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RESUMO

Este artigo analisa se a valorizacao das pessoas declarada pelo
Sistema Sicredi corresponde as praticas implementadas e
percebidas pelos colaboradores. Trata-se de um estudo de caso
dnico, de abordagem qualitativa, exploratoria e descritiva, baseado
em pesquisa bibliografica e documental. O referencial tedrico
aborda a evolucao da Gestao de Pessoas, o clima organizacional e a
distincao entre praticas pretendidas, implementadas e percebidas,
interpretada pela forca do sistema de gestdao de pessoas e pelo
contrato psicologico. As fontes foram organizadas em trés blocos
(discurso institucional, evidéncias independentes e literatura
cientifica) e analisadas por meio da analise de conteddo. Os
resultados mostram um discurso de valorizagcao estruturado e
documentado, apoiado em reconhecimentos externos, indicadores
de clima e programas de desenvolvimento e carreira. Contudo,
grande parte dessas informacdes € autodeclarada e restringe o
conhecimento da experiéncia cotidiana dos colaboradores. Os
estudos empiricos sobre cooperativas de crédito indicam avaliagcdes
predominantemente positivas, com pontos de fragilidade,
sobretudo no desenvolvimento de pessoas. Conclui-se que ha
indicios, mas nao comprovacao, de correspondéncia entre discurso e
pratica, o que demanda pesquisas futuras com dados primarios.
Palavras-chave: Gestdao de Pessoas; Clima Organizacional,

Valorizacao dos Colaboradores; Cooperativismo de Crédito; Sicredi.

ABSTRACT

This paper analyzes whether the appreciation of people declared by
the Sicredi system matches the practices implemented and
perceived by its employees. It is a single case study with a
qualitative, exploratory and descriptive approach, based on

bibliographic and documentary research. The theoretical framework



covers the evolution of People Management, organizational climate
and the distinction between intended, implemented and perceived
practices, interpreted through the strength of the HR system and
the psychological contract. The sources were organized into three
blocks (institutional discourse, independent evidence and scientific
literature) and analyzed through content analysis. The results show a
structured and well-documented discourse of appreciation,
supported by external recognitions, climate indicators and
development and career programs. However, much of this
information is self-declared and limits what can be known about
employees' daily experience. Empirical studies on credit unions
indicate predominantly positive evaluations, with weak points,
especially in people development. The paper concludes that there
are indications, but no proof, that discourse and practice match,
which calls for future research with primary data.

Keywords: People Management; Organizational Climate; Employee

Appreciation; Credit Unions; Sicred..

1. INTRODUCAO

As organizacdes atuam em um cenario de transformacao digital,
concorréncia intensa e exigéncias crescentes de inovacao. Nesse
contexto, as pessoas passaram a ser vistas como fonte de
conhecimento, competéncias e vantagem competitiva, e nao
apenas como recurso produtivo (Chiavenato, 2014; Ulrich, 1998). A
Gestao de Pessoas deixou de ter um papel sé operacional e passou a
ter um papel estratégico. Com isso, ficou comum as organizacdes
colocarem a valorizacao dos colaboradores como principio central

em seus discursos e comunicados.



No entanto, declarar que valoriza as pessoas nao € o0 mesmo que
praticar isso, nem garante que os colaboradores percebam essa
valorizacao. Legge (1995) ja apontava a distancia entre a retdrica e a
realidade da gestao de pessoas, e Guest (1999) defende que a
efetividade das politicas deve ser avaliada também pela percepcao
dos trabalhadores, e nao s6 pela existéncia formal de programas.
Isso € ainda mais importante em instituicdes com grande projecao
publica, como as que aparecem em rankings de melhores empresas
para trabalhar, porque o reconhecimento externo cria expectativas
que passam a fazer parte da relacao entre a organizacao e o

colaborador.

O Sistema Sicredi € um caso adequado para essa discussao. Ele é
uma das principais instituicdes financeiras cooperativas do pais,
redne mais de cem cooperativas, ficou em primeiro lugar no ranking
Creat Place to Work (GPTW) Brasil, categoria Empresas Gigantes, em
2024 e 2025 (Sicredi, 2025) e divulga indicadores elevados de clima
organizacional. Porém, boa parte desses dados vem da
comunicagcao da propria instituicao. Além disso, a literatura
académica sobre Gestao de Pessoas em cooperativas de crédito
costuma se concentrar na perspectiva institucional, em amostras
amplas ou em analises feitas com os setores responsaveis pela area.
Com isso, a experiéncia do dia a dia de quem vive as politicas

divulgadas fica pouco explorada.

Disso decorre o problema de pesquisa: em que medida a valorizacao
das pessoas declarada pelo Sistema Sicredi corresponde as praticas
implementadas e percebidas, conforme indicam a literatura
cientifica e as fontes independentes? O objetivo geral € analisar essa
correspondéncia. Para isso, o estudo busca (i) identificar o que a

organizacao declara sobre a valorizacao de seus colaboradores; (ii)



verificar o que pode ser confirmado por fontes independentes; e (iii)
examinar o que a literatura cientifica relata sobre a percepcao dos
colaboradores de cooperativas de crédito. A pesquisa nao pretende
aceitar os indicadores institucionais de forma acritica, a ideia é
examina-los com base em conceitos como a diferenca entre praticas
pretendidas, implementadas e percebidas, a forca do sistema de

gestao de pessoas e o contrato psicoldégico.

A justificativa € dupla, na parte académica, o estudo redne em um
mesmo quadro de analise a literatura de Gestdao de Pessoas e 0s
achados empiricos sobre cooperativas de crédito, deixando claro o
gue cada tipo de fonte permite afirmar e o que nao permite. Na
parte pratica, o trabalho oferece a gestores e profissionais da area
um caminho para ler com mais critério indicadores de clima e
rankings, separando o que é declarado, o que pode ser verificado e o

qgue é percebido.

Além desta introducao, o artigo apresenta o referencial tedrico
(secao 2), os procedimentos metodoldgicos (se¢cao 3), a analise do

Caso (secao 4) e as consideracdes finais (secao 5).

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Da Administracao de Recursos Humanos a Gestao Estratégica

de Pessoas

A histdria da Gestao de Pessoas acompanha a das teorias da
administracao. No inicio do século XX, a Administracao Cientifica de
Taylor e a Teoria Classica de Fayol tinham foco na eficiéncia, na
padronizacao e no controle, e viam o trabalhador principalmente
como executor de tarefas (Maximiano, 2017). A partir dos anos 1930,

as Experiéncias de Hawthorne mostraram que fatores sociais,



psicoldégicos e emocionais também pesam no desempenho (Motta e
Vasconcelos, 2021). No pds-guerra, os departamentos de relacdes
industriais deram origem aos setores de Recursos Humanos, que
passaram a cuidar de recrutamento, treinamento, cargos e salarios,
avaliacao e beneficios (Chiavenato, 2014). Mesmo assim, a area
continuou com um perfil mais operacional e burocratico (Marras,

2016).

Nas uUltimas décadas, a globalizacao, a concorréncia e a valorizacao
do conhecimento levaram a area a se voltar para a Gestao
Estratégica de Pessoas, que busca integrar as politicas de
desenvolvimento humano ao planejamento da organizacao. Ulrich
(1998) defende que a area deve exercer quatro papéis:. parceira
estratégica, especialista administrativa, defensora dos colaboradores
e agente de mudancas. Dutra (2004, 2016) entende a gestdao de
pessoas como um sistema integrado de politicas e praticas, voltado
ao desenvolvimento das competéncias da organizacao e das
pessoas. Para Fleury e Fleury (2001), competéncia é o saber agir de
forma responsavel e reconhecida, mobilizando conhecimentos,
habilidades e atitudes, de modo a agregar valor econémico a

organizacao e valor social ao individuo.

Fischer (2002) classifica os modelos de gestao de pessoas ao longo
da historia em quatro categorias: departamento pessoal, gestao do
comportamento humano, gestdao estratégica e vantagem
competitiva. Ja Dutra (2004) defende que as politicas e praticas so
funcionam bem gquando seguem um modelo coerente, baseado nos
conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional, e
quando estao integradas entre si, aos objetivos da organizagao e as
expectativas das pessoas. Sem isso, o0 sistema corre o risco de se

tornar apenas burocratico. Marras (2011) acrescenta que a atuacgao



estratégica nao substitui a operacional, mas depende de ela estar

bem estruturada.

E importante notar que mudar o nome da area ndo prova que a
pratica mudou. Fischer (2002) mostra que a ideia do trabalho
humano como principal ativo ja existia em fases anteriores da area e
alerta para o discurso de valorizacao em empresas cujos modelos
mudaram pouco. Dutra (2004) observa que a maioria das empresas
gue adotaram o conceito de competéncias ainda estava nas fases

iniciais de implantacao.

2.2. Politicas de Gestao de Pessoas e Clima Organizacional

O clima organizacional € a percepcao que os colaboradores tém do
ambiente de trabalho em determinado momento, envolvendo
lideranca, comunicacao, relacionamento, reconhecimento e as
condicdes oferecidas (Chiavenato, 2014; Luz, 2003). Ele € diferente da
cultura, que é o conjunto de pressupostos basicos compartilhados e
consolidados ao longo do tempo (Schein, 2009). Luz (2003) considera
o diagnodstico de clima uma ferramenta capaz de captar os efeitos
percebidos da cultura e das politicas de recursos humanos sobre as
relacdes de trabalho, o que faz do clima um indicador e nao uma
causa. Para Robbins e Judge (2020), a percepcao do ambiente
também depende do comportamento das liderancas, da
comunicacao, do sistema de recompensas e da justica

organizacional.

Entre os elementos desse quadro, destacam-se a qualidade de vida
no trabalho, o reconhecimento e a saude mental. Walton (1973)
propde oito dimensdes de qualidade de vida no trabalho:

compensacao justa, condicdes seguras, uso e desenvolvimento de



capacidades, crescimento e seguranca, integragao social, respeito a
direitos, equilibrio entre trabalho e vida pessoal e relevancia social do
trabalho. No Brasil, Limongi-Franca (2012) relaciona o tema a acdes
que promovem saude, seguranca, desenvolvimento humano e
satisfacdo. Sobre o reconhecimento, Herzberg, Mausner e
Snyderman (1959) separam os fatores motivacionais, como
reconhecimento e crescimento, dos fatores higiénicos, como salario
e condig¢des fisicas, cuja auséncia causa insatisfacdao, mas cuja
presenca nao garante motivacao. Robbins e Judge (2020)
acrescentam que sistemas de reconhecimento vistos como justos
fortalecem a confianca, enquanto praticas vistas como injustas
prejudicam o clima e aumentam a intencao de sair da empresa.
Quanto a saude mental, a atualizacao da NR-1 reforcou a
necessidade de identificar e gerenciar riscos psicossociais (Brasil,

2024), o que coloca o tema na agenda formal da area.

A diversidade também faz parte desse quadro. Cox (1994) aponta
que organizacdes que gerenciam bem a diversidade aproveitam
melhor o potencial humano disponivel, e Robbins e Judge (2020)
ressalvam que ela s6 melhora o desempenho quando vem
acompanhada de praticas efetivas de inclusao. No caso brasileiro,
Fleury (2000) lembra que gerir a diversidade exige mudancas
culturais capazes de superar praticas discriminatérias. A
Organizacao Mundial da Saude (2022) define a saude mental como
um estado de bem-estar em que a pessoa reconhece suas
capacidades, lida com as tensdes normais da vida e trabalha de
forma produtiva. Maslach e Leiter (2016) explicam que o burnout
aparece como exaustao emocional, despersonalizacao e reducao da
realizacao profissional, e que estda mais ligado as condicdes
organizacionais do que a caracteristicas individuais. Por fim,

Edmondson (2019) descreve a seguranca psicoldégica como o



ambiente em que os colaboradores se sentem a vontade para expor

opinides e admitir erros sem medo de punicao.

Em todos esses casos, a literatura converge em um ponto:
programas isolados nao bastam. Eles s6 geram efeitos duradouros
quando estao integrados a estratégia, tém o apoio das liderancas e
sao coerentes com a cultura da organizacao (Limongi-Franca, 2012;

Schein, 2009).

2.3. Resultados Organizacionais e Seus Limites

A Visao Baseada em Recursos defende que o conhecimento, a
experiéncia, as competéncias e o comprometimento dos
colaboradores podem ser recursos valiosos, raros e dificeis de imitar,
capazes de gerar vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991).
Também ha evidéncia empirica de que praticas estruturadas de
gestao de pessoas estao associadas a menor rotatividade, maior
produtividade e melhores resultados financeiros (Huselid, 1995).
Esses resultados sao acompanhados por indicadores como
rotatividade, absenteismo, engajamento e pesquisas de clima

(Marras, 2016; Chiavenato, 2014).

Mesmo assim, a literatura ressalva que essa relacao nao é
automatica. Barreto, Albuquerque e Medeiros (2014), em pesquisa
com 151 hotéis do Nordeste, observam gque muitos estudos apontam
relacdes positivas entre praticas de gestao de pessoas e resultados,
Mmas poucos explicam por que e como isso acontece, a chamada
‘caixa preta” da area. Robbins e Judge (2020) lembram que
estratégia, estrutura, cultura, lideranca e ambiente econdémico

também influenciam, e Ulrich (1998) destaca a importancia do apoio



efetivo da alta administracao. Portanto, a gestao de pessoas deve ser

vista como parte de um sistema maior.

2.4. Processos de Gestao de Pessoas e Mensuracao do Clima

Chiavenato (2014) divide a Gestao de Pessoas em seis processos
basicos, integrados e interdependentes. agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas. Este estudo
adota esse modelo por dois motivos. O primeiro € que ele é bastante
difundido na literatura brasileira sobre cooperativismo de crédito,
sendo usado como referéncia tanto por Rossés et al. (2019), em uma
cooperativa do Sistema Sicredi, quanto por Deggerone e Deffaci
(2022), em uma agéncia da Cresol. O segundo é que o processo de
monitorar pessoas, ligado a indicadores e sistemas de informacao,
tem relacao direta com o objeto da pesquisa, ja que boa parte do
discurso institucional analisado se apoia em indicadores de clima e

engajamento.

Agregar e aplicar pessoas envolvem recrutamento interno e externo,
selecao, definicao de atribuicdes e avaliacao de desempenho. Marras
(2011) destaca que a qualidade desse processo influencia a retencao,
e Dutra (2016) alerta que a avaliacao s6 gera resultado quando
orienta decisdes de promogao, remuneracao e desenvolvimento,
caso contrario vira apenas uma formalidade administrativa.
Recompensar pessoas inclui remuneracao fixa e variavel, beneficios
e incentivos, e a atratividade desses itens depende da percepcao de
justica interna e da competitividade em relagcao ao mercado (Marras,
2011). Nas cooperativas, ha ainda a particularidade de que as sobras
distribuidas aos associados nao se confundem com a remuneracao
dos colaboradores contratados. Desenvolver pessoas envolve

treinamento, planos de desenvolvimento individual e trilhas de



carreira, com base na corresponsabilidade entre empresa e
profissional (Dutra, 2016) e, nas cooperativas de crédito, costuma

incluir a formacao cooperativista.

Por fim, manter e monitorar pessoas reunem as condi¢cdes de
trabalho, a comunicacao interna, o acompanhamento do clima e o
uso de bancos de dados para tomar decisdes. As pesquisas de clima
permitem avaliar a efetividade das politicas, pois mostram como os
colaboradores percebem lideranca, reconhecimento, comunicacao e
equilibrio entre vida pessoal e profissional (Marras, 2011). Medir o
clima em cooperativas, porém, exige instrumentos adequados.
Bento et al (2022) construiram e validaram uma escala de
Identificacao Organizacional Cooperativa e usaram uma escala
reduzida de clima, adaptada transculturalmente a realidade das
cooperativas brasileiras, justamente porque essas organizacdes sao
diferentes das sociedades convencionais. Ja as pesquisas feitas ou
contratadas pela propria organizagcao refletem a perspectiva
institucional e devem ser lidas com cautela, o que justifica estudos

gque as comparem com outras fontes.

2.5. Entre o Discurso e a Pratica: Praticas Pretendidas,

Implementadas e Percebidas

Legge (1995) usa a expressao rhetorics and realities para falar da
distancia entre o discurso moderno da gestao estratégica de
pessoas e a permanéncia de praticas tradicionais. Storey (1992)
separa a abordagem hard, centrada em controle, produtividade e
eficiéncia, da abordagem soft, centrada em desenvolvimento,
comprometimento e participag¢ao. Muitas organizacdes adotam um
discurso soft, mas suas decisdes do dia a dia seguem a logica hard,

principalmente quando ha metas rigidas, o que € comum em



instituicoes financeiras. Guest (1999) acrescenta que a avaliacao das

politicas deve considerar a percepc¢ao dos trabalhadores.

Wright e Nishii (2013) oferecem o modelo conceitual que orienta este
estudo, ao distinguir trés niveis de praticas: as pretendidas, criadas
pela alta administracdao e pela area de recursos humanos; as
implementadas, aplicadas pelos gestores de linha; e as percebidas,
gue sao as que os colaboradores realmente vivenciam e interpretam.
Segundo os autores, quando esses niveis nao estao alinhados,
politicas bem desenhadas acabam gerando resultados abaixo do
esperado, ja que sao as praticas percebidas que se relacionam com

as atitudes e os comportamentos no trabalho.

Dois outros conceitos ajudam na interpretacao. Bowen e Ostroff
(2004) propdéem o conceito de forca do sistema de gestao de
pessoas, que depende de distintividade, consisténcia e consenso.
Quando as mensagens sao claras, consistentes e legitimas, forma-se
uma interpretacao comum das politicas. Caso contrario, a mesma
politica pode ser entendida de formas diferentes por pessoas e
equipes, O que ¢é especialmente relevante em estruturas
descentralizadas. Rousseau (1995), por sua vez, define o contrato
psicoldgico como o conjunto de crencas e expectativas sobre a
relacao entre colaborador e organizacao. Ao divulgar politicas de
valorizacao ou receber reconhecimentos publicos, a organizagao cria
expectativas que, se nao forem atendidas, podem reduzir o
comprometimento, a confianca e o engajamento. Nos dois casos, a
lideranca é o elo que transforma a politica pretendida em pratica
implementada (Wright e Nishii, 2013). Em conjunto, esses conceitos
indicam que a distancia entre o discurso e a experiéncia dos
colaboradores nao depende apenas de a organizagao ter politicas de

valorizacao, mas de elas serem comunicadas de forma consistente,



compreendidas de modo semelhante e aplicadas no dia a dia pela
lideranca. E com esse olhar que o discurso do Sicredi é examinado

nas secdes seguintes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa é qualitativa (Minayo, 2014), exploratdria e descritiva (Gil,
2019). Ela é exploratéria porque a relagao entre o discurso de
valorizacao do Sicredi e a percepcao dos seus colaboradores foi
pouco estudada, e é descritiva porque procura mostrar até que
ponto as praticas declaradas tém correspondéncia na literatura e em
fontes independentes. O estudo combina pesquisa bibliografica, que
parte de material ja elaborado (Gil, 2019), e pesquisa documental,
qgue trabalha com materiais ainda sem tratamento analitico, como
relatérios, comunicados e paginas institucionais (Sa-Silva, Almeida e

Guindani, 2009), dentro de um estudo de caso unico (Yin, 2015).

E preciso deixar claro o escopo: a pesquisa ndo envolve coleta de
dados primarios, nao foram usados questionarios, entrevistas,
observacao ou visitas a organizacao, e todo o material vem de fontes
ja publicadas e de acesso publico. Essa escolha torna o estudo viavel,

mas limita o alcance das conclusoes.

O caso foi tratado como critico, pois, como o Sicredi tem grande
reconhecimento externo na area, se aparecesse um descompasso
entre discurso e percepcao mesmo nesse contexto, isso fortaleceria
a proposicao tedrica, e se Nao aparecesse, reforcaria a evidéncia de
alinhamento. Um caso unico nao permite generalizacao estatistica,
apenas analitica (Yin, 2015). A unidade de analise é o conjunto das
praticas de gestao de pessoas do Sistema Sicredi, com documentos

institucionais recortados entre janeiro de 2023 e setembro de 2026,



sem distinguir as cooperativas singulares, ja que o material publico

dificilmente permite essa separacao.

O modelo de analise, baseado em Wright e Nishii (2013), organiza as
fontes em trés blocos que correspondem aos niveis de pratica. Isso
permite comparar o que a organizacao diz, o que se verifica de
forma independente e o que a literatura registra sobre a percepcao
dos colaboradores. Como nao ha coleta junto aos trabalhadores, o
nivel das praticas percebidas é examinado de forma indireta, por
meio de estudos empiricos ja publicados. Na pratica, o Bloco B
oferece mais contextualizacdao do setor do que verificacao das
praticas internas do Sicredi, o que sera considerado na leitura dos

resultados. O Quadro 1 resume o corpus.

Quadro 1. Blocos de fontes da pesquisa

Bloco / nivel Fontes Uso na analise

A — Praticas Comunicados oficiais sobre Identificar o que a
pretendidas rankings e pesquisa de clima; organizagao
(discurso paginas institucionais; conteudo declara
institucional) de marca

B — Evidéncias
independentes
(praticas
implementadas

)

C - Literatura
cientifica
(percepcgao
indireta)

Panorama do Sistema Nacional
de Crédito Cooperativo (Banco
Central do Brasil), conforme
divulgado pelo Portal do
Cooperativismo Financeiro;
fontes de imprensa sem carater
publicitario, guando disponiveis

Livros e artigos de Gestao de
Pessoas; estudos empiricos sobre
percepcao de colaboradores em
cooperativas de crédito

Calibrar o discurso
e contextualizar o
setor

Fundamentar
categorias e
identificar o que os
estudos relatam
sobre a percepcao



Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

A literatura foi buscada no Portal de Periodicos da CAPES, no Google
Académico, na SciELO, na SPELL e na Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacdes, com descritores como “gestao de pessoas”,
‘cooperativa de crédito”, “Sicredi” e “clima organizacional”. Os
documentos foram obtidos nos sites do Sicredi e do Portal do
Cooperativismo Financeiro e em veiculo de imprensa. Foram
incluidos os materiais que tratavam de gestao de pessoas, clima ou
valorizagao no cooperativismo de crédito ou no Sicredi, com autoria
e data identificaveis, disponiveis na integra e, no caso dos
documentos institucionais, dentro do recorte de tempo. Cada
documento passou por uma avaliacao preliminar com base em
Cellard (2008), considerando contexto, autoria, autenticidade,
natureza do texto e loégica interna, e foi classificado quanto a
independéncia: institucional, independente ou conteddo de marca,
sendo este Ultimo tratado como institucional mesmo quando

publicado em veiculo de imprensa.

A analise seguiu a analise de conteudo de Bardin (2011), com
categorias definidas antes, a partir do referencial: remuneracao e
beneficios; desenvolvimento e capacitacao; carreira, promocao e
permanéncia; reconhecimento e feedback; lideranca e gestao
imediata; metas comerciais e pressao por resultados; saude
emocional e beme-estar; e clima, comunicagcao e pertencimento.
Também ficou aberta a categorias que surgissem durante a analise.
Depois, foi feita uma comparacao interpretativa entre os blocos, com

base em Bowen e Ostroff (2004) e Rousseau (1995).

Do ponto de vista ético, a pesquisa usa apenas informacdes publicas

e textos cientificos ja publicados, sem contato com pessoas. Por isso,



ela se enquadra nas hipdteses do art. 1° paragrafo unico, da
Resolucdo CNS n° 510/2016 que dispensam registro e avaliacdo pelo
sistema CEP/CONEP (Brasil, 2016). Os resultados descrevem o que as
fontes declaram ou relatam, sem atribuir condutas a pessoas ou
unidades especificas. Os autores declaram nao ter vinculo

profissional com o Sicredi.

Para dar mais rigor ao processo, foram adotados quatro cuidados. O
primeiro foi a triangulacao entre os trés blocos de fontes. O segundo
foi a rastreabilidade, com o registro das buscas (base, descritores,
data e numero de resultados) e das fontes em planilha, com
endereco eletrénico e data de acesso (Yin, 2015). O terceiro foi deixar
claros os critérios de inclusao, exclusao e codificacdao. O quarto foi a
conferéncia cruzada entre os autores, que codificaram
separadamente parte do material e resolveram as discordancias por

consenso, usando-as para refinar as definicdes das categorias.

O método tem limitacdes que precisam ser consideradas na leitura
dos resultados. Sem dados primarios, nao foi possivel ouvir os
colaboradores, entao a percepc¢ao so € alcancada de forma indireta.
Boa parte dos estudos empiricos trata de outras cooperativas ou de
unidades especificas, o que dificulta aplicar seus achados ao Sicredi
como um todo. Além disso, o material publico raramente separa as
cooperativas singulares, o que impede testar a variacao entre

unidades, algo relevante em um sistema descentralizado.

Os dados institucionais sao autodeclarados e produzidos com
finalidade de comunicacao, e nem sempre podem ser verificados de
forma Iindependente. Os estudos publicados também podem
retratar periodos anteriores ao recorte dos documentos, e 0 método

aponta correspondéncias e divergéncias, mas nao explica causas



nem mede efeitos sobre o desempenho. Por essas razdes, 0s
resultados sao apresentados como indicios de convergéncia ou

divergéncia, e nao como comprovacao.

4. O CASO SICREDI: DISCURSO DE VALORIZAGCAO E EVIDENCIAS
DISPONIVEIS

4.1. O Contexto do Cooperativismo de Crédito e o Sistema Sicredi

As cooperativas se baseiam em principios como adesao voluntaria,
gestao democratica, participacao econdmica dos membros,
autonomia, educacao, intercooperacao e interesse pela comunidade
(Alianca Cooperativa Internacional, [s.d.]). Esses principios moldam a
cultura organizacional e também o discurso dirigido aos
colaboradores. A relevancia econémica do segmento pode ser vista
em uma fonte ligada ao regulador: segundo o Panorama do Sistema
Nacional de Crédito Cooperativo, 0 segmento terminou 2025 com
ativos totais de R$ 1,036 trilhdao, crescimento de 17,0% no ano, e
passou a representar 6,3% dos ativos, 8,0% da carteira de crédito e
9,8% dos depodsitos do Sistema Financeiro Nacional (Portal do

Cooperativismo Financeiro, 2026).

A primeira cooperativa de crédito que deu origem ao Sicredi foi
fundada em 28 de dezembro de 1902, em Nova Petrépolis (RS), e é
apontada pela propria instituicdo como a primeira da Ameérica
Latina (Sicredi, [s.d.]). Hoje o sistema reune cooperativas, uma
confederacao e o Banco Cooperativo Sicredi (Sicredi, [s.d.]), com
presenca fisica em todos os estados e no Distrito Federal (Portal do
Cooperativismo Financeiro, 2025). A instituicao informa reunir mais
de 100 cooperativas, cerca de 3 mil agéncias em aproximadamente

2,1 mil municipios e mais de 9,5 milhdes de associados (Exame,



2025). Como o sistema é formado por muitas cooperativas e o
cooperativismo preza a autonomia, € plausivel que a gestao de
pessoas varie entre unidades da mesma marca, hipdtese
diretamente ligada a ideia de forca do sistema (Bowen; Ostroff,
2004). Trata-se de uma hipodtese, e nao de um achado, ja que as
fontes examinadas nao permitem verificar se ha, de fato, variacao
entre as cooperativas. Ainda assim, ela lembra que o discurso da
marca descreve o sistema como um todo e nao necessariamente a
vivéncia em cada unidade, o que orienta a leitura das secdes

seguintes.

4.2. O Que o Sicredi Declara (Praticas Pretendidas)

Em 2024, o Sicredi ficou em primeiro lugar no ranking GPTW Brasil,
categoria Empresas Gigantes. Em 2025, repetiu a posicao, na terceira
vez em que aparece nesse grupo, em uma edicao que contou com
mais de cinco mil instituicdes inscritas, das quais 175 foram
reconhecidas (Sicredi, 2025). Em 2026, ficou novamente entre as 15
melhores empresas para trabalhar na América Latina, no segundo
ano consecutivo na lista, e informou 92% de engajamento sistémico
em sua pesquisa de clima (Sicredi, 2026). Os indicadores do ciclo de
2025 mostram adesao de 90% dos colaboradores, indice geral de

confianca de 90% e e-NPS de 84% (Sicredi, 2025).

Na area de desenvolvimento, a instituicdo informa ter investido R$
66 milhdes em programas de educacao corporativa em 2024, com
destaque para a plataforma Sicredi Aprende, que oferece trilhas
personalizadas on-line e presenciais (Exame, 2025). Na gestao de
carreira, divulga a Pesquisa de Carreira, a metodologia PDA
(Personal Development Analysis) e os Planos de Desenvolvimento

Individual (PDI). Divulga também a promocao interna como



caminho preferencial para cargos de lideranca, o que ¢ ilustrado
pelo caso de uma gerente que entrou como estagiaria aos 17 anos e
continua na instituicdo ha quatorze anos (Exame, 2025).
Instrumentos como a Pesquisa de Carreira e o PDI combinam com a
ideia de corresponsabilidade entre empresa e profissional (Dutra,
2016) e aproximam a gestao de pessoas do dia a dia da lideranca,
desde que sejam sustentados por conversas periddicas e nao apenas
por formularios anuais (Marras, 2011). A politica de promocao interna
tende a fortalecer o contrato psicologico (Rousseau, 1995), mas exige
investimento continuo na capacitacao de quem passa a liderar. Ja as
iniciativas de saude emocional e bem-estar, tema destacado na
literatura (secao 2.2), nao sao detalhadas nas fontes do corpus, o que

representa uma lacuna na analise.

4.3. Cautelas na Leitura dos Dados

Ha trés motivos metodoldgicos para ter cautela. O primeiro € a
natureza das fontes: os numeros acima vém de comunicacao
institucional e de uma matéria que o proprio veiculo classifica como
conteudo de marca, apresentada pelo Sicredi (Exame, 2025). Ou seja,
Nao € apuracao jornalistica independente nem avaliacao académica.
O segundo é a selecao: o ranking GPTW inclui apenas as instituicoes
que se inscrevem (Sicredi, 2025), o que limita a comparacao com o
conjunto dos empregadores, e este estudo nao analisou a
metodologia completa de pontuag¢ao do ranking, de modo que seus
indicadores sao tratados como informados pela instituicao. O
terceiro é a precisao dos indicadores: o Net Promoter Score, na sua
formulacao original, € um indice que vai de -100 a +100 (Reichheld,
2003), entao o e-NPS divulgado em forma de percentual deve ser

reproduzido com essa ressalva.



Soma-se a isso 0 argumento de Bento et al. (2022), que construiram
e validaram instrumentos proprios para medir clima e identificacao
organizacional em cooperativas, justamente por causa das
particularidades desse tipo de organizacao. Da mesma forma,
instrumentos comerciais de perfil comportamental, como o PDA,
servem a finalidades de gestao e nao foram objeto de avaliacao
cientifica neste estudo, o que desaconselha usa-los isoladamente
como prova de percepcao. Pesquisas feitas ou contratadas pela
propria organizacao refletem a perspectiva institucional e devem ser

lidas dessa forma.

4.4, O Que a Literatura Permite Dizer Sobre a Percepcao dos

Colaboradores

A principal referéncia empirica sobre o Sistema Sicredi é o estudo de
Rossés et al. (2019). Os autores analisaram o modelo de gestao de
pessoas de uma cooperativa singular, a Sicredi Regiao Centro,
comparando-o com o modelo de Chiavenato (2014), por meio de um
estudo de caso qualitativo e descritivo, com entrevistas,
guestionarios e analise documental. Os resultados foram em geral
positivos, com maior concordancia no processo de manter pessoas
(93%) e menor no de desenvolver pessoas (52%). Outros estudos
ampliam o panorama sem se limitar ao Sicredi. Stecca et al. (2021)
pesquisaram 388 colaboradores de cooperativas de crédito do Rio
GCrande do Sul, do Parana e de Santa Catarina, ligadas ao Sicredi, ao
Sicoob e a Unicred, e verificaram que a percepcao das estratégias de
gestao de pessoas, em termos de descentralizacao, hierarquizacao e
especializacao, nao dependeu de sexo, idade, cargo ou sistema
cooperativo, sendo mais influenciada por escolaridade e tempo de
casa. Franca et al. (2020) analisaram, por meio de documentos, as

cooperativas de crédito e de saude reconhecidas no ranking Vocé



S/A de 2017, e destacaram o endomarketing e o treinamento e
desenvolvimento entre as praticas das cooperativas de crédito. Ja
Deggerone e Deffaci (2022) examinaram os processos de gestao de

pessoas em uma agéncia da Cresol.

Esses achados devem ser lidos como indicios por analogia, ja que a
Mmaior parte trata de outras cooperativas ou unidades, e nao do
Sicredi como um todo. Vale notar ainda que o estudo de Franca et al.
(2020) ja partiu de um recorte de cooperativas reconhecidas

externamente. No conjunto, os estudos indicam avaliagcdes

predominantemente positivas, com pontos de fragilidade,
sobretudo no desenvolvimento de pessoas, e sem evidéncia de
diferencas entre sistemas cooperativos, mas isso nao permite
generalizar para o Sicredi como um todo nem para o periodo mais

recente.

4.5. Confronto Entre Declarado, Verificavel e Percebido

O Quadro 2 resume a comparacao entre os trés niveis, limitando-se
ao que as fontes examinadas realmente permitem afirmar.
Quadro 2. Sintese do confronto entre discurso, evidéncias

independentes e percepcao

Dimensao O que o Sicredi  Verificacao Percepc¢ao (Bloco C)
declara (Bloco independente
A) (Bloco B)

Reconhecim  1°lugar no Ranking de Evidéncia

ento externo  GPTW (2024, adesao insuficiente para o

e clima 2025); LATAM voluntaria; Sicredi como um

2026; adesao
90%, confianca
90%, e-NPS 84%

indicadores nao
verificaveis de

todo



Desenvolvi
mento

Carreira e
pPromogao
interna

Saude
emocional e
bem-estar

Descentraliz
acao, metas
e lideranca

Fonte:

analisadas.

R$ 66 milhdes
em educacao
corporativa
(2024); Sicredi
Aprende; PDI

Promocao
interna como
caminho
preferencial,
Pesquisa de
Carreira

Sem
detalhamento
nas fontes
analisadas

Sistema
formado por
mais de 100
cooperativas
(informacao da
instituicao)

Elaborado pelos autores

forma
independente

Nao localizada

Nao localizada

Nao localizada

Nao localizada

(2026),

Avaliagao positiva,
mas a mais baixa
entre os seis
processos (52% de
concordancia total)
em uma cooperativa
singular (Rossés et
al., 2019)

Evidéncia
insuficiente

Evidéncia
insuficiente

Em 388
colaboradores de
trés sistemas, a
percepgcao Nnao
variou por sistema
ou cargo;
escolaridade e
tempo de casa
pesaram mais
(Stecca et al., 2021)

com base nas fontes

O quadro mostra que, em cada dimensao, o discurso é consistente,

mas a verificacao independente € escassa € a percepcao s pode ser



alcancada de forma indireta. Chama atencao que, na dimensao em
gue o discurso € mais robusto (o desenvolvimento), o Unico estudo
empirico especifico do Sicredi registre a menor concordancia entre
0OS processos, ainda que se trate de uma cooperativa singular e de
dados anteriores aos investimentos divulgados em 2024. Na
terminologia de Wright e Nishii (2013), isso significa que as praticas
pretendidas estao bem documentadas, mas sua conversao em

praticas percebidas continua sendo uma questao empirica.

4.6. Leitura a Luz da Forca do Sistema e do Contrato Psicolégico

Aplicadas ao caso, as duas teorias levam a leituras condicionais, e
nao a conclusdes definitivas. Pela 6tica de Bowen e Ostroff (2004), os
elementos documentados no discurso institucional (pesquisa de
clima com alta adesao, instrumentos padronizados de carreira e
desenvolvimento e comunicacao publica dos resultados) sugerem
um esforco para produzir mensagens claras e consistentes, o que
contribui para a consisténcia e a distintividade do sistema. O terceiro
componente, o consenso, depende de os colaboradores
compartilharem a mesma interpretacao das politicas, e é
justamente ai que a estrutura formada por muitas cooperativas e o
papel do gestor de agéncia (Wright; Nishii, 2013) podem gerar
variagdo. O estudo de Stecca et al. (2021) sugere que fatores
individuais, como escolaridade e tempo de casa, pesam na
percepcao, e nao encontrou diferenca entre sistemas cooperativos.
Nao ha, porém, evidéncia publica sobre variacao entre agéncias do

Sicredi, o que mantém a questao em aberto.

Pela Otica de Rousseau (1995), os reconhecimentos publicos
recebidos ao longo do tempo e a divulgacao de politicas de

desenvolvimento e carreira criam expectativas que fazem parte do



contrato psicoldgico, principalmente porque o colaborador passa a
comparar o gque € anunciado fora com o que vive dentro da
organizacao. As fontes examinadas nao permitem afirmar se essas
expectativas sao atendidas ou frustradas. A politica de promocao
interna, por exemplo, tende a fortalecer o contrato, mas sé se o0s
colaboradores realmente perceberem as oportunidades de
crescimento. E nesse ponto que a falta de dados primarios mais

pesa, e a literatura disponivel oferece apenas indicios.

Em resumo, a leitura tedrica nao contradiz o discurso institucional,
mas também nao o confirma. Ela apenas indica em quais pontos ele
precisaria ser verificado empiricamente com quem trabalha na

ponta.

4.7. Desafios do Modelo Cooperativo Como Pontos de Atencao

A literatura sobre cooperativas de crédito aponta desafios que
podem afetar a conversao das politicas em praticas percebidas. No
caso do Sicredi, eles devem ser tratados como pontos de atencao e
hipoteses de investigacao, e nao como achados, porque as fontes
publicas nao permitem verificar se de fato ocorrem. O primeiro é a
descentralizagao: a autonomia das cooperativas singulares aproxima
a instituicao da comunidade, mas pode gerar diferencas na
aplicacao das diretrizes centrais. O segundo é conciliar metas
comerciais com a valorizacao humana, ja que as cooperativas, assim
como o0s bancos, trabalham com metas de captacao e venda de
produtos, o que se relaciona com a tensao entre as abordagens hard
e soft (Storey, 1992). O terceiro é a rotatividade nos cargos de
atendimento, que gera custos de contratacao e treinamento e perda
de conhecimento acumulado (Marras, 2011). O quarto é a formacao

das liderancas promovidas internamente, que precisam desenvolver



competéncias de comunicacao, feedback e gestao de equipes, ja
que o gestor é quem transforma a politica em pratica (Wright; Nishii,
2013). Esses quatro pontos nao alteram a conclusao da analise, mas
indicam onde o discurso de valorizacao pode ser mais testado no
cotidiano. Servem, portanto, como roteiro para pesquisas futuras
que oucam diretamente os colaboradores, Unica forma de saber se a

valorizagcao declarada € também a valorizacao percebida.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo analisou em que medida a valorizacao das pessoas
declarada pelo Sistema Sicredi corresponde as praticas
implementadas e percebidas, por meio de um estudo de caso
documental e bibliografico. Na parte tedrica, viu-se que a Gestao de
Pessoas passou a ter carater estratégico, mas que ter politicas e
programas nao significa que os colaboradores se sintam valorizados.
A diferenca entre praticas pretendidas, implementadas e
percebidas, junto com a forca do sistema de gestdo de pessoas e o

contrato psicoldgico, ajuda a entender esse descompasso.

No caso examinado, as fontes institucionais documentam um
discurso de valorizagcao estruturado, com reconhecimentos externos,
indicadores de clima, investimento em educac¢ao corporativa e
instrumentos de carreira. Esses dados, porém, vém em grande parte
da propria organizacao e de conteudo de marca, e por isso foram
tratados como representacao do posicionamento institucional, e nao
como comprovacao da experiéncia vivida pelos colaboradores. Os
dados do Banco Central, divulgados pelo Portal do Cooperativismo
Financeiro, permitem dimensionar o setor, mas nao verificam as
praticas de gestdao de pessoas do Sicredi. A percepcao so foi

alcancada por meio de estudos ja publicados, que indicam



avaliacdes predominantemente positivas, com fragilidade no
desenvolvimento de pessoas, e nao permitem generalizar para o

Sistema Sicredi.

As principais limitacdes sao a falta de dados primarios, o fato de as
fontes institucionais serem autodeclaradas, a impossibilidade de
separar as cooperativas singulares com base em material publico, o
possivel viés de publicacao e a defasagem entre estudos e
documentos, e a impossibilidade de inferéncia causal. Por isso, as
conclusdées devem ser lidas como indicios de convergéncia ou

divergéncia, e ndo como comprovagao.

Conclui-se, em resposta ao problema proposto, que o discurso de
valorizacao das pessoas do Sicredi € estruturado e bem
documentado, mas que as fontes disponiveis oferecem apenas
indicios de que ele corresponde a experiéncia cotidiana dos
colaboradores. Recomenda-se que pesquisas futuras coletem dados
diretamente com colaboradores de cooperativas singulares, por
meio de entrevistas ou questionarios, usem instrumentos validados
para O cooperativismo, como os discutidos na secao 4.3, e

comparem unidades, funcdes e niveis hierarquicos.
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