jovens a buscar cargos de
base, mas sim cargos com rendimentos mais atrativos. A demanda de cargos especificos e
pessoal qualificado tende a diminuir nesse cenario devido ao fechamento de polos
universitarios; potencializando a situacdo, ha a falta de investimento em treinamento e

capacitacdo por parte da organizacao.

5.4 NIVEL 4 - FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

As estratégias sdo formuladas de acordo com cada um dos cendrios hipoteticamente
simulados no nivel anterior, possibilitando uma antecipacédo dos acontecimentos e as estratégias
sugeridas para cada uma das ocasifes. A proposta de gerar estratégias para os cenarios é pensar
antecipadamente em possiveis solucdes para problemas ainda inexistentes, com foco na
melhoria continua do departamento.

Cada uma das estratégias sugeridas deve estar alinhada ao respectivo cendrio simulado,
concomitantemente a uma das variaveis criticas. Uma estratégia pode ndo impactar todas as

variaveis criticas, mas o conjunto de estratégias para o cenério deve estar relacionado com todas

as variaveis criticas em estudo.

Quadro 6: Formulacdo de estratégias para o cenério 1.
C1 - Otimista E1 — Estratégias

a) Busca local de médo de obra (VC1).

b) Maior rigidez no processo seletivo com testes psicométricos (VC1, VC2 e
VC3).

¢) Parcerias com IES para selecdo dos melhores alunos (VC2 e VC3).

d) Implementacéo de programa de trainee com rodizio em todos os setores (VC3).
e) Criacdo de uma universidade corporativa (VC2 e VC3).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Formulacédo de estratégias
em fung¢do da simulagéo do
cenario 1

Para o C1 (Quadro 6), as estratégias sugerem uma busca local de méo de obra, uma vez
que esse cenario indica uma realidade positiva, com alta demanda de pessoal disponivel no
mercado de trabalho. Como consequéncia do aumento da demanda, exige-se, como estratégia,
uma rigidez maior no processo seletivo, para selecdo dos melhores perfis de acordo com as

oportunidades em aberto. A parceria com universidades e inicia¢cdo de programas de trainee
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sugerem um fortalecimento na contratacdo de pessoal qualificado para cargos especificos e de
gestdo. A criacdo de uma universidade corporativa € sugerida com foco no desenvolvimento e
crescimento dos colaboradores, para incentivo de crescimento interno e manutencdo do

colaborador com foco na reducdo do turnover.

Quadro 7: Formulagéo de estratégias para o cenario 2.

C2 — Moderado E2 — Estratégias

a) Investir no fortalecimento da marca empregadora, employer branding (VC1,
VC2 e VC3).
b) Ampliar a busca de méo de obra para cidades vizinhas (VC1, VC2).

Formulacéo de estratégias | c) Priorizar a promogao interna, considerando auxilio mudanca, se necessario
em funcdo da simulagdo do | (VC2 e VC3).

cenario 2 | d) Adicionar ao pacote de beneficios o auxilio educacional (VC3).

e) Parcerias com IES para selecdo dos melhores alunos (VC2 e VC3).
) Implementac&o de programa de trainee com rodizio em todos os setores (VC3).
g) Criacdo de uma universidade corporativa (VC2 e VC3).
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

O C2 (Quadro 7) é representado por uma estabilidade no mercado de trabalho. A
estabilidade sugere maior atuacdo da organizacdo com a finalidade de promover-se
internamente para seus colaboradores e, externamente, busca gerar um publico interessado em
fazer parte da organizacdo, sendo uma acao de employer branding. Com a oferta de beneficios
funcionais, econdmicos e psicologicos, a finalidade dessa estratégia € melhorar a captacao de
pessoas e reduzir o turnover.

Considerando o cenario pouco promissor e limitador em relacdo a busca local de
pessoal, o recrutamento deve ser ampliado para municipios vizinhos e deve-se priorizar a
promocdo interna, tanto para cargos superiores quanto para mudanca de area, conforme
resultado de testes internos e interesse do colaborador.

O incremento de beneficio educacional impulsiona a qualificagdo do colaborador e
potencializa seu crescimento na organizacdo, alem de servir como fator motivacional. As
estratégias “e”, “f” e “g” se repetem em relacdo ao C1, pois entende-se que sdo igualmente

relevantes nesse cenario.
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Quadro 8: Formulacdo de estratégias para o cenario 3.

C3 — Pessimista E3 — Estratégias

a) Investir no fortalecimento da marca, employer branding (VC1, VC2 e VC3).
b) Ampliar a busca de méo de obra para outros estados beneficiando-se de redes
sociais profissionais (VC1, VC2).

c) Aplicar testes de avaliacdo para mapeamento de lacunas de habilidades e
competéncias na forca de trabalho interna (VC3).

d) Oportunizar o trabalho remoto aos colaboradores do escritdrio (VC2).

e) Priorizar a promocéo interna, considerando auxilio mudanca, se necessario
(VC2e VC3).

) Adicionar ao pacote de beneficios o auxilio educacional (VC3).

g) Implementacdo de programa de trainee com rodizio em todos os setores
(VC3).

h) Criacdo de uma universidade corporativa (VC2 e VC3).

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Formulagdo de estratégias
em fungdo da simulagéo do
cenério 3

No cenario pessimista (Quadro 8), é considerada uma possivel dificuldade extrema para
o0 recrutamento de novos colaboradores, além da hipotese de falta de pessoal qualificado devido
as limitacGes do ensino na regido. Assim, as estratégias estao relacionadas a employer branding,
treinamento e capacitacdo, além de priorizagdo da promocéo interna.

A busca de mao de obra em outros estados amplia o potencial de recrutamento ao retirar
as limitacGes geograficas. Em concordancia com essa ideia, esta a estratégia de oportunizar o
trabalho remoto, inicialmente aos colaboradores do escritério, ou seja, que atuam unicamente
em sistemas interligados em rede, pois, para o desenvolver de suas atividades, dependem
unicamente de TICs (Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo).

A promocéo interna com auxilio mudanca sugere uma transferéncia de postos de
trabalho para fortalecimento de unidades que, devido a sua localizacdo, possuem a busca de
pessoal qualificado e especifico como mais limitante. Os programas de trainee atuam em uma
visdo ampla do colaborador e sugerem a contratacdo em areas da organizacdo que demandam a
contratacdo de gestores.

Uma estratégia que esta vinculada a treinamentos e criacdo de uma universidade
corporativa € a identificagdo de lacunas de habilidades e competéncias na forca de trabalho
interna. A identificacdo de lacunas direciona a oferta de cursos voltados exclusivamente as

necessidades organizacionais.

55 NIVEL5-PLANOS DE ACAO

Sendo o ultimo nivel proposto no Modelo Rojo (2005) de simulacdo de cenérios, foi

realizado o alinhamento entre as estratégias e as metas estipuladas. Em cada uma das estratégias
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sugeridas no nivel anterior, foi relacionado um plano de agdo para sua implementagdo imediata,

se necessario (Quadro 9, 10 e 11).

Quadro 9: Plano de acdo para C1

a) Disponibilizar vaga no site da empresa e entrar em contato
a) Busca local de m&o de obra (VC1). com agéncias locais. (permanente)

b) Implementar novos testes psicologicos para selegdo com a
b) Maior rigidez no processo seletivo com | finalidade de alinhar o perfil pessoal com a cultura da empresa
testes psicométricos (VC1, VC2 e VC3). (iniciar o processo em junho 2021)

¢) Analisar no e-MEC as IES com maior conceito institucional
c) Parcerias com IES para selecdo dos | e o indice dos cursos de graduagdo para fechamento de
melhores alunos (VC2 e VC3). parcerias com foco na selecdo rigorosa. (conforme
necessidade)

d) Implementacédo de programa de trainee | d) Fechar parcerias com universidades locais de acordo com o

com rodizio em todos os setores (VC3). conceito institucional. (iniciar o processo em junho 2021)
e) Realizar projeto para estudo de viabilidade financeira,
e) Criacdo de uma universidade verificar parcerias com universidades locais para 8
corporativa (VC2 e VC3). certificacbes e montar uma equipe internamente. (iniciar em
julho 2021)

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Para o cenério otimista (C1), foram consideradas aces de melhoria e manutencao, tais
como a selecdo de pessoal, que alinha adequadamente o perfil do candidato a cultura
organizacional, focando na manutencgéo e permanéncia desse colaborador. Ademais, efetivam-
se acOes de parceria com IES, de acordo com o conceito institucional e avaliacdo dos cursos
superiores, com o objetivo de realizar a selecdo dos melhores alunos. Por fim, também ha a
realizacdo de um estudo de viabilidade para criacdo da universidade corporativa e emisséo de
certificados com universidades parceiras, além de estruturar uma equipe exclusiva para as
atividades de criagéo, oferta de cursos e gestdo da universidade corporativa (Quadro 9).

No cenario moderado (C2), as acBes estdo voltadas ao desenvolvimento e melhoria do
departamento por meio do fortalecimento da marca empregadora, com pesquisa interna de
clima. A associacdo a plataformas de rede social profissional, como LinkedIn, objetiva a
ampliacdo na busca de mao de obra em outras localidades, porém, como prioridade, nesse
cenario, acOes de selecdo interna sdo realizadas de antemé&o, por meio da anélise de soft skills
(caracteristicas e habilidades comportamentais) e hard skills (conhecimentos e habilidades

técnicas).
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Quadro 10: Plano de acdo para C2
E2 formuladas para C2 M2 — Metas

a) Investir no fortalecimento da marca
empregadora, employer branding (VCl1,
VC2 e VC3).

b) Ampliar a busca de méo de obra para
cidades vizinhas (VC1, VC2).

c) Priorizar a promocdo interna,
considerando  auxilio mudanga, se
necesséario (VC2 e VC3).

d) Adicionar ao pacote de beneficios o
auxilio educacional (VC3).

e) Parcerias com IES para selecdo dos
melhores alunos (VC2 e VC3).

f) Implementagdo de programa de trainee
com rodizio em todos os setores (VC3).

g) Criacdo de uma universidade

a) Realizar pesquisa interna para identificacdo das
insatisfac@es e trabalhar os ajustes necessarios. (iniciar em
junho 2021)

b) Disponibilizar vaga no site da empresa e rede social
LinkedIn. (permanente)

c) Realizar processo de sele¢do interno com base em soft e
hard skills. (permanentemente)

d) Estabelecer uma cota maxima e valor maximo do beneficio
para oferta de auxilio educacional em nivel de graduagéo e
pos-graduacdo (a partir de junho 2021)

e, ) Fechar parcerias com universidades locais de acordo com
0 conceito institucional. (iniciar o processo em junho 2021)
g) Realizar projeto para estudo de viabilidade financeira,
verificar parcerias com universidades locais para certificacdes
e montar uma equipe internamente. (iniciar em julho 2021)

corporativa (VC2 e VC3).
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Adicionalmente aos demais beneficios, variaveis e ndo varidveis, que a cooperativa ja
oferece, como acéo a estratégia de ofertar o auxilio educacional, serd estabelecida uma cota e
valor pré-estabelecido para o auxilio em cursos de graduacao e pés-graduacdo. Com foco em
desenvolvimento, esse cenario segue com a proposta de realizacdo de um estudo de viabilidade
para criacdo da universidade corporativa e emissdo de certificados com universidades parceiras,
além de estruturar uma equipe exclusiva para as atividades de criacdo e oferta de cursos, bem
como gestdo da universidade corporativa (Quadro 10).

Considerando o cenario pessimista (C3), as acGes propostas visam a sobrevivéncia do
negocio, uma vez que as pessoas sdo 0 maior bem de uma organizacdo. Com esse pensamento,
as acoes estdo relacionadas as mesmas propostas sugeridas para o cenario C2, por meio da
adicdo de propostas voltadas a quebra de barreiras geograficas, intensificacdo de qualificacdo e
promoc&o internas. A quebra de barreira geogréafica na contratacdo possibilita uma ampliacdo
na busca de pessoal especifico para areas pontuais, assim como o encontro de pessoal ja
qualificado para as atividades demandantes na organizagdo. Com isso, é considerada a adocao
da modalidade de teletrabalho por meio do desenvolvimento de politicas organizacionais e

beneficios exclusivos para essa modalidade.
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Quadro 11: Plano de acdo para C3
E3 formuladas para C3 M3 — Metas

a) Investir no fortalecimento da marca,
employer branding (VC1, VC2 e VVC3).

b) Ampliar a busca de méo de obra para
outros estados beneficiando-se de redes
sociais profissionais (VC1, VC2).

c) Aplicar testes de avaliagdo para
mapeamento de lacunas de habilidades e
competéncias na forca de trabalho interna
(VC3).

d) Oportunizar o trabalho remoto aos
colaboradores do escritério (VC2).
e) Priorizar a promogdo
considerando  auxilio  mudanga,
necessario (VC2 e VC3).

f) Adicionar ao pacote de beneficios o
auxilio educacional (VC3).

g) Implementacéo de programa de trainee
com rodizio em todos os setores (VC3).

h) Criacdo de uma universidade
corporativa (VC2 e VC3).

interna,
se

a) Realizar pesquisa interna para identificacdo das
insatisfacdes e trabalhar os ajustes necessarios. (iniciar em
junho 2021)

b) Disponibilizar vaga no site da empresa e rede social
LinkedIn. (permanente)

c) Verificar os melhores teste utilizados atualmente para este
fim e implementa-los. (Iniciar em junho 2021)

d) Fechar contrato de teletrabalho, criar politicas, oferecer
notebook e cadeira ergondmica além de reanalisar o pacote de
beneficios para inclusdo de gastos com internet e telefonia.
(Iniciar em agosto 2021)

e) Realizar processo de recrutamento e selecdo interno.
(permanentemente)

f) Estabelecer uma cota méxima e valor méximo do beneficio
para oferta de auxilio educacional em nivel de graduacéo e
pos-graduacdo (a partir de junho 2021)

g) Fechar parcerias com universidades locais de acordo com o
conceito institucional. (iniciar o processo em junho 2021)

h) Realizar projeto para estudo de viabilidade financeira,
verificar parcerias com universidades locais para certificacdes
e montar uma equipe internamente. (iniciar em julho 2021)

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na proposta de fortalecimento na selecdo interna e qualificacdo dos colaboradores, as

acOes sugerem uma analise critica das lacunas de competéncias com a finalidade de oferta de

cursos alinhados as necessidades de organizacBes e capacitacdo de pessoal para o

desenvolvimento das atividades do cargo, bem como oportunizar novos conhecimentos para

crescimento interno (Quadro 11).
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Quadro 12: Quadro resumo da aplicacdo do Modelo Rojo (2005)
Nivel 1 ‘ Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Definicéo

beneficiando-se de redes sociais profissionais (VC1, VC2).

da variavel Lgt;“gefﬂic\;g s?rﬁz?:dooss Formulacao de estratégias Alinhamento com as metas
critica R C C->E C->E->M
VC
M1
a) Disponibilizar vaga no site da empresa e entrar em contato com agéncias
locais. (permanente)
El b) Implementar novos testes psicoldgicos para selecdo com a finalidade de
Ve 1 a) Busca local de méo de obra. alinhar o perfil pessoal com a cultura da empresa (iniciar o processo em
Demanda c1 b) Maior rigidez no processo seletivo com testes junho 2021)
rofissional Demanda psicométricos. ¢) Analisar no e-MEC as IES com maior conceito institucional e o indice
P Caraos ' crescera c) Parcerias com IES para selecdo dos melhores alunos. dos cursos de graduacéo para fechamento de parcerias com foco na selecéo
inic?ais d) Implementacéo de programa de trainee com rodizio em | rigorosa. (conforme necessidade)
' Ferramentas todos os setores. d) Fechar parcerias com universidades locais de acordo com o conceito
e) Criacdo de uma universidade corporativa. institucional. (iniciar o processo em junho 2021)
F1 e) Realizar projeto para estudo de viabilidade financeira, verificar
BSC, parcerias com universidades locais para 8 certificacdes e montar uma
equipe internamente. (iniciar em julho 2021)
E2 M2
F2 . . a) Realizar pesquisa interna para identificacdo das insatisfacdes e trabalhar
- a) Investir no fortalecimento da marca empregadora, . L L .
analise . 0s ajustes necessarios. (iniciar em junho 2021)
employer branding (VC1, VC2 e VC3). . S . .
SWOT - ~ . . b) Disponibilizar vaga no site da empresa e rede social LinkedIn.
b) Ampliar a busca de méo de obra para cidades vizinhas
(permanente)
(VC1, VC2). - . .
e L . . - ¢) Realizar processo de sele¢do interno com base em soft e hard skills.
VC2 c) Priorizar a promocédo interna, considerando auxilio
C2 - (permanentemente)
Demanda mudanca, se necessario (VC2 e VC3). o o -

L Levantamento | Demanda L% . - . d) Estabelecer uma cota maxima e valor maximo do beneficio para oferta
profissional de dad . | d) Adicionar ao pacote de beneficios o auxilio educacional q ilio ed ional ivel d JuaCS ) duaca ird
especifica e dados estagnara (VC3) de auxilio educacional em nivel de graduacéo e pos-graduagao (a partir de

" | demograficos Lo < junho 2021)
e) Parcerias com IES para selecdo dos melhores alunos . L . .
e de censo. (VC2 e VC3) e, f) Fechar parcerias com universidades locais de acordo com o conceito
f) Implementagdo de programa de trainee com rodizio em |nst|tuc_|onal. (|_n|C|ar O processo em_Jupho 202.1) . -
todos os setores (VC3) g) Rea_llzar projeto para estudo dg V|ab|I|dad_e_f|nance|ra, verificar _
) Criagio de uma univérsidade corporativa (VC2 e VC3) parcerias com universidades locais para certificacbes e montar uma equipe
g ¢ P " | internamente. (iniciar em julho 2021)
E3 M3
VC3 C3 a) Investir no fortalecimento da marca, employer branding | a) Realizar pesquisa interna para identificacdo das insatisfacdes e trabalhar
Qualidade Demanda | (VC1,VC2e VC3). 0s ajustes necessarios. (iniciar em junho 2021)
profissional. declinara | b) Ampliar a busca de méao de obra para outros estados | b) Disponibilizar vaga no site da empresa e rede social LinkedIn.

(permanente)
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c) Aplicar testes de avaliacdo para mapeamento de lacunas
de habilidades e competéncias na forca de trabalho interna
(VC3).

d) Oportunizar o trabalho remoto aos colaboradores do
escritorio (VC2).

e) Priorizar a promocédo interna, considerando auxilio
mudanca, se necessario (VC2 e VC3).

f) Adicionar ao pacote de beneficios o auxilio educacional
(VC3).

g) Implementac&o de programa de trainee com rodizio em
todos os setores (VC3).

h) Criacdo de uma universidade corporativa (VC2 e VC3).

¢) Verificar os melhores teste utilizados atualmente para este fim e
implementa-los. (Iniciar em junho 2021)

d) Fechar contrato de teletrabalho, criar politicas, oferecer notebook e
cadeira ergondmica além de reanalisar o pacote de beneficios para
inclusdo de gastos com internet e telefonia. (Iniciar em agosto 2021)

e) Realizar processo de recrutamento e selecéo interno.
(permanentemente)

f) Estabelecer uma cota maxima e valor maximo do beneficio para oferta
de auxilio educacional em nivel de graduacéo e p6s-graduacdo (a partir de
junho 2021)

g) Fechar parcerias com universidades locais de acordo com o conceito
institucional. (iniciar o processo em junho 2021)

h) Realizar projeto para estudo de viabilidade financeira, verificar
parcerias com universidades locais para certificagbes e montar uma equipe
internamente. (iniciar em julho 2021)

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Ao final da elaboracdo de todas as etapas, 0 Modelo Rojo (2005) para simulagdo de
cenarios propde uma retroalimentacdo do modelo, para manutencao e utilizacéo a longo prazo.
Com isso, € indicado um processo continuo de avaliagdo por meio da atualizacdo das

informacdes registradas nos Niveis 3 a 5.

Figura 11: Retroalimentacdo do Modelo Rojo

Nivel 3 - Simulacio de Cenarios

Cenario Cenario Cenario Cenario
Cl C2 C3 Cn
Nivel 4 - Formulacio de Estratégias o
f{a~]
Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia &
El E2 E3 En g
=
- Execucio das Estratégias é
L
Meta Meta Meta Meta s
M1 M2 M3 Mn

Objetivos

Fonte: Adaptado de Rojo (2005).

Como proposta, sugere-se a avaliacdo anual das ferramentas de inteligéncia competitiva,
a fim de verificar o cenario econdbmico e posicionamento da organizacdo, além da analise
especifica do departamento de recursos humanos por meio da identificacdo dos fatores de
oportunidades e ameacas, forcas e fraquezas, bem como definicdo dos objetivos do
departamento. Propfe-se, ainda, uma avaliacdo trimestral da simulacdo de cenérios, das

estratégias formuladas e das metas estabelecidas.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

A simulagdo de cenarios, conforme o modelo proposto por Rojo (2005), possibilitou
uma analise completa e fiel ao cenario atual, que o departamento de recursos humanos da
cooperativa objeto de estudo esté vivenciando atualmente. A correta compreensdo do cenario
atual possibilitou a definicdo de hipoteses futuras, por meio da simulacdo de cenérios,
formulacdo de estratégias e defini¢do de aces.

A visdo impar dos quatro especialistas no primeiro nivel proposto pelo modelo resultou
na identificacdo das variaveis criticas que, por sua vez, indicam uma dificuldade enfrentada
pelos gestores. Com base na aplicacdo do método Delphi, as variaveis foram identificadas e
relacionavam-se com a demanda de méao de obra para cargos iniciais (VC1), mao de obra para
cargos especificos (VC2) e qualidade profissional (VC3), que se refere a pessoal ja capacitado
no mercado. Corroborando as variaveis criticas identificadas, Caligiuri et al. (2020)
identificaram que a atividade de recrutamento e selecdo de pessoal sofreu sérios impactos apds
a crise do novo Coronavirus, uma vez que esse processo mudou significativamente e ja
ultrapassou as barreiras geograficas.

Entende-se que as variaveis estdo todas relacionadas exclusivamente a recrutamento e
selecdo de pessoal. Tal resultado se relaciona ao novo perfil de empregado que é descrito por
meio das caracteristicas da geracdo Z, sendo mais tecnolégica e volatil, de maneira que se
prefere 0 modelo de trabalho e que se alinhem ao seu perfil. Ap6s a pandemia, diversas
empresas passaram a adotar definitivamente modelos de trabalho remoto, como as modalidades
de home office, anywhere office e hibrido (CHOUDHURY, FOROUGHI & LARSON, 2021,
FILARD et al., 2020), conquistando a preferéncia dos trabalhadores.

A cooperativa pesquisada possui uma forte cultura de valorizagdo das relagdes
interpessoais, realizando acgbes presenciais de socializacdo entre seus colaboradores com
atividades esportivas, ladicas, premiacfes, entre muitas outras. Tal cultura é positiva para o
forte clima organizacional, porém, presenta-se como uma barreira cultural para a total adogéo
de modelos de trabalho mais flexiveis e geograficamente distantes.

Na etapa de inteligéncia competitiva, comprovou-se a real importancia do diagnostico
do departamento por meio das ferramentas BSC, SWOT, além de dados dos municipios, sendo
inclusive fator de surpresa para os gestores da cooperativa. Muito se sabia sobre a organizacéo
e o0 departamento, mas a formalizacdo das informacdes e visualizagcdo, com base nas matrizes e
tabelas, ampliou a visdo dos gestores. Assim, como afirmam Certo e Peter (2005) em relacéo a
matriz SWOT, essa ferramenta potencializa a compreenséo da situacédo global da organizacao,
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nesse caso, do departamento. O BSC foi utilizado para organizar os objetivos do departamento,
que ndo eram formalizados, e o levantamento de dados dos municipios para apresentar a
realidade que impacta cada uma das unidades da cooperativa.

Por meio da analise de inteligéncia competitiva, foram identificados outros vieses
desconhecidos pelos gestores. O levantamento de dados dos municipios possibilitou
compreender a realidade local e justificou muitas das dificuldades encontradas e relatadas em
entrevista quanto ao recrutamento em determinados municipios. O correto diagnéstico dos
fatores que impactam as a¢des do departamento de recursos humanos possibilita uma tomada
de decisdo mais assertiva.

Como resultado da aplicacdo do BSC, identificou-se que, na perspectiva de
“aprendizado e crescimento”, todas as variaveis criticas sdo impactadas, pois, nessa perspectiva,
0s objetivos estdo relacionados a continuidade do colaborador na organizacao e seu crescimento
profissional. Na perspectiva de “processo organizacional”, a varidvel VC3 possui forte impacto,
pois os objetivos estdo relacionados a tecnologia e inovagdo. Na perspectiva de “clientes”,
entendendo que os clientes sdo os funcionarios da cooperativa, 0 impacto ocorreu nas variaveis
VC2 e VC3, pois trata-se de promogdes de carreira. Ja na perspectiva “finangas”, todas as
variaveis sao impactadas; isso porque 0s objetivos focam no reconhecimento monetério e
compreensdo dos indicadores do departamento, que, indiretamente, impactam toda a
organizacao.

Na anélise da Matriz SWOT, observou-se que as variaveis VC2 e VC3 sofrem impacto
em todos os quadrantes da matriz; ja a variavel VC1, sofre impacto nos quadrantes de “forgas”,
“fraquezas” e ‘“ameacas”. O levantamento de dados dos municipios foi realizado para
intensificar as analises BSC e SWOT, realizadas anteriormente, e apresentou dados totalmente
desconhecidos. Com a analise, foi possivel identificar uma estimativa de redugéo populacional
em aproximadamente 60% dos municipios onde a cooperativa possui unidades, dado que
sinaliza uma possivel dificuldade em relacéo a recrutamento de pessoal por falta de demanda.

Outro dado importante séo os indices do IDH-M, que revelam um desenvolvimento
mediano em relagdo a longevidade, trabalho e educagdo dos municipios onde a cooperativa
atua. Com a identificacdo dos municipios menos desenvolvidos, € possivel realizar acGes
especificas de acordo com o cenario vivenciado no local. A coleta relacionada a matricula, na
educacdo bésica e superior, mostrou-se adequada em certos municipios e, em outros, foi
possivel constatar como uma das dificuldades de contratacdo local. Os valores de salario médio

mensal foram levantados para analise de competitividade da cooperativa em cada um dos
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municipios. A cooperativa ja estava providenciando um estudo para aplicacdo de projeto de
cargos e salarios mais competitivos.

Com as analises realizadas, foi possivel simular cenarios respeitando os trés cenarios
propostos no modelo: otimista, moderado e pessimista; apresentando possibilidades de
acontecimentos futuros (ROJO, 2005). A formulagdo de estratégias para 0s cenarios propostos
respeitou o alinhamento entre o cenario e as variaveis criticas. Todas as estratégias
consideraram as trés varidveis criticas em cada um dos cenarios, conforme proposto pelo
modelo.

As acOes e metas foram definidas na Ultima etapa, Nivel 5, sendo possivel desenvolver
um plano de ag8o para cada um dos cenérios. Entende-se que o modelo foi aplicado de maneira
exclusiva em um departamento, cumprindo perfeitamente sua proposta, considerando
elementos internos e externos que impactam as decisdes e acfes tomadas pelos gestores.

Rojo (2005), autor do modelo, prop6e uma flexibilidade para aplicagdo da simulacéo de
cenarios em diferentes organizacGes, independentemente de seu segmento e porte. Constatou-
se, com esse estudo, a possibilidade de utiliza-lo em um departamento especifico. A aplicacédo
do modelo favoreceu uma visdo, a0 mesmo tempo, ampla e focada sobre as variaveis criticas
que desestabilizam o departamento, possibilitou o planejamento por simulacdo de cenarios,
como fator de reducé@o do elemento surpresa, e apresentou possibilidades de a¢do para uma
tomada de decisdo assertiva e segura. Tais resultados corroboram 0 que se espera de um
planejamento estratégico por simulacdo de cenarios e planejamento na area de recursos
humanos (OLIVEIRA, EL-AOUAR & NOBREGA, 2017; ROJO, 2005; ALMEIDA,
TEIXEIRA e MARTINELLLI, 1993).
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7 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

O objetivo deste estudo foi simular cenérios possiveis para a area de recursos humanos
de uma cooperativa agroindustrial com base no Modelo Rojo (2005). Conforme proposto, o
objetivo foi satisfatoriamente atingido, sendo possivel a realizacdo de todas as cinco etapas
sugeridas no modelo.

A aplicacdo do modelo em departamento foi inovadora, sendo a primeira vez utilizado
para esse fim. A Unica dificuldade identificada para aplicacdo do método foi na etapa de
identificacdo das VC por meio da Delphi, vez que uma parcela significativa de especialistas
ndo pode participar do estudo; no mais, ndo houve dificuldades técnicas encontradas pela
pesquisadora em nenhuma das etapas sugeridas no modelo.

Como resultado, 0 modelo cumpriu seu proposito de simular cenarios e tracar planos de
acao, sendo possivel realizad-lo na integra, em departamento de recursos humanos, em
cooperativa agroindustrial. Visto a flexibilidade comprovada na aplicacdo do modelo, sendo ja
utilizado em diversas outras organizagdes (NOJIMA, JABOBY & ROJO, 2017; PRESRLAK,
2016; MULLER, WALDOW, HSU & ROJO, 2013; BRANDALISE, ROJO, MATA &
SOUZA, 2012), acredita-se ser possivel sua aplicacdo em RH, independentemente do segmento
e porte da organizacao.

O planejamento estratégico pode ser definido como perspectiva a um olhar para dentro
da empresa (MINTZBERG, 2006) e, sendo assim, precisa habitar inclusive na area de recursos
humanos (ALMEIDA, TEIXEIRA & MARTINELLI, 1993). A simulacédo de cenarios favorece
um planejamento estratégico que considera condi¢Ges de incertezas e grande vulnerabilidade,
tais como vivenciadas na atualidade. O modelo Rojo (2005) foi utilizado e concluido na integra,
apresentando um resultado satisfatorio e enriquecedor para a tomada de decisdo em diferentes
cenarios a serem enfrentados.

Com este relato, 0 modelo é indicado para organizagdes e gestores de departamento de
recursos humanos, que queiram simular cenarios futuros, com a finalidade de manterem-se
estrategicamente competitivos por meio da analise prévia de suas possibilidades de tomada de

decisao.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da aplicacdo de todas as cinco etapas propostas por Rojo (2005), para simulacdo de
cenarios, foi possivel atingir o objetivo deste estudo, sendo assim, simulando cenarios possiveis para a
area de recursos humanos de uma cooperativa agroindustrial. O modelo foi testado pela primeira vez
em um departamento, mostrando-se eficaz e totalmente flexivel para tal aplicacéo.

Todas as etapas foram realizadas, conforme proposta do modelo. No Nivel 2, além das
ferramentas estratégicas, foi realizada uma anéalise adicional em relagdo a dados coletados nos sites do
IBGE, INEP, MEC, PNUD, IPEA e FJP. Essa analise enriqueceu o estudo com informacdes
desconhecidas pelos gestores da cooperativa e possibilitou obter uma visdo mais assertiva em relacdo a
todos os municipios brasileiros com atuacdo da organizacdo. A realizacdo dessa analise esta alinhada
com o pensamento de Rojo (2005), ao considerar que fatores externos causam alteragdes nos cenarios.

A simulacdo de cenarios propds planos de agdo para cada um dos possiveis cenarios. As
estratégias e as agdes foram pensadas antecipadamente, inexistindo a pressdo exercida
naturalmente por fatores externos. Dessa forma, € possivel, futuramente, tomar decisdes rapidas
e assertivas, mantendo a competitividade da empresa, uma vez que a area pesquisada impacta
diretamente todas as demais.

Como resultado, conclui-se que o Modelo Rojo (2005) para simulagéo de cenérios é eficaz ao
planejamento estratégico no departamento de recursos humanos, possibilitando, ao gestor, uma visao
mais ampla do departamento e seguranca na tomada de decisdo. Como manutencdo do planejamento
realizado, sugere-se a revisdo periodica dos Niveis 3, 4 e 5, e revisdo anual do Nivel 2.

Para este estudo, ndo foram consideradas anlises internas salariais, resultado de pesquisa de
clima ou dados dos indicadores de RH. E suposto obter melhores resutados ao considerar um diagnéstico
completo de todas as faces do departamento. Sendo assim, sugere-se agregar ao diagnéstico uma analise
do (i) plano de cargos e salarios, (ii) programas de carreiras e sucessao, (iii) pesquisas de clima, (iv)
diagndstico de cultura e (v) resultados dos indicadores do departamento.

Em relacdo a aplicacdo do modelo, visto sua flexibilidade de aplicagdo em departamento
de recursos humanos em cooperativa agroindustrial, sugere-se a aplicacdo do modelo em
organizacOes de diferentes seguimentos e portes, em seus departamentos de RH. Sugere-se,

ainda, a aplicacdo do modelo em outros departamentos.
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APENDICE A - ENTREVISTA: PRIMEIRA RODADA DA DELPHI

Instrumento de coleta de dados — Painel de especialistas: Gestores de RH

1. Organizacao:
1.2. Ano em que foi fundada:
1.3. Numero total de colaboradores:

2. ldade do respondente:

2.1. Sexo:

2.2. Cargo:

2.3. Tempo de experiéncia do cargo atual:

Por gentileza, responda:

- Quais as variaveis criticas que o(a) senhor(a) considera necessarias que sejam conhecidas para que

uma Cooperativa Agroindustrial faca projecdes de cendrios na area de recursos humanos?
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APENDICE B — QUESTIONARIO: SEGUNDA RODADA DA DELPHI

Instrumento de coleta de dados — Painel de especialistas: Gestores de RH
1. Organizacao:
Por gentileza, responda:

A listagem abaixo representa as variaveis citadas pelos especialistas na primeira rodada. Dentre todas
as variaveis criticas relacionadas abaixo e que foram citadas pelos especialistas que compdem o painel
de participantes desta pesquisa, classifique com X apenas 5 das varidveis relacionadas, ordenando-as
por importancia, colocando 5 para a mais importante, 4 para importante, 3 para média importancia, 2
para pouco importante, e 1 para a menos importante. As demais, que excederem as cinco mais

importantes, favor néo assinalar.

R Grau de importancia
Variaveis criticas

’1234
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APENDICE C - QUESTIONARIO: TERCEIRA RODADA DA DELPHI

Instrumento de coleta de dados — Painel de especialistas: Gestores de RH
1. Organizacao:

Os quadros-resumo abaixo séo resultado das duas rodadas anteriores.

No quadro A, uma matriz composta pelas variaveis criticas mais apontadas e classificadas por ordem de
importancia pelos dirigentes de IES privadas que perfazem o painel de especialistas.

No quadro B, na pégina seguinte, estdo isoladas as principais variaveis criticas para projetar cenarios,
segundo o painel de especialistas.

Quadro x — Quadro geral de variaveis criticas, apontadas e avaliadas, para projecdo de cenarios

. ,_ Respostas da segunda rodada
Variaveis Criticas (VC) Peso Total

Quadro y — Principais variaveis criticas identificadas para alimentar o modelo de simulacdo de cenarios para o
departamento de RH

Variaveis Criticas (VC) Peso Total

Por gentileza, responda:

Ao visualizar e analisar as variaveis criticas relacionadas abaixo, € de sua concordancia que estas sejam
as varidveis criticas mais adequadas para gerar informagGes para projetar cenarios para o departamento
de recursos humanos?

() Sim () Néo



