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RESUMO

Caracteristicas comportamentais e estilos de lideranga dos individuos
sdo consideravelmente importantes nos processos de conducdo e na
mudanga organizacional. Dado o contexto do ambiente operacional das
organizagdes, a funcdo do lider induz os liderados a constantes
adaptacfes comportamentais e ao emprego de técnicas Uteis as
estratégias. A literatura que se ocupa dessa tematica apresenta
entendimento em varias dire¢des. Dentre as perspectivas para a
compreensdo dos atores organizacionais, a lideranga situacional é uma
das correntes e se baseia na inter-relacdo entre a quantidade de
orientagdo e direcdo que o lider oferece, a quantidade de apoio
socioemocional dada pelo lider e o nivel de comprometimento dos
subordinados no desempenho de suas tarefas. Este estudo procura
compreender acerca da lideranca dentro da cultura cooperativa, pois este
tipo de organizacdo coletiva possui como missdo valorizar o
relacionamento, oferecer solugdes financeiras para agregar renda e
contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos associados e da
sociedade. Por intermédio da unido desses constructos teéricos —
lideranca e cooperativismo — esta pesquisa investiga caracteristicas
comportamentais e estilos de lideranga no cooperativismo. Sob o &mbito
metodologico, este estudo esta amparado mediante
abordagem quantitativa qualitativa, com objetivos descritivos. Como
estratégia de pesquisa, realizou-se um estudo de caso em uma
Cooperativa de Crédito do Sul de Santa Catarina. Como técnica de
investigagdo, para a coleta de dados, utilizou-se a EAEG — Escala de
Avaliagdo de Estilo Gerencial, na qual treze participantes com cargos de
Diretoria e Geréncias, correspondem ao grupo amostral deste trabalho. E
entrevista com amostra por conveniéncia. Os dados apontam que o
estilo de lideranca predominante nos participantes é a lideranca com
foco situacional. O fator situacdo é a habilidade do lider em identificar a
realidade do seu ambiente de trabalho e de adaptar seu estilo de
lideranca as exigéncias do ambiente. Este estilo é convergente com a
dindmica ambiental e favorece o gerenciamento dos liderados no
processo de adaptabilidade interna.

Palavras-chave: Lideranca Situacional. Estilo de Lideranca. Mudanca
no Cooperativismo.






ABSTRACT

Behavioral characteristics and leadership styles of individuals are
considerably important in driving processes and organizational change.
Given the context of the operational environment of organizations, the
role of the leader induces those who are led to constant behavioral
adaptations and to the use of useful strategies techniques. The literature
that deals with this theme presents understanding in several directions.
Among the perspectives for the understanding of organizational actors,
situational leadership is one of the currents and is based on the
interrelationship between the amount of orientation and direction the
leader offers, the amount of social-emotional support given by the leader
and the level of commitment of the leaders. performance of their tasks.
This study seeks to understand leadership in the cooperative culture,
because this type of collective organization has as its mission to value
the relationship, offer financial solutions to add income and contribute
to improving the quality of life of members and society. Through the
union of these theoretical constructs - leadership and cooperativism -
this research investigates behavioral characteristics and leadership styles
in cooperativism. Under the methodological scope, this study is
supported by qualitative quantitative approach, with descriptive
objectives. As a research strategy, a case study was carried out at a
Credit Cooperative in the South of Santa Catarina. As a research
technique, the EAEG - Management Style Assessment Scale was used
for data collection, in which thirteen participants with positions of
Management and Management, correspond to the sample group of this
work. And interview with sample for convenience. The data indicate
that the predominant leadership style in the participants is situationally
focused leadership. The situation factor is the leader's ability to identify
the reality of their work environment and adapt their leadership style to
the demands of the environment. This style is convergent with the
environmental dynamics and favors the management of those led in the
process of internal adaptability.

Keywords: Situational leadership. Leadership Style. Change in
Cooperativism.
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1 INTRODUCAO

A presenca de lideres nas organizagBes passou a ser percebida a
partir da segunda metade do século XX e, até os dias atuais, influencia e
contribui para 0s processos organizacionais. Bennis e Nanus (1985)
sugeriram que um dos preditores chave do sucesso nos negdcios é a
lideranca eficaz e que a lideranca ineficaz € muitas vezes um indicador
do fracasso de uma organizacdo. Portanto, é importante para todas as
organizacdes que elas entendam o papel da lideranca e que identifiquem
os estilos mais eficazes para seus negécios. Em particular, o papel da
lideranca e do estilo de lideranca pode ser ainda mais significativo em
cooperativas de crédito por causa de seus ambientes de negocios
exclusivos no que tange cada atividade cooperativista.

As cooperativas de crédito sdo economicamente ativas e ocupam
um ranking relevante no posicionamento das instituigdes financeiras em
nosso pais, por tal razdo, ha um desejo em compreender se o estilo das
liderangas contribui para o ranking desta organizagé&o.

As pesquisas realizadas por Wayne et al.(1999) e Waldman et al.
(2001) apontam que a lideranca eficaz pode melhorar a performance de
individuos e organizacdes.

A construgdo do conceito de lideranca sofre constantes
alteragdes, uma vez que a cultura organizacional, a economia e 0s
processos mudam, fazendo com que as pessoas que estdo dentro das
empresas, liderando ou sendo lideradas, ndo permanecam estaticas.

O trabalho de Hersey, Blanchard e Johnson (1996) enfocou o
papel da situagdo empresarial na lideranga, resultando na teoria da
lideranca situacional, fundamental na redefinicdo da pesquisa sobre
lideranca. Essa abordagem de lideranga situacional também tem sido
uma parte importante do treinamento e das intervencdes
organizacionais. O componente essencial na lideranca situacional é a
habilidade que os lideres de sucesso tém para se adaptarem a um
ambiente organizacional em mudanca.

No contexto de mudanca, a construcdo de um lider necessita de
adaptacfes comportamentais e técnicas para oferecer respostas as
demandas corporativas. Neste sentido, a ciéncia da Psicologia busca
medir, explicar e, algumas vezes, modificar o comportamento dos seres
humanos, tendo em vista ser uma ciéncia que estuda a compreensdo do
comportamento humano.

Existem varias abordagens que sustentam a Psicologia, no
presente estudo, como suporte tedrico para inserir as caracteristicas de
comportamento e de lideranga. Para enriquecer o estudo proposto,
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articulou-se as areas do saber da Psicologia com a Administracdo. Para
tal, soma-se ao estudo os conhecimentos oriundos do Comportamento
Organizacional (CO), que é uma ciéncia aplicada e que se apoia na
contribuicdo de diversas outras disciplinas comportamentais, como
Psicologia, Sociologia, Antropologia e Ciéncias Politicas, que sdo
predominantes na construcdo do saber sobre comportamento
organizacional (ROBBINS, 2002).

A partir do exposto, a presente pesquisa pretende estudar as
caracteristicas comportamentais e estilos de lideranga no
cooperativismo, contribuindo tanto para a integracdo de é&reas do
conhecimento (fomentando a interdisciplinaridade) quanto para a
desagregacédo de posig¢des ideoldgicas (SIEDENBERG, 2006).

Dessa maneira, é possivel perceber que as disciplinas
relacionadas & lideranca, como nas areas da Psicologia e Administracéo,
conferem a esta pesquisa uma visdo interdisciplinar a respeito da
tematica em questdo. A interdisciplinaridade se concretiza por meio de
praticas diversificadas, dependendo de escolhas cientificas, problemas
tratados, objetos de pesquisa, respeitando-se os principios comuns. E um
processo que exige mudancas na modalidade de construgdo do
conhecimento, implicando transformacdes em instituicdes e individuos
(PHILIPPI JUNIOR; SILVA NETO, 2011a).

A imagem apresenta a lideranca, temética central deste estudo,
como elo entre as Ciéncias de Psicologia e Administragéo.

Figura 1 — Interdisciplinaridade

Administragio

Fonte: Do autor.
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1.1 OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivo geral analisar caracteristicas
comportamentais e estilos de liderangca no Cooperativismo de uma
cooperativa de crédito da regido Sul de Santa Catarina. Os objetivos
especificos sdo:

« Descrever o histérico da organizacdo SICREDI no estado de
Santa Catarina;

« Identificar as caracteristicas e os estilos de lideranca;

« Verificar a influéncia do estilo de lideranca na cooperativa.

1.2 RELEVANCIA E CONTRIBUIGOES DA PESQUISA

No campo das organizagdes, o tema lideranca e suas implicacbes
destaca-se como tema relevante, o qual pode ser observado como agente
de desenvolvimento nas organizacbes e, consequentemente, numa
regiao.

Ao refletir mais sobre o tema e, levando em consideracdo as
varidveis lideranca como seus estilos e tipologias, énfase na tarefa,
pessoas ou situacdo e impacto no ambiente da cooperativa, percebe-se
gue esta posto o desafio em buscar informacdes para se estabelecer uma
andlise qualitativa da proposta de pesquisa. Neste aspecto, tanto o tema
lideranca quanto o tema desenvolvimento econémico e social sdo
pressupostos relativamente ricos em contetido e forma, o que pressupde
um extenso cronograma de analise e pesquisa.

O estudo torna-se relevante, pois pretende entender, inicialmente,
como as caracteristicas comportamentais e os estilos de lideranga podem
interferir na cooperativa, bem como quais caracteristicas ou
comportamentos  favorecem ou promovem 0 processo de
desenvolvimento. Sendo assim, na busca de vantagem que torne as
organizagdes mais competitivas e sustentaveis, o ambiente, quando
estruturado e estimulante, tem se mostrado uma ferramenta para
potencializar qualidade, inovacdo e produtividade (FERNANDES;
ROSA, 2013). Destarte, o estilo de lideranga tem sido apontado como
um vetor de sucesso organizacional (HICKEY; FRANCA, 2007).

As cooperativas de crédito sdo economicamente ativas e ocupam
um ranking relevante no posicionamento das institui¢ces financeiras em
N0sso pais.
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Em 31/12/2016, o Brasil contava com cerca de
1.000 instituicbes financeiras cooperativas, das
quais aproximadamente 75% eram ligadas aos
sistemas SICOOB, SICREDI, UNICRED,
CECRED, CRESOLe UNIPRIME. Estas
Cooperativas de Crédito, detém aproximadamente
90% da rede de atendimento e do total de
associados. Dados de dez/16 do BACEN déo
conta que as Cooperativas Financeiras no Brasil
administravam ativos  totais de R$ 296
bilhGes considerando também os ativos do Banco
SICREDI S.A. e do BANCOOB), representando
uma participacdo de mercado de 3,57% no total de
ativos do mercado financeiro brasileiro e dando as
cooperativas de crédito a 6% posicdo no ranking
das maiores instituicbes financeiras do pais
(COOPERATIVA... 2016, online).

Em funcdo do impacto financeiro gerado pelas cooperativas, €
interessante considerar que todo esse fendbmeno é motivado pelas
pessoas que trabalham nessas instituicGes. Atualmente, o SICREDI
conta com aproximadamente 19 mil colaboradores no pais, dos quais
127 estdo no SICREDI SUL. Esse numero expressivo de pessoas é
dirigido por gestores que ocupam cargos de lideranga. Os lideres s&o
agentes de mudanga, pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do
que as outras pessoas afetam os atos deles (SANT’ANNA,;
PASCHOAL; GOSENDA, 2012). De acordo com Rocha, Cavalcante e
Souza (2010), é importante para a organizagdo trabalhar o
desenvolvimento da lideranca de uma maneira especifica ao invés de
desenvolvé-la de uma forma geral. Com isto, atinge-se uma maior
efetividade dos estilos de lideranga desejaveis para a organizagéo, tendo
como resultado, o aumento da eficiéncia e eficacia organizacional. As
questdes aqui trabalhadas poderdo fornecer conhecimentos importantes
para 0 melhoramento da lideranca das cooperativas, consequentemente,
para seu perceptivel desenvolvimento no mundo dos negdcios.

O presente estudo oportunizard consistente aproximacdo do
PPGDS/UNESC com a comunidade empresarial, proporcionando uma
andlise do estilo das liderancas da cooperativa pesquisada, o que podera
contribuir para a discussdo da qualificacdo dos processos de gestdo de
pessoas e equipes, favorecendo assim, um olhar interdisciplinar a
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respeito do desenvolvimento de pessoas e organizacGes da regido sul
catarinense.



30
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico
acerca do conceito do cooperativismo e comportamento organizacional.

Em seguida, contextualizam-se os conceitos e estilos de lideranca
apresentando cada um dos diversos estilos, bem como, quando possivel,
suas relagdes com o cooperativismo.

2.1 COOPERATIVISMO

Analisando relatos da historia, observa-se que as raizes da
cooperacdo ou da ajuda mudtua sdo encontradas desde os primoérdios da
vida social, em que inimeras formas de organizacdo dos povos
evidenciavam-se, tais como a cooperacdo experimentada para a
sobrevivéncia ou até mesmo como forma ideoldgica e ética. Segundo
Polanyi (2000, p. 65):

A descoberta mais recente nas recentes pesquisas
historicas e antropoldgicas é que a economia do
homem, como regra, estd submersa em suas
relacBes sociais. Ele ndo age desta forma para
salvaguardar seu interesse individual na posse de
bens materiais, ele age assim para salvaguardar
sua situacdo social, suas exigéncias sociais, seu
patriménio social. Ele valoriza os bens materiais
na medida em que eles servem a seus propositos.

Se analisarmos a condicdo de construcdo de uma cooperativa
podemos internalizar esse conceito, no sentido que um cooperado, como
sdo chamados os proprietarios da cooperativa, ndo possuem um
interesse exclusivamente individual, mas sim, social.
Consequentemente, os bens administrados alimentam propoésitos
pessoais e coletivos.

Conforme Schulze (1987), a cooperativa € uma sociedade
constituida por um grupo com o objetivo de, a partir de um conjunto
identificado de necessidades, desenvolver uma gama de prestacdo de
servicos com o propodsito de atender a tais necessidades. E a partir das
necessidades conhecidas que a cooperativa desenvolve sua acgdo
mercadolégica, buscando colher em seus mercados, os resultados que
sustentardo ou constituirdo a prestacdo de servigos aos cooperados. Para
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determinar a politica de gestdo da cooperativa, ela é entendida ora como
associacdo, ora como empresa.

As cooperativas nasceram na Revolucdo Industrial na Europa,
como resposta ao desemprego por ela criado — “Isso foi uma resposta
socioecondmica a um problema socioeconémico”, resume Roberto
Rodrigues, presidente da Alianca Cooperativa Internacional — (ACI)
(RICCIARD, 2000, p. 59).

A Doutrina Cooperativa teve origem na Alemanha e na
Inglaterra, mas foi sistematizada na Franca, pelo Professor de Economia
da Universidade de Paris, Charles Gide (1847-1932). A Doutrina foi
concebida com base na cooperativa como seu instrumento de acdo
(KLAES, 2006).

O economista Charles Gide foi trazido para 0 cooperativismo
pelo seu conterraneo, Augusto Fabre, que organizou um circulo operario
para debates em Nimes, na Franga. Neste movimento, conheceu outros
pensadores que ja tinham passado pela experiéncia dos Probos Pioneiros
de Rochdale, que foi a primeira cooperativa em 1844, formada por 28
operarios — 27 homens e 1 mulher, a maioria tecel6es. Forneceu ao
sistema cooperativista os principios morais de conduta que sdo, até hoje,
base para o cooperativismo (PORTAL... 2017). A gestdo cooperativista
possui como missdo valorizar o relacionamento, oferecer solugdes
financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade
de vida dos associados e da sociedade. As cooperativas de crédito
possuem caracteristicas distintas dos bancos tradicionais, geralmente
apresentam como visdo 0 desenvolvimento econémico e social
(KLAES, 2006).

Ja a Doutrina Cooperativista, segundo Benato (1994), é uma
doutrina econémico-social que tem por finalidade a busca do social
através do econdmico. Por estar voltada ao homem, a doutrina
cooperativista é de carater humanista.

Assim, pode ser entendido que o cooperativismo € um
instrumento de organizacdo econémica da sociedade. Criado na Europa
no século XIX, caracteriza-se como uma forma de ajuda mitua por meio
da cooperacao e da parceria.

Hobsbawn (1995) relata no livro A Era dos Extremos que, entre
1945 a 1990, aconteceram transformacdes palpaveis na sociedade
ocidental, o que o autor denominou de Revolucdo Social. Elas tiveram
como caracteristica primordial a sua rapidez e universalidade a todos os
continentes. Na base da Revolucédo Social, ele apresenta quatro niveis de
importantes modificagfes, uma delas é a morte do campesinato, a qual,
em algumas proposicoes, deu-se da seguinte forma:
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a) 0 mundo rural deixa para trds os seus valores e praticas
tradicionais para inserirem-se no mundo do capital
urbanizado;

b) os camponeses tornaram-se assalariados e operarios do campo;

¢) grandes éxodos rurais ocorridos na América Latina, devido aos
processos de industrializacdo, triplicando a populagdo urbana
e as metrépoles;

d) a producdo agricola, proporcionada mais pelo dominio
tecnoldgico do que pela méo de obra e presenca de terras.

Fazendo uma analogia com a construgdo cooperativista, ela
também representa uma revolucdo na forma de economia e
desenvolvimento social, uma vez que, para que o sistema funcione,
todos precisam abdicar de praticas conhecidas até o momento, com
destaque ao severo capitalismo. O cooperativismo como conhecemos
hoje, como ja citado anteriormente, tem suas origens na Revolugdo
Industrial ocorrida na Inglaterra do século XVIII, época em que a méo-
de-obra perdeu grande poder de troca. Os baixos salarios e a longa
jornada de trabalho trouxeram muitas dificuldades socioecondmicas
para a populacdo. Diante desta crise, surgiram liderancas advindas da
classe operaria que criaram associacdes de carater assistencial. Surge,
entdo, uma nova forma de pensar o desenvolvimento da economia.

Hoje, quase 200 anos depois, este modelo esta cada vez mais
forte. Tendo como base a associacdo voluntaria de pessoas em torno de
um objetivo comum. Assim, as cooperativas reinem milhdes de pessoas
ao redor do mundo em projetos que geram renda e oportunidade de
trabalho e, consequentemente, promovem o desenvolvimento local,
territorial e regional.

De acordo com Meinen e Port (2012), no quadro 1, os principios
cooperativistas sdo as linhas orientadoras através das quais praticam os
seus valores. Os principios cooperativistas foram revisitados nos anos de
1937,1966 e 1995, em congressos coordenados pela Alianca
Cooperativista Internacional — ACI.

Quadro 1 - Principios Cooperativistas
(continua)

Principios Conceitos

Adesdo voluntaria e livre As cooperativas sdo organizagdes
voluntérias, abertas a todas as pessoas
que estejam aptas a utilizar seus
servicos. O acesso é livre para quem
deseja cooperar.
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(concluséo)

Gestdo democratica

As cooperativas sdo organizagdes
democraticas, controladas pelos seus
membros, que participam ativamente
na formulagdo das politicas e tomada
de decisdo. Eleitos representantes que
participam como representantes dos
demais membros, sdo responsaveis
perante estes.

Autonomia e independéncia

As cooperativas sdo organizacdes
autbnomas, de  ajuda  mdltua,
controladas pelos seus membros.

Interesse pela comunidade

As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas
comunidades através de politicas
aprovadas pelos seus membros.

Educacdo, formacéo e informacao

Promovem a educacéo e a formacéo de
seus membros, dos representantes
eleitos e dos trabalhadores, de forma
que possam  contribuir para o0
desenvolvimento de suas cooperativas.

Intercooperagéo

As cooperativas servem de forma mais
eficaz aos seus membros e ddo mais
forca ao movimento cooperativo,
trabalhando em conjunto, através de
estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais.

Participagdo econbémica

Os membros contribuem de forma
equitativa para o capital de suas
cooperativas e controlam-no
democraticamente. Parte desse capital
é, normalmente, propriedade comum
da cooperativa.

Fonte: Meinen e Port (2012, p. 32, adaptag¢éo nossa).

O cooperativismo, portanto, € uma alternativa socioecondmica
baseada em principios e valores, cujo objetivo é a construgdo de uma
vida mais abundante para as pessoas, constituindo-se na maior
organizacdo ndo-governamental do mundo (MEINEN; PORT, 2012).
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2.1.1 Cooperativismo de crédito e desenvolvimento regional

Entre os diversos tipos de associagcdo cooperativa estdo as
cooperativas de crédito. Foram criadas para oferecer soluces
financeiras de acordo com as necessidades dos associados. Elas s&o um
importante instrumento de incentivo para o desenvolvimento econémico
e social. Isso porque utilizam seus ativos para financiar os proprios
associados, mantendo os recursos nas comunidades onde eles foram
gerados.

Desde o final do século XIX, na Franga, Inglaterra, Italia e
Alemanha e, posteriormente, na América do Norte, a contribui¢do de
Charles Gide (1847-1932), pregava que sO se deveria comprar a vista,
que as dividas eram uma forma de escraviddo e que se deveria poupar
sem sofrimento (MENEZES, 2004).

Desta forma, a Cooperativa de Crédito nasceu com a educacio
para a poupanca, por tal razdo, alguns estudiosos a chamavam de
cooperativa de poupadores.

Na América Latina, o cooperativismo de crédito teve inicio em
1902, na localidade de Linha Imperial, municipio de Nova Petrépolis,
no Rio Grande do Sul, pelas méaos do padre suico Theodor Amstad.
Hoje, esta cooperativa faz parte do Sicredi com o nome de Sicredi
Pioneira RS.

Segundo o Brasil (2017, online), o conceito de cooperativa de
crédito:

Cooperativa de crédito € uma instituigdo
financeira formada pela associacdo de pessoas
para prestar servicos financeiros exclusivamente
aos seus associados. Os cooperados sdo a0 mesmo
tempo donos e wusuarios da cooperativa,
participando de sua gestdo e usufruindo de seus
produtos e servigos. Nas cooperativas de crédito,
0s associados encontram 0s principais servigos
disponiveis nos bancos, como conta-corrente,
aplicagbes financeiras, cartdio de crédito,
empréstimos e financiamentos. Os associados tém
poder igual de voto independentemente da sua
cota de participagdo no capital social da
cooperativa. O cooperativismo ndo visa lucros, os
direitos e deveres de todos séo iguais e a adesdo é
livre e voluntéria.
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Desta forma, tem-se desde o surgimento do cooperativismo de
crédito no mundo, iniciado na Europa no ano de 1852 e, mais tarde
expandindo para outros paises, surgindo no Brasil por volta de 1902, o
objetivo de prestacdo de assisténcia crediticia e a prestacdo de servigos
de natureza bancaria a seus associados com condi¢des mais favoraveis
do que aquelas praticadas no mercado. Sendo assim, 0 cooperativismo
de crédito, por mais que atue no mercado oferecendo aos seus
associados 0s mesmos produtos e servi¢os de um banco comercial, deste
se diferencia por ter na sua esséncia o “ser cooperativo” de “ajuda
mutua” e do “ser socio/dono e usuario” do empreendimento. Segundo o

Portal... (2017, online),

No Brasil
equiparadas

as cooperativas de crédito sdo
as instituicdes financeiras (Lei
seu funcionamento deve ser

4.595/64)
autorizado e regulado pelo Banco Central do
Brasil. O cooperativismo possui também
legislagdo propria, a lei 5.764/71 e a lei
complementar 130/2009. Da mesma forma que
nos bancos, os administradores das cooperativas
de crédito estdo expostos a lei dos crimes contra o
sistema financeiro nacional (Lei 7.492) caso
incorram em ma gestdo ou gestdo temeraria de
instituicdo financeira. E que a cooperativa de
crédito é uma instituicdo de crédito organizada
sob forma de sociedade cooperativa, mantida
pelos proprios cooperados, que exercem ao
mesmo tempo o papel de donos e usuarios. As
cooperativas de crédito sdo eficientes para o
fortalecimento da economia, a democratizagdo do
crédito e a desconcentragdo de renda.

Existem distingBes entre cooperativas de crédito e instituicio
financeira tradicional, de acordo com a definicdo de Meinen e Port
(2012), seguem as diferencas, apresentadas no quadro 2.

Quadro 2 — Diferencas entre Cooperativa e InstituicGes Financeiras

(continua)

Cooperativas de Crédito

Instituicdo Financeira Bancéria

Instituicdo financeira ndo bancéria

Instituicdo financeira bancéaria
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(concluséo)

E uma sociedade de pessoas

E uma sociedade de capital

O voto tem peso igual para todos (uma
pessoa, um voto)

O poder é exercido na proporgao
do nimero de agdes

As decisdes sdo partilhadas entre
muitos

As deliberagGes sdo concentradas

O administrador é do meio(cooperado)

O administrador é um terceiro
(homem de mercado)

Objetivo principal é a prestacdo de
servicos aos seus associados

Objetivo principal é lucro

Toda a politica operacional é decidida
pelos préprios usuarios/donos
(cooperado)

O usuario das operagdes & mero
cliente

O usuério é o proprio dono
(cooperado)

Definicdo do pre¢o dos produtos

N&o podem distinguir: o que vale para
um vale para todos (Art. 37 da lei n°
5764/71)

Podem tratar distintamente cada
usuario

O excedente (sobras) é distribuido
entre todos (usuarios), na propor¢do
das operagdes individuais, reduzindo
ainda mais o preco final pago pelos
cooperados

O resultado é de poucos donos
(nada é dividido entre clientes)

Desenvolve-se pela cooperacéo

Avancam pela competicdo

Numero ilimitado de cooperados

Numero limitado de acionistas

Assembleias: “quorum”, com base no
nimero de cooperados

Assembleias: “quoérum”, com base
no capital

N&o é permitida a transferéncias das
quota-partes a terceiros, estranhos a
sociedade.

Transferéncia de agdes para
terceiros

Retorno proporcional ao valor das
operagdes

Dividendo proporcionais ao valor
das acoes

As atividades sdo restritas aos
associados

As atividades sdo livres

O relacionamento é
personalizado/individual, com o apoio
da informatica

Atendem em massa, priorizando,
ademais, 0 auto-servigo/automacao

Né&o é subsidiada por fundos do
governo.

E subsidiado por fundos do
governo.

Fonte: Meinem e Port (2012, p. 51).

A democracia é uma pratica presente na cooperativa, as relagdes
sdo mais flexiveis do que as praticadas pelos bancos com seus clientes.
As cooperativas desenvolvem a comunidade em que estdo inseridas
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através de seus programas educativos junto aos seus cooperados. Além
disso, as cooperativas ndo escolhem as melhores pracas ou os cidaddos
mais afortunados, outra diferenca de atuacdo em relagdo as instituigdes
econdmicas formais.

2.2 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

A Revolucédo Industrial do século XIX acarretou em mudangcas
radicais na sociedade. A reducdo do trabalho dos artesdos e 0 aumento
dos trabalhos em fébricas trouxe a necessidade do entendimento do
comportamento dos trabalhadores, denominado administragdo cientifica,
desenvolvida por Frederck Taylor. O foco era a anélise detalhada das
tarefas e estudos de tempos e movimentos, a fim de melhorar a
produtividade (VECCHIO, 2009).

Durante 0 mesmo periodo da administragdo cientifica, surgiu
outra linha de pensamento, o método das relagbes humanas. Esse
método surgiu no campo da Psicologia e enfatizava a importancia da
motivacdo e das atitudes para explicar o comportamento dos
trabalhadores. Essa abordagem conquistou forca expressiva em funcéo
dos resultados obtidos nos estudos conduzidos na fabrica de Hawthorne,
da Western Eletric Company, em Chicago. Os Estudos de Hawthorne
foram fundamentais para o entendimento de que fatores psicolégicos e
sociais influenciam no comportamento dos trabalhadores.

Figura 2 - Estrutura para o estudo de CO

Pracessos Processos
em Nivel Individual Interpessoais

Principais Tapicos do CO

Dindmica Organizacional e
Ambiental

Fonte: Vecchio (2009, adaptacéo nossa).
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A Psicologia Cognitiva Comportamental, como uma abordagem
de psicoterapia, emergiu na década de 60 do século XX, proposta por
Aaron Beck. Nesta abordagem, a cognicao — a capacidade de pensar — é
a base para criar conhecimento de si mesmo e do mundo. Segundo
Wright, Basco e Thase (2008), a TCC — baseia-se em dois principios
centrais:

* nossas cognicdes tém influéncia e controlam nossas emocdes e

comportamentos;

« a forma como agimos pode afetar nossos padrdes de pensar e

nossas emocaes.

No modelo cognitivo comportamental os principais elementos
estdo organizados conforme a Figura 3.

Figura 3 - Modelo Cognitivo Comportamental Basico

N
v‘\\,7
Evento Avaliagdo Cognitiva
|"/|'Pl
I| I.
&
Comportamento Emocdo \'\‘I

S 1
Ny,

Fonte: Wright, Basco e Thase (2008, p. 17, adaptacdo nossa).

Esse modelo pode contribuir para a compreensdo da escolha de
determinados comportamentos. Para as organizacOes e para os lideres
esta base é importante, pois pode servir para explicar comportamentos
gue sustentam caracteristicas, positivas ou ndo, para uma lideranca
organizacional.

O comportamento organizacional é um campo de estudo que
investiga o impacto que os individuos, grupos e a estrutura tém sobre o
comportamento dentro das organizagdes, com propdsito de utilizar esse
conhecimento para promover melhoria da eficacia organizacional
(ROBBINS, 2002).
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Segundo Wagner I11 e Hollenbeck (2003, p. 6), “Comportamento
Organizacional (CO) é um campo de estudo voltado a prever, explicar,
compreender e modificar 0 comportamento humano no contexto das
empresas’.

A tematica de comportamento organizacional é considerada um
campo de estudos, mas estuda o qué? Estuda trés dimensdes do
comportamento nas organizag@es: individuos, grupos e estrutura. O CO
se preocupa com o estudo acerca do que as pessoas fazem nas
organizacdes e de como esse comportamento afeta o desempenho dessas
empresas.

Vérias ciéncias contribuem para o estudo do Comportamento
Organizacional, caracterizando um estudo interdisciplinar.

Quadro 3 - Contribuicdes para o estudo do comportamento
organizacional

(continua)
Ciéncia Contribuicdo Unidade de Produto
Analise
Sociologia Dinémica de Grupo; Grupo
Trabalho em equipe;
Comunicag&o;
Poder;
Conflitos;
Comportamento
Intergrupal.
Psicologia Mudanca Grupo e
Social Comportamental; Individuo
Mudanca de atitude;
Comunicag&o;
Processos grupais;
Tomada de decisdo Estudo do
em grupos. Comportamento
Antropologia | Valores Grupo e Organizacional
comparativos; Sistema
Atitudes Organizacional
comparativas;
Analise multicultural;
Cultura
organizacional;
Ambiente
organizacional.
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(concluséo)

Ciéncia Conflito; Sistema
Politica Politica Organizacional
intraorganizacional;
Poder

Fonte: Robbins (2002, p. 11, adapta¢éo nossa).

Compreender seu entendimento sob a Otica de vérias ciéncias
potencializa o conceito de interdisciplinaridade, proposta base desta
pesquisa.

Segundo Moscovici (1980), as pessoas pensam, sentem,
percebem e agem de maneiras diferentes. Nessas percepcOes distintas é
gue surge o conflito e, a medida que essas diferencas comportamentais
precisam ser enfrentadas, as pessoas irdo apresentar inimeras opgdes e
maneiras para reagir a situacGes e problemas.

Em relacdo aos conflitos, Bowditch (1992) complementa que
conflito intergrupal é representado pelas diferentes maneiras de pensar
dos individuos quanto as autoridades, metas, espagos ou recursos, que
sdo inevitaveis dentro das organizacdes.

Compreender situacBes comportamentais contribui para que as
liderancas organizacionais respondam as demandas de maneira
assertiva. Existem varidveis dependentes basicas no comportamento
organizacional que sdo: produtividade, absenteismo, rotatividade e
satisfacdo com o trabalho (ROBBINS, 2002). E as variaveis
independentes existem e sdo as principais determinantes das variaveis
dependentes.

As varidveis independentes sdo trés: variaveis no nivel do
individuo, no nivel do grupo e no nivel do sistema organizacional.

- Nivel do individuo: significa as caracteristicas comportamentais

de cada pessoa.

- Nivel do Grupo: significa a soma dos comportamentos
individuais, compreender que os comportamentos das pessoas
sdo diferentes quando estdo sozinhas ou em grupo.

- Nivel do Sistema Organizacional: significa o desenho da
organizacao, os processos de trabalho, as funcgdes, as politicas e
as praticas de recursos humanos como, por exemplo,
recrutamento e sele¢do, treinamento, dentre outros. Além da
cultura interna, que também exerce impacto nas varidveis
independentes (ROBBINS, 2002).
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Tomando como base os conceitos citados acima, observa-se o
tamanho da relevincia que o estudo sobre comportamento
organizacional tem perante as organizacGes. Pois, através do
entendimento do comportamento organizacional, compreende-se a
necessidade e a importancia de tratar de temas como motivagdo, poder
de lideranca, melhoramento da comunicacéo interpessoal, melhoramento
da estrutura e processo de grupos, melhorar o aprendizado através do
desenvolvimento de atitudes e percepcdo, trabalhar o processo de
mudancas, a administracdo de conflitos e o estresse no trabalho,
desenvolvendo melhor o planejamento do trabalho e assim, qualificando
e modificando um individuo. Pode-se, também, ressaltar 0 que o ser
humano tem de potencial, valorizando-o ou até mesmo, tomando
decisBes sobre a permanéncia ou ndo de um individuo dentro de uma
organizagdo.

2.3 LIDERANCA

H4& inumeras definicOes e teorias de lideranca, mas quase que de
forma unanime, todas convergem para o conceito de que liderar é
influenciar as pessoas ou equipes para atingirem resultados necessarios.
O conceito de liderar pode ser entendido como conseguir que as coisas
sejam feitas através das pessoas. Isso envolve foco na tarefa e no
relacionamento. Para Hunter (2004), liderar é a arte de executar tarefas
enguanto se constroem relacionamentos.

Desta forma, pode ser entendido que a lideranga em uma
organizacdo é o padrdo comportamental que se manifesta quando
procura influenciar as atividades de outras pessoas e como € visto por
elas. Segundo Maximiano (2000), a lideranca ¢ definida como “o
processo de conduzir e influenciar as acGes para a realizagdo dos
objetivos estipulados pelas organizac¢des”.

De acordo com Jogulu e Wood (2006), o conceito vem sendo
estudado desde o século XVIII, as pesquisas sobre o comportamento dos
lideres passaram por inUmeras linhas tedricas até chegar as teorias
contemporéneas. As pesquisas iniciais sobre lideranca, a Teoria dos
Tracos de Personalidade (STOGDILL, 1948), teve sua origem nos anos
20 e diferenciava o lider dos liderados por meio de caracteristicas de
personalidade (fisicas ou habilidades cognitivas). As teorias
comportamentais de lideranca que surgiram com a Segunda Guerra
Mundial, abriram novos questionamentos para o tema e desviaram o
foco para a identificagdo do melhor estilo de liderar. Vale declarar a
Teoria dos Estilos de Lideranca apresentada por White e Lippitt (1960)
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que, da mesma forma que os estudos de Kurt Lewin da University de
lowa, nos falam da diferenca entre estilos (democréatico, autocratico e
laissez-faire) e os estudos de Rensis Likert da University de Michigan,
que identificaram a separacdo entre lideres orientados para tarefas e
lideres orientados para pessoas.

Em 1985, Blake e Mouton da University do Texas, propuseram o
modelo do Grid Gerencial, no qual utilizaram o Leadership Opinion
Questionnaire (LOQ) para mensurar o comportamento do lider e de seus
seguidores.

Conforme ressalta Vecchio (2009), nesta época “pesquisadores
realizaram que as abordagens comportamentais ndo explicavam as
questdes contextuais da lideranca.” As teorias situacionais e
contingenciais sdo introduzidas para preencher esta lacuna. Bass e
Stogdill (1990) afirmam que “as teorias situacionaiS sugerem que a
lideranca é uma questdo de demandas contingenciais, isto €, fatores
situacionais determinam quem vai ser o lider.” Das abordagens de
lideranca situacional, destaca-se nesta pesquisa 0 modelo situacional de
Hersey e Blanchard (1986) que interelaciona trés variaveis:
Comportamento das Tarefas (Alto ou Baixo-AT e BT), Comportamento
do Relacionamento (Alto ou Baixo-AR e BR) e nivel de Maturidade ou
Desenvolvimento dos liderados, definido como a capacidade e a
disposicdo das pessoas de assumir responsabilidade de dirigir seu
préprio comportamento e varia de M1 (incapacidade de realizacdo das
tarefas pelas pessoas aliadas a falta de vontade para assumir
responsabilidades) a M4 (grande capacidade de realizar as tarefas e alta
motivacdo para assumir responsabilidades).

Seguindo este raciocinio, lideranca é o processo de convencer,
influenciar pessoas para que suas agdes alimentem o0s objetivos da
instituicdo. Porém, convencer pessoas ndo é uma tarefa facil ja que,
diariamente, pessoas e organizacfes sofrem interferéncias internas e/ou
externas, independente das caracteristicas da organizagdo, privadas,
cooperativas ou publicas, todas sdo compostas por pessoas que
desenvolvem ou ndo processos de lideranca.

Na obra "Administrando em tempos de grandes mudangas",
Drucker (1999) esclarece que o lider deverd desenvolver o que ele
chama de competéncias para atuar nos ambientes atuais, de sucessivas
mudangas. ldentificar as principais competéncias em lideres é um
desafio de toda organizagdo, ja que estas competéncias, apds serem
identificadas, devem ser aprimoradas para garantir a perenidade do
negdécio e a permanéncia de sua cultura.
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As teorias sobre lideranca séo divididas em trés grupos, muito
bem expostos por Bergamini (1994):

» Teorias dos tracos de personalidade: estudos iniciais que
relacionam as caracteristicas de personalidade do lider, suas
qualidades pessoais, consideradas pelos autores as principais
impulsionadoras no desempenho do papel de lider. Nessa teoria
vigora 0 entendimento de que algumas pessoas possuem
caracteristicas ou tragos de personalidade que contribuem para
manté-los nesta posicao.

* Teorias sobre os estilos de lideranca: descrevem os estilos
adotados pelos lideres, atendo-se aquilo que fazem e
especificando comportamentos que se mostram eficazes na
liderancga.

« Enfoques situacionais: nesta vertente, o0 comportamento do lider
pode se adequar as diversas situagBes enfrentadas em seu
cotidiano.

Os autores Merighi, Lima e Albuquerque (2013), realizaram
pesquisa com o objetivo de compreender a defini¢do de lideranca e seus
estilos, analisar o desempenho e identificar os estilos de lideranca e,
assim, fornecer ferramentas para auxiliar o administrador a compreender
gue perfil as empresas esperam desse profissional como lider dentro das
organizagdes, utilizando como objeto de estudo a SICREDI, Unidade de
Atendimento Chapadao do Sul, MS.

No estudo referido, os autores realizaram entrevistas com o lider
da unidade e com seus liderados, cujo objetivo foi identificar o estilo de
lideranca praticado. Os pesquisadores evidenciaram que, na pesquisa de
campo realizada na empresa, 0 gestor possui uma lideranca mista,
utilizando sempre os trés tipos de lideranca, predominando a
democratica, que da uma maior liberdade para os liderados, mas sempre
sob a observacao do lider. Com os dados obtidos na pesquisa de campo,
0s autores afirmaram que ndo existe um tipo de lideranca ideal, mas sim,
um conjunto de caracteristicas e habilidades com que o individuo obtera
sucesso, se souber utilizd-lo na hora correta (MERIGHI; LIMA;
ALBUQUERQUE, 2013).

Portanto, o tipo de lideranca ideal a ser utilizado depende da
situacdo e das caracteristicas pessoais dos liderados, pois, quando se
lidera, lida-se com pessoas que possuem caracteristicas diferentes umas
das outras, tornando-se essencial ao lider saber utilizar todos os estilos
de lideranca e também possuir atitude, criatividade. O estudo pode
tornar-se mais rico se, além de evidenciar o perfil de lideranga utilizado
pelo gestor, avaliar o impacto de tal perfil nos resultados, seja através de
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indicadores de gestdo ou de clima organizacional, seja no impacto que
provoca na cooperativa (MERIGHI; LIMA; ALBUQUERQUE, 2013).

2.3.1 Caracteristicas e estilos de lideranca

Em toda a organizacdo existe uma interrogacdo que, quando
respondida, contribui para o auxilio do desenvolvimento organizacional
e das pessoas: “Quais as caracteristicas dos lideres eficazes?” E evidente
gue esta ndo é uma pergunta de facil resposta, tendo em vista que cada
organizagdo possui uma cultura especifica, crencas e valores préprios, e
isso contribuira para a resposta que deve ser encontrada para a
indagacdo citada anteriormente.

Segundo os pesquisadores Zaccaro, Kemp e Bader (2004), a
habilidade cognitiva e a personalidade séo atributos de lideranga mais
estudados. Estes dois tipos estdo inseridos no que consideram como
atributos pessoais do lider, e isto inclui tracos de extroversdo e
habilidades cognitivas, como exemplo, a atencéo concentrada do lider.

As acles e comportamentos observaveis dos lideres também séo
considerados fatores relevantes para evidenciar caracteristicas de
lideranca. Uma variedade de metodologias € utilizada, incluindo
observacfes e entrevistas. Questionarios com objetivo de gerar
taxonomias de comportamentos utilizadas pelos lideres. Segundo
McCall e Hollenbeck (2008 apud Biech, 2011), muitas dessas
taxonomias podem ser organizadas da seguinte forma: eficiéncia das
tarefas, relagdes humanas e mudanga adaptativa.

A expertise também pode ser considerada como uma
caracteristica de lideranca, estudiosos como Lord e Hall (2005) e
McCall e Hollenbeck (2008 apud Biech, 2011) inspiram-se em
pesquisas e teorias sobre o desenvolvimento da expertise para descrever
0 processo de desenvolvimento do lider novato para lider intermediario
até lider mestre. Neste conceito, o conhecimento tacito do lider — o
conhecimento baseado na experiéncia — aumenta a sensibilidade para
enfrentar determinadas situacfes e lhe da suporte para saber quais
respostas precisa oferecer nestas ocasides.

Interessante ressaltar que todas as organizagbes possuem um
objetivo: o resultado. Neste cenario, as caracteristicas das liderancas
podem contribuir ou ndo para que o resultado seja atingido. Claro que
ndo se deve desconsiderar a cultura e a forma de gestdo do negdcio em
si. Na verdade, a intencdo é fortalecer o impacto que determinadas
caracteristicas de comportamento expressam para uma empresa. Tornar-
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se um lider orientado para resultados, para Ulrich, Zenger e Smallwood
(2000, p. 191), depende de quatorze iniciativas:

1. Comece com foco absoluto nos resultados. 2.
Assuma responsabilidade pessoal e integral pelos
resultados do grupo. 3. Comunique as
expectativas e alvos ao pessoal do grupo, de
forma clara e especifica. 4. Determine o que vocé
deve fazer pessoalmente para melhorar o0s
resultados. 5. Utilize os resultados como critério
de teste para a continuacdo ou implementacéo de
préticas de lideranga. 6. Envolva-se em atividades
e oportunidades de desenvolvimento que o ajudem
a produzir melhores resultados. 7. Conhega e
utilize a0 maximo as capacidades de todos o0s
membros do grupo e ofere¢ca a cada um as
oportunidades de desenvolvimento adequadas. 8.
Experimente e inove em todas as areas sob a sua
influéncia, buscando constantemente novas
maneiras de melhorar o desempenho. 9. Mensure
0s padrBes certos e aumente o rigor das
mensuracdes. 10. Parta constantemente para a
acdo; os resultados ndo melhorardo por si
mesmos. 11. Aumente o ritmo ou a velocidade do
grupo. 12. Procure o feedback de outros na
organizagdo sobre as maneiras como vocé e seu
grupo melhorardo os resultados. 13. Assegure-se
de que os subordinados e colegas percebem que
sua motivacdo como lider é a obtencdo de
resultados positivos e ndo a conquista de ganhos
pessoais ou politicos. 14. Modele os métodos e se
esforce pelos resultados a serem adotados e
obtidos pelo grupo.

Assim, o produto da lideranca eficaz é simples, ele deve
converter aspiracfes em agOes. AspiracGes surgem de vérias formas:
estratégias, metas, missGes, visdes, previsdes e planos. No entanto, a
funclo do lider ndo é apenas aspirar, mas também agir, convertendo
uma declaragcdo de intencdo em uma série de condutas. Os lideres
precisardo apresentar resultados e seus comportamentos irdo contribuir
para que acdes se concretizem (ULRICH; ZENGER; SMALLWOOD,
2000).
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As caracteristicas sdo questfes importantes ja que podem
contribuir para a identificacdo do estilo de um lider e, até mesmo, do
estilo de lideranca dentro de uma organizacdo. E necessaria a
compreensdo das caracteristicas e seus estilos, pois completam o
entendimento das relagBes promovidas entre lider e liderados. Neste
sentido, Engstrom e Mackenzie (1974), apresentam cinco categorias de
estilos de lideranca:

« Laissez-faire: sem estrutura ou supervisdo, 0s membros
definem seus alvos e padrbes de desempenho, o lider é o
“primeiro entre os iguais”, sem autoridade, o lider d4 o minimo
de direcdo e 0 maximo de liberdade.
Democrético-participativo: a lideranca fornece alguma
estrutura, na qual os membros fixam alvos e padrdes. As
decisdes sdo tomadas por todos de forma democratica, a decisdo
é, portanto, coletiva. Os lideres estdo ali para fazer fluir a
comunicacao, esclarecer problemas e resolvé-los coletivamente.
Manipulativo-Inspirador: ha alguma estrutura, mas
geralmente confusa e duvidosa. O gestor estabelece alvos com
pouca participacdo, mas a aceitacdo dos empregados é dificil.
Benevolente-autocratico: atividades altamente estruturadas,
com supervisdo cerrada, funcionarios encorajados a fazer
sugestdes. E um método paternalista, onde, visa-se manter todos
felizes sem perceber que, por fim, tornam-se dependentes.
Autocratico-burocrtico: as atividades sdo minunciosamente
arbitradas, desencorajando, assim, a participacdo de outros
membros, questionar ordens € interpretado como uma
insubordinac@o. Estilo de lideranga onde os lideres mandam e
ndo “comandam”, exigindo que se faga o que foi mandado, sem
discusséo.

Pode-se ainda identificar outros estilos de lideranga, constatados
de acordo com as caracteristicas, tanto pessoais como profissionais do
lider em si, e no quadro 4, segundo Chiavenato (2000), apresenta
algumas distin¢des quanto aos estilos de lideranca.



Quadro 4 — Disting¢des dos estilos de lideranca
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Aspectos Lideranca Lideranca Lideranca
autocratica liberal democratica
Tomada de Apenas o lider Total liberdade | As diretrizes sdo
decisGes decide e fixa as ao grupo para debatidas e
diretrizes, sem tomar decisdes, | decididas pelo
nenhuma com minima grupo, que séo
participacéo do participacdo do | orientados e
grupo. lider. estimulados pelo
lider.
Programacao O lider d& ordens | Participacéo O lider aconselha
dos trabalhos e determina limitada do e da orientacdo
providéncias lider. para que o0 grupo
para a execugdo Informacdes e | esboce objetivos
das tarefas, sem orientagdes sdo | e acdes. As
aplica-las ao dadas desde tarefas ganham
grupo. que solicitadas | perspectivas com
pelo grupo 0s debates.
Divisdo do O lider A divisdo das O grupo decide
trabalho determina a tarefas e sobre a diviséo
tarefa a cada um | escolha dos das tarefas e cada
e qual seu colegas é do um tem liberdade
companheiro de | grupo. para escolher 0s
trabalho. Nenhuma colegas.
participacao do
lider.
Comportamento | O lider é O lider assume | O lider é objetivo
do lider dominador e papel de e limitados aos
pessoal nos membro do fatos nas criticas
elogios e criticas | grupo e atua e elogios.
ao grupo. somente Trabalha como
quando orientador da
solicitado equipe.

Fonte: Chiavento (2000, p. 213).

Faz sentido pesquisar e identificar perfis de liderancas para o
lider contribuir em sua autogestdo e escolha de suas atitudes com
equipes de trabalho. Para a organizagdo, contribui para nortear seu
futuro, identificando potenciais a serem melhorados e aperfeicoar o
aproveitamento das forcas dos lideres e suas equipes com objetivo de
sustentar e manter o neg6cio competitivo.
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2.4 TENDENCIAS DE TRACOS

O estudo de lideranga iniciou-se com esforgo para identificar as
caracteristicas pessoais e 0s tragos de personalidade dos lideres. Thomas
Carlyle (DORFMAN, 1996) prop6s a teoria da lideranga do “grande
homem”, que preconiza que o lider era uma pessoa dotada,
hereditariamente, de qualidades Unicas que o tornava diferente. Essa
tendéncia orientou estudos desde o inicio do século XX até o final dos
anos 40. Bird (BASS; STOGDILL, 1990) analisou estudos que
concluiam que alguns tragcos aumentam a probabilidade de sucesso de
lider, mas nenhum dos tracos € um preditor seguro da lideranca.

Estes estudos ndo conseguiram dar respostas das caracteristicas
da personalidade do lider, no sentido de entendimento do fenémeno da
lideranca. Entdo, as pesquisas voltaram-se para as a¢fes do lider, com
perspectiva de uma nova tendéncia, a “comportamental”.

2.4.1 Tendéncia comportamental

Segundo Melo (2004), essa tendéncia se desenvolveu para trazer
a tona tematicas sobre o entendimento a respeito da motivacao,
produtividade e outras questdes que abordam o comportamento do lider
e, Nd0 mais, suas caracteristicas pessoais.

2.4.2 Estudo da universidade estadual de Ohio

Os estudos da Universidade Estadual de Ohio tiveram inicio apds
a segunda guerra mundial e procuraram identificar dimensdes
independentes do comportamento do lider. O estudo comegou com mais
de 1800 afirmagdes sobre o comportamento dos lideres e foram
reduzidas a dois fatores: “estrutura inicial” e “consideracdo”. O
primeiro, diz respeito & probabilidade que um lider tem de definir e
estruturar seu papel na busca para realizacdo das metas. O segundo, diz
respeito a extensdo que uma pessoa tem com relacdes de trabalho com
confianca e respeito pelas ideias dos subordinados (MELO, 2004).

2.4.3 Estudo da universidade de Michigan

A pesquisa desenvolvida em Michigan, identificou as
caracteristicas de comportamento do lider relacionadas a sua eficacia.
Dos estudos, destacam-se os de Bowers e de Scashore e Likert
(DORFMAN, 1996). Resultaram também, em duas dimensdes



49

comportamentais do lider, quais sejam: “orientagdo para o empregado”,
que enfatiza as relagdes interpessoais ¢ a “orientacdo para a produgdo”,
gue enfatiza o trabalho e a realizagdo de tarefas.

As conclusfes dos estudos de Michigan apresentam sintonia com
os estudos de Ohio, ambas apontando que os lideres se comportam
voltados para tarefa e/ou para relacionamentos.

2.4.4 A grade gerencial de Blake e Mouton

Em 1964, Blake e Mouton desenvolveram uma representagdo
bidimensional dos estilos de lideranca, resultando no que eles
denominaram de grade gerencial. No plano cartesiano, no eixo X
representou-se a preocupacao do gerente com a produgdo e no eixo Y a
preocupagdo com as pessoas. Cada um dos eixos foi dividido em nove
pontos, de modo que o cruzamento desses pontos resultasse em estilos
gerencias que combinasse a orientagdo do gerente para a producdo e
para as pessoas, conforme apresentado na figura 4.

Figura 4 — Grade gerencial de Blake e Mouton

.
s Geréncia de clube de campo Geréncia em equipe
7

(=]

-

4 Geréncia de meio termo

PREOCUPACAQ COM AS PESSOAS

a Geréncia empobrecida Geréncia de tarefas

a 2 3 = 5 (=] 7 8 2
PREOCUPACAO COM A PRODUGCAO

Fonte: Melo (2004, p. 40, adaptacdo nossa).

Os autores procuravam encontrar o estilo ideal, o qual é
representado pelo estilo 9,9, que dedica a mesma entrega para as duas
dimensdes.

A critica as abordagens comportamentais, segundo Melo (2004),
é gque ndo reconhecem as mudancas nas situacdes, ou seja, no contexto
em que os lideres exercem a lideranca.
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2.5 LIDERANGA CARISMATICA

O grau com que um lider pode ser considerado carismatico é
determinado por alguns indicadores, House (1977) os resume:

- a confianca dos seguidores na retiddo das crencas do lider;

- similaridade entre as crencas dos seguidores € as do lider;

- afeicdo e aceitacdo incondicional do lider;

- obediéncia espontanea ao lider;

- envolvimento emocional dos seguidores com a missdo da

organizacao;

- crenca dos seguidores de que sdo capazes de contribuir com a

missdo da organizagao.

Segundo Conger e Kanungo (1998), a lideranga carismatica é um
processo que envolve a mudanca de membros da organizacdo de um
determinado estado para outro nivel de desenvolvimento que é
convergente com a visdo assumida pelo responsavel.

De acordo com Soto (2002, p. 230): “[...] a teoria dessa lideranga
€ uma ampliagdo das teorias dos atributos que diz que os seguidores
atribuem ao lider uma capacidade sobre-humana ou extraordinaria
quando este observa certas condutas”.

2.6 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

O estudo da lideranca transformacional decorreu de um interesse
em perceber os processos do relacionamento entre lider e liderados que
fosse além das explicacBes baseadas na tarefa ou na consideracdo
individual (BATES; AVOLIO, 1990).

De acordo com Bass (1985), a mensuracdo deste tipo de lideranca
da-se através de quatro dimensdes interligadas:

« Carisma — capacidade de despertar confianca, respeito e orgulho

dos seguidores por meio de um impactante senso de miss3o. E a
principal caracteristica da lideranca transformacional.

« Inspiracdo motivacional — gerar altas expectativas por meio de
acOes motivacionais, corrigir comportamentos e atitudes, com
objetivo de somar esforcos.

« Estimulacdo intelectual — propor desafios constantes aos
liderados, estimulando sua capacidade criativa para o
desenvolvimento de novas respostas. Esta dimenséo impulsiona
a aprendizagem.
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« Consideracdo individualizada — a atencdo acontece de forma
personalizada, nesta dimensdo o lider atua como um coach ou
mentor.

2.7 LIDERANCA TRANSACIONAL

De acordo com Maximiano (2005, p. 304), “o lider transacional é
aquele que apela aos interesses, especialmente as necessidades
primérias, dos liderados. Ele promete recompensas ou ameagas para
conseguir que os seguidores trabalhem para realizar metas”.

Um lider transacional apresenta trés caracteristicas principais:
recompensa contingente; gestdo por excecdo, que intervém quando néo
atingem os resultados esperados; e laissez-faire, delega
responsabilidades e evita tomada de decisdo (BASS, 1990).

As diferengas entre as liderangas transformacional e transacional
sdo sentidas no formato de relacdes que os lideres estabelecem dentro do
grupo. Na lideranca transacional, o lider propde tarefas e consequéncias
gue sdo respeitadas pelo grupo. J& na lideranca transformacional, o lider
vai além da satisfacdo das necessidades individuais, construindo uma
sensacdo de identidade comum, sempre baseado em um propdsito
coletivo (GOMES, 2005).

2.8 LIDERANCA SITUACIONAL DE HERSEY E BLANCHARD

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), a lideranca
situacional baseia-se na inter-relacdo entre a quantidade de orientacéo e
direcdo que o lider oferece, a quantidade de apoio socioemocional dado
pelo lider e o nivel de comprometimento dos subordinados no
desempenho de suas tarefas.

Para identificar o estilo de lideranca mais adequado a situacdo, é
Necessario:

- Identificar a area de atividade do individuo que se deseja

influenciar;

- Identificar a capacidade ou a motivagéo do individuo no grupo.

Dessa forma, pode-se entender que a lideranca situacional
procura dar ferramentas para o lider, evitando que decisbes e
comportamentos gerenciais ocorram de forma arbitréria ou infundada.

Os autores Hersey e Blanchard (1986) combinaram dimensdes
como “alto” e “baixo”, resultando em quatro comportamentos que foram
denominados da seguinte forma: Determinar (tarefa alto -
relacionamento baixo) — énfase no comportamento diretivo, o lider diz o



52

que precisa ser feito; Persuadir (tarefa alto — relacionamento alto) —
énfase no comportamento diretivo e de apoio; Compartilhar (tarefa
baixo - relacionamento alto) — o lider e liderado compartilham decisdes
e o lider facilita a comunicacao; Delegar ( tarefa baixo — relacionamento
baixo) — o lider fornece pouca direcéo ou apoio.

Figura 5 - Estilo do lider
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 17, adaptagdo nossa).

A partir das pesquisas produzidas, apresenta-se a seguir resumo
dos estilos e suas principais caracteristicas:

Quadro 5 — Sintese dos Estilos de Lideranga (31 estilos)

(continua)
Autor(es) / Data E?égga?ﬁ;a Caracteristica
Engstrom e Laissez-faire/ Sem estrutura ou supervisdo, decisdes
Mackenzie (1974); liberal incumbidas ao grupo
Weber (1992)
Engstrom e - A lideranca fornece alguma estrutura,
. .| Democratico/ . -
Mackenzie (1974); L o lider conduz e orienta o grupo
participativo
Weber (1992) apenas.
Engstrom e Manipulativo | Estrutura confusa e duvidosa
Mackenzie (1974) | / Inspirador
Engstrom e Atividades altamente estruturadas,

Mackenzie (1974);
Weber (1992)

Benevolente /
Autocratico

com supervisdo cerrada
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(continua)
Engstrom e Autocratico/ Decisdes centralizadas no lider,
Mackenzie (1974); Burocratico atividades minunciosamente
Weber (1992) arbitradas.
Organizar e definir as fungdes dos
Hersey e Comportame | membros do seu grupo, explicar

Blanchard (1986)

nto de Tarefa

atividades que cada um deve executar
(o qué, quando, onde e como)

Hersey e
Blanchard (1986)

Comportame
nto de
relacionamen
to

Manter as relagbes pessoais entre ele
e 0s membros do seu grupo,
abrangendo o ato de ouvir, prestar
atencdo, dar feedback, facilitar e
apoiar

Robbins (2004);

Ressalta apelo emocional e
compromisso dos liderados, visao,

Macedo e Boas Carismatica articulagéo, risco pessoal,
(2006) autoconfianca, agente de mudanca,
comportamentos ndo convencionais
Robbins (2004); Cria e articula uma viséo de futuro
Macedo e Boas Visionaria realista, atrativa e acreditavel.
(2006)
Arantes (2013), Buspa_ bon~s res_ultados através da
participacéo ativa dos envolvidos nas
Kouzes e Posner . ) .
Servidora areas produtivas das empresas. Amor
(2007) . -
como ato de se dispor a servigo do
outro.
Thomas e Dar poder a alguém,
Velthouse (1990); Lo compartilhnamento de informagéo
Distribuida - x
Macedo e Boas (visdo, metas claras, tomada de
(2006) decisdo, resultados de esforcos)
4 niveis: 1) Pessoal: minhas relacdes
comigo mesmo; 2) Interpessoal:
minhas relacOes e interagdes com 0s
outros; 3) Gerencial: minha
responsabilidade de concluir uma
tarefa em conjunto com outros; 4)
Baseada em S e
Covey (2002) S Organizacional: minha
Principios

responsabilidade de organizar as
pessoas, de recruta-las, treina-las,
remunera-las, formar equipes,
solucionar os problemas e criar uma
estrutura, uma estratégia e sistemas
concordantes.
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(continua)

Robbins (2000)

Transformaci
onal

Voltada a explicar e diferenciar os
lideres que conseguem realizagdes
admiraveis dos lideres comuns que
ndo realizam feitos extraordinarios.
Ha consideragéo individualizada, ou
seja, dedica atencdo pessoal, trata
cada funcionario individualmente,
orienta tecnicamente, aconselha.

Munhoz (2002);
Oliveira (2006)

Motivadora

Muda por meio de acdes criativas,
mantém como meta agregar pessoas,
procura convencé-las a partilhar as
melhores ideias e a¢des do grupo,
acreditando no significado que
“convencer” quer dizer “vencer
juntos”.

Morgan (1996);
Oliveira (2006)

Apaixonado

A principal caracteristica é o estado
de espirito do lider. Quanto mais
“apaixonado” pelo empreendimento
maior serd sua garra em alcancar 0s
objetivos almejados, e
consequentemente, maior o seu poder
em conquisté-los. Leva a equipe a se
apaixonar pelos valores e causas que
esta se empreendendo, pois quando a
empresa atinge um estagio de
encantamento pelos projetos, assim
como o lider, a mesma passa a criar
um ambiente estimulante a melhorias.

Likert (1971);
Blake e Mouton
(1995)

Centrada na
tarefa

Preocupa-se com a execucdo de
tarefas e com seus resultados.
Seleciona e treina pessoas adequadas
a cada tarefa.

Likert (1971);
Blake e Mouton
(1995);
Benis (2002);

Centrada nas
pessoas

Centrada nos aspectos humanos dos
seus subordinados, onde tais séo
atuantes nas decisdes pela empresa
tomadas. Estilo de lideranca é mais
voltado para as pessoas do que para 0
trabalho em si, procurando
compreender e ajudar 0s
colaboradores, preocupando-se mais
com as metas do que com 0s
métodos.
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(concluséo)

House e Dessler

O lider explica o qué e como os

Diretiva subordinados devem fazer
(1974) determinada tarefa.
O lider focaliza as necessidades dos
House e Dessler . subordinados e seu bem-estar e
(1974) Apoiadora promove um clima de trabalho
amigavel.
House e Dessler Orientada ] I_idgr enfatiza a defini.géo de
(1974) para objetivos claros e desafiadores.
resultados

House e Dessler

(1974) Participativa

Quando o lider focaliza a consulta aos
subordinados e pede sugestdes e as
leva em consideracdo antes da
tomada de decisdes.

Maximiano (2005) | Paternalista

O lider e sua equipe tém relagdes
interpessoais similares as de pai e
filho.

Relaciona os desejos das pessoas com
0s objetivos da organizagdo. Ajuda

Maximiano (2005) | Conselheiro um empregado a ser mais eficiente,
melhorando as suas capacidades de
longo prazo.

Um lider que cria harmonia

Maximiano (2005) | Relacional melhorando o relacionamento entre as

pessoas.

Maximiano (2005) | Pressionador

Atingem objetivos dificeis e
estimulantes.

Maximiano (2005) | Dirigista

D4 instruces claras em situacOes de
emergéncia.

Fonte: Topanotti (2015, p. 42).

A lideranca ¢ um tema bastante complexo, pois quanto mais
instavel a situagdo, mais se faz necessaria. Apresentando-se diversas
teorias sobre o assunto, nas quais especialistas defendem suas visdes,
sendo que, em alguns casos, concordam e, em outros, h4 uma

divergéncia de ideias.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o enquadramento metodolégico da
pesquisa, com método, abordagem, estratégia e técnicas propostas, bem
como a caracterizagdo sumaria do objeto a ser pesquisado.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

A pesquisa possui carater interdisciplinar, uma vez que se
apresenta em um processo sustentado na constru¢do compartilhada de
conhecimentos, envolvendo a multidisciplinaridade de saberes. A
interdisciplinaridade é sempre um processo de didlogo entre disciplinas
estabelecidas em sua identidade tedrica e metodoldgica (PHILIPPI
JUNIOR; SILVA NETO, 2011b).

Utilizou-se o método dedutivo, para Aradjo (2000), a deducéo é o
caminho das consequéncias, uma cadeia de raciocinios em conexao
descendente, ou seja, do geral para o particular, leva a conclusdo. De
acordo com esse método, partindo-se de teorias e leis gerais, pode-se
chegar a determinacdo ou previsao de fen6menos ou fatos particulares.

Com relacdo a abordagem de investigacdo serd qualitativa e
guantitativa. A pesquisa quantitativa se centra na objetividade, recorre a
linguagem matematica para descrever as causas de um fenémeno e as
relacbes entre varidveis (FONSECA, 2002). A pesquisa qualitativa
representa uma forma de explorar o meio para compreender o
significado que individuo e grupos concedem as questfes humanas ou
sociais (CRESWELL, 2007).

Este tipo de abordagem contribui para que sejam alcangados
resultados no campo de analise. Tal método envolve a imersdo do
pesquisador no campo de pesquisa, este como o cenario social em que
tem lugar o fendmeno estudado em todo o conjunto de elementos que o
constitui, e que, por sua vez, esta constituido por ele (REY, 2010).

Quanto aos fins de investigacdo, serd uma pesquisa descritiva, a
qual Vergara (2000) busca identificar e obter informacfes sobre
particularidades de determinado problema ou questéo.

Com relacdo aos procedimentos técnicos, sera bibliogréfica e de
campo. Quanto a primeira, foi realizada uma busca assistematica de
artigos cientificos, em base de dados como Scopus e Spell. Na segunda,
a pesquisa de campo, persegue-se 0 aprofundamento de uma realidade
especifica. E basicamente realizada por meio de entrevista, com amostra
por conveniéncia, com informantes para captar as explicagdes e
interpretacBes do que ocorrem naquela realidade (GIL, 2008). Ainda de
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acordo com o autor, o estudo de caso consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, permitindo seu amplo e detalhado
conhecimento. Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o estudo de caso
em muitas situacdes para contribuir com o conhecimento que temos dos
fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo,
além de outros fendmenos relacionados (YIN, 2005).

Portanto, essa pesquisa trabalha com dados primarios, coletados
em primeira mdo na pesquisa de campo por meio de questionarios e
entrevistas, estas enviadas por meio eletrénico, cuja duracdo foi de
quinze dias, contados 0 envio pela autora e devolugdo pelos
participantes da pesquisa e, com dados secundarios, coletados por
intermédio de analise documental, ou seja, documentos registrados em
relatorios. Deve-se informar o tipo de documento de onde foram
extraidos dados e autoria dos mesmos (MICHEL, 2015). Na sequéncia,
para analise e interpretacdo fez-se uso da triangulacdo de dados, que
consiste em usar diferentes fontes de dados, sem usar métodos distintos.
Neste caso, os dados séo coletados em momentos, locais ou com pessoas
diferentes.

3.2 SINTESE DA PESQUISA APLICADA

O processo de operacionalizacdo do trabalho de pesquisa ocorreu
em quatro fases, conforme detalhado na figura 6.
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Figura 6 - Fases da Pesquisa

¢+ Fasel:Planejamento da W * Fase 2: Construgdo
Pesquisa

Recursos Teéricos

- Selegdo da
Cooperativa: SICREDI
Sul 5C;

- Escolha do tema, ’SEIEEaO d,a,
formulaggo dos construcdo teorica.

- Revisdo Sistematica;

objetivos geral e
especificos

- Identificacdo dos - Aplicacdo da
lideres participantes ;
da pesquisa; - Analisar e
- Selecdo dos Interpretar os dados
instrumentos obtidos;

utilizados na - Ajustes e Redagdo
pesquisa. Final.
* Fase 3: Pesquisa de Fase 4: Descrigdo,
dadoes primérios aniélise, interpretacio
de dados e resultados

Fonte: Do autor.

O desenvolvimento foi dividido em 4 fases e 9 etapas. As etapas
com a cor cinza indicam as fases ja cumpridas. O trabalho esta na Fase
4, identificada pela cor preta, iniciada na etapa 7.

A primeira fase foi o planejamento da pesquisa, onde estdo as
etapas 1 e 2, nela aconteceu a escolha da cooperativa, SICREDI Sul SC,
cuja selecdo baseou-se no fato de tal cooperativa possuir o maior
nimero de agéncias em nossa regido, 0 que tornaria a pesquisa de
campo mais fidedigna. Em seguida, definiu-se o tema, formulacdo dos
objetivos geral e especificos.

Posteriormente, na segunda fase, especificamente nas etapas 3 e
4, houve a Revisdo assistematica nas bases de dados Spell e Scopus,
onde houve a identificagdo da falta de estudos sobre lideranga, estilos e
caracteristicas de lideranga. A definigdo da construcéo tedrica aconteceu
nessa fase e definiu-se que os temas abordados seriam: cooperativismo,
comportamento organizacional e lideranca.

Na terceira fase da pesquisa, nas etapas 5 e 6, foram identificados
os lideres que participardo da pesquisa que ira acontecer na fase 4. E
também, a identificacdo dos instrumentos utilizados na pesquisa.

A quarta fase foi a aplicacdo da Escala de Avaliagdo do Estilo
Gerencial — EAEG e entrevistas. Esta fase englobou as etapas 9,10 e 11,
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as quais consistiram em aplicar, analisar e interpretar os dados primarios
da pesquisa, realizar os ajustes e a redacao final.

A pesquisa de campo foi realizada in loco, no SICREDI Sul SC
em Cricilma — Santa Catarina, com objetivo de compreender as
caracteristicas comportamentais e estilos de lideranga no
cooperativismo.

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de uma
técnica de coleta de dados a ser aplicada de forma selecionada com os
treze participantes, os quais possuem as seguintes fungdes: dez lideres
gue atuam como Gerentes de Unidade de Atendimento - GUA e trés
lideres que atuam na Superintendéncia, ocupantes dos cargos de Diretor
Executivo, Diretor Administrativo e Gerente Regional de
Desenvolvimento, totalizando treze participantes como universo da
pesquisa. Entende-se que estes cargos ocupam posicOes de lideranca e,
por isso, atendem a necessidade inicial de estudo desta pesquisa. Os
participantes foram escolhidos na fase inicial da pesquisa, tdo logo
houve a definicdo da tematica lideranca, levando em consideracdo
cargos em que ha submisséo e sobreposi¢do hierarquica e que entdo,
atendessem a possibilidade da verificagdo dos estilos de lideranca.

Para a coleta foi utilizada a Escala de Avaliacdo do Estilo
Gerencial — EAEG. Validada no Brasil por Melo (2004), a escala
contem 19 itens sobre lideranca que estdo separados em trés fatores:
tarefa, relacionamento e situacional. A coleta levou aproximadamente
quinze dias entre envio dos instrumentos aos participantes e a devolugdo
dos mesmos devidamente preenchidos, sendo que 0s participantes
levaram, em média, uma semana para realizarem a devolucdo do
material, nesta etapa, utilizou-se o meio eletrbnico para
encaminhamento dos formularios preenchidos.

Para realizar a tabulacdo dos resultados foi necessario calcular o
alfa de Cronbach. Em seguida, calcular a variancia e o desvio padrdo de
cada pergunta para se obter uma média de respostas confidveis a fim de
validar a amostragem.

O Alfa mede a confiabilidade de uma escala pela relevancia
inobservavel construida a partir das n varidveis observadas
(CRONBACH, 1951). Este pardmetro ndo deixa de ser uma média
examinada das correlacBes entre as varidveis que formam a escala.
Pode-se calcular de duas formas: a partir das variagbes ou das
correlagdes dos préprios itens.

No que tange a tarefa, refere-se a probabilidade que o lider tem
de definir e estruturar o seu papel e o dos subordinados na busca da
realizacdo de metas. No fator relacionamento, refere-se a extensdo em
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que o lider terd relagbes de trabalho que sejam caracterizadas por
confianga mutua, amizade, calor humano nas relagdes, respeito pelas
ideias dos subordinados e interesses pelos sentimentos. No fator
situacdo, refere-se a habilidade do gerente em identificar a realidade do
seu ambiente de trabalho e de adaptar o seu estilo as exigéncias desse

ambiente (MELO, 1999).

Os dados primarios foram analisados considerando a teoria da
lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1986), apresentado na

figura 5.
Quadro 6 — Sintese da Pesquisa Aplicada
Objetivos Abordagem Tipologia Dados Instrumento | Analise dos
especificos coleta dos dados
dados
-ldentificaras | Qualitativa | Estudo Nos dados Teoria da
caracteristicas de Caso primarios, Escala lideranga
e os estilos de aplicacédo da | EAEG; situacional
lideranca; escala, serdo de Hersey e
evidenciadas as Blanchard
- Verificar a caracteristicas (1986)
influéncia do comportamentai
estilo de s dos lideres e as
lideranga na diferencas  de

cooperativa;

caracteristicas
existentes entre
os lideres.

Fonte: Do autor.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentadas discussfes sobre os resultados
provenientes da pesquisa quantitativa qualitativa. Primeiramente, serdo
apresentadas informacdes sobre a empresa, objeto da pesquisa e, na
sequéncia, a analise dos resultados.

4.1 A ORGANIZACAO SICREDI

O Sicredi, instituicdo financeira cooperativa, € referéncia
internacional pelo modelo de atuacdo em sistema. Sdo 95 cooperativas
de crédito filiadas que operam com uma rede de atendimento que conta
com 1.406 pontos. A estrutura possui quatro Centrais Regionais —
acionistas da Sicredi Participagdes S.A., uma Confederacdo, uma
Fundacdo e um Banco Cooperativo e suas empresas controladas. Todas
estas instituicdes juntas, formam o Sicredi e adotam um padrdo
operacional Unico. A atuacdo em sistema permite ganhos de escala e
aumenta o potencial das cooperativas de crédito para exercerem a
atividade em um mercado no qual estdo presentes grandes
conglomerados financeiros (SICREDI, 2016).

E importante o resgate historico da instituicdo para realizar tal
acdo, a pesquisa no site da empresa possibilitou o esclarecimento dos
acontecimentos cronologicos que marcaram a “vida” da cooperativa
(SICREDI, 2016).

Em 28 de dezembro de 1902, foi constituida a primeira
cooperativa de crédito brasileira na localidade de Linha Imperial,
municipio de Nova Petrépolis - Rio Grande do Sul, atual Sicredi
Pioneira RS. Ja em setembro de 1925, ocorreu a criacdo da primeira
Central de Caixas Rurais, denominada Unido Popular do Rio Grande do
Sul, que reuniu 66 cooperativas até 1964. Em 1967, esta central foi
transformada na Cooperativa de Crédito Sul Rio-Grandense, atual
Sicredi Metrépolis, RS (SICREDI, 2016).

Com a aprovacdo da reforma bancaria - Lei n° 4.595/64 - e a
institucionalizagdo do crédito rural - Lei n° 4.829/65, as restri¢des
normativas e a perda de competitividade fazem desaparecer mais de 50
cooperativas de crédito no Rio Grande do Sul, mais precisamente no
periodo compreendido entre 1970 e 1980. Sob a denominagdo de Caixas
Populares Raiffeisen, existiam 66 cooperativas de crédito com papel
expressivo no Sistema Financeiro do Rio Grande do Sul. Neste mesmo
ano ocorreu a reformulagdo do Sistema Financeiro Nacional (Lei n°
4.595/64), que impds restricbes normativas ao funcionamento das
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cooperativas de crédito brasileiras. Em 27 de outubro de 1980, foi
constituida a Cooperativa Central de Crédito do Rio Grande do Sul -
Cocecrer/RS, fruto da unido de nove cooperativas de crédito
remanescentes do sistema Raiffeisen no Rio Grande do Sul (SICREDI,
2016).

A partir do segundo semestre de 1981, sdo constituidas as trés
primeiras cooperativas de crédito rural do Parand. As primeiras
operacOes sdo realizadas pela Cooperativa de Crédito Agropecudria do
Oeste Ltda, atual Sicredi Oeste PR. Em janeiro de 1985, as 10
cooperativas de crédito singulares em atividade no Parana constituiram a
Cooperativa Central de Crédito Rural do Parana - Cocecrer/PR, atual
Central Sicredi Parand. Em novembro e dezembro de 1987 mais sete
cooperativas de crédito e cinco cooperativas agropecudrias de 2° grau
filiam-se a Cocecrer/PR (SICREDI, 2016).

Com a criacdo de mais 05 cooperativas de crédito em Mato
Grosso: Credijul (Sicredi Vale do Cerrado); Credinova; Credioeste
(Sicredi Sudoeste); Credinoroeste (Sicredi Noroeste) e, Credicanarana
(Sicredi Alto Xingu), foi constituida a Cooperativa Central de Crédito
Rural de Mato Grosso - Cocecrer/MT, atual Central Sicredi MT, em 5
de setembro de 1989. Em julho de 1989, foram criadas 10 cooperativas
de crédito em Mato Grosso do Sul, sendo elas nos municipios de
Dourados (Credidourada), Maracaju (Credimara), Ponta Pord
(Credipan), Navirai (Credinav), Rio Brilhante (Credirio), Caarapd
(Credirural), Itapora (Credita), Sidrolandia (Credilandia), Fatima do Sul
(Credivale) e Bonito (Credibon) (SICREDI, 2016).

No dia 10 de novembro do mesmo ano, foi criada a Cooperativa
Central de Crédito Rural do Mato Grosso do Sul - Cocecrer/MS, atual
Central Sicredi Brasil Central.

Em 10 de julho 1992, por decisdo de todas as cooperativas, a
Cocecrer/RS e suas filiadas passam a adotar a marca Sicredi, unificando
a identidade de todas as cooperativas do Sistema em representacdo ao
Sistema de Crédito Cooperativo (SICREDI, 2016).

Em 1995, foi lancado o programa A Unido Faz a Vida, principal
programa de responsabilidade social do Sicredi. Em 03 de junho de
1996, iniciam-se as operag¢fes do Banco Cooperativo Sicredi. Em 13 de
dezembro do mesmo ano, as cooperativas do Parana e do Rio Grande do
Sul unem-se para fortalecer o Banco Cooperativo Sicredi, tornando-o,
assim, um banco interestadual. Em 19 de agosto, iniciam-se as
atividades do Banco Cooperativo Sicredi em Curitiba/PR. Constituida a
Alcred Central - SP, atual Central Sicredi SP. O Banco Cooperativo
Sicredi é autorizado a realizar operagfes de crédito rural com encargos
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equalizados pelo Tesouro Nacional. Constituidas a Confederacéo
Sicredi com o objetivo de prestar servicos ao Sistema e entidades
conveniadas e a Corretora de Seguros Sicredi Ltda (SICREDI, 2016).

Em 30 de novembro de 2000, o Conselho Monetéario Nacional
aprova a resolucdo n° 2788/00, facultando aos bancos cooperativos a
transformarem-se em bancos mdltiplos. O Banco Cooperativo Sicredi
concretiza sua participacdo na BC CARD - Administradora de Cartdes
dos Bancos Cooperativos Ltda. A Cooperativa Central de Economia e
Crédito Mutuo dos Médicos da Alianca Cooperativista do Estado de Sdo
Paulo - ALCRED Central-SP (atual Central Sicredi SP) e suas filiadas
passam a integrar o Sicredi. Assim, inicia a operacdo do Sicredi em S&o
Paulo (SICREDI, 2016).

Ja em 28 de dezembro de 2002, o cooperativismo de crédito
comemora 0 centenario da cooperativa de crédito de Nova Petropolis e é
inaugurado o monumento "A For¢a do Cooperativismo", em Nova
Petrépolis/RS. Em 26 de junho de 2003, o Sicredi inicia suas atividades
em Santa Catarina. Em 25 de junho, o Conselho Monetario Nacional
aprova a Resolucdo n° 3.106/03, que permite a livre admissdo de
associados as cooperativas de crédito (SICREDI, 2016).

Em 2004, se fez a constituicdo da Administradora de Bens
Sicredi Ltda e teve o inicio das atividades do Sicredi em Rondbnia,
Tocantins e Para. Em 2006, o Banco Cooperativo Sicredi, adquire as
quotas de participacdo do Bancoob na BC Card. Com esta transacéo, a
empresa passa a ter a seguinte razdo social: Administradora de Cartfes
Sicredi Ltda. A Sicredi Participacdes S.A foi constituida em 10 de
outubro 2008 para propiciar a participacdo direta e formal das
cooperativas de crédito na gestdo corporativa e, a0 mesmo tempo, para
dar aos associados, a sociedade, aos 6rgdos de regulacdo, aos grandes
fundos de investimento e as demais instituicdes financeiras que operam
em nivel nacional e internacional, maior transparéncia na estrutura de
governanga do Sicredi (SICREDI, 2016).

Em 2009, Nova Petrépolis recebe o titulo de Capital Nacional do
Cooperativismo. Em 2010, o Sicredi firmou uma parceria com o Rabo
Financial Institutions Development - RD, braco de desenvolvimento do
grupo holandés RABOBANK, sistema de crédito cooperativo Holandés
presente em 40 paises. Mediante participacdo minoritaria no Banco
Cooperativo Sicredi, o sistema holandés passa a transferir sua expertise
de 160 anos de organizacdo e, a0 mesmo tempo, através do Sicredi,
investir nas atividades econémicas do quadro associativo das
cooperativas de crédito que o integram. Em 2001, foi assinado o
contrato com a IFC (International Finance Corporation), bragco do
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Grupo Banco Mundial que investe no setor privado dos paises em
desenvolvimento. Em 2012, Implantada a Politica de Sustentabilidade
(SICREDI, 2016).

Em 2013, ampliado o acordo com a IFC (International Finance
Corporation) e langado o primeiro balanco combinado. Neste mesmo
ano, a Cooperativa Unicred Rio se filia a Central Sicredi PR/SP e o
sistema Sicredi ingressa no Rio de Janeiro (SICREDI, 2016).

O Sicredi Sul SC, em Criciima, nasceu em 13 de julho de 1999 a
Cooperativa de Crédito Matuo dos Confeccionistas do Vestuario da
Regido Sul Catarinense - Acicred - a partir de um projeto concebido pela
Associacdo Empresarial de Criciima - Acic - e realizado pelo Sindicato
do Vestuério do Sul Catarinense. Em 2005, inicialmente instalada dentro
da Associacdo Empresarial de Criciima - Acic, a cooperativa muda a
sua sede para a Rua Rui Barbosa, no Centro Empresarial Diomicio
Freitas, centro de Criciima. JA& em 2007, a cooperativa migra suas
operacdes para o Sistema Sicredi, que é referéncia nacional por sua
organizacdo sistémica, porte e solidez. No mesmo ano, ela inaugura a
sua primeira Unidade de Atendimento dentro dos padrdes do novo
Sistema, localizada na rua Marechal Deodoro - centro de Criciima. No
ano de 2011, o Banco Central aprova o projeto de livre admissdo de
associados da Cooperativa, permitindo que ela atue com associados
pessoa fisica e juridica de diversos segmentos. No mesmo ano, em
Assembleia, o0s associados aprovam o projeto Unido das trés
microrregides do sul do estado e ddo origem ao nome Sicredi Sul SC.
Em 2013, inaugurada a décima agéncia da cooperativa, localizada em
Morro da Fumaca. Além desta, as agéncias de Criciima -Centro,
Prospera - Criciima, Rio Maina - Criciuma, Quarta Linha - Criciima,
Icara, Tubardo, S&0 Martinho - Tubardo, Balneéario Rincdo e
Forquilhinha ja estavam em funcionamento.

Atualmente, o SICREDI Sul SC possui sede da superintendéncia
em Criciima/SC, objeto desta pesquisa, conta com 10 unidades de
atendimento nos municipios de Criciima, Icara, Morro da Fumaga,
Forquilhinha, Tubardo e Ararangua (SICREDI, 2016).

4.2 RESULTADOS DA PESQUISA

Através da pesquisa realizada, a analise sociodemografica foi
obtida no levantamento das informagdes via sistema da cooperativa de
crédito. Estas informacfes tém por finalidade retratar o perfil dos
participantes envolvidos na pesquisa. Sendo assim, de 10 gerentes e 3
diretores que participaram da pesquisa, doze eram do sexo masculino e
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um do sexo feminino (figura 7). Em relagdo ao tempo de atuagdo na
cooperativa de crédito, 6 gerentes trabalnam na Cooperativa de Crédito
Sicredi no periodo de 4 a 7 anos, como retratado a seguir (figura 8).

Figura 7 - Distribuicdo dos participantes por sexo

Distribuicao dos participantes por sexo

#Feminino ® Masculino

Fonte: Do autor.

Figura 8 - Tempo de atuacdo na cooperativa de crédito

Tempo de atuacao na cooperativa de crédito

@0a3anos m4a7anos m8a10anos

Fonte: Do autor.

A andlise dos resultados ocorreu por intervencdo da Escala de
Avaliagdo de Estilo Gerencial — EAEG, elaborada e validada por Melo
em 2004, somados aos resultados das entrevistas com uma amostra por
conveniéncia dos pesquisados. A andlise dos dados deu-se através da
Teoria da Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986). Os testes
de avaliagdo situacional é uma ferramenta de selegdo muito utilizada nos
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Estados Unidos e na Europa (OOSTRAM et al., 2012). Para realizar a
tabulacdo dos resultados foi necessario calcular o alfa de Cronbach. Em
seguida, calcular a variancia e o desvio padrdo de cada pergunta para se
obter uma média de respostas confiaveis a fim de validar a amostragem.

O Alfa mede a confiabilidade de uma escala pela relevancia
inobservavel construida a partir das n varidveis observadas
(CRONBACH, 1951). Este parametro ndo deixa de ser uma média
examinada das correlagbes entre as varidveis que formam a escala.
Pode-se calcular de duas formas: a partir das variagdes ou das
correlagdes dos préprios itens. No EAEG foram usadas as correlagdes,
avaliadas por 13 lideres das cooperativas de crédito. As escalas que mais
se afirmaram foram as trés em que o teste aborda e de no maximo 1
(um) dos 2 (dois) fatores demonstraram indices de confiabilidade altos,
como retratado na tabela 1.

Tabela 1 - Alfa de Cronbach do EAEG

Fator Alfa de Cronbach
Relacionamento 0,94
Tarefa 0,74
Situacdo 0,82

Fonte: Do autor.

Para a anélise dos dados foram realizadas as tabula¢des dos
mesmos. A tabulacdo serve para calcular o percentual dos lideres
satisfeitos em relacdo a diferentes varidveis pesquisadas (LUZ; SNELL;
SHERMAN, 2003). Para efetuar a anélise dos dados foram feitas as
tabulacGes através da planilha do Excel 2010 e os indicadores adotados
para verificagdo da confiabilidade da amostra foram usados para
calcular a média, o desvio padrdo e a variancia de respostas para cada
pergunta e a média geral de cada fator: relacionamento, tarefa e
situacéo.

A média é encontrada a partir da soma de todos os resultados e
dividida pelo nimero de resultados (CAMPAGNER, 2011). Os desvios
de respostas, as diferencas entre cada resposta e a média do
agrupamento de respostas, permitiu encontrar a variancia, que é a média
dos desvios elevados ao quadrado, o qual mostra as distor¢Ges das
respostas a tona, para validacdo da amostra. O desvio padrdo € a raiz
guadrada da variancia. Esse célculo mostra, em média, o quanto todas as
respostas se afastaram da média aritmética encontrada e determina uma
area de confianca, na qual as respostas encontradas delimitam uma
tendéncia dos participantes da pesquisa para os estilos de liderangas. A
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sequir, a tabulagdo dos resultados obtidos pelos participantes na
aplicacdo da Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (tabela 2), logo,
fatores de lideranga, itens e os dados descritivos da média, variancia e
desvio padréo (tabela 3) e a média geral dos fatores de lideranca (tabela
4).

Tabela 2 - Tabulagdo dos resultados obtidos na EAEG

ESCALA DE AVALIACAO DO ESTILO GERENCIAL — EAEG

Nunca Sempre
agem Raramente Ocasionalmente  Frequentemente agem
assim agem assim agem assim agem assim assim
1 7 6
2 4 9
3 1 5 7
4 4
5 4 6
6 3 10
7 7
8 3 2 8
9 2 11
10 1 4 8
11 2 7 4
12 3 7 3
13 6 7
14 4 9
15 6 7
16 2 11
17 2 2 9
18 7
19 7 6
TOTAL 1 25 97 123

Fonte: Do autor.



68

Tabela 3 - Fatores de Lideranca, itens e seus dados descritivos

(continua)

Fator

Item

Média

Desvio-

padrdo

Variancia

Relacionamento

1. E atencioso (a) no
relacionamento com os
subordinados.

2.E compreensivo (a)
com as falhas e erros
dos subordinados.

5. Interesse-se pelos
sentimentos dos
subordinados.

6. Demonstra respeito
pelas ideias dos
subordinados.

10. Estimula os
subordinados a darem
opinides sobre o
trabalho.

11. Estimula a
apresentagdo de novas
ideias no trabalho.

13. Demonstra
confianga nos
subordinados.

16. Mostra-se acessivel
aos subordinados.

19. Encontra tempo
para ouvir os membros
do grupo.

8,92

7,38

7,84

9,53

9,07

8,30

9,07

9,69

8,92

0,99

0,92

1,45

0,84

1,26

1,32

0,99

0,72

0,99

0,99

0,85

2,13

0,71

1,60

1,75

0,99

0,52

0,99

Tarefa

4.Coloca o trabalho em
primeiro lugar.

7. E rigido (a) no
cumprimento dos
prazos estabelecidos.
8. Valoriza a disciplina
e a subordinagdo
(hierarquia).

12. Indica aos membros
do grupo as tarefas
especificas de cada um.
14. Pede que 0s
membros do grupo
sigam normas e regras
estabelecidas.

17. Valoriza o respeito
4 autoridade.

7,69

8,61

8,76

8,00

9,38

9,07

1,53

1,21

1,67

1,35

0,92

1,49

2,36

1,46

2,79

1,84

0,85

2,22
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(concluséo)
3.Dé& maior ou menor 8,76 1,67 2,79
liberdade de trabalho ao
subordinado
dependendo da sua
Situagdo disposicéo para realizar
a tarefa.
9. D4 liberdade de 9,69 0,72 0,52
trabalho aos
subordinados que se
mostram seguros diante
da tarefa a ser
executada.
15. Da maior ou menor 9,07 0,99 0,99
liberdade de trabalho ao
subordinado,
dependendo da sua
competéncia para
realizar a tarefa.
18. Da liberdade de 8,92 0,99 0,99
trabalho aos
subordinados que se
mostram motivados
para executar a tarefa.

Fonte: Do autor.

Tabela 4 - Média Geral dos Estilos de Liderangas por Fator

Fator Média Desvio Padrao Variancia
Relacionamento 8,74 0,71 0,51
Tarefa 8,58 0,58 0,34
Situagao 9,18 0,46 0,21

Fonte: Do autor.

As analises apontam que ha variagbes nos comportamentos de
liderangas. Portanto, nota-se uma sutil predominancia do
comportamento de situacdo (média= 9,18 : desvio padrdo= 0,43) e
variancia de 0,21, seguido pelo de relacionamento (média= 8,74 : desvio
padrdo= 0,71) e variancia de 0,51 e, por ultimo, estd o fator tarefa
(média=8,58 : desvio padrdo= 0,58) e variancia de 0,34 de acordo com a
tabela 5. A média alta representa que existe um forte estilo de lideranga
Situacional e Relacionamento, embora o estilo de lideranca Tarefa
também tenha uma média alta, ndo é tdo representativo como os estilos
situagdo e relacionamento, em razdo das médias dos fatores. E possivel
identificar que o fator situacdo é predominante no atual estilo de
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lideranca dos participantes. E possivel identificar que o fator situacéo é
predominante no atual estilo de liderancga dos participantes.

De acordo com Melo (2004), o fator situacdo é a habilidade do
lider em identificar a realidade do seu ambiente de trabalho e de adaptar
seu estilo de lideranca as exigéncias do ambiente.

O modelo situacional permite que os lideres coloquem mais ou
menos énfase na tarefa e nos relacionamentos com os subordinados,
dependendo da necessidade da tarefa a ser realizada com sucesso.

A lideranca situacional sustenta que, para os liderados imaturos, é
apropriada uma direcdo firme que esta relacionada ao comportamento de
tarefa visando que eles se tornem produtivos. Quando os liderados
atingirem altos niveis de maturidade, o lider devera reduzir ainda mais o
controle sobre suas atividades, mas também o apoio no comportamento
de relacionamento, visto que com pessoas bem amadurecidas surge a
necessidade da autonomia do grupo.

O componente essencial da lideranca situacional é a habilidade de
um lider de sucesso de se adaptar em um ambiente organizacional em
mudanga.

Tal reflexdo encontra-se pautada nos fundamentos da Lideranca
Situacional de Hersey e Blanchard (1986), os quais salientam que, além
de o lider utilizar sua capacidade diagnostica para identificar o estagio
no qual o colaborador esta, ele “deve ser flexivel o suficiente para variar
seu estilo de lideranca, dependendo do nivel de habilidade de seu
pessoal, pois, de outro modo, sua eficicia sera limitada” (HERSEY;
BLANCHARD, 1986, p. 120).

O item 9 do resultado da tabela, apresenta maior média e isso
pode ter relacdo com a cultura cooperativista em que estes lideres estdo
inseridos, sendo que um dos principios cooperativistas € a autonomia e a
independéncia entre seus membros, podendo trazer como reflexo o
comportamento do lider que da liberdade ao liderado.

Para Vidal et al. (2017), apesar da existéncia de estilos de
liderangas predominantes, o uso de uma variedade deles em situacdes
diferentes é muito apreciado. De acordo com Melo (2004), o fator
situacdo € a habilidade do lider em identificar a realidade do seu
ambiente de trabalho e de adaptar seu estilo de lideranca as exigéncias
do ambiente. Conhecer a direcdo que o lider estd escolhendo é
fundamental para tracar um curso. N&o se pode mapear um curso sem
saber para que lado ir, primeiramente, é necessario conhecer 0s seus
subordinados e 0 ambiente de trabalno (MORAN; 2010).

O modelo situacional permite que os lideres coloquem mais ou
menos énfase na tarefa e nos relacionamentos com os subordinados,
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dependendo da necessidade da tarefa a ser realizada com sucesso. O
lider precisa ser pratico e situacional em sua abordagem quando esti
liderando ou gerenciando em uma organizagdo (ALI, 2017). Situagdes
diferentes devem ser tratadas de maneiras diversas, desde que, cada
situacdo tenha a sua prépria caracteristica (GHAZZANI; SHOUGHARI;
OSTA, 2017).

Situagdes diferentes no ambiente de trabalho podem exigir estilos
diferentes e o lider deve estar apropriado para lidar com as variagoes,
avaliando seus subordinados e seus graus de maturidade. Os niveis de
prontiddo de cada subordinado podem variar € o lider deve estar pronto
para adaptar o seu estilo de lideranga de acordo com os subordinados
gue busca influenciar, a fim de atingir o nivel mais alto da eficacia
global (SILVERTHORNE; WANG, 2001). Para Ghazzani, Shoughari e
Osta (2017), a lideranga é uma necessidade de cada agdo em uma
organizagdo que influenciara positivamente os subordinados e 0s deixara
trabalhar duro para atingir as metas organizacionais. Os subordinados
gue se encaixam no estilo do seu lider podem atribuir mais valor e
importancia ao seu trabalho e, consequentemente, é menos provavel que
saia da organizagdo (HAMSTRA et al.,, 2011). Quando o estilo de
lideranca do gestor é compativel com a dos subordinados, garante maior
confianca e credibilidade dos mesmos ao realizarem as tarefas.

No fator relacionamento, a analise que se faz dos itens 6 e 16
como maiores médias, deve-se a um dos principios cooperativistas, que
€ a gestdo democratica, no qual as pessoas tém liberdade de
participacdo, sendo natural que os lideres representem comportamento
que reforcam essa cultura.

O interesse pela comunidade é um principio que reforca a
importancia do relacionamento e esse quesito é também o que diferencia
cooperativas de instituicGes financeiras, questdo de proximidade e
relacionamento.

O item Tarefa apresenta a menor média de todos os fatores,
consequéncia dos relacionamentos gerados. Seguir normas alimenta o
principio educacdo, formacéo e informacéo, a partir do momento em que
realizam suas tarefas seguindo os principios da organizacdo, contribuem
para o desenvolvimento das cooperativas.

Os subordinados em niveis mais altos de desenvolvimento
apresentam interesse, confianga e dominam habilidades suficientes para
realizarem o trabalho. Enquanto os subordinados que exibem o menor
nivel de desenvolvimento demonstram alta motivacdo, mas lhes falta a
habilidade de realizar a tarefa (CHEVANE et al., 2017).
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E importante que o lider seja flexivel e percorra todos os estilos
de lideranca para que os subordinados ndo se sintam acomodados, mas
constantemente motivados. A flexibilidade no estilo de lideranga é uma
necessidade do alto nivel de eficicia de lideranca desejado e exigido
pela situacdo. Quanto maior for a flexibilidade demonstrada pela
lideranca, mais positiva sera a resposta dos subordinados e maior a
produtividade (SILVERTHORNE; WANG, 2001).

Na atualidade, integrar as capacidades de lideranca com as
capacidades de executar as fungdes administrativas € um enorme
desafio, mas quando realizado com plenitude pode ser extremamente
eficaz para a organizagdo. Para Luizzi (2017), embora a teoria da
lideranca situacional faga sentido intuitivamente, muitas pessoas, na
verdade, acreditam que a teoria ndo faz sentido para o trabalho. Dado o
amplo nivel de variagBes nesses fatores, as escolhas de liderancas séo
altamente subjetivas em relacdo a cada pessoa ou grupo que €
influenciado. Entretanto, um estudo comparando empresarios de Taiwan
e do Reino Unido, descobriu que o papel do lider dentro da cultura
corporativa era apenas alocacdo de recompensas, 0 que, por sua vez,
influenciava o comportamento. Ao discutir lideranca em uma cultura
chinesa, Hui e Tan (1996) notaram que os colaboradores querem que
seus lideres sejam mais atenciosos. Essa observacdo indica que na
cultura chinesa existe uma preferéncia por um estilo de lideranga que
enfatize o relacionamento ao invés das tarefas (SILVERTHORNE;
WANG, 2001).

Aprofundado os estudos, constatou-se a lideranca situacional,
como estilo presente em uma empresa do ramo de telecomunicagfes
conforme artigo construido pelos autores Duarte, Papa (2011), o estudo
revelou que os lideres percebiam a necessidade de tratar 0s
colaboradores de acordo com 0 momento em que eles se encontravam,
ou seja, levavam em conta o nivel de desenvolvimento do profissional,
suas habilidades e basear-se nisso para, entdo, decidir que tipo de
postura é a mais indicada. Tal reflexdo encontra-se pautada nos
fundamentos da Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (1986), os
quais salientam que, além de o lider utilizar sua capacidade diagnéstica
para identificar o estagio no qual o colaborador estd, ele “deve ser
flexivel o suficiente para variar seu estilo de lideranca, dependendo do
nivel de habilidade de seu pessoal, pois, de outro modo, sua eficacia sera
limitada” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 120).

Contemplando a complexidade do mercado atual, no sentido das
rapidas mudangas que ocorrem em todas as areas, a Lideranca
Situacional é uma proposta de mudanca da teoria classica estruturada,
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condizente com o contexto atual, a era do conhecimento e inovagdo. Na
atualidade, j& ndo é mais possivel manter os velhos padrdes, pois o
mundo corporativo, composto por inimeras variaveis, busca mais e mais
a competitividade e efetividade. E fundamental que o lider atual consiga
identificar e diagnosticar situacGes complexas, que seja competente no
trabalho em equipe e que, além de conhecer o negécio, saiba a quem
recorrer nas situagfes adversas. Nesse sentido, a Lideranga Situacional
enfatiza a capacidade do lider em reconhecer o nivel de maturidade de
seu liderado e adequar o estilo de lideranga ao nivel de
desenvolvimento, sendo uma estratégia bastante competitiva (HERSEY;;
BLANCHARD, 1986).

4.2.1 Analise das entrevistas

Nesta secdo serdo apresentados os resultados das entrevistas, por
amostra convencional, das questdes 01 a 03 do questionario (Apéndice
02), que fazem referéncia a forma como os lideres observam sua
condugdo no fendmeno lideranga.

As perguntas representam um aspecto de cada variavel da
lideranca ou seja, relacionamento, tarefa e situacdo de acordo com a
Teoria de Hersey e Blanchard, 1986.

Abaixo, a pergunta 01 e sua posterior analise:

1 - Como vocé define a forma como se relaciona com seus liderados no
gue diz respeito a OFERECER oportunidades para expressarem suas
ideias, sentimentos e opinides?

A pergunta 01 colocou em evidéncia a lideranca com foco no
relacionamento e as respostas desta questdo foram fornecidas pelos
entrevistados por meio eletrénico para posterior descri¢do subjetiva. Dos
diversos comportamentos citados pelos entrevistados, percebe-se que ha
espaco para que o0s colaboradores possam expressar suas ideias.
Corroborando os resultados obtidos através da EAEG utilizada na
pesquisa, o fator relacionamento pontuou como segundo maior aspecto
adotado pelos lideres em seus comportamentos. Nas transcri¢des,
evidenciou-se o fator: “Eu costumo dar bastante feedback para eles e
oportunidade de eles expressarem 0s sentimentos deles. A gente sempre
conversa muito, tem um didlogo muito aberto, e faz com que a gente
tenha uma conexao” (respondente 01); “Eu fago da seguinte forma, eu
defino esse relacionamento com os meus colaboradores, com 0S n0ssos
colaboradores, visando dois momentos principalmente, para que eles
possam expressar as opinides deles. Uma reunido coletiva geral, que
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acontece uma vez por més com todo o quadro, e com a area comercial
toda segunda-feira, com alguns momentos em que a area administrativa
também participa, e a gente faz uma reunido geral também”
(respondente  02); Acho que essa necessidade, ainda mais na
cooperativa, ela é muito mais aberta e todo mundo ja esté livre disso
ai, acho que no pensamento de participar. E a gente vai trocando ideias”
(entrevistado 03); “Eu defino uma forma bem préxima de comunicagédo
com os meus liderados, eu procuro uma vez por més fazer um feedback
individual, mas geral, ali a gente passa além das metas e eu abro depois
para a gente ver aspectos comportamentais, algum sentimento, alguma
coisa que ficou pendente, algo que a gente possa melhorar”
(entrevistado 04).

As citacdes do pardgrafo anterior, baseadas nas respostas
subjetivas dos entrevistados, reforcam a percepcdo de que a organizacéo
pesquisada possui uma lideranca voltada para o relacionamento.

Conforme Silva e Kovaleski (2006), o fator chave na lideranca
situacional é a necessidade do lider desenvolver sua sensibilidade e
percepcao, diagnosticando sua equipe para que possa definir como ira se
comportar, pois em qualquer situacdo em que a equipe possa estar, a
lideranca sempre devera realizar suas funcdes basicas de gerir com
atencdo concentrada nos objetivos e resultados. Por sua vez, o
comportamento de relacionamento seria a medida com que o lider se
empenha em comunicar-se bilateralmente com os liderados, fornecendo-
Ihes suporte, encorajamento e apoio psicolégico, ouvindo ativamente as
pessoas e apoiando os seus esforgos.

2. Como vocé conduz seus liderados rumo ao cumprimento de normas,
prazos e procedimentos?

A pergunta dois colocou em evidéncia a lideranca com foco na
tarefa. Dos diversos comportamentos citados pelos entrevistados,
percebe-se que os lideres tem um olhar para tarefa, mas ndo aparece
como algo prioritario ou que se coloca em primeiro lugar e isso se
evidencia nas expressdes como: “Acho que em todo o ambiente de
trabalho, ndo acho ndo tenho certeza, a gente precisa deixar bem claro
aonde vai, o colaborador pode ir, aonde é o limite dele e aonde € o limite
da empresa. Isso tem que ficar muito claro desde o inicio, 0 que a gente
espera do colaborador, quais sdo as regras, os cumprimentos. Como a
gente trabalha numa instituigdo financeira, que tem muitas regras que ja
sdo conhecidas dentro do ambiente de trabalho, mas respeitar os
espacos, respeitar o ambiente, acho que quando est4 bem claro qual o
planejamento estratégico da empresa, 0 que a empresa espera de ti, fica
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muito melhor a questdo dos procedimentos e prazos” (entrevistado 01);
“A gente tem a &rea administrativa que vai cuidar de determinados
processos, entdo de acordo com o objetivo eu ajo de uma forma
diferente. Mas basicamente é isso, é disseminar as normas de maneira
eficiente, através de reunides, replicando e-mails, material; disseminar
0S prazos e os procedimentos e agindo nos grupos foco, de acordo com
0 procedimento que a gente vai tratar” (entrevistado 02); “Quanto ao
rumo de cumprimento de normas e prazos e procedimentos, eu acho que
0 ponto maior é o exemplo, se o lider cumpre, se o lider chega no
horério, se 0 que ele marca ele cumpre naquela data. Eu acho que o
ponto comeca por ai, eles vao se sentir na obrigacdo de entregar também
no horario” (entrevistado 03); “Buscamos informacdes pertinentes sobre
atualizagcGes, sobre externo, mas também interno do Sicredi, para que
todos nds estejamos alinhados, no mesmo discurso, no mesmo nivel de
atendimento para 0 nosso associado. Também é importante ressaltar que
eu faco o acompanhamento das metas; traco junto com eles em cima do
gue é o objetivo da agéncia, n6s tragamos também meta para cada
carteira, entdo cada carteira tem e sabe 0 seu objetivo e ajuda a construir
0 plano de acdo que nbés possamos atingir esse resultado. O
acompanhamento é feito também semanal, mensal, da macro meta mas
também individual por carteira, entdo é feito um acompanhamento bem
de perto neste sentido” (entrevistado 04).

3 - Vocé considera que seus liderados possuem autonomia? Se sim, em
gue casos? Se ndo, por qué?

A pergunta trés colocou em evidéncia a lideranca com foco na
situacdo. Dos diversos comportamentos citados pelos entrevistados,
percebe-se que os lideres citam que este € um dos fatores importantes
porque estdo ligados a um dos principios cooperativistas que €
autonomia e independéncia. Ha4 de se considerar que os lideres
trouxeram a condicdo da maturidade dos liderados como condigéo sine
gua non da analise da situacdo para concessdo de autonomia. E isso
pautado nos fundamentos da Lideranca Situacional de Hersey e
Blanchard (1986), os quais salientam que, além de o lider utilizar sua
capacidade diagndstica para identificar o estdgio no qual o colaborador
esta, ele “deve ser flexivel o suficiente para variar seu estilo de
lideranca, dependendo do nivel de habilidade de seu pessoal, pois, de
outro modo, sua eficacia serd limitada” (HERSEY; BLANCHARD,
1986, p. 120).

“Com certeza os meus liderados tém autonomia...no ambiente
empresarial, ainda mais no ambiente cooperativista, a gente tem que
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criar profissionais para que eles sejam independentes. A gente tem um
ambiente de conversa, de feedback, de alinhamento; mas eles tém que
ter a maturidade e perceber sua independéncia e ter a ciéncia do papel
deles, de cada um nesse processo” (entrevistado 01); “Referente a
autonomia, eu acredito que cada colaborador vai ter uma autonomia de
acordo com o seu grau de maturidade e sua funcdo também. Eu acredito
gue sim, que os meus liderados possuem um certo nivel de autonomia, e
eu tento, procuro muito estimular isso nessas reunides individuais, para
que ele realmente haja aquele sentimento de empoderamento. Isso é o
gue eu chamo talvez de maturidade e de um processo a ser construido.
Entdo eu acredito que existe sim a autonomia, porém em niveis
diferentes para cada colaborador, e muito em cima da maturidade de
cada colaborador. O que eu viso fazer de maneira geral neste sentido é
estimular autonomia deles de acordo com cada fun¢do” (Entrevistado
02); Eu acredito que eles tém autonomia para agir. Logico que tem as
regras, tem as normas a seguir, tem a hierarquia, mas eles tém que ser
cada vez mais empoderados para isso, depende da maturidade de cada
um. O que eu tenho que seguir simplesmente é a norma, e se tiver
alguma coisa fora; chamar, corrigir, mas ndo tirar autonomia das
atitudes de cada um” (Entrevistado 03); “Considero que sim, que os
colaboradores tém bastante autonomia. Porque eu penso que com cada
um a gente pode trabalhar a responsabilidade; com isso, cada um
trabalha sua responsabilidade e seus planejamentos também. Se a gente
ficar limitando, a gente impede essa pessoa de ter uma ideia diferente,
de apresentar um crescimento; porque ela também tem que se sentir
parte Util neste meio. Eu acredito que sem autonomia fica complicado
de vocé gerir uma equipe de alto rendimento. Vocé tem que liberar essa
autonomia, mas também saber que nem tudo pode. Vocé libera mas
também tem o controle disso.”

Analisando as respostas emitidas pelos entrevistados, evidencia-
se que o lider, de acordo com o modelo da Lideranga Situacional, deve
saber diagnosticar adequadamente o grau de maturidade de seus
subordinados, relacionados a tarefas especificas e deve também saber
diagnosticar o nivel de maturidade de um determinado grupo com o
objetivo de moldar, em si, 0 comportamento de lideranga mais adequado
para se relacionar com este (HERSEY e BLANCHARD, 1986). A
Lideranca Situacional considera as habilidades do lider em identificar a
realidade contida em seu ambiente de trabalho e adaptar sua forma de
liderar com base nas necessidades de cada ambiente. O fator situacional
requer um lider flexivel, no sentido de que haja flexibilidade em variar
seus comportamentos conforme as necessidades e motivos de seus
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liderados (MELO, 2004). Deste modo, a Lideranca situacional pode ser
descrita como: Lideranca Situacional = Lider voltado a Tarefa + Lider
voltado ao Relacionamento.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando o cendrio atual, no qual as empresas vivenciam
intensas transformagfes nos contextos social, econdmico, politico e
cultural, é imprescindivel que o lider moderno seja capaz de se
flexibilizar a esta realidade e valorizar ndo sé os resultados, mas também
a construcdo de uma gestdo focada em pessoas.

A presente pesquisa cumpriu seu objetivo na medida em que
forneceu informacdes sobre as caracteristicas e os estilos de lideranca no
cooperativismo. Este objetivo estd fundamentado nos aspectos tedricos
da Teoria da Lideranca — especificamente na Lideranca Situacional e
nos principios regentes do cooperativismo. O foco da pesquisa esteve
direcionado para as liderancas de uma Cooperativa de Crédito da regido
Sul de Santa Catarina.

Para alcancar o objetivo proposto, realizou-se um estudo de caso,
com abordagem quantitativa qualitativa do tipo descritivo, a partir de
andlise de teorias e da utilizacdo da EAEG e entrevista com amostra por
conveniéncia. Como amostra, foram selecionadas intencionalmente,
treze participantes, sendo trés membros da Diretoria e 0s outros dez
membros, Gerentes de Agéncias.

Para a realizacdo da analise foram avaliados artigos cientificos
extraidos de bases consolidadas e confidveis, trazendo questbes
inerentes a lideranca e sobre cooperativismo.

O primeiro objetivo especifico teve como proposito descrever o
histérico da organizagcdo SICREDI no estado de Santa Catarina. E, para
gue houvesse uma compreensdo mais robusta sobre a cooperativa em
questdo, primeiramente, explorou-se mais sobre 0s conceitos
cooperativistas e evidenciou-se que a gestdo cooperativista crediticia
possui como missdo valorizar o relacionamento, oferecer solucgdes
financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade
de vida dos associados e da sociedade. E destaca-se, a cooperativa
financeira SICREDI é referéncia internacional pelo modelo de atuacéo
no sistema cooperativista.

O segundo objetivo apresentou a intencdo de identificar as
caracteristicas e os estilos de lideranca. Para isso, foram estudadas
teorias abordando uma diversidade de conceitos sobre essa tematica.
Dessa forma, foi possivel concluir que ndo existe um conceito Unico
sobre lideranga, mas sim um grande nimero de pensadores com teorias
diversas, contribuindo para que as organizacOes se identifiguem com
algum dos modelos e criem alternativas de desenvolvimento utilizando-
se destas fontes como referéncia. Entre os inimeros conceitos, destaca-
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se nesta pesquisa o conceito de Lideranca Situacional. Neste modelo, o
lider transita levando em consideracdo o nivel de maturidade de seu
grupo para definir a melhor forma de fazer a gestéo de seus liderados.

O terceiro objetivo especifico tratou de verificar a influéncia do
estilo de lideranca na cooperativa. Atraves da aplicagdo do instrumento
de pesquisa, a EAEG, foi possivel identificar os estilos mais evidentes
na cooperativa e a influéncia que cada estilo possui. Os lideres
pesquisados apresentam, com maior evidéncia, caracteristicas de
lideranca situacional que considera que o lider ndo deva utilizar apenas
um estilo de lideranca, os lideres de sucesso devem mudar os estilos de
lideranca, tendo em conta a maturidade das pessoas que lideram e os
detalhes da tarefa em causa. E possivel que o comportamento dos lideres
pesquisados tenham a conotacdo situacional, levando em consideracao
gue a cultura em que estdo inseridos é uma cultura regida pelos
principios cooperativos, que visam promover a construcdo de uma vida
mais colaborativa, portanto, € uma alternativa socioeconémica baseada
em principios e valores, cujo objetivo é a construcdo de uma vida mais
abundante para as pessoas. Esses objetivos se alinham com o propdsito
da lideranca situacional, que alavanca o aumento da produtividade
através de um clima organizacional mais harmbnico e de maior
autonomia.

Constatou-se também, a lideranca como um aspecto da
administracdo que pode ter a capacidade de harmonizar as necessidades
motivacionais das pessoas em relacdo as exigéncias da organizagao, em
prol da busca por resultados. Por isso, aprofundar os conhecimentos a
respeito das caracteristicas e estilos de lideranca € uma necessidade para
0 cooperativismo que tem como premissa Ser um importante
instrumento de incentivo para o desenvolvimento econdmico e social.
Quanto mais claro for o conhecimento sobre as liderancas, mais agil serd
a pratica desse conceito em acdo focada na promocdo do crescimento
das pessoas — lideres e dos negdcios — e dos resultados.

Por fim, conclui-se que a partir das informagdes levantadas,
poder-se-a trazer maior autoconhecimento por parte dos gestores acerca
de caracteristicas e seus estilos de lideranga, facilitando o entendimento
do porque apresentam determinados comportamentos; as consequéncias
de tais atos e quais mudancas poderiam ser adotadas a fim de obter
resultados diferentes da equipe, de acordo com os objetivos da
cooperativa.

Essa pesquisa possibilitou compreender o cooperativismo,
especificamente o cooperativismo de crédito e, também, sobre lideranca
e suas vertentes tedricas. A cooperativa objeto deste estudo, ao permitir
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a realizacdo da pesquisa de campo, demonstrou seu interesse em
conhecer mais sobre suas liderangcas e reforcou um dos principios
cooperativos que é o interesse pela comunidade, neste caso, a
comunidade académica. Foi possivel conhecer também algumas etapas
necessarias para a elaboracdo de uma pesquisa em campo, envolvendo
agendamento com os participantes, tempo, planejamento e compromisso
com as informagdes obtidas. Deseja-se que o presente trabalho contribua
com novas pesquisas nessa area de lideranga no cooperativismo.

A pesquisa possui relevancia académica visto que o tema
abordado possui destaque no ambito organizacional, sendo fundamental
sua compreensdo para alavancar os resultados das organizagdes. Para o
SICREDI é relevante conhecer as caracteristicas e os estilos adotados
pelas suas atuais liderangcas com o objetivo de desenhar o cenario futuro,
levando em consideracdo o desenvolvimento necessario das pessoas que
compdem o negdcio. A relevancia também € valida para os participantes
da pesquisa, pois ter conhecimento da maneira como agem € despertar a
consciéncia para 0s comportamentos que precisam ser mantidos e
aqueles que precisam ser minimizados ou até mesmo descartados.

O estudo apresentou algumas limitagdes, haja vista a pesquisa ter
sido elaborada em apenas uma Cooperativa de Crédito. Por isso, o0s
resultados apresentados nesta pesquisa ndo podem ser generalizados
para as demais empresas cooperativas de crédito no Sul de Santa
Catarina. Outra limitacdo, ainda referente a amostra estudada, é que os
subordinados dos lideres em questdo também poderiam participar da
pesquisa para validar a auto percepcdo dos lideres pesquisados. E, como
Gltimo fator limitante, considera-se a falta de estudos anteriores
contemplando estilos de lideranca em Cooperativas de Crédito. Como
direcionamento futuro, pode-se propor a sugestdo de mais pesquisas que
ampliem o estudo para as equipes geridas pelos lideres pesquisados.
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APENDICE A — Escala de avaliacdo do estilo gerencial - EAEG

ESCALA DE AVALIAGAO DO ESTILO GERENCIAL - EAEG

Vocé encontrara, a seguir, uma série de itens que descrevem
comportamentos apresentados pelas chefias do dia a dia de trabalho
com os seus subordinados. Examine cada descri¢do e indique o quanto
ela corresponde a maneira como vocé, como lider, se comporta na
organizacao.

Para responder, assinale com “X” apenas um dos cddigos da
escala de 1 a 5, a direita de cada frase, que significam:

1 2 3 4 5
Nunca Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente | Sempre
age assim age assim age assim age assim age
assim

N° itens 1123|415
1 E atencioso (a) no relacionamento

com os subordinados
2 E compreensivo (a) com as falhas e

erros dos subordinados.
3 Da maior ou menor liberdade de

trabalho ao subordinado dependendo
da sua disposicao para realizar a

tarefa.

4 Coloca o trabalho em primeiro lugar

5 Interessa-se pelos sentimentos dos
subordinados.

6 Demonstra respeito pelas ideias dos
subordinados.

7 E rigido (a) no cumprimento dos

prazos estabelecidos.

8 Valoriza a disciplina e a
subordinacéo (hierarquia)

9 DA liberdade de trabalho aos
subordinados que se mostram seguros
diante da tarefa a ser executada.

10 Estimula os subordinados a darem
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opinides sobre o trabalho.

11 | Estimula a apresentacdo de novas
ideias no trabalho.

12 | Indica aos membros do grupo as
tarefas especificas de cada um

13 | Demonstra confianca nos
subordinados.

14 | Pede que os membros do grupo
sigam normas e regras estabelecidas.

15 | Da maior ou menor liberdade de
trabalho ao subordinado, dependendo
da sua competéncia para realizar a
tarefa.

16 Mostra-se acessivel aos
subordinados.

17 | Valoriza o respeito a autoridade.

18 | Da liberdade de trabalho aos
subordinados que se mostram
motivados para executar a tarefa.

19 | Encontra tempo para ouvir 0s

membros do grupo




