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"Ninguém batera tdo forte quanto a vida.
Porém, ndo se trata de quéo forte pode bater,
se trata de quéo forte pode ser atingido e
continuar seguindo em frente. E assim que a
vitoria é conquistada”.

Rocky Balboa



RESUMO

RECH, Alexandre Felipe Milani; CICHOCKI, Kaué Felipe. Analise na Execucdo da Gestdo
por Competéncias em uma Cooperativa de Crédito do Sudoeste do Parana. 2013. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Curso de Administracdo) Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Pato Branco, 2013.

As cooperativas de crédito compBe hoje uma enorme fatia do mercado financeiro regional,
competindo igualmente com grandes instituicbes financeiras. No entanto, como houve um
rapido crescimento por parte destas cooperativas, as ferramentas utilizadas na gestdo foram
em um primeiro momento consideradas irrisorias por parte dos lideres. Sentindo a caréncia
destas ferramentas, implantou-se a gestdo por competéncias. O presente estudo buscou
analisar a execu¢do da gestdo por competéncias em uma cooperativa de crédito no sudoeste
do Parand. A pesquisa realizou-se através de entrevistas junto a 4 gerentes de unidade da
cooperativa no periodo de 11 de setembro de 2013 a 25 de setembro de 2013. Ao final,
percebeu-se que a cooperativa tem dificuldades no esclarecimento dos critérios da gestdo por
competéncias. Também foi possivel concluir que a gestdo por competéncias desenvolve um
papel eficaz no processo de distribuicdo de resultados e ao incentivo do colaborador & estar
em busca das metas determinadas pela cooperativa.

Palavras Chave: Gestdo. Competéncias. Cooperativa.



ABSTRACT

RECH, Alexandre Felipe Milani; CICHOCKI, Kaué Felipe. Analysis on the Implementation
of Management Skills in a Credit Cooperative of Southwest of Parand. 2013. Trabalho de
Conclusdo de Curso (Curso de Administracdo) Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Pato Branco, 2013.

Credit unions now compose a huge share of the regional financial market, also competing
with large financial institutions. However, as there has been a rapid growth by these
cooperatives, the tools used in the management were at first considered insignificant by the
leaders. Feeling the lack of these tools, it was implemented competency management. This
study investigated the implementation of management skills in a credit union in southwestern
Parand. The research was conducted through interviews with four managers of the cooperative
unit for the period September 11, 2013 to September 25, 2013. At the end, it was realized that
the cooperative has difficulties in clarifying the criterion of management skills. It was also
concluded that competency management develops an effective role in the distribution of
results and encouraging the employee will be in pursuit of the goals determined by the
cooperative.

Keywords: Management. Competences. Cooperative.
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1 INTRODUCAO

Tendo em vista 0 cendrio contemporaneo, a sociedade esta passando por um periodo
de grandes transformacBes econémicas, culturais, politicas e sociais, e todas estas mudancas
acabam resultando em um processo de reestruturacdo produtiva. A mudanca de uma era
industrial para uma nova era, chamada era do conhecimento, traz com ela a necessidade de
aperfeicoamento das habilidades ja existentes, mas principalmente de desenvolvimento de
novas competéncias (DRUCKER, 2000).

Ainda, segundo Drucker (2000), dentro das organizagdes, esta nova mudanca
proporciona uma transformacdo de pensamento, a transi¢cdo da era industrial para a era do
conhecimento necessita de inovacdo, de uma nova visdo tanto dos colaboradores como dos
gestores, para que estes, chamados constantemente de patrimonio das organizacgdes, estejam
atentos para criarem ambientes de inovacdo dentro das suas organizacOes, ambientes
favoraveis para o desenvolvimento, aperfeicoamento e aceitacdo do desenvolvimento da
gestdo por competéncias. A mudanca organizacional esta cada vez mais evidente no ambiente
competitivo do mercado. E imprescindivel a aplicacdo da inovagdo para manter-se “vivo”
dentro desta competitividade, focando no desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores, juntamente com o desenvolvimento organizacional.

No desenvolvimento organizacional, o0 mais preponderante para este trabalho, é a
gestdo de pessoas. Dentro deste contexto econbémico, as pessoas estdo em valorizacdo
crescente no mercado, devido a necessidade das organizagdes em obter o maior resultado e
atingir seus objetivos. Deste modo, a gestdo de competéncias esta diretamente ligada a esse
processo de desenvolvimento, objetivos e definicdes estratégicas (HELAL; GARCIA;
HONORIO, 2009).

Mais do que aprimorar todas estas competéncias, a competividade e sobrevivéncia
neste contexto esta associada & capacidade de aprendizado e compreensdo das organizaces.
Empresas com capacidade e conhecimento, devem estar em busca de aprender cada vez mais
rapido, para que assim possam tornar-se competitivas. As competéncias tendem a desenvolver
novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, € um complexo processo de aplicacéo
(HELAL; GARCIA; HONORIO, 2009).

A partir desse estudo, busca-se analisar uma das novas tendéncias dentro das
corporagOes, a gestdo por competéncias, ou seja, analisar a percepcdo dos lideres sobre suas

proprias competéncias e habilidades em uma cooperativa de crédito do Sudoeste do Parana.



A cooperativa em estudo utiliza a gestdo por competéncias em pequena escala,
entretanto, com esta a¢do, ndo atinge o foco desejado nos seus objetivos de aprimorar e
utilizar de forma correta esta ferramenta. A cooperativa utiliza uma ferramenta de apoio como
a gestdo por competéncias, porque sente dificuldade em separar os resultados por colaborador,
saber realmente qual foi a participacdo do colaborador na busca dos resultados, e como
distribuir de forma justa estes resultados obtidos.

A cooperativa realiza distribuicdo de sobras (lucros) para seus colaboradores, até o
momento, ndo conseguindo mensurar e identificar a real participacdo de cada um dos seus
colaboradores na realizagdo das metas.

Inserido nas cooperativas, existem duas areas de atuacdo, a area de negdcios e a area
administrativa, as referidas trabalhnam em prol dos resultados, porém na hora da distribuicéo
de sobras, ndo se sabe ao certo qual a porcentagem que cada colaborador contribuiu. Dentro
da area de negdcios, existem os gerentes de negécios que fomentam carteiras de clientes, e
dentro destas carteiras, devem atingir suas metas, contudo a avaliacdo da distribuicdo das
sobras ndo é feita pelo resultado individual, e sim pelo montante da unidade de trabalho, ou
seja, indiferente se a area “A” realizou um trabalho satisfatorio, e se a area “B” desenvolveu
um trabalho inferior, os dois serdo recompensados igualmente, pois a unidade atingiu o
objetivo estabelecido.

J& na éarea administrativa, a distribuicdo de sobras ocorre baseada nos indices da
unidade, como inadimpléncia, inspetoria, risco, adiantamento e orcamento administrativo. Na
soma destes indices, verifica-se se a unidade ficou no percentual aceitavel na meta prevista, o
que ird corresponder a sua distribui¢do de sobras no final do ano, juntamente com os colegas.
E importante salientar que na area administrativa a distribuicdo de sobras restringe-se & dois
salarios equivalentes ao dos colaboradores que recebe, diferentemente da area de negocios
gue ndo possui limite.

A gestdo por competéncias tende a estabelecer diretrizes para mensuracdo do
processo de avaliacdo de produtividade por areas de trabalho, determinando qual colaborador
atendeu as necessidades e metas estabelecidas pela cooperativa. O trabalho objetiva analisar a
forma como esté sendo realizada a gestdo por competéncias e também identificar as relacdes
existentes entre as habilidades e competéncias na gestdo de pessoas, buscar a percep¢do dos
gestores quanto a utilizacdo da avaliacdo por competéncias e analisar 0 processo de avaliagcao
por competéncias desenvolvido na cooperativa e quais 0s seus principais resultados.

O presente estudo buscou analisar a gestdo por competéncias em uma cooperativa de

crédito do Sudoeste do Parana, sendo que neste estudo foram abordadas quatro unidades da



cooperativa. Foram entrevistados os respectivos gerentes das unidades no periodo de 04 de
setembro de 2013 a 12 de setembro de 2013, o que permitiu analisar a gestdo por
competéncias exercida na cooperativa, verificando qual o grau de satisfacdo e

desenvolvimento da gestéo.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

e Analisar a Gestdo por Competéncias em uma cooperativa de crédito do Sudoeste

do Parana.

1.1.2 Especificos

o Identificar as relacdes existentes entre as habilidades, competéncias e politicas internas
no processo de gestdo de pessoas adotada pela cooperativa.

o Verificar qual a percepcdo dos gestores das unidades do Sudoeste do Parana quanto a
utilizacdo da avaliagdo por competéncias no processo de valorizagdo dos
colaboradores.

e Analisar o processo de avaliagdo por competéncias desenvolvido na cooperativa e 0s

seus principais resultados.

1.2 JUSTIFICATIVA

O ano de 2012 foi chancelado pela ONU — Organizacdo das Nac¢des Unidas — como o

ano internacional do cooperativismo, e através da definicdo desta renomada organizagéo
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mundial, as cooperativas de crédito estdo em franco desenvolvimento, aumentando o ritmo de
crescimento e alavancando as suas sobras. A instituicdo Alianga Cooperativa Internacional
(ACI) afirma que em 2020, as cooperativas de crédito podem ser o modelo de negdcios com o
maior crescimento do mundo (COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2011).

Nesse sentido, as cooperativas de crédito vém crescendo em um ritmo acelerado,
buscando ferramentas para aperfeigoar suas estratégias, visando alcangar resultados efetivos
para conseguir fornecer um bom atendimento a todo o publico.

No sistema de cooperativismo de crédito em estudo, segundo dados do relatério
anual divulgado pela cooperativa, 0 ano de 2011 foi de grande evolugéo no sistema nacional,
principalmente em nimero de associados, o qual cresceu dois milhdes no mesmo ano,
obtendo assim um crescimento de 100%, se analisado os anos de 2008, 2009 e 2010.

Neste contexto, a cooperativa estudada abrange varios municipios do Sudoeste do
Parana e o Meio-Oeste de Santa Catarina, destacando-se no cenario regional com crescimento
de 26% no numero de associados, e crescimento de 42% no volume de crédito total no ano de
2011 em relagdo a 2010 (SISTEMA OCEPAR, 2012).

No que tange suas estratégias, a implantacdo da gestdo por competéncias se
configura como um elemento imprescindivel para o desenvolvimento da instituicdo. Esse
processo deve considerar as pessoas como agentes de transformacdo do ambiente
organizacional, a partir da geragéo e disseminacdo de ideias, conhecimentos e processos que
possam fazer a diferenca (NERI, 1999).

Uma das gestbes que vem se destacando e sendo utilizada pelas cooperativas, se trata
da gestdo por competéncias, que envolve as habilidades e competéncias tanto dos
colaboradores como dos gestores, buscando identificar nas politicas internas que sao
realizadas dentro da organizacdo, competéncias e habilidades desenvolvidas para a adaptacao
dos mesmos (HELAL; GARCIA; HONORIO, 2009).

A escolha da cooperativa de crédito se deu por interesse pela area de atuacdo do
assunto, onde a gestdo por competéncias esta cada vez mais sendo utilizada no cenario das
instituicGes financeiras, por possuir diversos setores, cada um com seu devido gestor,
efetuando com frequéncia projetos inovadores dentro do objetivo da organizacéo.

Adgquirindo conhecimento sobre o real resultado que a gestdo por competéncia pode
vir a oferecer no meio administrativo, aplicando em futuros empreendimentos pessoais
projetados por nds pesquisadores, analisando ainda, os devidos aperfeicoamentos que devem
ser executados em relagdo a outros setores no mercado em que gostariamos de nos inserir.

Gerando entdo, a necessidade de mensuracdo sobre a gestdo executada na cooperativa, para
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assim, esclarecer a importancia da satisfacdo do colaborador perante metas, objetivos e
resultados.

Dentro da academia, o estudo de gestdo de competéncias em uma cooperativa trara
uma visdo contemporanea sobre o assunto, devido a grande expansdo da cooperativa nos
ultimos anos, e da constante profissionalizacdo de colaboradores nos setores financeiros,
formando demanda de lideres e resultados cada vez maiores. Sendo assim, demonstrard a
necessidade da gestdo no meio cooperativista.

Para a organizacao, sera possivel obter analise do que foi coletado com seus gestores,
e suas opinides para aperfeicoamento, norteando os lideres sobre a clareza na gestdo por
competéncias aplicada pela cooperativa. Deixando assim, perceptivel se o que foi proposto

pelos lideres na cooperativa esta de acordo com o que o0s gestores tém compreendido.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A seguir encontra-se o referencial tedrico onde estdo sendo apresentados 0s
principais temas, 0s quais apoiam o trabalho e tem por objetivo validar a importancia ao
estudo, para que assim sejam alcancadas as metas propostas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

No decorrer do século XX a gestdo de recursos humanos projetou uma importante
evolucdo. As modificacOes e alteragdes, as quais se tornaram mais intensas e constantes,
incentivaram intensamente as empresas, no que tange a sua administracdo e também ao
comportamento perante o mercado global. Hoje avaliada como o setor de maxima importancia
em uma empresa, a administracdo dos recursos humanos passou por varias mudancas e varias
fases até ser conceituada como importante (CHIAVENATO, 2004).

Chiavenato (2004) ainda afirma que dentro deste contexto é que surge a gestdo de
pessoas, area vulneravel e propicia a instabilidade perante a cultura efetuada nas empresas. A
partir deste momento, o funcionario deixou de ser visto somente como uma simples
engrenagem e transformou-se em colaborador, podendo assim ajudar com 0S recursos
intelectuais, desempenhando sua contribui¢éo diante do caminho de modificagdo da empresa.

A gestdo de pessoas visa cooperar com a empresa, fazendo com que sejam atingidos
0s objetivos propostos, utilizando-se das politicas de manuten¢do dos recursos humanos.
Portanto, a empresa comeca a enxergar de forma mais clara os impactos que as acGes podem
causar no ambiente de trabalho, tanto dentro, como fora da empresa. Por este motivo, 0
gerente de RH integra a diretoria, 0 que € considerada uma agdo de nivel estratégico
(LUCENA, 2000).

Segundo Lucena (2000), as empresas encontram-se perante um ambiente
caracterizado por constante concorréncia, e precisam buscar novos modelos de gestdo
eficazes, e dar velocidade as informacdes tornando-se capazes de reagir ao dinamismo do
mercado. O ambiente empresarial estd tornando-se mais complexo, hierarquizado e

especializado, cobrando das empresas uma maior supervisdo e geréncia. E para obter
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resultados mais expressivos, é preciso coordenar, planejar, controlar, delegar autoridade e

responsabilidade e também melhorar as relagdes de trabalho.

2.1.1 O papel de Recursos Humanos

A administracdo de recursos humanos entende-se como uma série de decisdes
integradas que formam as relagdes de grupos e competéncias no trabalho, influenciando
diretamente no poder que as organizac¢Oes tém em atingir seus objetivos com a qualidade dos
recursos humanos (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Em uma avaliacdo geral, as empresas ainda ndo encaram 0s recursos humanos como
uma éarea chave. Em muitas empresas, o setor ainda ¢ chamado de “Departamento de
Pessoal”, principalmente burocratica e longe dos objetivos da organizacdao. Ribeiro (2006)
defende que o setor ndo pode ser visto somente como setor de administracdo de pessoal, com
atribuicbes meramente burocréaticas e operacionais. Atraves de acdes gerenciais, ela necessita
segurar 0s bons colaboradores da empresa, pois estes consistem em ser a forga do negécio.
Acabou o0 tempo onde se satisfaz contratar o colaborador certo no lugar certo. Hoje, o
colaborador precisa ser estimulado.

Recursos financeiros, estrutura empresarial, instalacdes fisicas, inovacdes, sao
necessarios para a organizacdo, mas ainda os colaboradores sdo essenciais. Trazendo a
criatividade, o planejamento e producdo de produtos e servicos, controlando qualidade,
vendendo e alocando recursos para desenvolverem estratégias e objetivos claros e definidos
para uma organizacdo estabelecida no mercado. Sem as pessoas e recursos humanos, é
simplesmente inalcancavel para qualquer empresa atingir seus objetivos (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000).

Nesta linha, Milkovich e Boudreau (2000) definem que a administracdo de recursos
humanos requer que as decisGes estejam conectadas entre si, portanto devem fazer parte de
toda a organizacdo. DecisGes dos recursos humanos precisam ser consistentes, formando uma
base para 0 sucesso da equipe e da organizacéo.

Nenhum programa criado pelos recursos humanos deve atuar isolado, devendo ser
integrado a todos os programas ja desenvolvidos na organizacdo, oferecendo assim a seus
clientes os servigos e produtos desenvolvidos eficazmente, com a satisfagdo desejada.

Evocando da eficiéncia as seguintes questdes, estamos fazendo as coisas corretamente? E
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estamos fazendo as coisas certas? Ou seja, a eficiéncia deve agregar valor & organizacédo,
podendo ser aprimorada, tornando mais claro o processo para gerar uma eficacia aumentada
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2000).

Numa abordagem mais geral sobre os recursos humanos, Ribeiro (2006) apresenta as
diferencas encontradas entre o velho papel de recursos humanos, e o novo papel
desempenhado pelos recursos humanos. Ele cita que antigamente, o setor era responsavel por
controlar rigidamente a carreira dos funcionarios, manter escalas salariais em segredo, manter
tudo que diga respeito a recursos humanos em um clima ofuscado na organizacéo.

J& nos dias atuais, o papel de recursos humanos € tido como dignificar o trabalho e o
ser humano, propor, definir e garantir um conjunto de normas e procedimentos alinhados com
0s principios empresariais e de acordo com a Legislacdo Trabalhista, dar suporte &s demais

unidades da empresa no recrutamento e desenvolvimento de pessoas (RIBEIRO, 2006).

2.1.2 As principais tendéncias da gestao de pessoas

A gestdo de pessoas vem gradativamente proporcionando desafios maiores as
empresas, € Nnos anos seguintes, assuntos abrangendo este tema podem vir a decidir a
habilidade das organiza¢6es de alcancar os seus objetivos de negocio. No mundo atual, onde o
que é preciso ser feito, depende dos individuos, estes necessitando movimentar-se e agindo
conforme seja mais produtivo e rentavel, conseguindo produzir mais conhecimento com
menos ferramentas disponiveis, o setor de recursos humanos vem se mostrando com um papel
principal nos negécios (ULRICH, 2000).

No mesmo contexto, Ulrich (2000) continua dizendo que para agregar valor, 0s
recursos humanos precisam estar atentos e concentrar-se no manuseio das questdes
estratégicas relacionadas a gestdo de pessoas, como o crescimento sustentando do negdcio, a
identificacdo de riscos e conformidade, a escassez da méo-de-obra qualificada, a gestdo do
conhecimento e o desenvolvimento de novas competéncias organizacionais.

Na mesma linha, Marras (2001) comenta cinco assuntos a serem mais estudados
dentro da gestdo de pessoas, a comunicacgdo na area, 0 modelo de atuacéo, a infraestrutura, as
capacidades e os indicadores.

Dentro da comunicagéo, ele afirma que a gestdo de pessoas defende fortemente a

comunicagdo, tanto interna, quanto externa na empresa, como essencial para o bom
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funcionamento da organizacgdo, porém, diz que muitas vezes é tido pouco cuidado para que se
a comunicacao seja clara e constante.

Sobre 0 modelo de atuacdo, Marras (2001) diz que a gestdo de pessoas precisa estar
atenta para equilibrar questes operacionais, de assessoria e controle. Precisa estar realmente
focado nos seus clientes, que sdo os colaboradores e 0s gestores. Para que isto ocorra, €
preciso um controle, e este ndo deve ser subestimado.

Quanto a infraestrutura, continua dizendo que a padronizacdo de métodos e uso de
tecnologia sdo essenciais para auxiliar os recursos humanos em sua modificacdo. As
transacOes e operagdes administrativas toleradas pelo uso de tecnologia em larga escala,
aprimoram a entrega destes servigos, a satisfacdo do cliente e aumentam o0 acesso as
informacdes, reduzindo a necessidade de suporte presencial das equipes de recursos humanos
e liberando tempo para uma nova forma de atuacéo.

No que se refere &s capacidades, a equipe de recursos humanos necessita de clareza
sobre as competéncias e habilidades indispensaveis para o exercicio de seu desempenho. Uma
estratégia clara para contratacdo e desenvolvimento dos profissionais da area com base nas
competéncias solicitadas deve ser inserida para que o novo modelo de acdo seja
operacionalizado e as questBes estratégicas do negdcio inteiramente consentidas.

Embora apreciados, os indicadores sdo de complexa definigdo, pois necessitam
buscar os resultados apresentado e nédo as atividades exercidas. Indicadores visivelmente
focados na entrega servem para mensurar se 0s objetivos escolhidos estdo sendo atingidos e
redirecionar a forma de desempenho da area a partir dos insights alcancados com seu
monitoramento ao longo do tempo.

Ligado a gestdo de pessoas, a lideranca vem embasar 0s conceitos acima
apresentados e abranger decisfes e objetivos acerca do ambiente organizacional, onde no
meio empresarial, quem aplica os modelos estudados sobre gestdo de pessoas sdo os lideres
envolvidos, portanto sdo apresentadas caracteristicas que os novos lideres necessitam

aprimorar.

2.2 LIDERANCA

Segundo Chatterjee (1998), os desafios encontrados hoje nas organizag0es requerem

que sejam diferenciados os lideres dos chefes. Os lideres precisam mostrar que para obter
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sucesso pessoal, para obter respeito dentre um grupo de colaboradores, companheiros ou até
mesmo clientes, eles precisam ser bem relacionados, ter um amplo conhecimento, se portar de
forma adequada, e principalmente conseguir interagir com toda a sua equipe.

Chatterjee (1998) continua dizendo que os lideres atuais precisam acima de tudo,
entender que liderar ndo se traduz mais por mandar, mas sim por influenciar, conseguir
transmitir para 0s outros integrantes da equipe que apenas juntos se consegue o resultado, que
somente o esforco Unico seja do lider ou de um integrante ndo trara resultados benéficos para
nenhuma das partes, e apenas o trabalho conjunto dos envolvidos é que trara sucesso na
caminhada. Existe uma enorme diferenca entre poder e autoridade, pois o poder é quando se
da de forma formal a funcéo de autoridade a algum individuo j& a autoridade se tem através
do reconhecimento da lideranca pelos companheiros, e aqui sim a principal diferenca, ela
precisa ser conquistada, e ndo dada como € o caso do poder.

Segundo Drucker (1999), a Unica definigdo de lider é alguém que possui seguidores.
Ele comenta que algumas pessoas sdo pensadoras, outras, profetas. Os dois papéis sdo
importantes e muito necessarios. Mas, sem seguidores, ndo podem existir lideres. Para poder
liderar, € preciso que exista alguém para ser liderado, é tdo 6bvio, mas ao mesmo tempo real,
pois muitas pessoas hoje se consideram lideres, porem ndo possuem seguidores, e acabam
criando “falsos seguidores”, ou seja, estes mesmos “lideres” creem estar influenciando certos
membros da equipe, mas na verdade, ninguém esté de certa forma seguindo os conselhos dos
lideres.

Ja no sentido de nomear as caracteristicas dos lideres, podemos eleger algumas
principais, como a paciéncia, pois o lider ndo pode revoltar-se em muitas situacles, ele
precisa desenvolver o autocontrole. Outra caracteristica do lider é a bondade, o lider tem de
ser bondoso com todos que o cercam, mas esta bondade ndo pode ser forcada, ela tem que vir
naturalmente, com o afago dos integrantes da equipe com o lider e vice-versa. Acima de tudo,
o lider tem que ser humilde, precisa ser autentico sem ter arrogancia ou pretensdo (PEDRO
CORDIER, 2012).

Na mesma linha, o lider deve ainda cultivar a abnegacdo, deve trabalhar para
satisfazer as necessidades dos integrantes da equipe, e ndo somente as vontades. E aqui entra
um dos papéis mais importantes do lider que é saber distinguir as vontades e as necessidades
de seus colegas de equipe, precisa diferenciar o que é prioritario para o sucesso tanto pessoal
como profissional dos mesmos. O lider precisa também aprender a dar e pedir perdao, o lider

precisa se desligar dos ressentimentos quando estes o prejudicam, precisa perdoar, pois quem
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ndo perdoa, acaba por dormir com o inimigo, almogar com o inimigo, viver com o inimigo, e
enguanto a pessoa nao perdoa, ela ndo se livra do inimigo (PEDRO CORDIER, 2012).

O lider precisa ser honesto, principalmente consigo mesmo, ele deve ser livre de
enganos, ndo pode nem mentir e nem enganar ninguém. Juntamente com a honestidade, o
lider precisa ter compromisso com o que fala, e ndo so ter o compromisso, mas sim, honrar
com 0s mesmos em todas as oportunidades, 0 compromisso uma vez ndo realizado, acaba
desestabilizando a moral do lider, acaba deixando abalada a confianca existente no lider. E
por fim, precisa colocar de lado as suas necessidades e buscar o melhor resultado para todos.
Pois quando a equipe vai bem, o lider com certeza esta indo melhor ainda (PEDRO
CORDIER, 2012).

Seguindo no mesmo contexto, o lider precisa adaptar o seu estilo de lideranca com
cada um de seus liderados, pois cada possui uma necessidade, uma vontade e um estilo
diferente, e neste momento, o lider precisa ter um cuidado especial, pois muitas vezes o estilo
adotado a uma das pessoas componentes da equipe que resulte positivamente, pode com
certeza resultar negativamente em outro, assim, 0 mesmo integrante pode obter uma maior
eficacia em diferentes estilos de lideranca, e por este motivo, aonde ndo se existe uma
precisdo, a lideranca acaba se tornando mais uma arte do que uma ciéncia (PEDRO
CORDIER, 2012).

Outro aspecto fundamental que o lider precisa desenvolver em si mesmo e em seus
comandados é a motivacdo, a palavra mais importante para um trabalho dar certo. Mais do
que obter bons resultados, é preciso garantir que a equipe fique satisfeita com o resultado
proveniente do esforco mutuo, que a equipe fez de boa vontade, de livre vontade todos 0s
passos que lhes foram designados. O lider precisa buscar na esséncia de cada comandado
onde estd a motivacdo do mesmo, aonde se encontra o elo de alegria que envolve aquela
pessoa. E a partir do encontro deste elo, ele precisa ajudar o seu companheiro a estimular este
desejo de vitdria, este desejo de obter bons resultados, de ajudar a equipe como um todo, de
realizar todas estas coisas com motivagdo de sobra, pois é esta motivagdo que ir& definir o
qual bom seré aquilo que Ihe foi pedido para ser feito (MAITLAND, 2001).

Outro passo importante a ser trabalhado pelo lider é o elogio, as pessoas sdo movidas
por elogios, por minimo que ele seja, quando a pessoa recebe um elogio, ela ndo esta
simplesmente sendo elogiada, mas sim, reconhecida pelo que ela fez e instigada a buscar
novos desafios, pois a partir de um elogio, a pessoa descobre que tem potencial para mais, e
comeca a acreditar naquilo, e acaba de uma maneira ou outra, buscando esta melhora,

buscando o seu maximo. O elogio pode ser feito individualmente e também em grupo, mas o
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processo de feedback individual € muito importante para o profissional, pois sé através dele o
liderado consegue saber o qudo bom ele ¢, o quanto ele esta ajudando a empresa desenvolver
e também para ele crescer profissionalmente, s6 assim ele sabera em que pontos ele deve
continuar melhorando, e em quais pontos ele precisa mudar suas atitudes. E quando estas
palavras vem de um lider, o liderado se sente motivado em buscar o sucesso para um dia ele
mesmo poder lidera (CHATERJEE, 1998).

2.2.1 Lideranca Eficaz

Se tornar um lider &s vezes pode ser muito facil, porém o trabalho para a continuagéo
da lideranca e o ganho de confianca dos seus liderados s6 vem através de uma amostra de
resultados e conquistas. E para obter estes resultados, é necessaria uma lideranca eficaz. Mas
e qual é a grande diferenca entre lideranca e lideranca eficaz? E quando o lider ndo somente
lidera os seus comandados, mas sim, quando ele 0s capacita para que um dia possam se tornar
novos lideres (HUNTER, 2006).

O lider eficaz precisa estar 100% focado em seus objetivos, no seu futuro e
principalmente nos seus resultados, e para conseguir conquistar todos estas defini¢es, o lider
precisa deixar suas perspectivas estratégicas muito bem definidas, para que todos tenham
conhecimento de qual é o seu objetivo para com a organizacdo. Precisam cada vez mais e
cada vez de uma melhor forma ser inovadores, reinventar algumas velhas “modas” da
lideranca, mostrar criatividade aliada a capacidade, demonstrar um espirito empreendedor,
saber lidar com todas as adversidades do seu grupo de liderados, estar atentos a todas as
mudancas que possam a Vvir acontecer no decorrer dos processos que a organizagdo apresentar
(SOUKI, 2007).

Souki (2007) define que os desafios devem ser aceitos por parte dos lideres eficazes,
eles precisam calcular e enfrentar os riscos acima da média para que se possam evitar as
surpresas, precisam comunicar os liderados de forma a inspira-los e também motiva-los. Ao
contrario dos seguidores que apenas oferecem observancia, um lider oferece rumo, resultado e
confiabilidade. Os lideres necessitam criar e cativar clientes que trazem receita precisa contar
com liderados que inovam e produzem fazer com que consigam juntos, alavancar as ofertas da

empresa.
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Na mesma linha, Souki (2007) analisa que o lider eficaz precisa ser justo com todas
as pessoas envolvidas no processo, desde os seus liderados até os seus fornecedores, precisa
tratar todos de forma igual, precisa fazer com que todos percebam em suas atitudes essa
justica instalada, e ndo apenas na perspectiva pessoal, os liderados precisam perceber do lider
que existe uma igualdade na forma de tratamento, que existe esta justica que é precisa, pois
quanto ocorre uma diferenca no tratamento dos mesmos, isto pode gerar descontentamento e
desconfianga por parte dos liderados, pois 0s mesmos irdo comecar a questionar o quao
coerente € o lider que eles seguem.

No mesmo contexto, Covey (2005), diz que o lider tem que ser honesto em todas as
suas atitudes, palavras e agdes, sempre que um lider cria um objetivo, uma meta, uma
perspectiva, ele deve fazer de tudo para que estas sejam cumpridas, mas sempre deve deixar
claro para o seu comandado o que esté sendo feito, quais 0s passos que estdo sendo tomados,
e deve ser honesto com o que estd sendo feito e se isso ira atingir de forma positiva ou
negativa os seus liderados. Para que ndao haja problemas neste contexto, o lider, como foi
citado anteriormente, precisa calcular os riscos de uma operacgéo, para que ele saiba se pode e
como deve chegar & conquista do objetivo.

A confiancga faz parte do espirito do lider eficaz, quando o lider esta voltado para
uma operacdo ou um processo, com riscos calculados, tracando metas e objetivos, o lider
precisa estar confiante, a confianga é uma potencialidade a ser desenvolvida, pois se o lider
ndo persistir confiante, os seus comandados terdo essa percepcao, e acabardo por desmotivar,
por isso, além de estar motivado o suficiente para liderar, o lider eficaz precisa ter confianca
nas metas, objetivos tracados e nas ferramentas administrativas para que 0S mesmos sejam
alcancados. Quando um liderado ouve o lider falar com emocdo, clareza e confianca a sua
funcdo dentro de um objetivo, ele ird se dedicar de forma muito mais ativa a conquista deste
mesmo objetivo, ele ndo ira se satisfizer enquanto a meta da sua equipe ndo for atingida, pois
ele sabe 0 quanto é importante a sua parte dentro do projeto, o qudo profunda € a sua
participacdo dentro do objetivo proposto (COVEY, 2005).

O lider eficaz também precisa saber criticar, mas fazer isto da maneira correta, para
que ndo haja um bloqueio de comunicacéo e a rejeigdo do lider por parte do liderado. A critica
deve vir no momento certo e com as palavras certas, de forma construtiva, nunca se deve
chegar a um liderado e dizer: “Vocé esta fazendo errado!”, mas sim, deve se analisar todo o
contexto da situacéo, e tentar iniciar o dialogo de forma diferente a citada anteriormente, para
que ndo ocorra uma barreira na comunicagéo, para que a sintonia entre os dois ndo se feche,

entdo o lider deve tentar ajudar o liderando, dizendo: “Colega, voc€ ndo concorda comigo que
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se vocé fizesse de outra maneira, poderiamos obter um resultado melhor?”. Assim, vocé
consegue envolver o liderado e consegue mostrar a que existe outra maneira de fazer o
trabalho, que existe um jeito de conseguir obter resultados melhores em relacéo aquilo que lhe
estd sendo pedido (COVEY, 2005).

2.2.2 Lideranca e Autodominio

Segundo Chatterjee (1998), o lider tem uma viséo diferenciada, ele ndo possui nada
magico, apenas consegue ver além do que as outras pessoas consegue ver uma oportunidade
onde ninguém mais vé. O lider que vende roupas ao chegar a uma terra onde ndo se usa
roupas, ele ndo julga o lugar como um nada, onde se ninguém usa ninguém ira comprar, mas
sim, ele vé ali uma oportunidade para agregar uma nova cultura das pessoas usarem roupas, e
a partir dai, desenvolver um novo mercado somente para si. Chatterjee (1998) entende que o
autodominio é fendmeno energético, em tudo o que pensamos, agimos ou falamos, liberamos
certa quantidade de energia. Mas o lider n&o libera essa energia por motivos futeis, € como se
durante o caminho para o trabalho, uma pessoa se visse diante de um engarrafamento, e a
partir deste momento, se diferem os lideres, dos liderados. O liderado, ao se defrontar com o
engarrafamento, comecaria a gastar todas as suas energias buzinando enlouquecidamente,
como se as buzinas fossem abrir caminho para que ele passasse, resumindo, sem sucesso. Ja o
lider, a0 se defrontar com o engarrafamento, ao invés de largar buzinas, ele ja tem
conhecimento de que se ele buzinar, nada ira resolver, pois todos que estdo ali no meio,
provavelmente estejam atrasados como ele, entdo invés de despender energia com a buzina,
ele comeca a planejar o seu dia, e comeca a criar pensamentos produtivos, sem perder tempo e
energia estressando-se com algo onde a solucéo esté fora do seu alcance.

Chaterjee (1998) ainda complementa que o lider deve confrontar com 0 momento
atual que vivencia criando desafios para si mesmo. Ao se apresentarem obstaculos, o lider
deve estar atento para as dificuldades, devendo trabalhar da forma mais correta e eficaz
possivel, o lider, se vendo em um desafio, vivenciando obstaculos, deve perceber novas
oportunidades, ou seja, € a qualidade da viséo do lider que faz com que os problemas tomem o
aspecto de oportunidades.

O dominio de si mesmo é a competéncia de perceber a diferenca entre o que

desejamos e 0 que é desejavel para nos. Esta percepcao concede ao lider ndo somente fazer
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uma distin¢do intelectual, mas também tem o papel de fortalecer o lider para agir sobre esta
situacdo. O desejo é como o fogo, uma fonte natural e uma fonte de energia, e assim como se
pode utilizar o fogo para fins produtivos, pode utiliza-lo para destruir o desejo pode nos
consumir, ou podemos utiliza-lo para que torne um objetivo desejavel. O lider deve
desenvolver essa habilidade, a visdo do que é necessario e quais sdo as prioridades a serem
executadas, sdo algumas potencialidades que o lider necessita desenvolver lider tem de fazer,
precisa primeiro planejar o que ele precisa, para depois objetivar o resultado (CHATERJEE,
1998).

Se tratando de um estudo em relacdo aos lideres, é perceptivel a conexdo da lideranga
com 0s processos de tomada de decisOes inseridos na gestdo por competéncia. Num contexto
empresarial, observamos a relevancia no papel do lider nas organizacfes, sendo assim é a
partir deste que as competéncias sdo aprimoradas conforme as necessidades e metas
estabelecidas alinhadas aos 0s objetivos estratégicos realizados com eficécia e eficiéncia. A
seguir, serdo apresentados conceitos e modelos embasados na gestdo por competéncias.

2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

Nos ultimos anos, o tema competéncia, vem ganhando grande relevancia em
discussbes académicas e empresariais, e segundo Zarifian (1999), a competéncia pode ser
definida como, o processo que seguindo a maior complexidade das situacfes encontradas,
transforma com maior forca a inteligéncia pratica de situacfes apoiadas.

Um fator que permite um diferencial sobre concorréncia gerando novos espacos
mercadologicos é tratado como sendo as competéncias. Associado com a competitividade e
vantagem competitiva, a competéncia organizacional ¢ o resultado de uma combinagdo
estratégica de recursos, habilidades e processos organizacionais, orientados com base na
satisfacdo e necessidades dos clientes (HANASHIRO, TEIXEIRA e ZACCARELLI, 2008).

Se tratando das capacidades organizacionais e sua relagdo com a estratégia da
empresa, ¢ defendido por Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), que a competéncia resulta
da interacdo das habilidades e conhecimentos adquiridos das pessoas e grupos dentro da
organizacdo. Sendo assim, € caracterizado como uma soma das competéncias de individuos

ou equipes.
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Outra definicdo de competéncia, segundo Dutra, Fleury e Ruas (2008, p. 190) é
“saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacao e valor
social ao individuo”. A competéncia de uma pessoa engloba muito mais que uma simples
acdo, ela envolve vérios fatores importantes no desenvolvimento do ser humano, tanto no seu
aspecto pessoal, como no seu aspecto profissional. Ela necessita de varias caracteristicas, que
sO sao adquiridas com o tempo, para assim tornar-se uma pessoa competente.

Elencando as seguintes competéncias dentro de uma organizacao:

. Competéncias sobre processos: 0s conhecimentos sobre o processo de
trabalho;

. Competéncia técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve
ser realizado;

. Competéncias sobre a organizacado: saber organizar os fluxos de trabalho;

o Competéncia de servico: aliar & competéncia técnica a pergunta: qual o
impacto que este produto ou servigo tera sobre o consumidor final?

o Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os

comportamentos das pessoas; o autor identifica trés dominios dessas competéncias:
autonomia, responsabilizagdo e comunicagéo.
(DUTRA, FLEURY e RUAS, 2008, p.191).

Como se pode observar, sdo varias as formas de competéncias que oportunizam a
capacitacdo para o0 individuo, o mesmo deve demostrar interesse pelo processo de
aprendizagem, desenvolvendo habilidades, porque através das mesmas atingira os objetivos
da organizacéo e de desenvolvimento pessoal.

Conforme Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2008), competéncia pode ser definida
como caracteristicas que o individuo possui, como conhecimento, habilidades e atitudes que
afetam a individualidade para o desempenho do colaborador, distinguindo a personalidade, o
aprendizado e aptidao para resolucdo de problemas e situagdes analiticas e de lideranca.

No que se confere a formacédo de recursos humanos ligados a competéncia:

As abordagens tradicionais da formagdo de RH, mesmo sofisticadas ao extremo e
integradas numa concepcdo ampliada de competéncias, somente podem, por sua
inércia natural, se ajustar de maneira parcial & demandas continuas de adaptacéo e
desenvolvimento de RH (BOUTEILLER, 1997, p. 22).

Na mesma linha, é observado que o programa de formacéo e treinamento gerencial,
atuante como eventos independentes das atividades profissionais vem agregar qualificacdo ao
potencial de recursos desenvolvidos nestes programas, diretamente relacionado com aquilo
que ¢ apropriado como competéncia nos ambientes de trabalho (BOUTEILLER, 1997).

Detalhando as competéncias, € possivel caracterizar as competéncias gerenciais, que

se utilizam da capacidade de mobilizar, integrar e transferir conhecimentos e habilidades,
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sendo alocadas em diversas funcdes e setores da empresa, integrando recursos produzidos
para a empresa. Dando a importancia na mobilizacdo de pessoas e motivacdo no grupo, ou
seja, € basicamente definido por competéncias individuais aplicadas nas atividades gerenciais.

Segundo Neri (1999), o treinamento de competéncias tem por objetivo capacitar o
individuo, desenvolvendo um plano de trabalho, incentivando os colaboradores a perceber a
oportunidade de refletir sobre os seus projetos de vida pessoal e profissional. Os individuos
nao so precisam saber o “como fazer”, mas também conhecer o “por que do como fazer”.

Neste sentido, as empresas estdo constantemente em processos de mudanca, e para
que esse processo ocorra de forma agil e com maior acessibilidade e adaptacéo, é necessaria
uma maior sensibilizacdo por parte dos colaboradores, para que 0s mesmos possam colocar
em préatica o conhecimento profissional adquirido durante o seu periodo de capacitacdo. Além
disso, precisara fazer uso da sua maturidade pessoal somado ao conhecimento, para
desenvolver a lideranca junto a equipe de colaboradores e promover melhores resultados
(NERI, 1999).

Neri (1999) continua dizendo que o modelo proposto de treinamento de
competéncias, pode significar oportunidades para que as pessoas reflitam sobre os objetivos,
exercitando a autocritica para que possa tomar lugar em suas posicOes referentes aos aspectos
profissionais e pessoais.

A gestdo por competéncias pode ser colocada em pratica em forma de mostrar tudo o

que se sabe a respeito em um determinado contexto, sempre levando em conta as relacdes de

trabalho, imprevistos, limitacdes de tempo e recursos, e etc. (LEBORTEF, 1995).

2.3.1 Outras Abordagens

Segundo Velde (1996), existem diversas percepcdes, e muitas contraditorias, sobre a
gestdo por competéncias. Neste sentido, percebe-se uma educacao e uma adaptacdo maior a
gestdo por competéncias tanto por parte das empresas, como por parte do governo,
principalmente o inglés e o australiano, mas em todos os sentidos, existem debates
prolongados sobre a efetividade no aspecto educacional envolvendo a gestdo por
competéncias. Percebe-se hoje, portanto, que existe pouca atencdo a temas que deem
preferencia a cases de organizag¢Oes, dando uma maior atencédo ao sentido de predefinicdo da

palavra competéncia e de todo o seu contexto.
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Conforme Lebortef (1995, p.22):

O que de fato ira diferenciar a competéncia de uma empresa ou de uma unidade
(divisdo, departamento, servico) ndo é a competéncia de seus membros. O
diferencial ndo depende tanto de seus elementos, mas de qualidade da combinacéo
ou articulacéo entre seus elementos.

O que de fato ird fazer diferenca na qualidade da gestdo por competéncias é o
conjunto do trabalho desenvolvido na organizacdo, e ndo o trabalho individual de cada
colaborador, mesmo que a utilizacdo da gestdo por competéncias seja feita com um controle
quase individual, o que ira interessar para a empresa serd o trabalho em conjunto, com um
resultado apresentado na melhora coletiva dos colaboradores da organizagéo.

Para Bergamini (1988), a eficiéncia de uma pessoa no desempenho de uma tarefa
depende diretamente de uma relacdo satisfatoria entre trés variaveis: o estilo do individuo, a
atividade e o ambiente. Quanto maior a sincronia entre os trés fatores, mais eficiente sera o
resultado do desempenho. Considerando a complexidade das variaveis, a efetiva validade da
Avaliacdo de Desempenho Humano, depende do dominio e do conhecimento que se adquire
sobre elas. Isso caracteriza a unicidade do processo para cada empresa onde esse processo de
avaliacdo é implantado, inviabilizando modelos ja existentes de outra organizacao.

J& Quinn (1996) destaca que a juncdo destas competéncias, a organizacional e a
gerencial, leva a uma real vantagem competitiva, juntando habilidades de inovacéo,
compreensdo de mercado, dados e informacoes distribuidas e acessiveis.

A analise estratégica da situacdo organizacional, para uma avaliacdo de desempenho

satisfatoria, implica para Bergamini (1988):

. Obter informagfes mais fiéis e completas sobre condi¢Bes externas e internas
na organizacao;
. Analisar essas informacGes tendo como resultante a avaliacdo da empresa e,

consequentemente, o diagnostico das condi¢des de salde organizacional e
perspectivas existentes;

. Definir 0s possiveis rumos da organizagdo quanto aos seus investimentos;

. Refletir sobre investir ou ndo em recursos humanos e, consequentemente, em
avaliacdo de desempenho como recurso indutor do desenvolvimento dos seus
empregados (BERGAMINI, 1988, p. 43).

Ja voltado ao processo de quem avalia o desempenho de quem, existem trés métodos,
enfatizando a importancia de que tanto os avaliadores como o avaliado devem estar
habilitados a dar e receber o feedback um ao outro sobre seu desempenho. Avaliacdo Direta
que consiste na avaliacdo do supervisor direto. A Avaliagdo Conjunta que traz a participacao
entre o avaliador e avaliado, analisando sobre seu desempenho, preenchendo junto & ficha de

avaliacdo de desempenho. E o ultimo método, a auto avaliagdo, o qual julga seu proprio
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desempenho, ndo excluindo o supervisor, uma vez que o envolvimento é feito apds o proprio
julgamento (BERGAMINI, 1988).

2.3.2 As Trés Dimensdes da Gestdo por Competéncias

Segundo Swieringa e Wierdsma (1992), existem trés principais dimensdes da gestdo
por competéncias, o saber, o saber fazer e por ultimo, o saber agir.

O saber se refere ao conhecimento. Faz perguntas e mobiliza a informagéo que gere
trabalho. Dentro deste quesito, conhecimento significa saber fazer aquilo que Ihe é proposto,
definido ou pedido, devendo saber como fazer, com que ferramentas fazer, para quem pedir
ajuda para realizar tal tarefa ou servico (BERGAMINI, 1988).

Segundo Bergamini (1988), j& o saber fazer, se refere a habilidade. Ou seja, ndo basta
somente ir e fazer tal tarefa, deve se saber como fazer, deve se planejar antes de executar,
deve se conhecer os caminhos mais faceis e mais ageis para a conclusdo da tarefa. E por
ultimo, o saber agir, que se refere as atitudes. Nao bastando saber o que fazer e saber como
fazer, devemos tomar o caminho mais certo com relacdo & tarefa, devendo agir condizente
com o que foi planejado, deve-se seguir um plano de trabalho para chegar a um fim
especifico.

Dentro desta divisdo de dimensdes da gestdo por competéncias sugeridas por
Swirienga e Wierdsma (1992), pode-se perceber que uma agdo corresponde a varios fatores
interligados, ndo sendo mais possivel agir sem pensar, planejar. Sempre antes de tomar uma
decisdo, devemos parar, analisar, planejar, para ai sim executar. Como explicado acima, ndo
basta ter conhecimento sobre o que tem que ser feito, se deve saber como fazer, e também
como agir em relacdo ao que é proposto em determinada tarefa, acdo ou trabalho.

Seguindo esta linha, Sandberg (1996), sugere trés visdes a respeito de competéncias, a
orientacdo para o trabalhador, a orientacdo para o trabalho e por ultimo, a combinacdo de
abordagens anteriores.

A orientagdo para o trabalhador leva em conta as habilidades e conhecimentos do
trabalhador para o desenvolvimento de tarefas, sendo estes requisitos, junto com a atitude, o
ponto de partida do trabalho. J& a orientacdo para o trabalho analisa os trabalhos
desenvolvidos nas atividades ou nas tarefas, levando como base a compreensao de tributos

para a realizacdo da tarefa. E por ultimo, a combinacdo das abordagens anteriores, que
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consiste em juntar as duas visoes, levando em conta os atributos do trabalhador e os requisitos
do trabalho executado (BERGAMINI, 1988).

A gestdo por competéncias destinou-se a focar no principio de “resultado =
oportunidade”, em que o resultado obtido pelos colaboradores em prol da empresa
transforma-se em oportunidades que a empresa ird Ihes oferecer. Deixando clara, que a troca
entre esse resultado e tal oportunidade, é analisada de forma positiva e vantajosa para as duas
partes em questdo (NERI, 1999).

Ainda conforme Neri (1999), o processo que conduz ao crescimento pessoal envolve,
de um lado, a interacdo com os outros e, de outro, um encontro do individuo consigo mesmo.
Isso significa contar com a impressao, o julgamento e a avaliagdo do grupo de colaboradores e
até mesmo de grupos externos e do proprio individuo sobre si mesmo. Avaliando a prépria
realidade individual e daqueles com o0s quais se convive, embora nem sempre seja uma analise
pacifica. As pessoas sdo diferentes, exigindo um molde de personalidade exclusivo para cada
pessoa.

Nesse contexto empresarial, segundo Neri (1999), € definido um modelo de gestao
em que o comprometimento das pessoas advém de um entendimento pelos objetivos da
organizacao e no seu papel nessa circunstancia. Questdes fundamentais para essa gestdo ser
realizada e gerar integracéo de pessoas com 0s objetivos organizacionais, séo as seguintes:

e O que se espera de mim?

e Quais sdo os produtos que devo apresentar?
e Como estou indo?

e O que preciso mudar, como e pra qué?

A construcdo e apresentacdo das respostas a essas perguntas é que viabilizam a troca
de “resultado = oportunidade”, desencadeando a probabilidade de a empresa possuir grandes
condigdes de competir em qualquer circunstancia (NERI, 1999).

Nessas questdes, € avaliado o desempenho humano no trabalho, utilizando nesse caso
de um raciocinio dedutivo. Obtendo o que o individuo produziu, analisando como foi
realizado, deduzindo assim, a eficiéncia do individuo na execugédo das atividades propostas.
Portanto, a organizacdo traca um objetivo para o individuo, tornando-o produto da intencédo de
se obter determinado resultado, o qual elas se propGem a realizar, numa relacdo de troca, que
Ihes possibilita atingir seus objetivos individuais (NERI, 1999).

Conforme Sandberg (1996) e encontrado duas vertentes no estudo do conceito de
competéncias: educacao e aprendizagem e planejamento estratégico. Na educacédo, o conceito
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estd ligado & formagdo e conhecimento adquirido das pessoas, o desenvolvimento de
habilidade e a estimulacdo de atitudes, sendo assim, o individuo passivel de treinamento.
Enquanto o planejamento estratégico, o conceito sobre competéncia é caracterizado por
oferecer um determinado beneficio ao cliente, diferentemente de sua concorréncia.

Ainda conforme Sandberg (1996), ambos os conceitos de competéncia foram
visionadas para uma nova forma de administrar recursos humanos. A juncdo da vertente
educacional com aprimoramento das pessoas e do planejamento estratégico focada no
desenvolvimento das competéncias organizacionais, a fim de que as organizacdes obtenham
competitividade. Essa juncdo da ideia para parametros de desempenho que indicam
comportamentos e habilidades das pessoas que seguem o contexto estratégico e 0s objetivos

da empresa.

2.3.3 As Fases da Gestdo por Competéncias

r

Conforme Dutra (2004), a competéncia ¢ entendida por “gurus” da administragdo
como uma unido de conhecimentos, habilidades e atitudes necessaria para que o colaborador
desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades. Mas, o fato dos colaboradores terem
conhecimento, habilidade e atitudes, ndo resulta em beneficios para a organizacdo a ndo ser
gue aconteca a entrega por parte do funcionario, ou seja, que ele efetivamente ponha em
exercicio essas competéncias.

Dentro das préticas organizacionais, no que se refere as decisdes sobre 0s
colaboradores ainda estdo sendo adotadas em pretexto do que eles resultam para a empresa, €
ja o sistema formal, que é constituido pelos cargos, da preferéncia somente ao que 0s
colaboradores fazem. (DUTRA, 2004)

Neste ultimo sistema citado, temos a consideracdo do cargo e suas complexidades,
deixando-se de lado o colaborador em si. Porém na préatica, no instante dos aumentos de
salario, nas promoc@es, o que influencia a decisdo ndo é somente o que é realizado na
descricdo, mas também suas decisdes e seus atos. (DUTRA, 2004)

Segunda Dutra (2004) o desenvolvimento do conceito de competéncias passou por
guatro fases, sendo a primeira marcada pela analise das competéncias diferenciadas que

levaram trabalhadores ao éxito profissional. Apanhadas das histérias de sucesso, as
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competéncias foram utilizadas como modelo a ser aplicado indistintamente a todos os tipos de
pessoas.

Ja na segunda fase, foram criadas escalas de complexidade com distintos graus de
entrega da competéncia, porém na mesma etapa as competéncias nao se encontravam ligadas
aos objetivos estratégicos das organizagdes e nem vinculadas as diversas praticas de RH, ou
seja, ndo eram integrados &s acdes de admissdo, carreira, promogdo, treinamentos, aumentos
salariais, etc.

Na terceira fase, as competéncias humanas ndo sdo mais ligadas ao desempenho de
sucesso de pessoas dentro da organizacdo, e passam efetivamente a decorrerem dos objetivos
estratégicos e das competéncias organizacionais. Comeca a introducdo da gestao de pessoas.

Por fim, na quarta fase, as pessoas se adaptam aos conceitos de competéncia,
complexidade e espaco ocupacional para o seu préprio desenvolvimento profissional, ou seja,
tanto a empresa quanto o proprio individuo utiliza-se desta ferramenta para promover o seu
desenvolvimento.

Podemos observar nestas quatro fases descritas por Dutra (2004), que a gestdo de
pessoas sO comecou a ser ligada a gestdo por competéncias a partir da terceira fase, pois antes
disso, era uma gestdo em paralelo, porem, com o passar do tempo, foi necessaria a adaptacéo
dos dois modelos de gestéo.

Ao fim das quatro fases acima descritas, a gestdo por competéncias iniciou um
processo de estudo, e para isso foram criados modelos de gestdo, 0s quais serdo devidamente

detalhados na sequéncia do estudo.

2.4 PRINCIPAIS MODELOS DE GESTAO POR COMPETENCIAS

S&o consideradas como principais modelos de gestdo, as competéncias individuais,
organizacionais e funcionais, para entdo apresentar e implantar um modelo de gestdo por
competéncias. Com isso, a organizacdo realiza um estudo com objetivo de escolher o que é
mais necessario para seu desenvolvimento. Em seguida, elabora-se um planejamento
estratégico, projetando as competéncias individuais que sado essenciais no ambiente
organizacional, para entdo poder definir as agcOes para implantacdo de um modelo que
satisfaca e alinhe seus objetivos propostos (FLEURY e FLEURY, 2004).
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Ainda segundo Fleury e Fleury (2004), a constru¢cdo de um plano de gestdo por
competéncias em uma empresa contém alguns estagios, como 0 mapeamento e a mensuracgao
das competéncias praticadas na empresa, assim como 0 recrutamento e selecdo de
colaboradores com condi¢fes mais elevada, lembrando-se da retencdo de talentos internos ou
por meio de contratagcbes. Desenvolvendo e avaliando as competéncias essenciais, por meio
do aprimoramento das habilidades pessoais, como o autodesenvolvimento. Havendo ainda a
remuneracdo, ajustada de acordo com os planos de cargos e salarios, e também por
efetivacOes e premiacdes.

Sua principal contribuicdo de acordo com Vieira (2003) condiz que os modelos de
gestdo por competéncias ajudam na sele¢do de habilidades, conhecimentos e caracteristicas
sociais definidas, importantes no meio em que as organizacdes estdo inseridas, ou seja, na
area de vendas e contato direto com o cliente. Procurando alinhar aos novos objetivos e metas,
almejados pela empresa, sugerindo um meio eficaz e eficiente para o seu desenvolvimento.

Entende-se como necessario o detalhamento dos modelos de gestdo por competéncias,
para que sejam alinhados os objetivos propostos pela empresa para com o0s trés modelos
principais de gestdo por competéncias, juntamente com a gestdo por pessoas, para assim

atingir um resultado satisfatorio almejado pelas organizaces.

2.4.2 Competéncias Individuais

Este modelo de competéncias trabalha com a capacidade do colaborador para o
desenvolvimento de seus objetivos. Une o conhecimento, habilidade e atitude que o
colaborador possui e desenvolve e que auxiliard na pratica de suas tarefas organizacionais
(VILAS BOAS E ANDRADE, 2009).

Segundo Vilas Boas e Andrade (2009) as competéncias individuais, ou humanas ou
profissionais sdo particularidades que o colaborador possui para auxiliar a empresa na
realizacdo de seus objetivos, compondo como base para as competéncias organizacionais.
Representam os conhecimentos, habilidades e atitudes da pessoa ou da equipe de trabalho que
ird permitir o diferencial competitivo para a empresa.

A avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relacdo ao conjunto

de tarefas do cargo ou posi¢cdo ocupada pela pessoa. Nesta linha, “a gestdo por competéncias é
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apenas um rotulo mais moderno para administrar uma realidade organizacional ainda fundada
nos principios do taylorismo-fordismo” (FLEURY & FLEURY, 2004, p. 27).

A competéncia continua conectada a qualificacdo estipulada pela gestdo de pessoas e
competéncias dentro da organizacdo, definidos pelos cargos associados ao individuo.
Adquirindo saberes e conhecimentos, 0s quais podem ser classificados e certificados pelo
ensino. Quando definido, o conceito de competéncia ndo responde &s exigéncias de uma
complexa e constante mudanca na organizacdo, ou seja, definir um estoque de recursos
necessarios para desempenhar com eficacia a cada colaborador uma condicdo satisfatria a
cumprir a demanda de inovacdo e flexibilidade colocada dentro das organizagdes atuais.

Segundo Dutra (2002), a competéncia ndo é praticada conforme as qualificacdes do
colaborador, mas sim &s praticas executadas em determinadas situacdes, em outras palavras,
aquilo que ele produz ou realiza no trabalho.

Fleury e Fleury (2004) afirmam que a competéncia ndo se restringe a conhecimentos
tedricos e empiricos que sdo adquiridos ao longo da vida do individuo, nem podem ser
associados as tarefas que os mesmos desempenham. Comentam ainda que as competéncias
sdo contextualizadas, tendo em vista que os conhecimentos e o know-how nédo contém status
de competéncia, a ndo ser que sejam comunicados e trocados. A rede conhecimentos em que 0
individuo esté inserido é essencial para que a comunicacdo decorra com eficiéncia gerando

uma competéncia aplicavel.

2.4.3 Competéncias Organizacionais

No contexto organizacional, as organiza¢fes procuram ajustar suas competéncias
satisfazendo as estratégias corporativas, objetivando aprimorar a produtividade, atendendo ao
mercado competitivo e gerando uma situagéo financeira lucrativa e equilibrada.

Conforme Guimaraes (2008), as competéncias organizacionais sdo tratadas com a
capacidade da organizagdo para tornar-se eficaz, permitindo a realizacdo dos objetivos
estratégicos. As competéncias essenciais propostas pela empresa ajudam para 0 sucesso da
empresa, conferindo vantagem competitiva, gerando valor distintivo a ser percebido pelos
clientes, proporcionando vantagens em relacdo aos concorrentes, e atribuindo o elemento

fundamental para a sua sobrevivéncia no mercado. Criar um diferencial no ambiente
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mercadologico sugere trabalhar mirando a ampliacdo da qualidade na producdo e servigos,
buscando atender aos clientes.

Fleury e Fleury (2004) concordam que o sentido das competéncias necessarias de uma
organizacdo esta diretamente ligado com a estratégia do negocio o qual a empresa segue,
considerando o levantamento dos recursos que a organizagéo dispde. Mapear as competéncias
necessarias e individuais da organizacdo acaba por ser essencial, garantindo a sobrevivéncia
das empresas. Com a andlise destes dados, a organizacdo consegue medir qual o verdadeiro
potencial humano dela.

Conforme Ruas (2001) existem trés tipos de competéncias organizacionais, as
essenciais, que diferem as organizagfes no mercado internacional, que séo pioneiras, as
seletivas, as quais tornam a organizacdo lider de mercado, organizagdes que ocupam posi¢do
diferenciada no espaco de atuacdo, e por fim, as basicas, responsaveis por contribuir
decisivamente para a sobrevivéncia da empresa em médio prazo.

No que se refere a competéncias organizacionais, a gestdo por competéncias permite a
disposicdo dos papeis utilizados pelos profissionais internamente para que seja possivel o
alcance dos resultados projetados. A organizacao e os colaboradores sdo analisados de forma
integrada, com trocas simultaneas de competéncias e direcionamento correto destes,

proporcionando um diferencial competitivo para a empresa.

2.4.4 Competéncias Funcionais

As competéncias funcionais estdo diretamente ligadas ao exercicio das funcgdes
coletivas da organizacdo, ou seja, relacionadas aos macroprocessos, e Sdo responsaveis por
idealizar e produzir produtos e servicos ajustados &s requisicdes do mercado, também ¢é
responsavel por garantir a comercializacdo destes produtos e servicos em médio prazo, e por
fim, deve produzir os recursos tangiveis e intangiveis (RUAS, 2005).

Ruas (2005) afirma ainda que as competéncias funcionais podem ser definidas como
um conjunto de habilidades e conhecimentos onde admitem o desenvolvimento das fungdes
pelos colaboradores, alinhando-se as competéncias organizacionais, abrangendo seus
objetivos estratégicos.

Neste sentido, as competéncias funcionais abrangem a diviséo das ac¢fes particulares

de cada setor da organizacdo. Possivelmente esta conectada na consecucdo dos servigos e dos
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produtos no ambiente empresarial. Equivalendo-se & habilidade de gerir praticas de trabalho
disseminadas nas varias unidades e setores da empresa.

Foram aqui expostas as competéncias individuais, organizacionais e funcionais que
constituiram como embasamento para as definicbes das competéncias em suas duas
grandezas: as individuais (atreladas ao ser humano) e organizacionais (inerente ao patrimoénio
da empresa). Em seguida, serdo apresentadas as defini¢cGes de cooperativismo e sera explicada
a caracterizacdo de uma cooperativa de crédito, abrangendo a estruturacdo das cooperativas de

crédito no Brasil.

2.5 COOPERATIVISMO

Termo cooperativismo vem da palavra cooperagdo, que significa operar de forma
conjunta ou unida, ainda, ligado ao cooperativismo temos o associativismo, que é ato de se
associar, ou seja, congregar pessoas com interesse em comum (ABRANTES, 2004).

Historicamente documentada, a mais antiga cooperativa data de 1760, composta por
trabalhadores dos estaleiros de Woolwich e Chatam, na Inglaterra. O objetivo era reduzir os
custos cobrados pelos moleiros para moer 0s cereais dos associados, portanto, o
cooperativismo tem origens histdricas antigas, método utilizado ha séculos, com diferentes
finalidades (ABRANTES, 2004).

E notavel que a grande expansdo das cooperativas ocorreu na Europa, mais
precisamente na Inglaterra, Alemanha e Franca, na época da Revolucdo Industrial, o que
ressalva o esforco dos trabalhadores em criar alternativas, na luta contra injusticas do
capitalismo, o qual enriguecia poucos e empobrecia muitos (SINGER, 1998).

Um dos mais importantes idedlogos da filosofia cooperativista, Robert Owen é
considerado pai do cooperativismo inglés. Com uma carreira brilhante, foi gerente em uma
grande fabrica, aos 20 anos, e aos 30 anos era um dos maiores industriais da Europa. Na sua
acdo, praticou suas ideias humanistas, dando condi¢fes de trabalho decentes, bons salarios,
educacéo para os filhos dos operarios, alem de criar um residencial em torno da fabrica, para
os trabalhadores. Owen foi o primeiro a organizar cientificamente o cooperativismo,
articulando-o com a sociedade. Acreditando, mesmo ap06s fracassos, que o cooperativismo
reduziria a pobreza (LUZ FILHO, 1991).
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No Brasil, ainda segundo Luz Filho (1991), o movimento cooperativista surgiu em
1847, quando o médico francés Jean Maurice Faivre, fundou a coldnia Tereza Cristina, no
interior do Parana. Apesar de pouco duradouro e sem uma legislacéo especifica, esta col6nia
introduziu a ideia cooperativista.

E analisado historicamente que existem cinco fases do cooperativismo no Brasil. A
primeira pode ser nomeada como introdutéria e vai até 1907, quando surge a primeira lei
sobre o cooperativismo, ocorrendo até esta data, tentativas com base em experiéncias pessoais
de paises em que 0 cooperativismo ja era praticado. A segunda fase ocorreu entre 1907 e
1926, quando surgem as primeiras portarias, decretos e leis voltados para cooperativas de
créditos. Neste periodo, existia na verdade o sindicalismo-cooperativismo. A terceira fase se
refere a 11926 e 1964 quando foram elaboradas leis especificas sobre as cooperativas,
desvinculando-as dos sindicatos (LUZ FILHO, 1991).

De grande importancia o ano de 1932, quando foi publicada uma lei que adotava os
principios da Alianga Cooperativa Internacional. Entre 1964 e 1988 ocorre a quarta fase,
guando sob a influéncia da ditadura militar, o cooperativismo foi controlado pelo governo,
sofrendo restri¢cbes. E por fim a quinta fase, a partir de 1988, com a promulgacdo da nova
Constituicdo brasileira, conferindo maior liberdade e condigdo para associagdo entre pessoas.
Nessa fase houve também grandes mudancas estruturais, ocorridas na economia mundial,
especialmente ap6s 1990, com a prevaléncia da doutrina neoliberal e mudangas tecnoldgicas
(ABRANTES, 2004).

Com o0 aumento do desemprego nessa época, as familias se obrigavam a
desempenhar novas formas de renda e trabalho, sendo assim, o cooperativismo se tornou uma
alternativa em evidéncia. Outro fato importante, em 1999, foi a criagdo do Servi¢o Nacional
de Aprendizagem do Cooperativismo, SESCOOP, com o objetivo de disseminar a filosofia
cooperativista desenvolvendo normativas e promovendo o auxilio as cooperativas atuantes no
Brasil (ABRANTES, 2004).

2.5.1 Cooperativas de crédito

Segundo Pretto (2003), o Brasil consiste em um sistema financeiro altamente
concentrado, ampliando ainda mais as metodologias de fusdes. Os bancos possuem um lobby

de alto peso perante o Banco Central, dificultando a abertura de espagos para pequenas
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instituicdes financeiras como sdo as cooperativas de credito. Apesar de serem desconsideradas
em um primeiro instante, as mesmas sao intituladas como grandes concorrentes dos bancos de
maior porte.

Pretto (2003) argumenta que, por vezes, a sociedade perde por ndo possuir um
entendimento social e politico sobre a importancia da democratizacdo de um sistema
financeiro. Sendo assim, as institui¢cbes financeiras regionais terminam sem ter espacgo para
proveitos de ordem juridica e politica.

Algumas das resisténcias enfrentadas pelas cooperativas advém do proprio sistema
cooperativo consolidado. Entre os anos de 1997 e 1998, foram criados bancos cooperativos,
aumentando as dificuldades com semelhanca a funcdo do cooperativismo de crédito no
desenvolvimento rural. Iniciam-se as incorporacGes ao sistema cooperativista tradicional a
linguagem de uma ldgica bancaria, refletindo uma politica de fortalecimento vertical dos
sistemas (BURIGO, 2003).

O sistema contido por um ponto de vista comercial acaba por ndo fortalecer areas
vinculadas a cooperativas menores, estas que anseiam trabalhar em uma d&tica de
desenvolvimento. Existem os defensores do ponto de vista comercial, aonde a cooperativa de
crédito necessita se restringir a servigos de ordem financeira. Acreditam como necessario que
a cooperativa possa atuar através da visdo econémica em um desenho muito elevado ao
utilizado pelo sistema bancério tradicional (BURIGO, 2003).

Reis (2003) questiona a unicidade do cooperativismo, argumentando que devemos
buscar a pluralidade. Ele acredita que ndo podemos aceitar que um pais do tamanho do Brasil
possua somente um sistema ou que contenha exclusivamente um fluxo de pensamento a cerca
dos caminhos do sistema cooperativista. Ndo se pode prosseguir aceitando um sistema que
atue como controlador geral do cooperativismo.

Por fim, de uma forma geral, deve-se instigar a aproximacdo das instituicGes
financeiras com a cooperativa, sobre a visdo gerencial, econdmica, social e politica, reduzindo
a distancia existente entre instituicdes financeiras e a populacdo. Uma cooperativa de crédito
conectada a uma sugestdo desenvolvimentista para que esta venha atuar no processo de

aproximagéo dentro do mercado financeiro (REIS, 2003).
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2.5.2 A estrutura do cooperativismo de crédito brasileiro

Implantadas no ambiente econémico financeiro do pais desde 1902, as cooperativas
de crédito se expdem com particular importancia para a sociedade brasileira, no alcance em
que geram a aplicagdo de recursos privados e publicos, amparando os correspondentes riscos
em favor da prépria sociedade em que se desenvolvem. Em seu principio, as cooperativas
trouxeram ampla ascensdo e importancia dentro da realidade de vérias regifes no pais,
contudo, com a chegada da regulamentagéo, altamente restritiva, conferida na ocasido pelo
governo federal, o desenvolvimento do cooperativismo de crédito teve sua ascensdo
comprometida (FREITAS, 2008).

No comeco de 1980, o segmento detinha 430 cooperativas de crédito, e em dezembro
de 2007, j& apresentava 1.441 cooperativas de crédito espalhadas em praticamente todo o
Brasil, principalmente nas regifes Sudeste e Sul. Contava também com 2.497 pontos de
atendimento cooperativo, atingindo a marca de 3,6 milhdes de associados, proporcionando
37.266 empregos diretos (FREITAS, 2008).

Seguramente, aconteceram inUmeros avangos e conquistas, nem sempre no ritmo
desejado, porém inegavelmente eles advieram de maneira gradativa e progressiva, tolerando,
a todo pequeno progresso de crescimento, desenvolvimento e fortalecimento do
cooperativismo de crédito. Entretanto € certo expor gue ainda existem desafios e caminhos a
serem superados e percorridos para que o cooperativismo de crédito possa galgar ainda mais
espaco no mercado financeiro nacional (MEINEN E DOMINGUES, 2002).
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3 METODOLOGIA

Para Gil (1991), pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos.
A pesquisa é requerida quando ndo se dispde de informacgdo suficiente para responder ao
problema, ou entdo quando a informacao disponivel se encontra em tal estado de desordem
que ndo possa ser adequadamente relacionada ao problema.

Para que seja possivel esta andlise do problema, Richardson (1999), diz que o plano de
pesquisa é o esqueleto de investigacdo, obtemos as respostas aos problemas das pesquisas, ele
inclui um resumo de todas as etapas da pesquisa, desde a formulacdo de hipoteses, até a
analise dos dados. Néo se deve confundir o plano de pesquisa com o projeto ou a estrutura da
pesquisa. Entdo tem como finalidade responder como 0s objetivos da pesquisa foram
alcancados, como se enfrentaram os diversos problemas durante a realizacdo da pesquisa,
controlando a variancia ou as diferencas ndo desejadas para os resultados da pesquisa.

O método é o conjunto das atividades sisteméticas e racionais que, com maior
seguranga e economia, permite alcangar o objetivo, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista (MARCONI; LAKATOS, 2011).

O presente estudo tem como objetivo a abordagem qualitativa, que para Richardson
(2008), além de ser uma opc¢do do investigador, justifica-se, sobretudo, por ser uma forma
adequada para entender a natureza de um fendmeno social. Tanto assim € que existem
problemas que podem ser investigados por meio de metodologia quantitativa, e ha outros que
exigem diferentes enfoques e, consequentemente, uma metodologia de conotacdo qualitativa.
O aspecto qualitativo de uma investigacdo pode estar presente até mesmo nas informacoes
colhidas por estudos essencialmente quantitativos, ndo obstante perderem seu carater
qualitativo quando séo transformadas em dados quantificaveis, na tentativa de se assegurar a
exatidao no plano dos resultados.

Para Richardson (2008), existem trés especificacbes de plano de pesquisa, 0
exploratorio, que consiste em quando ndo se tem informacdes sobre determinado tema e se
deseja conhecer o tal. Os estudos descritivos, quando se desejam descrever as caracteristicas
de tal fendmeno. Enquanto os estudos explicativos se deseja analisar as causas ou
consequéncias de um fenémeno.

Para tanto, foi utilizado o estudo de caso, que segundo Gil (1991), o0 mesmo é

caracterizado por um estudo em profundidade de poucos objetos e também tem como
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caracteristica ser exaustivo, 0 que permite obter um conhecimento amplo e especifico do
mesmo, tarefa praticamente considerada impossivel mediante 0s outros assuntos

considerados.

3.1 DEFINICOES DA AMOSTRAGEM

Em geral, de acordo com Richardson (2008), resulta impossivel obter informacdes de
todos os elementos ou individuos que formam parte do grupo que se deseja estudar, subtende-
se que o0 numero de elementos seja demasiado grande, 0s custos sao muito elevados, ou ainda
porque 0 tempo pode atuar como agente contraventor. Essas e outras razGes obrigam muitas
vezes a trabalhar com uma parte dos elementos que compdem um grupo, se todos oS
elementos fossem idénticos, ndo haveria necessidade de selecionar uma amostra. Por esta
razdo, as técnicas de amostragem permitem selecionar as amostras adequadas para 0S
propdsitos de investigacdo. Define-se, portanto, amostra como qualquer subconjunto do
conjunto universal ou da populag&o.

De acordo com Richardson (2008), existem diversos critérios de classificagdo de
amostras, dividindo em dois grandes grupos, amostra ndo probabilistica e probabilistica, a
primeira consiste em acidentais, intencionais ou de sele¢do nacional, enquanto a probabilistica
consiste em ser aleatoria ou ao acaso.

Este presente estudo consiste em amostras intencionais, nas quais 0s sujeitos ndo tem a
mesma probabilidade de serem escolhidos, portanto, os elementos foram escolhidos
intencionalmente para uma absorcdo de informacdes com mais qualidade ou mesmo pela
proximidade dos pesquisadores. O estudo sera realizado com os gerentes de unidades de uma
cooperativa de credito do Sudoeste do Parana, e foram escolhidos gerentes de unidades mais
préximas intencionalmente, para que se faca financeiramente possivel a realizacao do estudo.

Foram entrevistados quatro gerentes de trés cidades diferentes, escolhidas dentre as
vinte unidades da cooperativa, as quais serdo definidas por proximidade. Como a cooperativa
abrange uma grande regido, unindo o Sudoeste do Parana e 0 Meio Oeste de Santa Catarina, a
escolha das unidades foi feita também por proximidade, pois facilitou a realizacdo das

entrevistas e diminuiu o custo do estudo.
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3.2 COLETA E ANALISE DE DADOS

Para Gil (1991), a coleta de dados na pesquisa experimental é feita mediante a
manipulagdo de certas condicbes e a observagdo dos efeitos produzidos. Na pesquisa
psicolégica, o experimento geralmente envolve a apresentacdo de certos valores de um
estimulo e o registro da resposta.

Para obter um resultado verdadeiro na pesquisa, Gil (1991) enfatiza que para que a
pesquisa seja livre de erros introduzidos pelos pesquisadores, ou por outras pessoas, €
necessario supervisionar rigorosamente a equipe coletora de dados. E preciso garantir que os
pesquisadores sejam honestos e ndo coletem dados erréneos. E preciso também que & medida
que os dados sejam recolhidos, examina-los para verificar se estdo completos, claros,
coerentes e precisos.

A pesquisa apresentada neste estudo é a pesquisa documental, que para Gil (1991),
vale-se de materiais que ndo recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser
elaborados de acordo com os objetivos da pesquisa. O desenvolvimento da pesquisa
documental segue 0s mesmos passos da pesquisa bibliografica. Apenas cabe considerar que
enquanto na pesquisa bibliogréfica as fontes sdo constituidas sobre tudo por material impresso
localizado nas bibliotecas, na pesquisa documental, as fontes sdo muito mais diversificadas e
dispersas.

A presente pesquisa se realizou no Sudoeste do Parana, em uma cooperativa de
crédito que abrange mais de 20 cidades nos estados do Parana e Santa Catarina, e conta com
mais de 23 mil associados. A cooperativa ja possui um trabalho de gestdo por competéncias,
contudo ainda esta em fase de desenvolvimento. A pesquisa se deu com gerentes da
cooperativa de unidades distintas, os quais avaliardo do seu ponto de vista quais os resultados
alcancados na atual gestdo por competéncia, e se a mesma estd sendo utilizada de forma
assertiva para com 0s seus objetivos. A partir desta avaliacdo, foi analisada a utilizacdo da
gestdo por competéncias da cooperativa.

A coleta de dados com os gerentes da cooperativa se deu através de entrevistas, com
perguntas especificas sobre o assunto gestdo por competéncias. Para Cervo e Bervian (2004) ¢é
a forma mais usada de coleta de dados, pois possibilita coletar dados com maior precisao.
Permite ao pesquisador entregar ao respondente um questionario ja especifico para o objetivo

desejado.
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Foi utilizada a modalidade de pergunta aberta, que segundo Roesch (1996), as
perguntas abertas sdo as formas mais elementares para um resultado de uma pesquisa
qualitativa. E também permite ao pesquisador entender de forma mais ampla as respostas dos
respondentes.

Sendo assim, como foram apresentadas anteriormente, as entrevistas foram
realizadas no més de setembro de 2013 com os gerentes de unidades, dada a importancia dos
mesmos na tomada de decisdo e avaliagdo no que tange as acOes dentro da gestdo por
competéncias realizada na cooperativa. Na ocasido, foram realizadas entrevistas abertas com
quatro gerentes de unidades em trés municipios distintos da cooperativa, os quais foram
escolhidos aleatoriamente e por proximidade. Logo apds as entrevistas, as quais foram
devidamente gravadas em audio, as mesmas foram transcritas para uma melhor visualizacgéo.

As entrevistas aconteceram nas respectivas unidades em que 0s gerentes estdo
inseridos, agendadas com antecedéncia, ndo interferindo no andamento dos seus afazeres,
com autorizacdo prévia da diretoria da cooperativa. Houve consentimento por parte dos
gerentes de que o presente estudo visa analisar segundo a percepcdo dos mesmos, a
importancia do desenvolvimento da gestdo por competéncias inserida na cooperativa. As
entrevistas tiveram em média 20 a 30 minutos de duragdo. As perguntas realizadas foram
todas baseadas nos objetivos do estudo para assim obter melhores resultados com o presente
trabalho.

Realizando a andlise a partir da coleta das entrevistas, gravadas em audio e anotados
0s tdpicos chaves, e solicitacdo de material documental, como relatérios anuais dos ultimos
anos da propria cooperativa, cedido com autorizacdo dos gestores, para obtencdo de uma
maior compreensdo nos resultados finais, atrelando os documentos adquiridos na cooperativa,

com a percepcdo dos entrevistados para gerar o resultado da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 HABILIDADES E COMPETENCIAS NA GESTAO DE PESSOAS

4.1.1 Programas desenvolvidos pela cooperativa

Segundo Bouteiller (1997), o programa de formagdo de treinamento gerencial, atua
como eventos independentes das acdes profissionais e vem construir qualificacdo ao nivel das
tarefas desenvolvidas nestes programas, que esta relacionado com o ambiente de trabalho e as
competéncias que sao realizadas.

Segundo o Relatorio Anual de 2012, a cooperativa faz parte de um sistema que ja
estd entre as 150 melhores empresas para se trabalhar, segundo ranking da revista Exame. A
cooperativa instituiu um Codigo de Conduta, que visa a orientacao das acdes e decisdes no dia
a dia dos colaboradores e é parte integrante das boas praticas de Governanca Cooperativa. A
cooperativa realizou no ano de 2012, 8.964 horas de treinamento para os seus colaboradores,
em média 48 horas de treinamento por colaborador (RELATORIO..., 2012, p.38).

A cooperativa oferece diversos programas na area de gestdo de pessoas, listados a
seguir: Programa de Beneficios, Programa de Desenvolvimento de Gestores, Treinamentos,
Seminarios, Oficinas de Vendas, Convencoes e eventos.

O Programa de Beneficios da cooperativa oferece aos colaboradores vale
alimentacdo, plano de salde, plano odontoldgico, auxilio baba ou creche, seguro de vida,
previdéncia privada, auxilio Pds-graduacdo, auxilio funeral e remuneracéo variavel.

O Programa de Desenvolvimento de Gestores, denominado de PDG, treina
colaboradores entre eles executivos, gerentes administrativos financeiros, gerentes de
unidade, assessores e analistas. O programa tem como objetivo aprimorar e desenvolver as
habilidades de comunicacdo, relagdes humanas, lideranca, autoconfianga e influenciar
pessoas, estimulando o entusiasmo, desenvolvendo maior lideranga e aumento na
performance desses colaboradores, para assim apresentarem maior rentabilidade para a
organizacao.

Dentro dos treinamentos realizados pela cooperativa, destacam-se os treinamentos

vivenciais, 0s quais tém como objetivo a participacdo dos colaboradores da area
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administrativa, como caixas, auxiliares, assistentes e gerentes. Ministrados com uma
metodologia dindmica, os colaboradores vivenciam tematicas como comunicacéo, trabalho
em equipe e tomada de decisdo. Nestes treinamentos, os colaboradores possuem a
oportunidade de uma maior integracdo e unido das equipes.

Nos semindrios realizados pela cooperativa, 0s colaboradores conhecem o
funcionamento dos 6rgdos de regulacdo e fiscalizagdo, além de discutirem temas como
lavagem de dinheiro e governanca cooperativa. Além destes assuntos, também s&o abordados
seminarios de crédito, que tem como foco principal mostrar a importancia da gestdo da
carteira de crédito e as pequenas ac¢des estratégicas, como cheque especial e a precificacdo no
crédito pessoal, podendo gerar uma grande diferenca no resultado das unidades. Ja as Oficinas
de Vendas, os gestores conhecem e aprendem a usar diversas ferramentas de geracdo de
relatorios e cada um dos produtos e servicos oferecidos.

As convengdes realizadas pela cooperativa objetivam manter o alinhamento entre as
equipes, incentivando e motivando os colaboradores para as principais acdes e metas do ano.
Participando de diversas atividades de integracdo e diversdo. Servem também como
apresentacdes de metas e comemoracdo ao atingimento das mesmas e homenagens aos
colaboradores pelo tempo de servigo prestado.

Por fim, os eventos visam reunir todos os membros da cooperativa para tratar de
assuntos como diretrizes futuras e langamento de campanhas internas. Como um dos focos da
cooperativa é a interacdo com a comunidade, os eventos servem para que os colaboradores
desenvolvam o papel social que Ihes é atribuido no momento da admisséo.

Dentre todos os itens apresentados, € mostrado que a organizacdo oferece muitas
vantagens para seus colaboradores, proporcionando cursos, encontros e treinamentos
especificos ao trabalho, os quais servem de base para a construcdo das habilidades e também
das competéncias dos colaboradores, pois com um conhecimento maior em todas as areas da
cooperativa, 0 colaborador se torna mais eficiente nas tarefas do dia-a-dia, tornando-se mais

propicio a aprimorar as suas competéncias individuais.
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4.1.2 Competéncias e politicas internas no processo de gestdo de pessoas

Lebortef (1995) diz que a gestdo por competéncias pode ser colocada em acéo
mostrando-se todo 0 conhecimento a cerca de um respectivo assunto, nunca deixando de lado
as relagdes de trabalho, imprevistos, limitagfes de tempo e recursos, entre outros.

Sendo assim, é preciso que o colaborador esteja constantemente mostrando suas
habilidades e competéncias para 0s seus superiores, desde 0 momento da entrevista, aonde é a
primeira impressdo que seus gestores terdo, desde as tarefas do dia-a-dia, aonde sera
necessario um maior esforco e uma maior dedicacdo por parte dos colaboradores para que
além de utilizar suas competéncias e habilidades, 0 mesmo esteja propicio a aprimoréa-las.

Na mesma linha, o entrevistado 1 comenta que na admissdo de novos colaboradores
para a empresa sdo levados em conta todos os conhecimentos adquiridos pelo candidato
exigidos pelo cargo a ser ocupado, um exemplo que 0 mesmo cita é o cargo de caixa, aonde se
precisa buscar no candidato, habilidades manuais com dinheiro, habilidades técnicas, como
velocidade de raciocinio e concentracdo, ou seja, todo o conhecimento adquirido pelo
candidato em outras oportunidades para que 0 mesmo possa cumprir com todas as funcdes
para o cargo.

E neste sentido, o entrevistado 2 comenta que a admissao de novos colaboradores é
feita em 2 etapas, a primeira sendo uma entrevista com o gerente da unidade, para conhecer
um pouco mais a interatividade do candidato, e em uma segunda parte, aonde ele é
encaminhado para a psicéloga da empresa, que ird aplicar um teste no candidato para verificar
se 0 mesmo possui aptidao para a area de negdcios ou para a area administrativa, e conforme
0 resultado deste teste, o candidato € analisado conforme os graficos do resultado, que
mostrardo se ele possui um perfil adequado ao da vaga desejada.

O entrevistado 4 relata que em sua unidade, a efetivacdo da admissdo de
colaboradores acontece na regional, e que em sua unidade, é realizada uma entrevista, que
classifica o candidato a uma espécie de “segunda fase”, a qual € realizada na regional. Para
esta classificacdo, 0 gerente ressalta a importancia das habilidades e competéncias do
candidato para a funcdo desejada.

Ja Quinn (1996), a unido das competéncias gerencial e organizacional, transmite uma
leve vantagem competitiva, unindo-se habilidades de inovagdo, compreensdo de mercado,

dados e informacdes distribuidas e acessiveis.
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Neste caminho, o entrevistado 3 comenta que em sua unidade, as admissdes que s&o
realizadas é enfatizada a entrevista com o candidato, afirmando que em muitas situagdes, é
mais importante a entrevista do que o proprio curriculo do candidato. O mesmo ressalta a
importancia do comportamento, atitude, motivacéo e experiéncia de relacionamento para o
candidato, ressaltando que € muito comum a contracdo de candidatos que nunca tiveram

contato com institui¢des financeiras, mas que possuam as caracteristicas citadas acima.

4.1.3 Plano de Cargos e Salarios

Segundo Neri (1999), o exercicio de competéncias tem como caracteristica capacitar
0 colaborador, tragcando um plano de carreira, cargos e também salarios, estimulando o
individuo a projetar uma visdo de futuro, podendo assim mensurar e visualizar objetivos na
vida profissional e pessoal.

Neste sentido, o entrevistado 2 enfatiza que a cooperativa ainda ndo possui um plano
de carreira definido, e comenta que a cooperativa em estudo encontra-se em desenvolvimento,
e que neste periodo sente a necessidade da participacdo de novos lideres, sendo assim, € um
estimulo para o crescimento profissional do colaborador. A organizagdo para suprir esta
caréncia, esta desenvolvendo planos de cargos e salarios para os colaboradores. Um exemplo
gue o mesmo informou, é uma academia de gestores da cooperativa, onde estdo sendo
treinados 20 colaboradores que ainda ndo possuem cargos de geréncia, para que sejam 0S
proximos lideres da cooperativa, ou seja, estes colaboradores terdo preferéncia na hora de
assumir cargos de geréncia, seja administrativa ou de negacios.

Neste contexto, o entrevistado 4 comenta que a cooperativa possui uma hierarquia
definida de cargos e funcdes, entretanto ndo hd um plano de salérios explicito para 0s
colaboradores. O entrevistado ainda exemplifica uma situagdo muito comum dentro da
cooperativa, que ¢ um colaborador da area administrativa, que inicia as atividades como
auxiliar administrativo, passando pelo cargo de caixa, posteriormente assumindo a tesouraria,
e por fim, gerente administrativo. Todavia, a definicdo das faixas salariais para 0s respectivos
cargos nao estdo claros, pois a cooperativa ainda ndo consegue esclarecer aos colaboradores
quais sdo as faixas salariais para cada cargo, porque 0 mesmo cargo pode ser atingido com

remuneracOes diferentes.
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A orientagéo para o colaborador leva em conta as habilidades e conhecimentos para o
desenvolvimento de tarefas, sendo estes critérios, junto com a atitude, o ponto de partida do
trabalho. J& a orientacdo para o trabalho analisa os trabalhos desenvolvidos nas atividades,
induzindo como base a concep¢do de competéncias para a concretizagdo da tarefa. E por
ultimo, a combinagdo das necessidades anteriores, que consiste em conectar as duas Vvisoes,
levando em consideracdo as necessidades do colaborador e os critérios do trabalho a ser
executado (BERGAMINI, 1988).

O entrevistado 3 comenta que para a sua unidade a visualizacdo dos planos de cargos
e salarios ainda ndo é claramente definida, entdo parte muito do colaborador a intencéo de
buscar o caminho a ser percorrido para o crescimento dentro da cooperativa, ou seja, deve
surgir do colaborador o interesse em aprimorar as competéncias e agregar o preenchimento
dos critérios necessarios para desenvolver as suas tarefas e transformar em agédo continua o
crescimento profissional dentro da cooperativa.

J& o entrevistado 4 argumenta que a cooperativa ainda ndo possui um plano de cargos
e salarios completamente definido, pois a cooperativa obteve um crescimento muito rapido
em pouco tempo, ndo conseguindo se organizar internamente de uma maneira satisfatdria para
que pudesse concretizar o plano de cargos e salarios. O mesmo ressalta que dentro de 2 ou 3
anos, a cooperativa tera claramente definidos e atuantes os planos de cargos e salarios.

4.2 PERCEPCOES DOS LIDERES SOB A GESTAO POR COMPETENCIAS

4.2.1 Avaliacdo da distribuicdo de resultados

Para Begamini (1988), o estilo do individuo, a atividade e o ambiente, sdo fatores
gue determinam o desempenho do colaborador. Considerando a complexidade das variaveis, o
desempenho é ligado ao dominio e ao conhecimento que se adquire sobre elas. Isso
caracteriza a unicidade do processo para cada organizacdo onde o processo de avaliacdo €
implantado.

Para Drucker (1999), um lider ndo existe sem seguidores. Se ndo existem liderados,

ndo existe um lider. Entdo, se tornar um lider pode parecer uma tarefa facil, porém o grande
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desafio é continuar conquistando seguidores, pois o lider precisa mostrar resultados e
conquistas para obter o respeito e cooperagao de seus seguidores.

O entrevistado 3 comenta que a avaliacao é feita através dos resultados obtidos pelo
colaborador. Os colaboradores sdo divididos em duas areas distintas, a area de negocios e a
area administrativa. Os colaboradores da area de negdcios sdo caracterizados como gerentes
de carteiras, fisica e juridica, e também o gerente de unidade. Estes tem como funcéo
principal a venda de produtos e servigos oferecidos pela cooperativa como, por exemplo,
seguros, créditos, consorcios, entre outros. J& a area administrativa envolve os colaboradores
do caixa, tesouraria, auxiliares administrativos e gerentes administrativos, que s&o
responsaveis em promover suporte aos colaboradores da area negocial.

No mesmo contexto, o entrevistado 1 acrescenta que dentro da area de negdcios
existem alguns indicadores que levam a uma nota final, como as metas de vendas, que tem o
principal valor, a participagdo social do colaborador e a interatividade junto aos outros
colegas de unidade. J& na area administrativa, sdo outros indicadores que leva a uma nota
final, como indices de provis@es, inadimpléncia, liquidez, entre outros.

O termo competéncia vem ganhando grande importancia nos ambientes internos das
organizac0es, e segundo Zarifian (1999), é um processo pelo qual se segue com uma ampla
complexidade as situagdes encontradas, transformando com forga a inteligéncia em préatica de
situacOes apoiadas.

Conforme Lebortef (1995), o que ira diferenciar a eficdcia da gestdo por
competéncias, é o conjunto do trabalho realizado na organizacdo, e ndo o trabalho individual,
mesmo que a utilizacdo da gestdo por competéncias seja feita com um controle quase
individual, o que ir4 interessar para a organizacdo sera o trabalho em conjunto, com um
resultado exibido na melhora coletiva dos colaboradores da organizacao.

O entrevistado 4 evidencia o resultado final como principal fator determinante para a
distribuicdo de resultados, mas ele pondera que devem ser analisadas todas as tarefas
realizadas no percurso, para que possam ser reutilizadas as agdes positivas que foram
realizadas no decorrer da tarefa. Ele classifica que é importante o desempenho individual de
cada colaborador, porém ressalta que é de grande valia o resultado coletivo, pois como
gerente da unidade, busca o crescimento de toda a equipe, e ndo de poucos colaboradores.

O entrevistado 2 aborda a importancia de um trabalho realizado em equipe, e afirma
gue quando os colaboradores atingem as suas metas individuais, fazem com que toda a equipe
obtenha resultados superiores ao desejado. O entrevistado demonstrou um evento cotidiano

decorrente do més que foi realizada a entrevista, onde se encontrava um quadro com metas
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semanais e reunides didrias para ajustes das mesmas, para que assim pudesse mensurar 0
resultado faltante para a meta anual, que € o principal objetivo. O entrevistado ainda enfatizou
que este quadro mostra as metas de toda a unidade, ndo dividindo por gerentes de carteira,

pois 0s mesmos tem conhecimento das suas metas propostas.

4.2.2  Sistema de Distribuicdo de Resultados

Os entrevistados 2 e 4 explicaram como € aplicado o sistema de distribuicdo de
resultados para o cargo de gerente de unidade, definindo os critérios de avaliacdo para a
posterior distribuicdo. Sao levadas em conta a meta de associados, onde é medida a meta de
incremento de associados da unidade anual, a meta de crédito total, onde é medida a meta de
créditos comerciais e rurais da unidade anual, a meta de captacdo, onde é medido as metas
anuais da unidade dos produtos depdsito & vista, deposito a prazo, fundos, poupanca e capital
social, ainda existe a meta de resultados, que é medida pelas sobras anuais da unidade, a meta
anual da unidade de produtos e servigos, que inclui cartdes, consoércio total, seguro total e
cobranca. Sdo medidas ainda, as metas de pontuacdo da inspetoria, advinda de pontos no
indicador de controles internos, e por fim, o resultado social da unidade, medido pela
participacdo da equipe em eventos na comunidade, reunides, participacdo em entidades e
projetos sociais, organizacdo de assembleias e eventos.

Os entrevistados 1 e 3 exemplificaram o funcionamento da aplicacdo do sistema de
distribuicdo de resultados para os gestores de carteira de pessoa juridica. Para estes gestores,
os indicadores que sdo levados em conta para a distribuicdo sdo os associados, medidos
através do numero de associados na meta anual da carteira do gestor, o crédito comercial,
medido pela meta anual de crédito da carteira do gestor, a captacdo, medida pela meta anual
dos produtos de depdsito & vista, deposito & prazo, fundos, poupanca, capital social e
previdéncia. Sdo considerados ainda, os resultados, que sdo atingidos pelas metas planejadas
no ano, e 0s produtos seguros totais, consoércios totais, cobranga e domiciliacdo, todos
também medidos atraves das respectivas metas anuais da carteira do gestor.

Os entrevistados 1 e 4 comentaram que para as carteiras dos gestores pessoas fisica, a
distribuicdo ocorre de acordo com as metas de associados, crédito comercial e rural, captacéo,
resultado, seguros totais, consorcios e cartdes, medidos conforme as respectivas metas anuais

da carteira do gestor.
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Os entrevistados 2 e 3 relacionaram os critérios para avaliacdo de distribuicdo de
resultados para os gerentes administrativos financeiros das unidades. Diferentemente como
ocorre nos cargos relacionados a area de negocios, na area administrativa sdo levados em
conta os indices de resultado, pontuacéo da inspetoria, provisdo de risco conforme or¢amento,
que consistem em manter a provisdo dentro do planejamento orcado para o0 ano. Tendo ainda
0 adiantamento de depositantes, que consiste no valor adicional da utilizacdo do limite da
conta corrente do cooperado, devendo apresentar um indicador menor que 1% em no minimo
10 meses do ano. Outro indice é a inadimpléncia de crédito, que consiste nas parcelas
atrasadas pelos credores da cooperativa, que deve apresentar um indicador menor que 3% em
no minimo 10 meses do ano. E por fim, o orcamento de despesa administrativa, que €
caracterizado pelo valor estimulado no inicio do ano para as despesas administrativas, e 0
mesmo ndo pode apresentar valor maior do que o 100% planejado.

Os entrevistados 1 e 2 explicaram que para o cargo de auxiliar de atendimento séo
levados em conta os critérios de associados, crédito total, produtos e servigos, que incluem
consorcios, seguros, cartdes e cobrangas. Tendo ainda captacdo e meios de pagamento, que
consiste em um indice medido pela utilizacdo dos meios auxiliares de transacdes financeiras,
como caixa eletrbnico, correspondentes bancarios, internet, e concluindo, o resultado da
unidade.

Os entrevistados 3 e 4 relacionaram os trés critérios de distribuicdo de resultados
para 0s cargos de caixa e tesoureiro. O primeiro critério levado em consideracdo é o nimero
de autenticacGes realizadas, que consiste na somatéria do numero de pagamentos,
recebimentos e transferéncias efetuados pelo caixa ou tesoureiro. Por segundo, 0 seguro de
valores, que consiste no valor montante que permanece na unidade de um dia para o outro,
sendo que este valor ndo pode ultrapassar o valor do seguro para a unidade. E finalizando, os
meios de pagamento preenchem os trés critérios de avaliacdo para os cargos de caixa e

tesoureiro, os quais ja foram explicados anteriormente.
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4.2.3 Percepcéo dos lideres quanto & distribuicdo de resultados

Segundo Tigre (2006), as estratégias competitivas das organizagdes nem sempre sdo
exemplificadas, e desta forma acabam sendo apuradas pela intui¢cdo e sem nenhuma realizagédo
formal. As estratégias estdo relacionadas a percepcao dos lideres da organizacdo, combinadas
com as capacitacbes de dentro da empresa, ambientando as mesmas externamente,
internacional ou regionalmente. Para obtencao de sucesso nas estratégias da organizacao, sdo
constituidos como elementos essenciais a combinacdo de dificuldades externas e internas
junto com as oportunidades.

Neste contexto, o entrevistado 2 considera justa para todos os colaboradores a atual
forma de distribuicdo realizada na cooperativa, porque comparando com o modo de
distribuicdo anterior, mesmo se o colaborador atingisse as suas metas, mas se a unidade nao
atingisse 0s numeros planejados, o colaborador acabava sendo lesado por ndo receber a
distribuicdo dos resultados, todas as sobras sdo divididas conforme a producdo do
colaborador, e ndo mais da unidade como um todo.

Concordando com o entrevistado 2, o entrevistado 4 traz a informagdo que tem
experiéncia em outras organizacfes financeiras, as quais estdo com o foco em metas e
objetivos similares, portanto, todas as institui¢cbes financeiras possuem uma metodologia de
divisdo de resultados muito semelhante, considerando adequada esta forma de distribuicao
pela razdo de que o mercado tende a caminhar para 0s mesmos critérios de distribuicdo no
sentido de valorizagéo do colaborador.

Na mesma linha, o entrevistado 1 afirma que a atual forma ainda ndo é¢ 100%
adequada para todos os colaboradores, ele pontua que a distribuicdo realizada para a area de
negocios encontra-se definida, fortalecendo a ideia de quem vende mais, quem atinge as
metas, e passa a ser remunerado de acordo com o planejado ao final do exercicio, portanto o
resultado esta inserido na pré atividade, ndo podendo justificar por outros fatores caso a
distribuicdo ao final do ano ndo seja a que foi planejada pelo colaborador. Entretanto, o
entrevistado comenta que para a area administrativa ainda ndo é definida a forma de
avaliagdo, pois sdo levados em conta na somatoria dos indicadores, indices dos quais ainda
ndo sdo definitivamente claros para os envolvidos, entdo na visdo do gestor, enquanto néo se
define como sdo realizados os célculos destes indices, ndo deveria estar 0s exigindo como

forma de avaliagao.
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Na visdo do entrevistado 1, os modelos atuais poderiam ser modificados em alguns

pontos, como comentou:

Na minha visdo a Unica alteracdo que eu faria é que hoje o gerente de unidade corre
0 risco de ganhar a mesma distribuicdo de um gerente de carteira, porém a
responsabilidade de um gerente de unidade é muito maior, afinal de contas quando
uma unidade ndo atinge o resultado, o primeiro a ser cobrado ou até mesmo
desligado é o gerente de unidade (ENTREVISTADO 1).

O entrevistado 2 também sugere uma pequena mudanga no que tange ao pagamento

das distribuicGes de resultados:

Sugiro apenas uma alteracdo, trazendo mais proxima, ao invés de realizar o
pagamento anual, faria 0 pagamento semestral. Pois se o colaborador for bem no
primeiro semestre, ganhando o primeiro montante, ele ja vai motivado para ganhar o
segundo. Enquanto se ndo teve 0 montante esperado no primeiro semestre, precisa
trabalhar mais para poder recuperar (ENTREVISTADO 2).

Portanto, alterando o modelo de mensuracdo da remuneracdo, motivaria o
colaborador a buscar seus objetivos, ndo permitindo que estes fossem esquecidos por parte do

colaborador.

4.3 ANALISE DA GESTAO POR COMPETENCIAS DA COOPERATIVA

Segundo Drucker (2000), a transicdo de uma era industrial para a era do
conhecimento anseia por uma mudanca de pensamento, necessita de inovacdo, tanto dos
colaboradores como dos gestores da organizacdo. A gestdo por competéncias vem ficando
mais evidente dentro do ambiente competitivo do mercado, e para a adaptacdo a esta
mudancga, € indispensavel que os colaboradores estejam focados no desenvolvimento de suas
competéncias, ndo deixando de lado o desenvolvimento organizacional.

No estudo realizado, percebe-se que a cooperativa possui uma histéria de grande
ascensdo, que em pouco tempo conquistou a confianca da comunidade e hoje ja é referéncia
no cooperativismo em ambito nacional, tendo em vista 0 nimero de associados e 0s nimeros
gue a cooperativa traz em seu relatério anual divulgado em 2012.

Tratando-se da gestdo de pessoas, percebe-se que a cooperativa investe em
treinamentos dos colaboradores, incentivando os mesmos a desenvolverem suas habilidades,

além de auxiliarem na vida particular do colaborador. Trabalha ainda com a realizagdo de
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foruns e seminéarios que sdo especificos para os assuntos desenvolvidos no dia a dia do
colaborador, aumentando assim o nivel de conhecimento de todos os envolvidos. Preparando
para um atendimento eficaz que consiga envolver os associados, promovendo uma interacao
maior com a comunidade, despertando o interesse dos mesmos & fazer parte integrante da
cooperativa.

No que tange as admissOes realizadas pela cooperativa, percebe-se que as
contratacbes sao realizadas diferentemente de unidade para unidade, porém, todas as
admissdes, o papel feito pela regional é de suma importancia, fazendo com que todos 0s
candidatos passem por testes de perfis, 0 que promove uma maior garantia de que estdo
direcionados corretamente para os cargos oferecidos. Percebe-se ainda que a entrevista com o
candidato é de grande valia, pois € 0 momento em que 0s gestores analisam a personalidade e
a facilidade de interacdo do candidato, requisitos hoje, importantes para colaboradores,
principalmente da area de atendimento. Apos a admissdo do colaborador, fica evidenciado nas
entrevistas, que o colaborador consegue visualizar quais sdo 0s caminhos que devem ser
percorridos dentro da cooperativa para alcancar 0s cargos com maior relevancia, porém, ainda
ndo visualizam as remuneracdes que estes cargos oferecem.

Neste sentido, os planos de cargos e salarios da cooperativa ndo estdo completamente
definidos, e os colaboradores ainda ndo conseguem visualizar quais as remuneragdes por
cargos dentro da cooperativa. Existe um modelo desenvolvido atualmente, entretanto o
mesmo ainda ndo estd em sincronia com os colaboradores, ndo esclarecendo as informacdes
necessarias que estes desejam. Ja no gque se relaciona aos planos de carreira, observa-se que a
cooperativa ja realiza treinamentos direcionados para obtencdo de novos lideres. Estando
alinhados no caminho desejado, passo a passo estdo deixando em evidéncia os planos de
cargos e saldrios.

Nas perguntas relacionadas a avaliacdo da distribuicdo de resultados, pode-se
perceber que a cooperativa realizou uma alteracdo no modo de distribuicdo ha 3 anos, que foi
caracterizada pela dificuldade na implantagdo da mesma, pois anteriormente, o sistema
avaliava as unidades, e ndo os colaboradores individualmente, gerando certa estagnacdo para
alguns colaboradores que ndo desempenhavam o que realmente lhes era atribuido. A partir
desta mudanga, onde o sistema remunera os colaboradores individualmente, alguns
colaboradores destacaram-se, outros, porém, comecaram a ndo mais serem remunerados na
distribuicdo de sobras, o que gerou desconforto. Entéo a grande dificuldade foi a aceitacéo por

parte destes colaboradores que ndo desempenhavam o que era creditado aos mesmos.
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Ainda no que se refere a distribuicdo de resultados, percebe-se que a cooperativa
divide os colaboradores em duas areas, area de negocios e area administrativa, e dentro destas
areas, sao realizadas analises, cobrancas e tarefas distintas. Na area de negocios, percebemos
que todos os entrevistados concordam que a atual forma de distribuicdo é adequada para 0s
colaboradores, porém na &rea administrativa, as opinides se dividem, enquanto um dos
gestores pontuou que na area administrativa, além de ser limitado o pagamento de b6nus, nem
todos os indicadores cobrados sdo claramente definidos, considerando injusto o sistema. Ja
outro colaborador, este com experiéncia em outra instituicdo financeira, afirma que o sistema
além de ser adequado, tornou-se comum no mercado financeiro.

Foi constatado dentro da cooperativa que os critérios abordados e utilizados sdo bem
esclarecidos e determinados, demonstrando a realidade que devera ser alcangada no periodo
em questdo. A partir disto, o colaborador é devidamente cobrado do esperado em sua funcéo,
ou seja, esta definido o qudo é esperado dele dentro da cooperativa, mostrando como se
trabalhar para alcancar as suas metas, para assim, o sistema remunera-lo de forma coesa.

Em relacdo a percepcdo dos lideres, o sistema adaptado nos ultimos anos foi eficaz,
trazendo resultados favoraveis ao crescimento da cooperativa em curto prazo. A caréncia de
novos profissionais fez com que o sistema auxiliasse na remuneracdo adequada para oS
colaboradores que desenvolvem determinadamente suas competéncias e habilidades.
Juntamente a isso, buscam primeiramente valorizar os colaboradores da organizacdo para
posteriormente abrir oportunidade para candidatos fora da cooperativa, gerando um processo
de valorizacdo dos colaboradores.

Ainda em relacdo a percepcao dos lideres, pode-se constatar durante as entrevistas que
0s entrevistados 1 e 2, possuem um maior tempo de cooperativa do que 0s entrevistados 3 e 4,
e por isso adquiriram um amplo conhecimento da cooperativa, o que lhes permite fazer
algumas consideracdes, e realmente foram estes entrevistados que pontuaram algumas
modificagOes a serem realizadas no sistema da cooperativa.

Nas entrevistas que foram realizadas durante o estudo, pode-se analisar e perceber
mudancas de pensamentos e ideias dentro de uma mesma organizacdo, € mesmo com um
sistema padrdo, onde todos tem que seguir um modelo, as diferencas de pensamentos e
conclusbes sdo distintas umas das outras. Mesmo com estas diferenciagdes, todos o0s
entrevistados sdo coesos no gque tange ao comprometimento com a organizacao, e percebe-se
de forma clara que os envolvidos também estdo engajados nos objetivos e estratégias

propostas pela empresa.
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E ao fim desta analise, entende-se que por se tratar de um novo modelo, a gestdo por
competéncia busca interagir os gestores com os colaboradores, para que todos atinjam suas
metas e objetivos colaborativamente, mesmo que avaliados individualmente. E na cooperativa
em estudo, ficou claramente evidenciado que os mesmos estdo aptos a enfrentar esta
mudanga, para que este processo que ainda é inovador continue despertando o interesse dos
mesmos & fazer parte integrante da cooperativa podendo estar diariamente agregando

competéncias e habilidades aos colaboradores na busca da maximizacao dos resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o atual cenario em que as organizacfes se encontram, a competitividade
traz a necessidade de execucdo de acOes organizadas, considerando que as instituigdes que
ndo desenvolveram novidades, tendem a enfraquecer no processo de fidelizagcdo de seus
clientes. E neste contexto, a cooperativa em estudo buscou ampliar as oportunidades aos seus
associados e colaboradores no mercado em que esta inserido, implantando um novo sistema
de gestdo por competéncias, contextualizando e modificando o que o mercado oferece.

Observa-se que a cooperativa preza pelo aprimoramento das habilidades e das
competéncias de seus colaboradores. Foram apresentadas no decorrer do trabalho varias
atividades que a cooperativa realizada com seus colaboradores dentro do processo de gestdo
de pessoas, realizando treinamentos, seminarios, eventos especificos, entre outros.

As relagdes existentes entre as habilidades, competéncias e politicas internas com a
gestdo de pessoas na cooperativa foi identificado pelo constante aperfeicoamento dos
colaboradores ao decorrer de suas carreiras profissionais, incentivados por treinamentos e
capacitacbes definidas ao longo de seus objetivos e metas. Evidenciando o bom
relacionamento com o cliente, e enfoque em atividades com relagdes a lideranga. Atividades e
eventos sociais, assim como participacdo e conclusdo de tarefas e treinamento em lideranca,
sdo critérios bem definidos para se alcancar a meta individual, motivando o colaborador a
exercer com eficiéncia esses quesitos. Deixando claro, a relacdo das habilidades,
competéncias e politica interna, com a gestdo de pessoas implantada pela organizacéo.

Os problemas em comum, apresentados pelos entrevistados foram semelhantes em
suas respectivas unidades, mostrando que a organizacdo ainda carece de meios eficazes de
comunicacdo e estratégias que promova a continuidade, incentivando os colaboradores e
gestores a estarem desenvolvendo suas habilidades e competéncias de forma conjunta na
organizacdo. Com a implantacdo da gestdo por competéncias, pode se analisar que muitos
colaboradores sairam de uma zona de conforto que haviam estabelecido, constatando que
estes mesmos colaboradores mostraram maior resisténcia as mudancgas quando se viram
obrigados a definitivamente “entrar em acdo”.

Neste sentido, a percepcdo dos gestores das unidades da cooperativa esta alinhada,
pois todos mostraram coesdo no que tange aos objetivos da organizacdo, porém no que se
refere ao processo de valorizagdo do colaborador, é notavel que as opinides divirjam, sendo

que, alguns gestores consideram justo este processo, enquanto outros ndo declaram que a
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forma de distribuicdo para todos os colaboradores envolvidos ndo esta de acordo, focando
essa divergéncia na area administrativa, ao contrério da area de negdcios, que segundo 0s
gestores € justa.

Por outro lado, muitos colaboradores que ndo eram reconhecidos pelo papel
desempenhado na organizacdo, viram seu trabalho sendo valorizado, e melhor do que isso,
sendo remunerado de acordo com as metas e objetivos alcangados. Partindo desta iniciativa,
criou-se a necessidade de adaptar-se ao modelo proposto, e foi observado que aquele que
conseguiu incorporar este nova visao, obteve melhores resultados.

Fica evidente que o sistema ainda ndo esta funcionando eficazmente, entretanto
apresenta-se uma evolucdo considerdvel desde o momento de sua implantacdo, e
constantemente, os colaboradores ja pertencentes a cooperativa, que vivenciaram a inovagao,
visam a necessidade de adaptar-se & mudanca, e 0s novos colaboradores iniciam suas
atividades com uma visdo detalhada do futuro dentro da organizagéo.

Dessa forma, conclui-se que a gestdo por competéncia desempenhada na cooperativa
trouxe um resultado positivo para os envolvidos, fortalecendo a meritocracia dentro da
organizacdo. Contudo, necessita de maior clareza no que diz respeito ao sistema de
distribuicdo de sobras exercido pela cooperativa aos seus colaboradores. Neste sentido, 0s
indicadores considerados na somatéria dos indices para posterior distribuicdo, devem ser
discriminados de forma mais acessivel para o colaborador, independente da sua area de
atuacéo.

Sendo assim, o presente estudo contribui com o intuito de mostrar aos diretores da
cooperativa como o sistema de avaliacdo de resultados é entendido pelos gestores, tendo em
vista que o trabalho foi embasado em entrevistas com o0s gerentes das unidades da
cooperativa. Para que possam analisar os resultados, o referido estudo serad disponibilizado
para os diretores da cooperativa em estudo.

Além disso, devido ao presente momento vivido pela cooperativa, a qual busca inovar
constantemente, a presente pesquisa podera vir a contribuir para com a prética de cursos e
treinamentos que visem aperfeicoar o entendimento dos colaboradores sobre a gestdo por

competéncias, objetivando a realizacdo de metas e resultados.
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APENDICES

QUESTIONARIO

Como foi a sua admissdo na empresa? Quais 0s cargos que vocé ja desempenhou, vocé
tem experiéncia relacionada com a &rea que foi convidado a atuar? Quais as maiores

dificuldades na adaptacéo, relacionamento, ou sistema cooperativo?

Vocé trabalhava em alguma instituicdo financeira antes de entrar na cooperativa? Qual foi

a maior diferenga encontrada entre as institui¢cdes?

Como é realizada a admissao de colaboradores? Existe um plano de cargos e salarios?

Como é feita a avaliagdo dos colaboradores para a distribuicdo de resultados na

cooperativa?

Vocé considera a atual forma de distribuicdo dos resultados justa e equivalente para todos
os colaboradores?

Se vocé pudesse modificar a forma que é feita esta distribuicdo, qual seria a principal

mudanca feita? E qual os beneficios que esta mudanca traria?

Se ocorreu alguma mudanca, quais foram os principais resultados evidenciados apds a

mudanca do sistema de avaliacdo para divisao de resultados?



