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Area Temética: Gestao de Pessoas

Estilos de lideranca do Modelo de Gestédo por Competéncias:
Um estudo de caso em uma cooperativa de crédito

Resumo

Ja se tornou comum as empresas reconhecerem que seu recurso mais valioso sdo as pessoas.
Com isso, essas organizacdes tém buscado novos modelos de gestdo nessa area. Um dos
modelos que vém sendo adotado é o de Gestdo por Competéncias. O objetivo deste trabalho é
identificar os estilos de lideranca em uma das unidades de uma cooperativa de crédito de
atuacdo nacional que adotou esse modelo de gestdo hd mais de 10 anos. A metodologia
utilizada é um estudo de caso com triangulacdo de métodos, no qual contém na primeira etapa
as entrevistas semiestruturadas e na segunda os questionarios. As entrevistas foram realizadas
com dois gestores e 0s questionarios aplicados em suas equipes. Com isso foi possivel
identificar quais sdo as competéncias dos lideres na visdo deles e dos liderados, quais seus
estilos de lideranca e o nivel de complexidade de suas atribui¢cBes. Os principais resultados
foram que a maioria das competéncias utilizadas na pesquisa € essencial e os estilos de
lideranca mais citados é o lider ambivalente e mobilizador. E em relagdo ao nivel de
complexidade das atribuicdes dos lideres foram citados os niveis 7 e 5, porém com
controversias no nivel 7.

Palavras-chave: Estilos de Lideranca; Modelo de Gestdo por Competéncias; Gestdo de
Pessoas.

Abstract

It has become common for companies recognize that their most valuable resource its people.
Thus, these organizations have sought new management models in this area. One of the
models that have been adopted is the Competences Management. The objective of this work is
to identify leadership styles in one of the branches of a national coverage of credit union who
adopted this management model for over 10 years. The methodology used is a case study
using triangulation methods, which contain in the first step the semi-structured questionnaires
and second interviews. Interviews were conducted with two managers and questionnaires on
their teams. It was then possible to identify what skills leaders in their view and led, which
their leadership styles and the level of complexity of their duties. The main results were that
most of the skills used in the research are essentials and the most frequently cited leadership
styles is the leader ambivalent and mobilizer. And in relation to the level of complexity of the
tasks of the leaders were cited 7 and 5, but with controversies at level 7.

Key words: Leadership styles; Model of Competences Management; People management.



1 Introdugéo

A sobrevivéncia das organizagOes, atualmente, tem se mostrado cada vez mais
complexa e competitiva. Com as constantes mudancas no cenario econdmico, as empresas
necessitam buscar a inovacdo a todo o0 momento. Nessa perspectiva, ja se tornou comum o
reconhecimento de que o recurso mais valioso perante esse contexto de alto dinamismo séo as
pessoas. Com isso, essas organizacdes tém buscado novas praticas e modelos de gestdo de
pessoas. Um desses modelos que tem sido muito aplicado é a Gestdo por Competéncias.

Como mostra um estudo realizado por Munck, Munck e Souza (2011) a implantagédo
do modelo de Gestdo por Competéncias tem oferecido alguns bons resultados ao mesmo
tempo em que apresenta limitagdes e dificuldades de expansdo e disseminagdo dentro das
organizagOes. Diante dessa situacdo, podemos verificar que o mercado carece de lideres com
novas competéncias que agreguem valor aos seus estilos de lideranca e ao modelo de gestdo
vigente na empresa. Nesse aspecto, esse trabalho visa pesquisar quais sdo essas competéncias
e os estilos de lideranca adotados em um Modelo de Gestdo por Competéncias e como elas
podem ser desenvolvidas dentro de um ambiente de negdcios altamente instavel e sedento por
resultados?

A pesquisa se dard em uma das unidades de uma cooperativa de crédito situada em
Londrina — Parand, que implementou o Modelo de Gestdo por Competéncias. Diante disso,
conseguimos identificar duas contribuicdes e justificativas para o trabalho. Primeiramente, e
como contribuicéo tedrica, o estudo pode possibilitar uma compreensdo sobre o que ocorre de
novo no comportamento de profissionais do mercado. Auxiliando, desta forma, a comparacao
com modelos tedricos existentes na area de gestdo pessoas. Ja como contribuicdo pratica, a
pesquisa pode vir a ser Util para a organizacdo pesquisada, devido ao fato de identificar os
resultados da adoc¢do do modelo de gestdo. A partir disso, ha talvez uma possibilidade dos
gestores identificarem certas caracteristicas ou competéncias que anteriormente eram
reconhecidas como essenciais, e testarem se essas habilidades continuam sendo importantes
para esse novo modelo ou se ha a necessidade de novas competéncias.

2 Objetivos e Metodologia

O presente estudo tem por objetivo geral analisar quais sdo os estilos de lideranca
adotados em uma empresa que implantou o0 Modelo de Gestdo por Competéncias.

Para alcancar o objetivo geral, coloca-se como objetivos especificos: a) Identificar as
competéncias do lider na visdo do mesmo e dos seus liderados; b) Identificar os estilos de
lideranca do lider na visdo do mesmo e dos seus liderados; c¢) Analisar as mudancas nos
estilos de lideranca ap6s a adogdo do Modelo de Gestdo por Competéncias; d) Identificar o
nivel de complexidade das atribui¢des do lider na visdo do mesmo.

Tendo em vista 0s objetivos deste trabalho, o estudo de caso foi o procedimento
escolhido, pois para Yin (2001) o estudo de caso representa uma forma de investigacdo
empirica e compreende um método abrangente, envolvendo a logica do planejamento, da
coleta e da analise de dados.



Enquanto participante do processo de construgdo de conhecimento, idealmente, o
pesquisador ndo deveria escolher entre um método ou outro, como defendido por Giinther
(2006), mas utilizar as varias abordagens, qualitativas e quantitativas que se adequam a sua
questdo de pesquisa. Com isso, aplicamos neste trabalho a triangulacdo de métodos, que é
utilizada como uma estratégia de dialogo entre areas distintas de conhecimento, capaz de
viabilizar o entrelacamento entre teoria e pratica e de agregar multiplos pontos de vista, seja
das variadas formulagdes teoricas utilizadas pelo pesquisador ou a visdao de mundo dos
entrevistados da pesquisa (GARNELO, 2006).

Portanto, para a realizagdo do estudo utilizamos instrumentos distintos para a devida
coleta de dados: entrevistas semiestruturadas (parte qualitativa) e questionarios (parte
quantitativa). As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com dois gestores da unidade
em Londrina, os quais séo a gerente da unidade e o gerente administrativo. J& os questionarios
foram aplicados em seis colaboradores, desse total, trés fazem parte da equipe da gerente da
unidade, pois sdo gerentes de contas de usuarios, e 0s outros trés fazem parte da equipe do
gerente administrativo, pois sdo caixas e auxiliares administrativos.

As entrevistas foram constituidas de roteiro unico subdividido em dois blocos, sendo
o primeiro referente ao assunto "As competéncias dos Lideres no Modelo de Gestdo por
Competéncias", e 0 segundo bloco referente as "Mudancas nos estilos de lideranca ap6s a
implementacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias”. J& os questionarios foram
subdivididos em trés blocos relativos a: Competéncias dos lideres; Perfis de lideranca; e
Mudancas nos estilos de lideranca.

A andlise de conteddo foi a técnica escolhida para sistematizar o conteudo das
entrevistas realizadas. Segundo Bardin (1977, p. 47) “a analise de conteddo é um conjunto de
técnicas de andlise das comunicacBGes que visa obter indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos destas mensagens”. Por fim, para analise dos dados
coletados, a partir do método da conscientizacdo proposto por Mills et al. (2002), procedeu-se
a tabulacdo dos mesmos e posteriormente foi realizado uma leitura flutuante visando
identificar competéncias comuns que mostram os estilos de lideranca mais utilizados pelos
diferentes gestores.

3 O Modelo de Gestdo por Competéncias

Quando se fala em modelo de competéncias, entende-se um modelo estratégico que
defina as competéncias da empresa e das pessoas nela inseridas, para que juntas consigam
seguir na mesma direcdo e atingir resultados (MILLS et al., 2002; RUANO, 2003;
CARBONE, 2005). Para explicar melhor o Modelo de Gestdo por Competéncias trabalhado
neste projeto, vamos definir o conceito segundo o autor Joel de Souza Dutra (2001) que
defende o conceito de complexidade como uma ferramenta capaz de avaliar o nivel da entrega
e da agregacdo de valor das pessoas. O autor relata que o processo de valorizagdo dos
individuos pelo mercado e pela empresa esta vinculado ao nivel de agregacédo de valor que ele
oferece para a empresa ou negocio.

Com isso, Dutra (2001) prop6s um raciocinio decorrente da relagdo entre
complexidade e agregacdo de valor. Nesse sistema, a pessoa, na medida em que assume
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responsabilidades e atribuigdes mais complexas, ndo precisa ser promovida para agregar mais
valor. O autor afirma que é possivel ampliar o nivel de complexidade das atribuicdes e das
responsabilidades de um individuo sem que seja preciso alterar seu cargo ou posi¢do dentro
da empresa. A esse processo, Dutra (2001) chama de ampliagdo do espagco ocupacional, que
ocorre obedecendo a duas variaveis: as necessidades das empresas e a competéncia da pessoa
em atendé-las.

O conceito de espaco ocupacional € uma caracteristica comum da relacdo que existe
entre a pessoa e seu trabalho. As mais competentes em geral sdo chamadas a encarar novos
desafios e, na medida em que correspondem de maneira positiva, recebem desafios ainda
maiores. Portanto, a ampliagdo do espago ocupacional € uma indicagdo do desenvolvimento
da pessoa e da sua maior capacidade de agregar valor, devendo isso estar atrelado ao
crescimento salarial (DUTRA, 2001).

O principal desafio a aplicacdo dos conceitos apresentados € a construcdo de uma
escala que permita medir o nivel de complexidade da entrega das pessoas. Para isso Gilliam e
Collin Stamp (1993) procuraram definir os diferentes niveis de complexidade a partir do
processo de tomada de decisdo, relacionando-os a maturidade do profissional. O quadro a
seguir demonstra o alinhamento das duas abordagens e nos auxiliou na analise dos dados para
identificar o nivel de complexidade das competéncias gerenciais.

NIVEL DE TRABALHO REQUERIDO TOMADA DE DECISAO
COMPLEXIDADE | (ROWBOTTOM, R. e BILLIS,D.) (STAMP, G.eC))
Assegurar viabilidade para as futuras | PREVER
geracbes da organizacdo e da | Interpretar e moldar
. sociedade. configuracGes de economias,
Prever campos futuros de necessidade | politicas, nacles, regides,
de uma sociedade. religides e ideologias para
criar futuros desejados.
Ajustar  as  caracteristicas  da | REVELAR
organizacdo para 0s  contextos | Estender sua curiosidade e
6 econbmicos, politico, social, | analise além das éreas
tecnoldgico e religioso. conhecidas de influéncia real
ou potencial.
Definir a razdo da existéncia de uma | TECER
5 organizagdo complexa. Compreender as relacOes
existentes entre diferentes
sistemas.
Introduzir, desenvolver e manter uma | MODELAR
unidade de negdcios, integrando-a ao | Utilizar ideias e conceitos,
4 ambiente no qual esta inserida. testando possiveis
combinagfes e produzindo
inovacoes.
3 Garantir o funcionamento pleno de um | CONECTAR
sistema. Examinar  cuidadosamente
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varias atividades na busca de
ideias.
Identificar as necessidades de clientes | ACUMULAR
) especificos. Reunir informacdes,
identificando resultados das
possiveis respostas.
Realizar tarefas separadas e concretas, | PERCEBER
1 cujos objetivos e produtos podem ser | Fornecer respostas diretas
totalmente especificados. para tarefas imediatas.

Quadro 1: Niveis de complexidade agregando trabalho e tomada de deciséo
Fonte: Stamp, G. e Stamp, C. (1993): Rowbottom, R. e Billis, D. (1987)

4 Lideranca e Competéncia

Em um estudo realizado por Sant’anna, Campos e Lotfi (2012) elenca-se alguns
atributos de competéncias associados a figura do lider no contexto atual. Segundo essa
pesquisa, 0s atributos seriam: Capacidade de assumir responsabilidades; Curiosidade;
Capacidade de lidar com o erro; Capacidade de inspirar e criar uma visdo compartilhada;
Credibilidade; Pioneirismo; Postura firme; Disciplina e equilibrio; Visdo sistémica;
Capacidade de delegar funcbes; Capacidade de negociacdo; Capacidade de agregacdo;
Capacidade de alinhar interesses; Capacidade de assumir riscos; Otimismo e bom humor.

Ao final, tais atributos puderam ser agrupados em quatro conjuntos, que representam
estilos de lideranca, bem aos moldes dos preconizados por Blake e Mouton (1964) e
sintetizados no Quadro 2.

Estilos de Lideranca Principais atributos de lideranca

Saber lidar com pessoas, saber lidar com o erro, ser

Lider orientado para pessoas
agregador.

Ter visdo holistica e de longo prazo, ser pioneiro, ter

Lider visionario L. .
curiosidade, ser mobilizador.

Saber alinhar interesses, ser mobilizador, ter boa

Lider mobilizador . -
capacidade de negociacao.

Manter disciplina e equilibrio, ter postura firme, saber

Lider ambivalente . . .
lidar com pessoas, ter boa capacidade de negociacao.

Quadro 2: Principais estilos de lideranca segundo os executivos pesquisados
Fonte: Sant’anna, Campos e Lotfi (2012).

Pelo Quadro 2, as categorias dispostas na coluna da esquerda representam 0s
principais comportamentos pelos quais os lideres se apresentam e consideram ser percebidos
por seus liderados. Ja a coluna da direita apresenta os atributos mais comumente associados
aos estilos de lideranca relatados. Deve-se ressaltar, no entanto, que os atributos de lideranca
indicados ndo podem ser definidos como exclusivos de um unico estilo de lideranca.
(SANT’ANNA, CAMPOS e LOTFI, 2012).




De qualquer forma, o lider orientado para pessoas é aquele que se concentra no
relacionamento com liderados, praticando o dialogo e dando feedback constante. A interacéo
entre ambos é baseada na confianca. Além da predisposicdo para tratar com pessoas, esse tipo
de lider entende que todos séo passiveis ao erro. O estilo de lideranga visionario, por sua vez,
analisa diferentes perspectivas e tendéncias do ambiente interno e externo da organizacéo para
desenvolver uma visdo clara de onde se quer chegar. Essa visdo orienta as acfes dos
liderados, mas como ela tende a antever tendéncias que rompem com 0 status quo
prevalecente, ele precisa motiva-los e ter boa aptiddo em convencimento. Em muitos casos, a
formacéo dessa visdo depende do pioneirismo e curiosidade do lider. J& o estilo de lideranga
mobilizador é reconhecido por levar liderados com diferentes interesses a compartilhar
objetivos comuns. Seu desempenho inspira as pessoas a agir, é orientado para a acdo. Ele
visualiza na negociagdo 0 meio de cativar as pessoas na busca por resultados. Depende,
portanto, de sua grande capacidade de convencimento. Finalmente, o lider ambivalente
concilia a orientacdo para pessoas com a busca por resultados. Isso exige que tenha disciplina
e equilibrio para utilizar sua boa capacidade de relacionamento em prol da negociacédo e
avaliacdo de desempenho com os liderados. Esse processo exige, em muitos casos, que o lider
adote uma postura firme (SANT’ANNA, CAMPOS ¢ LOTFI, 2012).

5 Analise sobre as competéncias dos lideres no Modelo de Gestdo por Competéncias

Para identificar as competéncias dos lideres no Modelo de Gestdo por Competéncias
foi utilizado os atributos de competéncias associados a figura do lider no contexto atual,
proposto e adaptado de Sant’anna (2012). Esse instrumento foi utilizado no Bloco 1 da
entrevista semiestruturada que foi aplicada em dois gestores, gerente da unidade (GU) e
gerente administrativo (GA). Apds indicado na metodologia 0s cargos existentes e as equipes
dos lideres, segue abaixo o quadro 3 demonstrando as competéncias consideradas mais
importantes ou essenciais a empresa, quais 0 gestor considera possuir e quais o0 gestor avalia
que sua equipe possui:

Importancia para Gestor - possui a Equipe — possui a
aempresa competéncia competéncia

Competéncias

GERENTE ADM GERENTE ADM GERENTE ADM

Capacidade de assumir ‘

responsabilidades IMPORTANTE POSSUI POSSUI

Curiosidade POUCO ‘
IMPORTANTE POSSUI POUCO POSSUI POUCO

Capacidade de lidar com o ‘
erro IMPORTANTE POSSUI POSSUI




Capacidade de inspirar e
criar uma visao
compartilhada

Credibilidade

Pioneirismo

Postura Firme

Disciplina e equilibrio

Visdo sistémica

Capacidade de delegar
funcoes

Capacidade de negociagéo

Capacidade de agregacéo

Capacidade de alinhar
interesses

Capacidade de assumir
riscos

Otimismo e bom humor

Capacidade de
mobilizacdo

Capacidade de lidar com
pessoas

Quadro 3: O cenério das competéncias na Unidade da cooperativa de crédito em Londrina.
Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme podemos visualizar através do quadro 3, ha algumas divergéncias quanto
ao grau de importancia de algumas competéncias e também um certo desencontro quanto as
competéncias que o gestor considerada que sua equipe possui. No quadro apresentado
anteriormente, as partes em negrito indicam as divergéncias existentes na visdo dos gestores.

A primeira coluna, onde esté relacionado as competéncias consideradas importantes
ou ndo pelos lideres da Unidade, indica que na competéncia “Curiosidade” a gerente da

6



unidade considera uma caracteristica importante, enquanto o gerente administrativo pensa ser
pouco importante. Isso revela-se também nas respostas coletadas nas colunas ao lado, onde,
por exemplo, a gerente da unidade relata que nem ela nem a equipe possui essa competéncia,
porém o gerente administrativo respondeu que tanto ele quanto a equipe possuem pouco essa
caracteristica. Com esse resultado, podemos avaliar que essas divergéncias nas opinides dos
lideres, deixa claro que possivelmente, houve ou um engano por parte da gerente da unidade
ou realmente ela expde que ndo pretende se adequar a algumas competéncias que a propria
considera importante para um lider, visto que ela declara que a competéncia “Curiosidade” ¢
importante, porém ela relata ndo possuir e nem a sua equipe, entdo, podemos dizer que ela
pode ndo possuir, mas também como observado na entrevista, ndo exibe uma pro-atividade
para desenvolver essa competéncia, assim como nao realiza uma mobilizagdo para sua equipe
desenvolver tal competéncia.

Em seguida, outra competéncia com divergéncia relevante entre o0s gestores € o
“Pioneirismo”, em que a gerente da unidade considera ser uma atitude importante e o gerente
administrativo discorda, pensando ser uma caracteristica pouco importante. Nas colunas
correspondetes ao “lider possui” e “equipe possui”, também podemos identificar que a gerente
da unidade diz que ela e sua equipe possui a competéncia, enquanto o gerente administrativo
relata possuir pouco, tanto ele quanto a equipe. Com esse desencontro de visdes dos lideres,
podemos identificar que a resposta do gerente administrativo se encaixa perfeitamente nos
estilos de lideranca que ele diz pertencer, ou seja, ele considera o “Pioneirismo” uma
competéncia pouco importante e nos seus estilos de lideranca revelados posteriormente,
demonstra que ele ndo utiliza essas competéncias no seu cotidiano, inclusive a competéncia
“Curiosidade” que o mesmo também assinalou pouco importante. J4 a gerente da unidade
destaca o “Pioneirismo” como uma competéncia importante, no entanto isso ndo ¢
demonstrado no seu estilo de lideranca, visto que ela se coloca como uma lider ambivalente,
que também sera descrito mais a frente, porém basicamente significa que gosta de manter a
disciplina e o equilibro.

Na andlise da equipe, as competéncias “Disciplina e equilibrio, Visdo sistémica e
Capacidade de delegar fungdes” sdo igualmente analisadas pelos gestores, pois a gerente da
unidade relata que a equipe possui pouco essas competéncias, e 0 gerente administrativo
pensa que a equipe possui essas competéncias. J4 na competéncia “Capacidade de alinhar
interesses” ocorre o oposto, em que a gerente da unidade diz que a equipe possui e 0 gerente
administrativo relata que a equipe possui pouco. Essa relacdo demonstra mais claramente que
ha um certo desalinhamento entre os lideres, uma vez que a gerente da unidade revela-se mais
critica quanto a sua equipe, relatanto que os mesmos sdo pouco disciplinados e ndo possuem
visdo sistémica, ou seja, a pesquisa demonstra que a gerente da unidade possivelmente nédo
considera a sua equipe adequada ao seu estilo de lideranca, visto ela pertencer ao estilo de
lider ambivalente que preza pela disciplina e equilibro. J& o gerente administrativo relata que
eles possuem tais competéncias e com isso revela-se uma certa proximidade de sua equipe
com o seu estilo de lideranca.

Como resultado das competéncias consideradas importantes ou essenciais para 0s
gestores na visdo dos proprios, corroboram com o resultado da pesquisa de Sant’anna (2012),
em que as competéncias, “Capacidade de assumir responsabilidades, Capacidade de lidar com
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o0 erro, Capacidade de inspirar e criar uma visdo compartilhada, Credibilidade, Disciplina e
equilibrio, Visao sistémica, Capacidade de delegar fun¢des, Capacidade de negociacédo, de
agregacéo, de alinhar interesses, assumir riscos, Otimismo e bom humor, Capacidade de
mobilizacdo e¢ de lidar com pessoas” sdo consideradas importantes ou essenciais ao lider.
Portanto, podemos visualizar que a maioria das competéncias informadas na pesquisa foram
consideradas importantes ou essenciais ao Modelo de Gestdo por Competéncias, exceto duas
competéncias consideradas pelos gestores como pouco importante, sdo elas “Curiosidade e
Pioneirismo”. Essas competéncias ndo necessariamente sdo inferiores as outras, porém no
contexto de uma das Unidades de Londrina tais caracteristicas foram relatadas como néo
sendo um diferencial para o contexto de negdcio. Esse resultado pode, talvez, ser um reflexo
das normas e politicas da empresa que dificultam ou até mesmo ndo permitem as praticas
dessas competéncias.

Quanto as competéncias mais importantes, 0s gestores consideram possuir ou supera-
las, e na maioria dessas competéncias, eles avaliam sua equipe como sendo satisfatorias ao
ambiente de trabalho.

Quanto ao nivel de complexidade que os lideres atuam diariamente, levando em
consideracao o contetido apresentado no quadro 3, o gerente da unidade destacou o nivel 7 e 0
gerente administrativo o nivel 5.

No contexto atual, podemos dizer que o nivel 7, considerado como o maior nivel de
complexidade, no qual o lider deve prever acontecimentos futuros, tanto nas &reas da
economia, quanto politica, religido e ideologias, € um nivel que exige muito do gestor, tanto
em qualificacdo como em competéncias relacionadas a visdo sisttmica e capacidade de
inspirar e criar uma visdo compartilhada. Com essas informacdes e observando o local e as
cobrancas diarias da organizacdo, acredita-se que pode ter ocorrido um equivoco guanto ao
nivel relatado pela gerente da unidade, visto que o seu contexto de trabalho estad mais
relacionado ao ajuste ou adaptacdo de uma cultura e normas que séo independentes de sua
vontade, ou seja, a sua funcdo dentro da organizacdo é mais condizente com 0s ajustes das
caracteristicas da organizacdo como resposta as mudancgas que ocorrem na area econdmica,
politica, tecnoldgica e social.

Quanto ao nivel 5 complexidade destacado pelo gerente administrativo, acredita-se
que esta bem relacionado com o que foi observado no ambiente de trabalho, visto que suas
funcBes implicam mais em compreender as relacGes existentes entre diferentes sistemas e
tecer essas informacdes de tal forma que a organizacdo complexa como €, consiga se
desenvolver e se adaptar rapidamente aos novos contextos de negdcios.

6 Analise sobre as mudancas nos estilos de lideranca apds a implementacdo do Modelo
de Gestédo por Competéncias

As mudancas que ocorreram nos estilos de lideranca apds a implementacdo do
Modelo de Gestdo por Competéncias foram analisadas no Bloco 2 da entrevista
semiestruturada. Nesse objetivo, foram pesquisadas cinco questfes referentes as mudancas
significativas que ocorreram ap6s a implementacdo do Modelo de Gestdo por Competéncias
ou apds a mudanca em relagcdo ao emprego anterior dos gestores. Também foram investigadas

quais sdo as cobrangas mais continuas que a empresa exige e qual a utilidade da avalia¢do de
8



desempenho para o lider e para a equipe.

Nas respostas coletadas, foi observado que nenhum dos lideres da Unidade em
Londrina passaram pelo processo de implementagéo do novo Modelo de Gestdo, com isso néo
pode ser detectado as mudancas significativas ap6s a adogdo do modelo dentro da
organizacdo, porém pode ser constatado as diferengas nas cobrancas em relagdo ao emprego
anterior dos gestores, nos quais ndo havia a pratica do Modelo de Gestdo por Competéncias.

Para a gerente da unidade, as mudancas ocorreram mais em relacdo a clareza no
desenvolvimento de cada funcionario. No novo modelo, as ferramentas possibilitam que o
gestor tenha consciéncia de seu desenvolvimento e consiga através disso beneficios e um
plano de carreira mais estruturado e com resultados mais agéis do que no modelo de gestdo do
emprego anterior. Quanto aos estilos de lideranca, no novo modelo preza-se pela meritocracia
baseado nas entregas e competéncias de cada colaborador, conforme o conceito de Espacgo
ocupacional proposto por Dutra (2001). A partir disso, o nivel de agregacdo de valor de cada
funcionario aumenta e, consequentemente, seu espaco ocupacional acompanha esse
crescimento, acarretando em promocdes’ e novos desafios dentro da organizagio.

Quanto as cobrancas mais significativas e continuas que a empresa exige, elenca-se
o0s resultados positivos, mais conhecidos em outras organizagdes que ndo sejam cooperativas
como o lucro, satisfacdo dos associados e aumento dos investimentos. Na outra questdo
relacionada a avaliacdo de desempenho, a gerente da unidade relatou que a avaliacdo €
essencial para a transparéncia das informacGes e dos resultados de cada colaborador, além de
servir como base para possiveis reconhecimentos do servico prestado pelo funcionario, por
exemplo, através de promocdes, tranferéncias e beneficios monetarios ou outros.

Em entrevista com o gerente administrativo obteve-se respostas semelhantes, visto
gue 0 mesmo também ndo passou pelo processo de implementacdo do novo modelo de gestéo,
porém tem a experiéncia do trabalho anterior, no qual € possivel comparar e extrair as
cobrancas diferentes do atual modelo. Nessa questdo, o lider relata que no ramo
administrativo as cobrangas sdo normalmente as mesmas, 0 que para o gestor houve mudanca
foi na postura da empresa em relagdo aos problemas que surgem no dia a dia. Na atual
empresa, 0 gestor relata que sente uma seguranca e uma coopera¢do maior em relacdo ao
emprego anterior, segundo ele, isso se deve ao fato das ferramentas do Modelo de Gestédo por
Competéncias garantir a clareza necessaria para expor 0s resultados positivos e o
desenvolvimento de cada colaborador. Por isso, caso ocorra alguma demissdo o colaborador
saberd 0s motivos e o gestor terd uma base mais confidvel para tomar decisdes, diminuindo ou
até impossibilitando o efeito halo, ou seja, a interferéncia de opinides pessoais do gestor é
praticamente anulada atraves de ferramentas que avaliam a trajetéria do funcionario dentro da
organizacao.

Para o gerente administrativo as cobrangas mais significativas e continuas que a
empresa exige sdo relatorios de acompanhamentos administrativos, repasse de informacGes
para a regional em Maringd — PR e o cumprimento das metas estabelecidas. Em relacdo a
utilidade da avaliacdo de desempenho, o gestor garante ser essencial para a tomada de decisdo

! Utilizado nesse contexto como desenvolvimento do espagco ocupacional do colaborador

acompanhado de um provavel aumento salarial e ndo, necessariamente, como uma mudanca de
cargo que é muito comum nos modelos organizacionais tradicionais.
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e também serve como acompanhamento das metas e objetivos da empresa e do
desenvolvimento de cada colaborador.

Na altima questdo levantada no Bloco 2 da entrevista semiestruturada, buscava-se
identificar os estilos de lideranga que mais se encaixam com 0s gestores da unidade. Com
essas informacdes, a gerente da unidade relata manter um estilo diario baseado no lider
ambivalente, ou seja, gosta de manter a disciplina e o equilibrio, ter postura firme, lidar com
pessoas e ter boa capacidade de negociacdo. Esse dado é confirmado a seguir com 0s
questionarios aplicados nos liderados, no qual manteve-se uma concordancia no estilo da
gerente da unidade.

J& o gerente administrativo, relata ter um estilo mais dindmico, por isso, as vezes ele
se considera um lider mobiliizador, que sabe alinhar interesses e tem boa capacidade de
negociacdo e frequentemente ele também mantém um estilo do lider ambivalente, que preza a
disciplina e postura firme. Porém, nos dados levantados através dos questionarios aplicados
nos liderados, obteve-se a informacao de que o gerente administrativo também mantém outros
estilos de lideranca, como o “Lider orientado para pessoas” e o “Lider visionario”.

7 Analise da visdo dos liderados sobre as competéncias dos lideres

Os liderados da gerente da unidade consideram como competéncias essenciais ao
lider a “Capacidade de assumir responsabilidades, Capacidade de lidar com o erro,
Capacidade de inspirar e criar uma visdo compartilhada, Credibilidade, Postura firme,
Disciplina e equilibrio, Visao sisttmica, Capacidade de delegar funcdes, Capacidade de
negociacdo, Capacidade de assumir riscos, Otimismo e bom humor, Capacidade de
mobiliza¢do e Capacidade de lidar com pessoas”. Dessas competéncias assinaladas, a Gnica
que foi relatada como essencial ao lider e a maioria dos pesquisados disseram que a lider ndo
possui foi a “Capacidade de mobilizagdo”. E analisando as competéncias em geral, aquelas
que os pesquisados assinalaram que a lider ndo possui foi “Pioneirismo e Capacidade de
agregacao”. Como observado, o restante das competéncias os pesquisados assinalaram que a
gerente da unidade possui, e algumas competéncias corroboram com o estilo de lideranca
adotado pela lider, que seria “Postura firme e Disciplina e equilibro”.

Em observacdo na empresa, pode-se identificar que o clima organizacional apesar de
aparentar ser saudavel, apresenta algumas caracteristicas entre o lider e os liderados nas quais,
possivelmente, afastam os mesmos de uma integracdo mais informal, com isso a formalidade
das relacbes sdo mais aparentes. Essa caracteristica fica mais evidente quando, as
competéncias assinaladas pelos pesquisados e pelo lider, indicam que eles mantém uma
postura firme, disciplina e equilibrio nas relagdes dentro da organizagéo.

Os liderados pelo gerente administrativo consideram como competéncias essenciais
ao lider a “Capacidade de assumir responsabilidades, Curiosidade, Capacidade de lidar com o
erro, Capacidade de inspirar e criar uma visdo compartilhada, Credibilidade, Postura firme,
Disciplina e equilibrio, Visdo sisttmica, Capacidade de delegar funcdes, Capacidade de
negociacdo, Capacidade de agregacdo, Capacidade de assumir riscos, Otimismo e bom humor,
Capacidade de mobilizacdo e Capacidade de lidar com pessoas”. Dessas competéncias
assinaladas, as que foram relatadas como essencial ao lider e a maioria dos pesquisados
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disseram que o lider ndo possui foi a “Curiosidade, Capacidade de inspirar e criar uma visao
compartilhada, Visao sistémica, Otimismo e bom humor e Capacidade de mobilizagao”. E
analisando as competéncias em geral, os liderados assinalaram que o lider ndo possui 0
“Pioneirismo”. Como observado, o restante das competéncias os pesquisados assinalaram que
0 gerente administrativo possui, e algumas competéncias corroboram com os estilos de
lideranca adotados pelo lider, que seria o lider mobilizador, no qual apresenta as competéncias
“Capacidade de alinhar interesses e Capacidade de negociagdo”, e o lider ambivalente, no
qual apresenta as competéncias ‘“Postura firme, Disciplina e equilibrio, Capacidade de
negociacdo e Capacidade de lidar com pessoas”.

Como observado na organizagéo, o relacionamento entre o gerente administrativo e
os seus liderados, aparentemente, demonstra ser mais informal e dindmico, ao contrario da
gerente da unidade. Apesar dos liderados do gerente administrativo responderem que ele néo
possui varias competéncias que eles consideram essenciais a empresa e os liderados da
gerente da unidade responderem que ela possui a grande maioria das competéncias, €
perceptivel que a forma como os liderados interagem com o gerente administrativo apresenta
algumas caracteristicas como cumplicidade, compreensdo, confianca e cooperacéo, e a forma
como os liderados da gerente da unidade interagem com a mesma seria mais caracteristico de
respeito, temor e formalidade. Isso pode explicar o porqué dos liderados da gerente da
unidade responderem que ela possui a maioria das competéncias, pois o0 respeito e o temor das
respostas, provavelmente, os levaram a avaliar a lider de uma forma que pode néo representar
a realidade. No entando, os liderados do gerente administrativo se mostraram mais abertos
para as criticas.

8 Analise da visao dos liderados sobre os estilos de lideranca

Nesta etapa serdo identificados os dados sobre os estilos de lideranca dos lideres na
visdo dos liderados, confrontando-se com os dados obtidos dos préprios lideres, com isso sera
possivel identificar se hd uma visdo compartilhada daquilo que realmente ocorre na
organizacao e se os lideres tém uma percepcéo real da visdo da sua equipe sobre seu estilo de
lideranca.

Os liderados da gerente da unidade a consideram com um estilo de lider ambivalente,
estilo o qual a prépria lider tinha citado acima como seu estilo diario dentro da organizacéo.
Esse estilo também é o que os liderados consideram essencial ao lider. Apenas um liderado
respondeu que considera essencial a um lider o estilo orientado para pessoas e também um
dos liderados consideram que a gerente da unidade mantém um estilo de lider visionario, o
que reflete exatamente o oposto dos dados obtidos na pesquisa aplica a gerente. Porém, esse
fendmeno de divergéncia ndo apresenta muita relevancia para a pesquisa, visto que a maioria
corroborou com o estilo de lideranca relatado pela lider. Entretanto, ndo pode-se concluir que
essa divergéncia seja um fato irrelevante, e sim que é provavel que seja um fenémeno comum
nas pesquisas, ja que pessoas possuem compreensdes diferenciadas a respeito de um mesmo
fendmeno.

Os estilos de lideranca considerados essenciais ao lider na viséo dos liderados pelo
gerente administrativo sdo o lider orientado para pessoas, em que somente uma pessoa

11



assinalou, o lider visionario, que obteve o maior nimero de liderados respondentes e o lider
ambivalente com apenas um respondente. ldentificamos que a opinido de todos os liderados é
que o gerente administrativo possui competéncias como “Capacidade de alinhar interesses,
Capacidade de mobilizagcdo e Capacidade de negociag¢do”, portanto possui o estilo de lider
mobilizador. Essas respostas concordam parcialmente com a opinido do lider, visto que o
mesmo relata manter-se frequentemente no estilo mobilizador e no estilo ambivalente.

9 Analise das mudancas nos estilos de lideranca

Nesta sessdo, atendendo ao objetivo especifico ¢, serdo destacadas as mudancgas que
ocorreram nos estilos de lideranca na visao dos liderados ap6s a implementacdo do Modelo de
Gestdo por Competéncias, ou apés a troca de lideranca ou area de atuacdo dentro da empresa,
ou ainda de acordo com o0 emprego anterior, caso o liderado ndo tenha passado por nenhum
desses processos.

Obteve-se como respostas que entre os seis colaboradores, apenas um passou pelo
processo de troca de lideranca ou area dentro da organizacdo. No caso, o liderado foi
tranferido de unidade e segundo 0 mesmo, as principais mudancgas que ocorreram nos estilos
de lideranca foi que atualmente ele consegue se adequar mais ao estilo ambivalente do lider,
dado que, segundo relatos, anteriormente as cobrangas e a pressdo pelo alcance de metas e
objetivos era maior do que na atual unidade. O liderado comenta que apesar das competéncias
permanecerem semelhantes a unidade anterior, como o caso da “Disciplina e equilibrio e
Postura firme”, atualmente as relacdes sdo mais abertas a negociagdo, como por exemplo,
faltas e atrasos e também com problemas mais complexos, como a perda de volume dos
investimentos dos associados, ou seja, quando um possivel associado ndo investe na
cooperativa o tanto quanto ele poderia ou se ele acaba investindo em outras cooperativas.

No restante dos colaboradores, todos responderam que o que houve de mudanca do
emprego anterior foi a postura firme e séria do lider. As outras caracteristicas do estilo de
lideranga que os mesmos relatam que mudaram foram: um lider que cobra resultados sem
deixar um ambiente pesado com muita pressdo, organizacdo do lider, controle, foco,
agilidade, interesse e conhecimento. Essas caracteristicas sdo determinantes ao estilo dos
lideres, que como investigado sdo lideres mobilizadores e ambivalentes. Porém, em relatos
sobre os empregos anteriores desses liderados observa-se que os lideres antigos também tém
as mesmas caracteristicas, competéncias e estilos de lideranca, entdo, pode-se concluir que o
fato que altera a sensacdo que os liderados tém atualmente, que seria mais confortante e
agradavel, ocorre devido ao grau de fidelidade que o lider possui em um estilo, por exemplo,
um lider que mantém um estilo ambivalente ao extremo pode ser muito duro e arrogante com
sua equipe, mas se o lider consegue manter uma postura firme e séria de maneira equilibrada
ele possivelmente conseguira melhores resultados e integragdo com os seus liderados. Da
mesma maneira que se um lider é completamente orientado para pessoas ele pode talvez
perder alguns pontos nos processos e ndo alcangar algumas metas e objetivos da organizagéo.

Com isso, pode-se analisar que apesar do conceito dos estilos de lideranga adotados
nessa pesquisa ser apenas quatro, o nivel e o grau que o lider mantém em determinado estilo
podera ser uma variavel extremamente relevante ao se analisar o relacionamento do mesmo
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com a sua equipe e também o seu nivel de percepcdo, capacidade de alinhar interesses e
mobilizar os liderados.

10 Consideracdes finais

Este capitulo apresenta as considerac@es finais da pesquisa cujo objetivo central foi
analisar os estilos de lideranca no Modelo de Gestdo por Competéncias em uma cooperativa
de crédito, situada em Londrina. O capitulo apresenta as principais conclusdes no que se
refere aos objetivos propostos para a pesquisa.

Com relacéo ao objetivo especifico “Identificar as competéncias dos lideres na viséo
dos mesmos e dos seus liderados”, pode-se destacar as seguintes: “Capacidade de assumir
responsabilidades, Capacidade de lidar com o erro, Credibilidade, Postura firme, Disciplina e
equilibro, Capacidade de delegar funcdes, Capacidade de negociacdo, Capacidade de alinhar
interesses, Capacidade de assumir riscos e Capacidade de lidar com pessoas”. As unicas
competéncias que foram assinaladas pelos lideres como possui pouco ou ndao possui foram
“Curiosidade e Pioneirismo”, no entanto, segundo os liderados as competéncias que os lideres
ndo apresentam sdo: “Curiosidade, Capacidade de inspirar e criar uma visdo compartilhada,
Pioneirismo, Visdo sistémica, Capacidade de agregagdo, Otimismo e bom humor e
Capacidade de mobilizac¢ao”.

Para atender ao objetivo especifico “Identificar os estilos de lideranga que o lider
pensa possuir ¢ os estilos que os liderados relatam que ele possui”, pode-se relatar os
seguintes estilos: Lider mobilizador e ambivalente, 0 que encaixou perfeitamente nos estilos
que os lideres disseram possuir. Nesse dado, houve menos divergéncias nas respostas do que
na analise das competéncias dos lideres.

No caso do objetivo especifico “Analises nas mudangas nos estilos de lideranca apds
a implementacdo do Modelo de Gestao por Competéncias”, apresentaram que, anteriormente
ao modelo os estilos de lideranca permaneciam extremados na postura do lider, ou seja,
quando um lider era ambivalente, ele acabava exagerando na postura firme e disciplinadora,
causando um desconforto nos liderados devido ao clima tenso e com muitas cobrangas. Apos
a adocdo do modelo, o lider precisou adaptar-se sem necessariamente precisar mudar de estilo
de lideranca, por isso a necessidade de flexibilidade e equilibrio entre os estilos.

Para identificar o nivel de complexidade das atribui¢bes do lider na visdo do mesmo,
atendendo ao objetivo especifico “Identificar o nivel de complexidade das atribui¢des do lider
na visao do mesmo”, colocou-se como possibilidades os 7 niveis de complexidade proposto
por Stamp e Stamp (1993), Rowbottom e Billis (1987). Constatou-se que o nivel de
complexidade citado pela gerente da unidade foi 0 maximo, ou seja, 0 sétimo e o nivel de
complexidade relatado pelo gerente administrativo foi o nivel 5. Na anélise e observacdo
realizada na organizacao pode-se identificar uma possibilidade de um equivoco na resposta da
gerente da unidade, visto que como fora pesquisado, as atribui¢bes e o espaco ocupacional
utilizado pela mesma compreende mais ao nivel 6, que seria adaptar-se aos modelos que vém
prontos de outros sistemas, e ndo prever modelos ou molda-los. Ja o nivel de complexidade
adotado pelo gerente administrativo corresponde as atribuicGes relatados por ele sobre o seu
espacgo ocupacional.
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Como identificado na organizacéo ha algumas divergéncias de visfes entre os lideres
e os liderados e alguns possiveis problemas de relacionamento entre os lideres e suas
respectivas equipes, porém tais dificuldades sdo amenizadas visto a empresa possuir
ferramentas de gestdo que prezam pela transparéncia do desempenho de cada colaborador,
ndo favorecendo um possivel efeito halo nas decisdes dos lideres da cooperativa. Por isso,
como sugestdes para a organizacdo, propde-se que haja a incluséo de variaveis que possam ser
medidas e controladas no quesito clima organizacional, relacionamento e alinhamento entre as
equipes e seus lideres, melhorando ainda mais esse modelo de gestdo e também possibilitando
alcancar mais resultados positivos para a organizacao.
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