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Resumo

O caso para ensino retrata a expansao da Credifoz e o dilema relacionado a selegao de um perfil de
lideranca para suas unidades. Possui enredo veridico com elementos ficticios. Cada topico ¢é
apresentado com informagoes relacionadas ao dilema do crescimento em sua area de atuagdo com
lideranca de pessoas. O objetivo ¢ refletir sobre a lideranca em ambiente competitivo e desafiador, com
equipes em estagios distintos de desenvolvimento alinhado a uma filosofia baseada em principios do
cooperativismo, para utilizar em disciplinas de gestio e desenvolvimento de liderancas na graduacio e
pos-graduagao em administragdao e no desenvolvimento de gestores em outras organizagoes.
Palavras-chave: Lideranca. Gestao de Pessoas. Cooperativismo de Crédito. Crescimento Sustentavel.

Abstract

The case for teaching portrays the expansion of Credifoz and the dilemma related to the selection of
leadership profile for its units. It has a true plot with fictional elements. Each topic presents
information related to the dilemma of growth in your area with people leadership. The goal is to reflect
on leadership in a competitive and challenging environment, with teams in distinct stages of
development aligned with a philosophy based on principles of cooperativism. To use in management
and leadership development disciplines in undergraduate and graduate courses in administration and in
the development of managers in other organizations

Keywords: Leadership. People Management. Credit Union. Sustainable Development.
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Ventos fortes fazem bons marinheiros: um perfil de lideranga

Precisamos de Bons Timoneiros

O dia estava frio e nublado, e Larissa, diretora executiva da Credifoz, tinha varias ideias em sua cabeca,
mas nao conseguia reuni-las de forma apropriada ou com a lucidez suficiente para chegar a uma
razoavel solugdo para o dilema relacionado a lideranga desejada para a cooperativa.

Em sua sala, Larissa, Manoel, diretor de operacoes, e Maria, diretora administrativa, conversavam:
- Precisamos crescer Larissa, comenton Manoel. Nossa drea de atuagdo é promissora, com potencial de expansao.

- Concordo Manoel, argumentou Maria, mas devemos nos preocupar com nossas equipes. Ha principios e valores
que influenciam nossa atnagao (Anexo A). Precisamos de gestores que saibam lidar com equipes novas e em
Sformagao. Lembra dos problemas que ocorreram relacionados a saida de colaboradores e das reclamagoes de
cooperados emr relagio ao atendimento?

Apbs pensar, Larissa quebrou o siléncio com alguns argumentos:

- Sim Manoel, precisamos crescer, mas fager isso alinhado a nossa cultura ¢ imprescindivel. E para isso
precisamos de lideres que tenham competéncia para lidar com o desafio do crescimento com equipes em estdgios
distintos de desenvolvimento. Ndo conseguimos mais tomar todas as decisoes, centralizar tudo, a complexidade
haje ¢ maior do que nos anos iniciais da cooperativa.

Considerando as discussoes de Larissa, Manoel e Maria, qual é o perfil apropriado de lider para atender
a uma demanda de crescimento sem perder a esséncia de seus valores culturais?

Os Capitaes

Larissa sempre sonhou em assumir a diretoria executiva da cooperativa de crédito, afinal, experiéncia
nao era um problema, sio 20 anos de atuagdo no cooperativismo. Sua principal atividade é coordenar a
diretoria executiva para que o planejamento estratégico seja atingido. Ela entende que os resultados sao
provenientes das pessoas, e escutar e envolver no dia a dia sao elementos fundamentais para se buscar
engajamento e comprometimento.

Ja Manoel, o diretor de operagbes, esta na cooperativa desde sua constituicdo, formado em
administragio, sabe bem como o mercado local funciona, possui uma visao estratégica e
empreendedora. Sua principal atribuicdo é zelar pelo relacionamento com os cooperados e pelos
negodcios. Seu comportamento ¢ direto e objetivo, preza por resultados rapidos.

Maria ¢ a diretora administrativa, experiente em sua area, formada em administracio de empresa, tem
como competéncias um olhar critico para gestao de custos e eficiéncia, sua grande missdo é gerir
despesas, investimentos e monitorar indicadores de performance da cooperativa.

Embora, cada diretor tenha suas respectivas responsabilidades com atividades distintas, as decisdes sao
tomadas de forma colegiada, principalmente quando sio assuntos que tenham relagao direta com o
planejamento estratégico e o crescimento da cooperativa.

O Veleiro

Fundada em 2008, na cidade de Itajai no litoral de Santa Catarina, a Credifoz é uma cooperativa de
crédito de livre admissao. Seu proposito inicial é oferecer solugdes financeiras aos micros e pequenos
empresarios filiados as associagcbes comerciais e industriais dos municipios localizados na foz do tio
Itajaf-acu. A regido na qual possui area de atuagao se caracteriza por uma economia pujante,
principalmente devido a setores como: turismo, constru¢ao civel, logistica de cargas e industria
pesqueira. Alias, é em fun¢dao de suas origens que a tematica nautica ¢ utilizada em sua comunicagao
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interna com colaboradores e cooperados.

Ap6s sua fundagdao, com a implementagio do planejamento estratégico seu crescimento apresentou
percentuais médios de 30% ao ano, e, devido a isso, varias unidades foram inauguradas, o que
ocasionou uma grande contratacao de colaboradores. Porém, um dos desafios que se mostrou latente a
esse crescimento diz respeito a gestdo de pessoas e, principalmente, a formagdo de liderangas que
consigam conciliar a necessidade de expansao da cooperativa com suas praticas culturais.

Um Mar de Oportunidades

Embora o crescimento tenha sido adequado, Larissa, Manoel e Maria estavam convictos de que
existiam oportunidades.

- Precisamos aproveitar o momento. Se nao, outros o fardo!

Manoel sempre arrojado e empreendedor questionava em alguns momentos o tempo de abertura de
novas unidades.

- Nossas andlises de viabilidade mostram um potencial bom, temos mais de 830 mil pessoas onde atuamos e
mais de 100 mil empresas que possuem porte aderente ao nosso atendimento. Esperamos o qué?

- Nao temos nem 10% de participagao do mercado local. Enguanto outras cooperativas jda superaram essa
marca.

Presente no Brasil desde 1902, segundo a organizagao das cooperativas do Brasil (OCB, 2022), o
cooperativismo de crédito ainda representa nimeros acanhados no sistema financeiro nacional com
aproximadamente um pouco mais de 15 milhdes de associados. No entanto, em Santa Catarina, essa
realidade é divergente, chegando a uma representatividade de 30% da populacio.

- Também existe uma quantidade grande de concorrentes que nao enxergamos, ¢ o caso dos bancos digitais e das
fintechs. Nao somos dgeis e fico preocupado conm isso!

- Vamos contratar gerentes e coloca-los para trabalhar, precisamos de pessoas focadas em resultado!
A colocagao de Manoel aqueceu a discussao.

- Nao temos problema com recursos, falon Maria, nosso fundo de expansao permite investimentos em crescimento,
além disso, nossos indicadores de solidez; permitem que a cogperativa seja arrojada na projegiao de sna expansao.

- Mas, reitero minbas colocagoes anteriores, Manoel, no passado, contratamos pessoas assim, sem critérios,
tivemos excelentes resultados de curto prazgo, mas pagamos uma conta alta, com percentuais de rotatividade
expressivos e com criticas veladas de nossos cooperados em relagdo ao nosso atendimento.

- Ainda, para contribuir, algumas nnidades novas inaugnradas ha pouco tempo estao com fracos resultados, e
sabemos os motivos. Lideranga desconectada com o nosso propdsito. 1 océ lembra dos comentarios que aparecem
na pesquisa de clima organizacional?

O Clima dos Marujos

Como pratica, a cooperativa aplica uma pesquisa de clima interno anualmente, o objetivo ¢é diagnosticar
a satisfacao do colaborador em relagdo ao ambiente de trabalho. A metodologia utilizada para pesquisa
de clima organizacional avalia essas dimensdes junto a seu quadro de colaboradores: orgulho,
camaradagem, imparcialidade, respeito e credibilidade.

A dimensao do orgulho mensura o relacionamento entre o colaborador e a empresa em que ele atua, o
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sentimento de ter orgulho no que faz, seus valores alinhados aos valores da organiza¢ao. Credibilidade,
respeito e imparcialidade sao dimensdes que mensuram o relacionamento entre colaboradores e
liderangas. Por fim, camaradagem diz respeito ao relacionamento entre colaboradores, se existe a
percepgao de todos estarem “no mesmo barco”.

O orgulho ¢ uma das dimensbes que ¢ valorizada pelos colaboradores. Desde sua fundagiao, uma
pratica adotada ¢ de disseminar principios e valores que norteiam a filosofia cooperativista, entao ¢
comum nas avaliagoes encontrar respostas elogiosas de colaboradores.

“Sinto-me bem em trabalbar aqui, acredito muito que meus esforcos facam sentido para as pessoas. Nosso
trabalho tenr um propdsito, ajudamos outras pessoas e as comunidades onde estamos presentes”.

“Meus valores sao os valores da cooperativa. Sinto orgulho disso”.

Praticas, como o envolvimento do colaborador nas decisdes da cooperativa, na definicio de acOes
or¢amentarias e dos investimentos em desenvolvimento que ocorrem por meio de programas internos,
também sdo valorizadas e bem avaliadas pelos colaboradores:

“Sei que nao sou apenas um nimero, me sinto envolvido nas agoes e objetivos da cooperativa. [Eu] me sinto
util”.

“Gragas a cooperativa consegui terminar meu curso superior, serei eternamente grato. Posso agora pensar em nma
pds-gradnagao”.

“Percebo vdrias pessoas promovidas, a quantidade de recrutamentos internos ¢ grande”.

Todavia, sinais de descontentamento por parte dos entrevistados também existem, e, em sua maioria,
recaem sobre a lideranca. Costumeiramente, sio citados a comunicacao deficiente da lideranca, a falta
de alinhamento diario com a estratégia da organizacao, a auséncia de feedback e de desenvolvimento pelo
gestor, o desalinhamento de processos e tarefas em relacio a outras unidades e o favoritismo de
algumas lideran¢as em relacao a colaboradores especificos.

“Men gestor ndo deixa claro o que devemos fazer, sai distribuindo tarefas sem direcionamento algum”.

“Nao recebo feedback claro sobre men desempenho. Minha avaliagio ¢ incompleta. Ndo tenho plano de
desenvolvimento. Pessoas de ontras unidades sao promovidas e nis nao”.

“Falta comunicacio. Nao sabemos das novidades. Processos sao alterados e nao ficamos sabendo”.
2

“Nosso gestor trata todos de forma igual, mesmo os que jd possuem bom nivel de conbecimento sio orientados
como 0s entrantes, nao temos autononia’.

“Muitas pessoas de nossa unidade sdo recém-contratadas, nossa lideranca precisa acompanbar e entender que
cada um deve ser tratado de forma diferente”.

Entrevistas de desligamento sdo realizadas pela area de gestio de pessoas e mensalmente reportadas
para a diretoria executiva. As motivagdes das saidas mais comuns sio a falta de feedback, de
comunicacao e de desenvolvimento profissional do colaborador. Ao obter informagdes sobre clima
organizacional, constatou-se que essas unidades de atendimento possuem indicadores de rotatividade
maiores e como consequéncia equipes mais jovens, o que reflete em um nivel de insatisfagao por parte
dos cooperados.

Que Vento Pegar

Percebendo o siléncio de Larissa durante quase toda a discussao, Manoel sintetizou sua opiniao durante
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aquela manha:

- Chegamos até aqui, tivemos percaleos durante essa_jornada, mas somos resilientes, perseverantes e convictos de
que podemos muito mais. S ndao podemos ficar passivos em nossa_jornada. Se ndo aproveitarmos esse momento,
outros fardao como ja estao. Além disso, sempre tivemos a capacidade de inovar, adaptar e continuar a fazger as
coisas aconteceren.

- Temos boas equipes, dtimos profissionais, [eles] 56 precisam de algném que cobre resultados rdpidos!
Maria argumentou:

- Algum tempo atrds sim, quando tinbamos poncas unidades, poucos colaboradores e cooperados, conseguiamos
reunir tudo isso “embaixo de nossos bragos” todas as decisoes eram nossas. Mas mudou, a complexidade é maior,
sdo mais pessoas envolvidas e hoje em dia as pessoas ndo querem ficar esperando, agilidade ¢ um valor
organizacional reconhecido e nao podemos centralizar as decisoes.

- A complexidade deve anmentar. O mercado muda, a empresa cresce e [de] mais “bracos” vamos precisar.
Também precisamos pensar em sucessao. Temos a ambicao de crescer, abrir novas unidades em nossa drea de
atuagdo e futuramente ampliar essa drea incorporando novos municipios.

Larissa assentiu dando sinais de concordar com as argumentagoes de seus colegas, comentando:

- Estava atenta as opinides e reflexiva sobre nossas discussoes. Em nossa bistdria, temos vdrios momentos,
passamos por ciclos que envolveram convencer empresdrios a se associarem em torno de uma ideia de fundar nma
cooperativa, depois, tirar essa ideia do papel e convencer mais pessoas a aderirem a uma instituigio financeira
local. Az, sempre com determinagao e as vezes até impulsividade conseguimos crescer. Nao sei se fizemos isso com
maestria, talvex algumas coisas poderiam ter sido feitas de forma diferente.

Maria complementou a opiniao:

- Emz um barco onde estao cinco on 10 pessoas, ¢é muito fdcil vocé corrigir as agoes, sincronizar os remos e corvigir
imediatamente posturas e comportamentos que sao destoantes a filosofia e a estratégia da organizagao.

- Mas, quando se trata de um veleiro que realiza nma jornada maior, navega em mar aberto sujeito a
tempestades e possui uma tripulacio maior, é necessdrio que existam pessoas aptas a auxiliar nesse processo de
alinhamento e condugao.

- Bem, vamos almogar? Que tal peixe?

Absortos nos questionamentos levantados, Larissa, Manoel e Maria estavam convictos de que era
necessario possuir liderangas para projetar esse crescimento sustentavel, mas se questionavam, qual o
perfil ideal de lider que a cooperativa precisa para sustentar esse crescimento sem perder a esséncia do
negocio e a integridade da cultura?
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NOTAS DE ENSINO

Objetivos educacionais

O caso para ensino foi desenvolvido com o objetivo educacional de proporcionar aos alunos a
capacidade de avaliar e de tomar decisdes sobre o0s seguintes assuntos:

1. Envolvimento e importancia de a lideranca assumir papel de protagonista em um processo de
expansao de uma organizagao por meio do engajamento dos colaboradores;

2. Identificagdo de competéncias técnicas e comportamentais que sao adequadas a gestores
diante dos desafios do crescimento com equipes em distintos estagios de desenvolvimento;

3. Definicdo de praticas de lideranca situacional de equipes jovens e com necessidade de
desenvolvimento.

Utilizagao recomendada

Pode ser utilizado em disciplinas de graduagao e pds-graduacao em gestao de pessoas, principalmente
no que se refere ao desenvolvimento de liderangas e de formacao de equipes para novas unidades de
atendimento, visando ao planejamento estratégico de cooperativas de crédito. Também pode ser
utilizado em treinamentos organizacionais sobre o papel da lideranga na gestao de equipes.

Fontes de obteng¢ao dos dados

Para a construgao deste caso para ensino, foram obtidos dados por meio de relato de um dos diretores.
Dados secundarios foram extraidos de informagdes no si#e da cooperativa: www.credifoz.coop.br e em
portais como: http://cidades.ibge.gov.br, com informag¢des populacionais da area de atuagio da
cooperativa e no Burean Coop, www.confebras.coop.bt/bureau/, portal com dados do sistema nacional
de cooperativismo de crédito.

Dindmica para discussdo em aula

O caso tem como objetivo fazer com que os alunos se coloquem na posi¢io de diretores da
cooperativa e discutam qual o estilo de lideranca e de competéncias de gestio é adequado para conciliar
a necessidade de crescimento e aumentar sua participagao no mercado, sem perder sua esséncia de
organizagao cooperativa. Sugere-se a seguinte op¢ao de dinamica para aplicagao do caso:

Preparacgido: para a utilizacio em sala de aula, com o intuito de avaliar os niveis de discussao dos
alunos e aprimorar o entendimento deles em relagdo a seus conhecimentos sobre lideranca situacional e
orientada a pessoas ou tarefas, é importante que o professor disponibilize as referéncias para que os
alunos se preparem.

Aplicagio em ambiente presencial: apos a leitura individual do caso em sala de aula, o docente pode
sugerir a discussdo das perguntas em um grande grupo, ou formar grupos menores para discussao das
questdes e posterior apresentacio dos resultados. Quando aplicado o estudo de caso em grupos
menores, existe a possibilidade de debates sobre opinides distintas, sendo que os grupos podem ser
direcionados para elencar caracteristicas de uma lideranca com foco apenas em negécios/tarefa e um
outro grupo com olhar focal da lideranca em apenas pessoas. O docente pode mediar as discussoes
entre 0s grupos.

Aplicagio em ambiente on-line: para ambientes on-/line, 0 caso para ensino pode ser utilizado com a
criagao de salas menores na ferramenta utilizada pelo docente para transmitir a aula. As ferramentas
mais utilizadas atualmente permitem a divisdo de grandes grupos em salas menores para discussao de
assuntos especificos com tempo determinado pelo gestor. Apds a discussao nos grupos menotes, O
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docente pode sugerir a apresentagao das consideragoes de cada grupo para a sala maior.
Questdes para discussiao
Sugere-se algumas questoes para subsidiar a sala de aula e promover o debate dos alunos:

1 — Considerando as discussoes dos diretores, qual é o perfil adequado de lideranca que atenda aos
anseios da diretoria executiva em relacio ao crescimento e a lideranca de pessoas? Justifique a sua
recomendagdo com partes extraidas do caso para ensino.

2 — Baseado no perfil indicado pelo grupo na primeira questdo, quais competéncias seriam as ideais
para compor esse perfil? Faca a recomendagdo das competéncias justificando a escolha delas com os
debates ocorridos no caso para ensino.

3 — Devido ao crescimento, o caso para ensino retrata que as equipes da Credifoz sdo constituidas por
distintos estagios de formagao. Com relagao a essa situagiao, como o lider deve se comportar em uma
equipe em que as pessoas lideradas se encontram em diferentes estagios de desenvolvimento?

Analise do caso

Considerando as discussdes dos diretores no caso, qual ¢ o perfil adequado de lideranga que
atenda aos anseios da diretoria executiva em relagao ao crescimento e a lideranga de pessoas?
Justifique a sua recomendagido com partes extraidas do caso para ensino.

Considerando as discussoes do caso para ensino, Manoel manifesta sua urgéncia relacionada ao
aumento da participa¢ao de mercado, ao passo que Larissa e Maria possuem, além dessa preocupacao, a
convicgdao de que a lideranca deve promover o desenvolvimento e o engajamento dos colaboradores.
Assim, recomendamos um olhar por meio do grid gerencial de Blake e Mouton (1976). Em sua obra,
cles mencionam que as organizacOes possuem trés atributos que sao condigdes para a producio
eficiente em uma organizagao.

O primeiro atributo relatado descreve os objetivos de uma organizacao. Na concep¢ao dos autores,
uma organizacao sem objetivos esta fadada desde seu inicio ao fracasso, sendo eles manifestados por
meio de seu planejamento estratégico. Como segundo atributo organizacional, Blake e Mouton (1976)
apontam as pessoas, pois ¢ falho o conceito de organizagao se esse elemento nao for levado em
consideracao. A condi¢ao para obtencao do que se chama de organizagao ¢ a existéncia de mais de uma
pessoa procurando obter resultados que estejam atrelados aos objetivos da empresa.

Finalmente, como terceiro elemento, entra o papel da hierarquia. Algumas pessoas tém cargo de
comando, outras sao subordinadas a elas, algumas delas possuem maiores responsabilidades que outras
para o tratamento de problemas.

Diante desses conceitos, Blake e Mouton (1976) propéem uma teoria de lideranga para as organizagoes
retratadas em um grzd gerencial conforme mostra a Figura 1.
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Figura 1 — Grid gerencial
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Para Blake e Mouton (1976), as defini¢oes dos estilos de lideranga se comportam no grafico da seguinte
forma:

a) Estilo 1/1 — Caracteristica fundamental de lideres com baixo resultado e baixa
orientacio para pessoas. i uma caracteristica de gestores que apenas executam o
necessario para permanecer na organizagao.

b) Estilo 1/9 — Este estilo é encontrado em liderancas que possuem uma forte
ofrientagao para pessoas, porém nao consegue otimizar esses esforcos de gestio na
obtencao de resultados. Concentra-se muito em criar um ambiente de trabalho
harmonioso.

¢) Estilo 5/5 — Reconhecido como um estilo intermediario. Possui razoavel foco na
obtencao de resultados e consegue, mesmo que ainda de forma deficitaria, envolver as
pessoas na obten¢ao desses resultados.

d) Estilo 9/1 — Totalmente voltado para negdcios e producio. Este estilo é reconhecido
em modelos de lideranga autocraticos, ditando as pessoas o que elas devem fazer e
como.

e) Estilo 9/9 — Integra a preocupacio com as pessoas e com os tesultados. Uma
liderang¢a que atua nesse quadrante consegue equilibrar o resultado envolvendo as
pessoas na obtengao deles. Possui uma postura de gestdo mais democratica em relagdo
aos demais estilos.

As sociedades cooperativas, inseridas no terceiro setor, tém uma forma de natureza juridica propria, de
ordem civil e ndo sujeitas a faléncia, sendo constituidas para prestarem servi¢os a seus cooperados. Ha
uma polémica quanto a inclusao dessa modalidade de organizagao no terceiro setor, muito em fun¢ao
da apropriacao dos resultados economico-financeiros pelo associado, fato que ¢ diferente em relagao ao
tratamento dos resultados em outras organizag¢ées do terceiro setor (Raptopoulos, & Silva, 2018).

Kearns, Livingston, Scherer e McShane (2015) complementam que existem poucos estudos que focam
em perspectivas de liderangas no terceiro setor. Bear e Fitzbibbon (2005), em uma dessas raras
pesquisas, comentam que liderancas em organizacdes desse setor tém como prerrogativa equilibrar
missao, paixao, eficiéncia e eficacia com proposito de gerar valor e entrega-lo a sociedade.

Seguindo as prerrogativas de Bear e Fitzbibbon (2002), nota-se que a lideranca cada vez mais deve
enfatizar a necessidade de inspirar nos outros valores corporativos, trabalhar com incertezas
emocionais e engajar e promover uma cultura inclusiva. Bryman (1992) menciona que lideres
transformacionais possuem uma orientagdo para o futuro, para o crescimento, tém forma de pensar
aberta, sio dinamicos e atuam de forma planejada, sao carismaticos com consideragao individualizada
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pelas pessoas e inspiram e estimulam o desenvolvimento de suas equipes.

Para Bass e Avolio (1990), o desempenho desse estilo de lideranga ocorre quando os lideres elevam os
interesses dos funcionarios, gerando aceitagao da missdo da empresa e estimulando o funcionario a
olhar além do interesse proprio para o bem da equipe. O estudo de Abelha, Carneiro e Cavazotte
(2018), referente a lideranca transformacional e a satisfacdo no trabalho, confirmou que esse estilo de
lideranca possui atributos positivos para a organiza¢ao, sendo que o lider com esses tracos de lideranca
possui uma capacidade maior de engajar, gerar confianca e oportunizar crescimento aos seus
subordinados. Portanto, o incentivo ao desenvolvimento de lideres com esse perfil, ou até a selegao de
lideres com esses vieses, impacta significativamente em um maior desempenho da organizagao e, como
consequéncia, em um maior crescimento (Bass, & Avolio, 1990).

Diante de um olhar contemporaneo sobre as caracteristicas da lideranca transformacional e
considerando o grid gerencial, um posicionamento adequado para a lideranca na Credifoz é o estilo 9/9.
A medida que o lider possui um olhar para os resultados, procura fazer isso por meio das pessoas,
empoderando os membros do grupo e o coletivo e desenvolvendo a sua inteligéncia e as pessoas
envolvidas.

Pode-se relacionar essa afirmagao com trechos do caso para ensino no qual ocorre o posicionamento
dos diretores. Manoel na preocupacio de ampliar a escala da cooperativa e a participacio em sua area
de atuacao deseja uma lideranga voltada para resultado com foco no negdcio. Larissa e Maria desejam
isso também, porém por meio do envolvimento dos colaboradores nesse processo.

Baseado no perfil indicado pelo grupo na primeira questdo, quais competéncias seriam as
ideais para compor esse perfil? Faga a recomendagio das competéncias justificando a escolha
delas com os debates ocorridos no caso para ensino.

Diante de um estilo (estilo 9/9) de lideranca que envolva pessoas na obtenc¢do de resultados, Chatan,
Drotter e Noel (2012) mencionam que o sucesso de um gestor do primeiro nivel (lidera equipes iniciais)
requer uma grande transi¢ao, para qual muitas pessoas nao estio adequadamente preparadas. O grande
desafio requer internalizar e certificar-se de que o trabalho sera realizado por outros, e nio por si
proprio.

Charan, Drotter e Noel (2012) mencionam em sua obra que existem trés realizagdes que sio
consideradas excelentes para gestores de equipes:

1. Definir e atribuir o trabalho a ser realizado: para isso, o gestor requer algumas habilidades,
como: planejamento, selecao e definicao do perfil adequado da pessoa a tarefa a ser realizada.

2. Permitir a execucdo do trabalho: essa realizacdo exigira do gestor a habilidade de saber
delegar de forma apropriada, atribuindo a atividade, conforme seu grau de dificuldade, as
pessoas em diferentes estagios de desenvolvimento, saber acompanhar orientando e dando
feedback de melhorias e reconhecendo o colaborador pelo produto de sua entrega.

3. Desenvolver contratos sociais por meio da formacao de relacionamentos com seus pares na
organiza¢ao, superiores e subalternos: uma habilidade inerente a isso é uma comunicagao
clara, transparente e objetiva.

As organizagoes que passam por um processo de crescimento exponencial precisam de liderancas com
habilidades de lidar com esses cenarios. Bergamini e Coda (1997) tracam algumas habilidades de lideres
dentro desse contexto de crescimento, levando em consideracao dois eixos, que também fazem uma
referéncia ao grid gerencial de Blake e Mouton (1976). Acredita-se que estas competéncias sio como
focais para os gestores da Credifoz:

a) Competéncias para lidar com pessoas: estabelecer foco para as pessoas e para a equipe, dar
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suporte motivacional as pessoas, promover equipes diversificadas e inclusivas, estimular o
trabalho em equipe, dar autonomia e responsabilizar as pessoas pelos seus atos, gerenciar o
desempenho das pessoas, desenvolver os membros da equipe, exercer uma comunicagao
assertiva e transparente, influenciar as pessoas por meio de um claro propésito e direcionar
os esforcos dos colaboradores para o relacionamento com o cooperado.

b) Competéncias para lidar com negbcios: pensamento estratégico, materializar a estratégia da
cooperativa em agoes taticas junto as equipes, saber interpretar dados e criar estratégias de
atuagdo com essas informacgOes, possuir iniciativa para colocar em pratica essas agoes,
possuir um comportamento empreendedor, orientagdo para resultados e conhecimento
técnico.

Em um contexto atual, muito tem se falado sobre a necessidade de a sociedade e de as organizagoes se
reinventarem. F comum falar sobre a inclusio e a diversidade nas empresas apds os acontecimentos
pandémicos. Gelenske (2020), em um artigo publicado pela revista HSM Management sobre uma
pesquisa efetuada com mais de 1.000 lideres globais e 1.500 funcionarios sobre suas percepcdes sobre
lideranca inclusiva, apontou que os lideres devem se preocupar com as seguintes variaveis:

e Mercado: considerar solugdes e disrupgoes potencializadas pelos empreendimentos;

e Consumidores: empoderados pela tecnologia, o que demanda produtos e servigos
cada vez mais personalizados;

e Ideias: a comunicagio digital permitiu acesso a informagao e ao poder de fala;

e Talentos: diferentes perfis de comportamento e relacio com o trabalho, e com novas
expectativas com relagao ao equilibrio (trabalho e vida pessoal).

A partir dessas quatro variaveis, Gelenske (2020) aponta aloumas caracteristicas a serem desenvolvidas
q 5 g
para que a liderancga esteja preparada para a gestao dessa diversidade, conforme apresenta-se a seguir:

e Comprometimento: saber lidar com diversidade e inclusao ¢ dificil, envolve tempo e
dedicagao, o que torna uma prioridade na agenda da lideranca;

e Coragem: desafiar o status quo, ser agente de transformacdo e encorajar outras
liderancas a serem proativas na priorizacao da inclusao;

e Compreensao de seus vieses inconscientes: no ambito pessoal e organizacional, os
lideres devem possuir autoconhecimento de seus vieses e coragem de atuar sobre eles
reduzindo sua influéncia no processo;

e Curiosidade: abertura para diferentes pontos de vista, saber ouvir as vivéncias de
outras pessoas e construir grupos diversos em seu trabalho;

e Inteligéncia Cultural: mediar relagdes transculturais, tendo consciéncia dos impactos
da sua propria cultura em sua forma de atuagao;

e Colaboragdo: empoderar os individuos do grupo, ao mesmo tempo que empodera o
coletivo, elevando a sua inteligéncia e desenvolvendo as pessoas.

Equilibrar esses eixos é fundamental para um crescimento sustentavel. Existe necessidade de
crescimento da cooperativa, como retratado por Manoel, Diretor de Operagdes, para que isso ocorra, é
fundamental que a lideranca assuma uma posicio de empreendedora a frente dos negbcios, com
determinac¢do e iniciativa para colocar em pratica acOes estratégicas que levaram sua unidade/area a
atingir seus objetivos.

Porém, Maria possui a preocupagao de fazer isso por meio do envolvimento das pessoas, orientado
para o cooperado, incentivando o trabalho em equipe, desenvolvendo seus membros e influenciando os
colaboradores a respeitar a cultura da organizacdo. Conciliar essa atuacdo em equipes novas e em
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formacao requer também a habilidade de liderar de forma situacional as pessoas.

Devido ao crescimento, o caso para ensino retrata que as equipes da Credifoz sdo constituidas
por distintos estagios de formagdo. Com relagdo a essa situagdo, como o lider deve se
comportar em uma equipe em que as pessoas lideradas se encontram em diferentes estagios
de desenvolvimento?

Uma sugestio é o lider se comportar em uma equipe na qual os colaboradores se encontram em

diferentes estagios de desenvolvimento por meio de uma lideranca situacional, que é o caso da
Credifoz.

Para Blanchard (2011), a lideranca situacional se baseia na crenga de que as pessoas podem e querem
crescer e de que ndo existe um estilo de lideranca que seja considerado melhor para incentivar esse
crescimento. A aplicagdo do estilo de lideranga deve ser feita sob medida, conforme a situagao. Para
ilustrar essa teoria, a Figura 2 retrata os estilos de lideranca levando em consideragio o nivel de
desenvolvimento e o empenho dos colaboradores.

Figura 2 — Estagios da lideranca situacional
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Fonte: Blanchard (2011, p. 171)

No modelo da lideranca situacional, existem quatro estilos de liderar correspondentes a quatro niveis
basicos de desenvolvimento. Dessa forma, para o estagio inicial denominado principiante empolgado (baixa
competéncia x alto empenho), é importante o estilo de dire¢ao de certa forma relacionado a um estilo
autocratico de gestao. Para um nivel de desenvolvimento denominado aprendiz decepcionado (baixa ou
alguma competéncia x baixo empenho), se faz necessario o estilo de treinamento. Para o capaz, mas
canteloso (média e alta competéncia x variavel empenho), o estilo adequado é o de apoio. E, finalmente,
para o realizador confiante (Alta competéncia e empenho), o estilo adequado é o de delegar (Blanchard,
2011).

Para entender os estilos de lideranca situacional, Blanchard (2011) faz uma analogia do ato de aprender
com o de andar de bicicleta. Quando vocé era crianca ficava tao animado que, as vezes, nao conseguia
nem dormir a noite, mesmo que ainda nao soubesse andar. Vocé era o classico principiante
empolgado, precisando de diregao.
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Vocé se lembra da primeira vez que caiu de bicicleta? Quando se levantou da calgada, talvez tenha
pensado por que algum dia quis aprender e se algum dia saberia andar com perfei¢ao. Nesse momento,
voce chegou ao estagio de aprendiz decepcionado ¢ precisa de treinamento.

Depois que conseguiu andar, com seu pal ou mae a incentiva-lo, essa confianga provavelmente ficou
um pouco abalada na primeira vez em que decidiu dar uma volta por conta propria, sem seu apoiador
por perto. Nesse momento, vocé havia chegado ao estagio do ciclista capaz, mas cauteloso,
precisando do apoio.

Finalmente, chegou ao estagio em que sua bicicleta parecia uma extensio de seu corpo, conseguia andar
sem sequer pensar a respeito. Tornar-se um verdadeiro realizador autoconfiante, ¢ seus pais puderam
delegar a vocé a tarefa de se divertir, andando em sua bicicleta.

Ao refletir sobre a lideranga situacional, Spricigo (1999) destaca que esta implicita a ideia de que o lider
deve ajudar os liderados até o ponto que sejam capazes e estejam dispostos a buscarem
amadurecimento por meio de sua prépria iniciativa.

Existem diferentes estagios de desenvolvimento de pessoas conforme retratado no caso para ensino,
nessas situacOes, a lideranca devera se portar de forma distinta, em alguns momentos adotar uma
postura democratica relacionada a equipes e pessoas com alta competéncia e alto empenho, mas havera
situagbes que o autoritarismo devera ser empregado, que é o caso de pessoas e equipes que necessitam
de diregao. Para Tannenbaum e Schmidt (1973), o problema de como os gerentes podem ser
“democraticos” em suas rela¢gdes com os seus subordinados e a0 mesmo tempo manter a autoridade e
o controle necessario nas organizagdes pelas quais sido responsaveis tem ganhado cada vez mais
destaque no contexto organizacional mundial.

Para determinar uma gama de comportamento que os gerentes podem utilizar em seu relacionamento
com seus subordinados, Tannenbaum e Schmidt (1973) propoem a utilizagio de uma matriz
denominada continuum de padroes de lideranca, conforme mostra a Figura 3.

Figura 3 — Continunm dos padrées de lideranga
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Fonte: Sobral e Peci (2008, p. 218)

Existem varias maneiras pela qual os lideres podem se relacionar com o grupo ou com os individuos
que compoem seus grupos de trabalho. No extremo esquerdo do continuum, a énfase esta no gerente, no
que ele esta interessado, como ele vé as coisas e como ele acredita que as decisdes devam ser tomadas
em prol da organizacao. Na medida em que se avanga em direcdo a parte direita do continuum, o foco
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deixa de ser, gradativamente, o gerente e passa a ser o grupo de individuos ou o colaborador. Nesse
caso, ocorre uma migracao de um lider autocratico para uma lideranca democratica.

Destacam-se, ainda, questoes fundamentais levantadas por Tannenbaum e Schmidt (1973) que dizem
respeito a forcas, conforme descritas a seguir, e que incidem sobre em quais momentos o lider possui
inclina¢ao a um modelo autocratico e como ele pode envolver os subordinados em uma gestio mais
democratica:

1. Forgas no gerente — Seu comportamento ¢é inerente a sua personalidade e isso influencia sua
forma de atuacdo. Entre as importantes forcas internas que afetam o gerente, vale destacar:
seu sistema de valores, sua confianga nos colaboradores, suas inclina¢des pessoais de lideranca
e seus sentimentos de seguranca frente a situagdes de incerteza.

2. Forgas no subordinado — O comportamento de seus subordinados também afeta a sua
predisposicdo em adotar uma personalidade autocratica ou democratica. De uma maneira
geral, os gerentes permitem uma maior autonomia se existirem, entre outras, as seguintes
condi¢des: se os subordinados possuem necessidade relativa de independéncia, se os
colaboradores possuem prontidio em assumir a responsabilidade pela tomada de decisio, se
eles estao interessados e sentem que é importante fazer parte da decisdao, se estao alinhados
em valores e propodsitos com os objetivos da organizagdo e se possuem conhecimento e
experiéncia.

3. Forgas da situagdo — O ambiente no qual a gestio estd inserida também acaba por
influenciar seu processo de lideranga. Certas caracteristicas relatadas a seguir também afetardo
o processo de lideranca, como: tipo de organizacdo e sua cultura organizacional, eficacia do
grupo, sua experiéncia e engajamento, natureza do problema a ser compartilhado em uma
tomada de decisdo, bem como prazos que impactam a pressio pela tomada de decisao.

No contexto da industria, Silva, Ghedine, Silva e Dutra (2022) constataram que lideres fazem uso de
diferentes estilos de lideranca em diversas situagdes. As evidéncias demostraram que os gestores podem
utilizar mais de um estilo ou papel de lideranca na condugao de suas equipes, ¢ sdo as situagdes
especificas que determinam qual papel ou estilo ¢é utilizado, bem como a combinagio entre eles.

No caso para ensino, a Credifoz ¢ retratada como uma cooperativa em expansio, € isso ocasiona a
entrada de colaboradores que ainda nao estdo aptos a exercer suas atividades. Portanto, a lideranga deve
ser capaz de transitar entre os modelos situacionais relatados, identificando as competéncias e as
habilidades dos colaboradores e exercendo um papel mais diretivo com colaboradores novos e mais
democratico e apoiador com colaboradores em evolugao de desenvolvimento.
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Anexo A — Planejamento Estratégico da Empresa Credifoz
Planejamento estratégico da Credifoz

Promover o desenvolvimento das comunidades por meio de solugGes e experiéncias que se

Missio . .
conectem as necessidades das pessoas.

Visio Expandir o cooperativismo inspirando e incluindo milhées de pessoas.

Aqui a gente:
1 — Coopera para transformar;
2 — Cuida das Pessoas;
Valores 3 — Aprende para Inovar;
4 — Age com transparéncia e gera confianga;
5 — Se relaciona de forma genuina;
6 — Se responsabiliza e garante a sustentabilidade.

Fazemos o bem para as pessoas através do cooperativismo, com um relacionamento
Proposta de Valor préximo e de forma simples e consultiva, oferecendo solugdes financeiras sustentaveis que
ajudam no desenvolvimento das comunidades e que geram prosperidade.

Fonte: Credifoz Cooperativa AILOS (2019).
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