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Resumo

O objetivo geral deste estudo é analisar a percepgao de dirigentes do conselho de ad-
ministra¢cdo de uma cooperativa de crédito do Rio Grande do Sul (RS), acerca das suas
competéncias coletivas de lideranca. Tais competéncias abordam principios fundamentais
do modelo de autogestao e sdo vistos como essenciais para auxiliar as cooperativas na
busca da efetividade de seus lideres. Optou-se por uma abordagem mista, quantitativa e
qualitativa. Na primeira etapa, uma pesquisa foi aplicada a cinquenta (50) dirigentes do
conselho de administracao da cooperativa em questdo e, na segunda etapa, foi realizado
um grupo focal com quatro dirigentes do conselho de administragéo, a partir de dimensdes
pré-estabelecidas. Posteriormente, uma entrevista individual foi realizada com o presidente
do conselho de administragdo da cooperativa investigada, a partir de um roteiro semies-
truturado. A etapa qualitativa confirmou a percep¢ao positiva. Entretanto, foi possivel
destacar lacunas e desafios no exercicio da lideranca a partir dos dados quantitativos,
sendo um dos principios: ressignificar o papel da lideranca.
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Abstract

The general objective of study is to analyze the perception of leaders of the board of a credit
cooperative in Rio Grande do Sul (RS), concerning to their collective leadership competencies.
These competencies address fundamental principles of the self-management model and are
seen as essential to help the cooperatives in the search for the effectiveness of their leaders. It
was chosen a mixed, quantitative and qualitative approach. In the first stage, a survey was
applied to fifty (50) leaders of the board of directors of the cooperative in question and, in
the second stage, it was conducted a focus group with four leaders of the board of directors,
based on pre-established dimensions. Subsequently, an individual interview with the leader of
the board of directors of the investigated cooperative, based on a semi-structured script. The
qualitative stage confirmed the positive perception. However, it was possible to highlight gaps
and challenges in the exercise of leadership, from quantitative data, being one of the principles:
re-signify the role of leadership.

Keywords: collective leadership; credit cooperative; self-management.
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1 Introdugéo

A lideranga desempenha um dos principais aspec-
tos de competitividade, para as cooperativas de crédi-
to, frente as institui¢oes de crédito privadas e ptblicas
(FIORIN; FABRICIO, 2018). Estudos seminais sobre
cooperativas no Brasil sinalizam que as cooperativas,
a fim de sobreviver e de melhorar seu desempenho no
atual cendrio competitivo, carecem da adog¢do de mo-
delos de autogestao modernos e focados na otimiza-
¢do dos recursos, argumentando que uma das formas
de aprimoramento de resultados pode estar na busca
de vantagens competitivas baseadas na interagdo e na
cooperagdo (FUSCO; SACOMANO, 2009; GOMES,
2005; OLIVEIRA, 2006; SINGER, 1999; SOUZA,
2003; ZYLBERSZTAJN, 2000).

A competéncia de lideranca coletiva, por sua
vez, aborda principios fundamentais do modelo de
autogestdo vistos como essenciais para auxiliar as
cooperativas na busca da efetividade de seus lideres.
Conforme Cabral e Seminotti (2009, p. 31), pode-se
assimilar como lideranca coletiva “o exercicio da in-
terdependéncia de competéncias em uma dimensao
individual que esta associada ao perfil dos lideres e a
uma dimensao coletiva que emerge entre todos esses
lideres que integram a rede de lideranga num deter-
minado contexto organizacional”. Lideranga coletiva
em cooperativas caracteriza um tema ainda pouco
estudado formalmente no meio académico, como
observado nas pesquisas nos principais journals e
periddicos académicos. Tal constatagdo se deu, ten-
do-se avaliado produgdes com as expressoes lideranga
coletiva (collective leadership) e cooperativas (coope-
rative organizations) no campo 'titulo' ou 'assunto’
das publicagdes do ranking elaborado pelo Journal of
Citation Reports (JCR), base de dados do Institute of
Scientific Information (ISI) que avalia as publicagdes
cientificas de acordo com o Fator de Impacto (FI).

Assim, entende-se que a relevancia do estudo,
aqui apresentado, parte da afirmacao de Ortega e
Ortiz (2011) de que existe um crescente interesse no
estudo de cooperativas, devido a sua importéncia para
a estrutura empresarial de qualquer pais no mundo,
jak que dinamizam as zonas rurais, criam empregos
e fixam as populagdes em seus territorios. E nesse
contexto, a discussao da lideranga, na perspectiva co-
letiva, é pertinente pois qualificam as organizagoes
cooperativas. Justifica-se, entao, a escolha do segmen-
to de cooperativas de crédito por se considerar que
este estudo agregard contribuigdo tedrica e empirica
sobre o tema da lideranga coletiva em cooperativas

Frente ao cendrio apresentado, o objetivo geral

¢ analisar a percep¢ao de gerentes de conselhos de
administragdo de uma cooperativa de crédito do Rio
Grande do Sul (RS), acerca das suas competéncias
coletivas de lideranga. Além disso, o presente trabalho
buscou identificar os fatores restritivos e impulsio-
nadores da competéncia coletiva entre as liderangas,
bem como discutir melhorias ao sistema de gestdo e
de lideranca da cooperativa.

O presente estudo optou por uma abordagem
mista, quantitativa-qualitativa. Na primeira etapa foi
aplicada uma survey a 50 dirigentes do conselho de
administragdo de uma cooperativa de crédito do RS
e, na segunda etapa, foi realizado um grupo focal com
quatro (4) dirigentes do conselho de administracao,
com objetivo de aprofundar os resultados quantita-
tivos. Posteriormente, foi realizada uma entrevista
individual com o presidente do conselho de admi-
nistragao da cooperativa investigada, a partir de um
roteiro semiestruturado. O questionario da survey foi
construido, a partir da Escala de Autoavaliagdo de
Lideranca Coletiva, proposta por Freire et al. (2015),
com o acréscimo de mais uma dimensao, baseado
em Cabral (2008). A seguir, serd apresentada a fun-
damentaqéo tedrica e, nas secoes subsequentes, apre-
senta-se o método, a discussiao dos resultados e as
consideragdes finais do artigo.

2 Fundamentagio tedrica

2.1 Competéncia coletiva de lideranca

A abordagem da lideranga coletiva passou a cha-
mar atenc¢do dos pesquisadores e lideres empresariais,
a partir do século XXI. Consiste em uma abordagem
que expande a visdo do lider como individuo heroico,
alinhando-se ao que preconiza Senge (1999), quando
afirma que a manutencdo de lideres-herois é a ma-
neira mais efetiva de manter as organizagdes avessas
as mudancgas - em outras palavras, a concepgao da
lideranga em uma perspectiva coletiva é vital para a
sustentabilidade das organiza¢cdes contemporaneas.

A lideranga coletiva se da a partir de um processo
dinamico, em que um grupo de lideres utiliza sele-
tivamente suas experiéncias e habilidades em rede,
combinando talentos complementares e uma cora-
gem colaborativa para o sucesso das a¢des coletivas
(HOOVER; VALENTT, 2006; OLIVA; SCUCUGLIA;
SELICANI, 2014). Além disso, as redes de lideranga
desenvolvam relagoes de confianca que viabilizam
o compartilhamento e o alinhamento de decisdes
(CABRAL; SEMINIOTTI, 2009).

Freire et al. (2015, p. 429) complementam com
definig¢do de lideranca coletiva como:
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O esfor¢o combinado dos lideres, com diferen-
tes habilidades que se retinem em conjunto para
tomadas de decisdes em atender os imperativos
estratégicos das empresas, lidando com situagoes
diversas, tais como: posicionamento da empresa
no mercado, crescimento, transicio, fusdo, cres-
cimento e estabilidade.

Freire et al. (2015), contudo, reconhecem que
ainda ha uma lacuna na literatura acerca do tema li-
deranga coletiva, concordando com Cabral, Camargo
e Veschoore Filho (2011), Cabral e Seminotti (2009) e
Turano e Cavazotte (2016), que mostram, igualmente,
que ha pouca bibliografia a respeito do tema.

Com objetivo de contribuir para essa lacuna,
Freire et al. (2015) propdem, a partir da fundamen-
tacdo tedrica existente, uma Escala de Autoavalia¢do
de Lideranca Coletiva. “Esta escala visa a identificagao
da percepc¢ao da lideranga coletiva, em relagdo a influ-
éncia de suas decisdes sobre os resultados apurados
pelas organizac¢des”. (FREIRE et al., 2015, p. 436).

Foram elencadas quatro (4) dimensdes a serem
analisadas na escala. Sdo elas: (1) Organizagao do
tempo — € possivel investigar acerca da gestdo do
tempo da organizagio; (2) Competéncia — busca ave-
riguar se ha um entendimento claro das competéncias
necessarias e se ocorre uma busca por novas com-
peténcias; (3) Desempenho e resultados — objetiva
analisar a organizagao e funcionamento do conselho
de administragao e (4) Contribuigao ao grupo — avalia
a participacido dos colaboradores.

Para o presente artigo, a Escala foi utilizada com
adic¢do de itens validados do estudo de Cabral (2008),
caracterizando uma nova dimenséo: (5) Lideran¢a em
Rede, em que complementa a escala com itens que
aprofundam a autoavalia¢do da lideranga coletiva.

2.2 Cooperativismo e lideranga coletiva

Dentro de um conceito centrado no pardmetro
associativo, busca-se embasamento na defini¢ao de
Schneider (2010, p. 41) que afirma que “cooperativa
¢ uma associagdo autdnoma de pessoas que se unem
voluntariamente para satisfazer aspira¢des e neces-
sidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por
meio de uma empresa de propriedade coletiva e de-
mocraticamente gerida”. Segundo Carvalho (2011), o
cooperativismo pode ser considerado como uma das
poucas doutrinas econdémicas que nasceram direta-
mente da pratica de trabalhadores e ndo do exercicio
do pensamento de intelectuais.

Dessa forma, os trabalhadores materializam o
associativismo com seus proprios esforcos e ajuda
reciproca, coordenando a organizagao de recursos
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econdmicos coletivos com a finalidade de alcancgar
a saciedade de suas caréncias. O cooperativismo
apresenta, assim, uma proposta de uma organiza-
¢do diferente das corporagdes, em que cada membro
pode inferir — ou interferir — diretamente no destino
do empreendimento cooperado, de acordo com o
principio de que cada cooperado tem o direito a um
unico voto.

Segundo dados da Organizagdo das Cooperativas
do Brasil, existem 775 cooperativas de crédito no pais,
congregando mais de 11 milhdes e meio de associa-
dos, empregando mais de 79 mil colaboradores. Em
2020, o ativo total do nosso movimento alcangou a
marca de R$ 655 bilhdes, um aumento de 33% em
relagdo a 2019. O patrimonio liquido foi contabilizado
em R$ 145 bilhoes: 15% maior, quando comparado ao
ano anterior (SISTEMA OCB, 2020). As cooperativas
de crédito organizam-se em sistemas de cooperativas,
que congregam as cooperativas centrais, ou atuam
isoladamente nas chamadas “cooperativas solteiras”
que sao aquelas cooperativas que ndo se associam
a nenhum desses sistemas. Os sistemas atuantes no
Brasil sao Sicoob, Sicredi, Unicred, Cecred, Confesol
e Uniprime (STECCA, 2017, p. 5). Tais informagdes
destacam a relevancia das cooperativas de crédito para
a economia mundial e brasileira.

Ainda, de acordo com Stecca (2017, p. 6):

A cooperativa de crédito é uma associagdo de pes-
soas que buscam, através da ajuda mutua, sem fins
lucrativos, uma melhor administra¢ao de seus re-
cursos financeiros. Pode também ser caracterizada
como uma instituicdo de crédito organizada, sob
a forma de sociedade cooperativa, mantida pelos
proprios cooperados que exercem ao mesmo tem-
po o papel de donos e usuarios.

Dessa forma, as cooperativas de crédito sio um
importante contraponto no sistema financeiro nacio-
nal, contribuindo para o fortalecimento da economia
do local onde atua, @ medida que permitem a demo-
cratizagdo do crédito e a desconcentragdo de renda,
pelo acesso ao microcrédito. Vale salientar, que as co-
operativas de crédito sdo o segundo ramo mais repre-
sentativo no cooperativismo brasileiro, atras apenas
das cooperativas agropecudrias é o cooperativismo
de crédito que se constituiu, entre as sociedades co-
operativas, o de maior crescimento (STECCA, 2017).

O pressuposto basico da presente pesquisa parte
do indicativo nas poucas evidéncias existentes em te-
mas correlatos que assumemn, de maneira indireta, que
alideranca coletiva é uma das principais formas para
a busca de criagao de vantagem competitiva na gover-
nanga e gestdo das cooperativas, tendo em vista sua
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necessidade de expandir suas fronteiras, para suportar
o crescimento de seus negdcios e a conquista de novos
mercados pelo desenvolvimento e o exercicio eficaz
da lideranga por seus dirigentes.

Verificou-se um consideravel nimero de estudos
da lideranca coletiva nas diversas organizagdes, mas
poucos em cooperativas. Freire et al. (2015) destaca
grande importancia da lideranga coletiva em redes,
para aumentar o envolvimento dos associados e esti-
mula-los a participarem mais dos negdcios.

Ademais, Cabral, Camargo e Veschoore (2014,
p. 11), em um estudo conduzido em uma rede de
pequenas empresas, verificaram que a “complexidade
da lideranca coletiva pode ser observada no encontro
de seus elementos formais, com seus elementos in-
formais, consubstanciados nas redes sociais, geradas
com a convivéncia didria’, sendo a formac¢ao da rede
de lideranca uma importante resposta a complexidade
do contexto, sobretudo no que tange aos processos de
comunicagao grupal e tomada de deciséo.

Fundamentando-se nesse referencial teérico, o es-
tudo analisa uma lacuna de natureza tedrica e pratica
util para o avango dos estudos neste campo. Pretende-
se que o trabalho traga contribui¢des para a academia,
para o desenvolvimento das empresas cooperativas.

3 Metodologia

Este trabalho se caracteriza como uma pesquisa
de abordagem mista, de natureza explanatdria se-
quencial, em que a combinac¢io dos dados quanti-
tativos iniciais conduz a coleta de dados qualitativos
secundarios (CRESWELL, 2010). Dessa forma, a par-
tir do objetivo geral que propde analisar a percepgao
de dirigentes do conselho de administragdo de uma
cooperativa de crédito do RS, acerca das suas compe-
téncias coletivas de lideranca, a etapa qualitativa foi
adicionada a metodologia com intuito de aprofundar
a percepc¢ao dos dirigentes, apresentada nos resulta-
dos quantitativos.

A estratégia metodologica adotada na etapa quan-
titativa foi uma survey, na qual obteve como premis-
sa a Escala de Autovaliagdo da Lideranca Coletiva de
Freire et al. (2015). A escala se caracteriza por ser tipo
Likert de 5 pontos (1 — discordo totalmente e 5 — con-
cordo totalmente) e propde as seguintes dimensoes
a serem investigadas: (1) Organizagao do tempo; (2)
Competéncia; (3) Desempenho e resultados e (4)
Contribui¢do ao grupo. Ademais, foram incorporados
itens validados do estudo de Cabral (2008), resultando
em uma nova dimenséo: (5) Lideranca em rede.

Os dados foram coletados inicialmente de forma

presencial e, ap6s o inicio da pandemia do Covid-19,
de forma remota. Foi gravado um video explicativo e
enviado um link de acesso a survey. Contou-se com
a participagao de 50 gerentes em nivel estratégico e
intermedidrio de uma cooperativa de crédito, como
respondentes da pesquisa. A andlise de dados foi re-
alizada, através do software SPSS. Apos esta andlise,
entendeu-se a necessidade de realizar uma etapa qua-
litativa, com objetivo de aprimorar e compreender os
principais resultados obtidos.

A estratégia metodoldgica, adotada na etapa
qualitativa, foi um grupo focal, no qual contou com
quatro (4) gerentes em nivel estratégico do conse-
lho de administracdo de uma cooperativa de crédito
do RS. Segundo Silva e Assis (2010), o grupo focal é
um instrumento, no qual o pesquisador tem a pos-
sibilidade de ouvir varios sujeitos a0 mesmo tempo,
além de observar as interagdes do processo grupal.
Posteriormente, houve a oportunidade de entrevistar
o presidente do conselho de administragao.

A condugdo dos encontros ocorreu, através de um
roteiro semiestruturado, onde foram aprofundadas as
questdes realizadas na etapa quantitativa, com base na
Escala de Autoavaliagdo mencionada e nos resultados
da coleta. O grupo focal e a entrevista ocorreram de
forma remota, com dura¢io de 1h30 e 45min, respec-
tivamente, sendo ambos gravados e posteriormente
transcritos, com autoriza¢do dos participantes.

A anilise dos dados ocorreu, através da Analise
de Contetdo, em que foram definidas categorias a
priori, a partir da literatura e das respostas coletadas:
a) exercicio da competéncia coletiva de lideranca, b)
desafios enfrentados, c) lacunas existentes, d) gestao
do tempo e e) pandemia do covid-19. Ao final, foi
realizada uma discussao integrada dos resultados,
uma vez que a etapa qualitativa incorporou os dados
coletados na etapa quantitativa.

Este estudo foi aprovado pelo Comité de Etica
da Universidade de Tecnologia e Cooperativismo
(ESCOOP). Todos os participantes, tanto da etapa
quantitativa, quanto da etapa qualitativa, estavam
de acordo com o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE) fornecido antes da coleta de
dados. A seguir, os resultados serdo apresentados e
discutidos.

4 Apresentacgio e discussdao dos resultados

A andlise dos dados foi realizada primeiramen-
te em relacdo a etapa quantitativa e posteriormente
a etapa qualitativa. Ao final, foi feita uma discussao
integrada dos resultados.
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4.1 Etapa quantitativa

Foi utilizada, uma survey para esta etapa, na qual
se investigou alguns dados sociodemograficos que
serdo apresentados, antes das questdes referentes a
competéncia coletiva de lideranga. Dos cinquenta
(50) dirigentes participantes, vinte e nove (29) eram
do sexo masculino e vinte e um (21) do sexo femi-
nino. Foi possivel, portanto, obter a percep¢ao dos
dois sexos, mesmo que com um numero amostral
menor de mulheres.

Quanto a formagdo académica e o tempo de ativi-
dade na cooperativa, foi apresentado nos quadros 1 e
2. Nota-se que quase 50% dos participantes possuem
Especializagdo ou MBA completos. Ja o tempo de ati-
vidade na cooperativa, mostra-se bastante variado.

Quadro 1 — Formacédo académica

Formacao académica Nl’u.n.ero de
participantes

Curso técnico 3
Ensino superior 14
Especializagdio/MBA incompleto 7
Especializagio/MBA 24
Mestrado incompleto 1
Mestrado 1

Fonte: Cabral, Camargo e Veschoore Filho (2014, p. 11).

Quadro 2 — Tempo (T) na cooperativa
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No quadro 3, a seguir, estao descritos os resul-
tados da média geral dos resultados. E notdrio que
os resultados apontam para uma percep¢do muito
positiva dos dirigentes, nas dimensdes Competéncia,
Desempenho e Resultados, Contribuicao ao grupo
e Lideranca em rede. Na dimensdo Organizagao do
tempo, destaca-se uma compreensao geral, abaixo da
média. Dessa forma, é possivel identificar um fator
restritivo quanto a competéncia coletiva de lideranga.

Quadro 3 — Média geral dos resultados

Dimensoes Média geral
Organizaqéo do tempo 3,71
Competéncia 4,66
Desempenho e resultados 4,69
Contribuicido ao grupo 4,42
Lideranga em rede 4,33

Fonte: Os autores (2020).

Foi realizado uma segunda analise, consecutiva-
mente, comparando os resultados do sexo feminino
e masculino, em relagdo as dimensdes investigadas.
Percebeu-se uma diferenca minima entre as percep-
¢Oes, como descrito no quadro 4. Entretanto, pode se
destacar que na dimensao “Contribui¢do ao Grupo’,
a média do sexo feminino ficou abaixo da média do
sexo masculino.

Quadro 4 — Cruzamento de dados comparando os sexos

. . Numero de . < Média Média
T de atividade na cooperativa . Dimensoes L :
participantes feminino | masculino
Até 5 anos 9 Organizagao do tempo 3,56 3,49
5a 10 anos 7 Competéncia 4,82 4,81
10 a 15 anos 14 Desempenho e resultados 4,73 4,62
15a 20 anos 6 Contribuigdo ao grupo 4,51 4,64
Mais de 20 anos 8 Lideranca em rede 4,51 4,49

Fonte: Os autores (2020).

Inicialmente, serd apresentado a média geral dos
dados, em relagdo as dimensdes da Escala. Vale res-
saltar que a mesma se caracteriza pelo tipo Likert de
cinco (5) pontos, sendo um (1) — discordo totalmente
e cinco (5) — concordo totalmente. Posteriormente,
foram realizados dois cruzamentos, um em relaciao
a0 sexo e o outro, ao tempo de cooperativa dos par-
ticipantes, a partir das dimensoes pré-estabelecidas,
com intuito de investigar se esses dados poderiam
trazer diferentes percepgoes.

Fonte: Os autores (2020).

Quanto a ultima analise apresentada no quadro 5,
foi realizada a comparagio dos resultados, em relagdo
ao tempo de cooperativa, conforme as dimensdes in-
vestigadas. Novamente, ndo se nota diferenca signifi-
cativa entre os resultados dos colaboradores com tem-
po de atividade na cooperativa distintos. E possivel
perceber, contudo, que na dimensdo “Contribuigdo
ao grupo’, a percepg¢ao dos dirigentes que estdo na
cooperativa entre 15 e 20 anos se destacou por estar
abaixo da média.
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Quadro 5 — Cruzamento de dados comparando o tempo de cooperativa em anos

Dimensdes la3 3a5 5a10 | 10al15|15a20
Organizaqéo do tempo 3,5 3,53 3,54 3,61 3,46
Competéncia 4,67 4,78 4,79 4,76 4,79
Desempenho e resultados 4,47 4,65 4,72 4,69 4,46
Contribuicio ao grupo 4,44 4,5 4,63 4,66 4,11
Lideranca em rede 4,42 4,66 4,44 441 4,24

Fonte: Os autores (2020).

Conclui-se, entdo, que a percep¢ao dos dirigen-
tes em nivel estratégico e intermediario, acerca do
exercicio da competéncia coletiva de lideranga, mos-
tra-se muito positiva, com poucos pontos de atengao.
Ademais, apenas percepgio referente a dimenséao
“Organiza¢ao do tempo’, se destacou entre as demais
médias, como negativa.

Os resultados, contudo, foram limitados, no
sentido de ndo ser possivel aprofundar acerca das
lacunas que foram identificadas na percepgdo dos
participantes e gerarem alguns questionamentos.
Dessa forma, foi realizada uma etapa qualitativa,

com objetivo de aprimorar as respostas obtidas, en-
tendendo as lacunas da percepgao positiva e a causa
de alguns destaques negativos.

4.2 Etapa qualitativa

Nesta subsecdo, serdo apresentados os resulta-
dos qualitativos, os quais foram coletados com o
objetivo de integrar os resultados quantitativos. No
quadro 6, estdo descritas informacoes dos partici-
pantes do grupo de foco, em relagdo ao sexo, cargo,
e tempo de atividade na cooperativa.

Quadro 6 — Dados participantes grupo focal

Participantes Sexo Cargo T na cooperativa
P1 Feminino Gestor 22 anos
P2 Masculino Gestor 17 anos
P3 Feminino Gestor 15 anos
P4 Masculino Gestor 14 anos

Fonte: Os autores (2020).

Quanto aos dados da entrevista individual reali-
zada, o entrevistado foi do sexo masculino, ocupa o
cargo de presidente ha 10 anos e estd ha 23 anos na
cooperativa em questao.

A analise dos presentes dados ocorreu, através
da Anadlise de Conteddo, sendo elencadas cinco (5)
categorias extraidas das respostas: a) exercicio da
competéncia coletiva de lideranca; b) desafios enfren-
tados; ¢) lacunas existentes; d) gestdo do tempo e e)
pandemia do covid-19. E importante salientar que
o roteiro semiestruturado utilizado foi baseado nas
dimensdes da Escala de Autoavaliacdo de Lideranca
Coletiva (FREIRE et al., 2015) e nas lacunas identifi-
cadas nos resultados quantitativos.

Quanto a categoria (a) (exercicio da competéncia
coletiva de lideranca), foi questionado acerca da defi-
ni¢do da temdtica, do exercicio na pratica e das agdes
para uma lideranca mais colaborativa. A partir das
respostas, foi possivel confirmar o conhecimento dos
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participantes sobre o assunto, bem como foi indicado
uma percepg¢ao positiva, em relacao ao seu exercicio
na cooperativa. Além disso, a autogestdo foi indicada
como agao para uma lideranga mais colaborativa.

Quando questionados sobre a defini¢do de
competéncia coletiva, a fala do P3 enfatiza a pos-
tura de lideranca que valoriza os vinculos interpes-
soais e incentiva as trocas no grupo, fortalecendo a
complementagao de habilidades na busca de solu-
¢do de problemas (ALI; KASHIF 2020; HOOVER;
VALENTI, 2006).

Competéncia coletiva, acredito que é o que a gen-
te pratica muito, que é quando alguma agéncia,
equipe, gestor possui uma competéncia que pode
contribuir com os demais [...] e a gente tem muitas
trocas. Eu entendo por isso, quando alguém tem
algo de excelente, de bom e ele consegue repassar
para os demais e todos com um mesmo objetivo.
Na minha percep¢io, a gente vem praticando mui-

to a competéncia coletiva.
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Na mesma linha, o P4 fala sobre um exemplo vi-
vido na pratica, destacando a qualidade do processo
decisorio, quando ha o envolvimento da rede de lide-
rancas (CABRAL; SEMINIOTTI, 2009):

L4 em abril, estdvamos com um impasse na ques-
tdo dos atendimentos, as pessoas estavam espe-
rando 14 fora. Levando isso pra a conferéncia se-
manal, com todos os gestores das areas e agéncias,
colocamos a inteligéncia coletiva a mesa e enca-
minhamos a melhor decisao. Acontece de forma
organica. Conseguimos ter um crescimento cole-
tivo, a partir de um fato, por isso, devemos dar a
devida importancia.

A P1 complementa, trazendo que as trocas entre
gestores, a partir de situagdes vividas e parecidas, tém
o fortalecido muito e, além disso, afirma que é uma
questao que acontece de forma organica. Freire et al.
(2015) coloca que lideranca coletiva resulta em um
grupo coeso de pessoas que trabalham eficazmen-
te em conjunto, para um objetivo comum, como foi
apresentado nas respostas.

Foi investigado, ademais, se as pessoas lideradas e
com posi¢des menos estratégicas possuiam a mesma
visdo de lideranga coletiva. A P1 trouxe que sim e
que um dos meios dessa participagdo é um colegiado,
entretanto, coloca que nem todas as pessoas estdo no
mesmo nivel de decisdo — isso corrobora a questio de
que o fortalecimento da rede de lideranga se inicia na
relacdo entre pares (lideres do mesmo nivel hierdrqui-
co), para, entdo, se expandir de forma mais sistémica
entre relagdes de lideranca que envolvam distintos
niveis hierdrquicos (CABRAL, 2008).

O P4 traz que outro meio de participagdo é a ges-
tao de projetos:

“[...] temos projetos, onde se forma um grupo que
pensa a iniciativa para desenvolver na comuni-
dade. Eles normalmente néo sio liderados pelo
gerente da agéncia, sdo liderados pelos colabo-
radores. [...] Um estagidrio que esta ha trés (3)
meses pode tocar”

O El refor¢a, com um exemplo: “[...] hoje, es-
tamos escrevendo nossa carta de inten¢do para os
proximos cinco (5) anos e 100% dos colaboradores
estdo contribuindo, justamente para fortalecer a cul-
tura”. Fica evidente, portanto, a percep¢ao positiva dos
participantes até aqui, quanto a competéncia coletiva
de lideranca utilizada na organizagao.

O P2, em contrapartida, apresenta uma outra vi-
sao: “[...] muitos colegas ja estdo nesta batida, mas
talvez um ou outro nio tenham seguranca de dis-
cordar na frente dos outros” A P3, por sua vez, re-
fletiu sobre colaboradores que podem querer fugir

e ——— b i i i, Analise da lideranga coletiva em conselhos de administragdo...

das responsabilidades, ou seja, das decisoes tomadas
de forma coletiva e complementa que “todos temos
responsabilidades e ndo pode um jogar para o outro.
Até que ponto é confortavel e até que ponto assusta
alguém?” O P4 ainda coloca que “tem a nossa parte
de querer empoderar o colaborador. [...] Quem vem
de mercado estranha poder participar das decisoes
desde o inicio” A P1 confirma que “[...] desde o gestor
ao estagiario, ele tem vez e voz. A gente preza muito
pelo protagonismo, entdo nao adianta estar na zona
de conforto”

As colocagdes anteriores remetem a discussao das
condi¢des de uma cultura organizacional compativel
com o desenvolvimento da competéncia coletiva de li-
deranca. Valores como a confianca, a visdo sistémica e
a valorizagao do capital humano para além da hierar-
quia sdo fundamentais no processo (CABRAL, 2008;
CABRAL; CAMARGO; VESCHOORE FILHO, 2014;
SENGE, 1999), bem como uma cultura de cuidado,
apoio e confiabilidade, permeando o comportamento
de todos na organizagao (ALI; KASHIF, 2020).

Percebe-se nas respostas que, por mais que haja o
exercicio da lideranca coletiva na pratica, e intengao
de incluir colaboradores em nivel intermediario e es-
tratégico nas decisdes e que tenham um objetivo em
comum, ainda hd lacunas e desafios a serem olhados.
Serao aprofundados na proxima categoria.

Na pergunta, acerca das agdes para uma lideran-
¢a mais colaborativa, a autogestao apareceu como o
principal caminho na percep¢ao dos entrevistados.

Autogestdo. Temos uma for¢a do mercado que diz
que temos de galgar cargos. Temos que desmisti-
ficar a fungdo que tem que ter um cargo para ter
forga e dar passos a frente que, obrigatoriamente,
tem que subir a escada. Temos que desenvolver
pessoas que podem liderar sem ter este cargo, de
forma natural. (P2).

A P3 concordou e complementou:

A gente vem trabalhando a autogestdo, enquan-
to modelo de organizagdo. Hoje, a decisdo ndo
esta mais concentrada em uma pessoa, temos um
grupo representando a cooperativa e um grupo
representando os colegas. A autogestdo é transcen-
der cargo que o ocupa. Nao preciso estar atuando
somente no meu cargo. Devo ser um lider que
inspira independente do cargo. Os colegas podem
se inspirar mais nos seus pares, do que no préprio
gestor. Para mim, esse é proximo passo, equipes
autogeridas, na qual ndo é uma pessoa que lidera
e sim todos os colegas praticando o protagonismo.

A referéncia a autogestao remete a importancia
do desenvolvimento pessoal (dimensao individual)

Revista Liberato, Novo Hamburgo, v. 23, n. 39, p. 1-112, jan./jun. 2022. 39



Y I O R R A A R ———

que reverbera no desenvolvimento da competéncia
coletiva. A autogestao é apontada como um elemento
essencial no dominio pessoal das competéncias de
lideranga. Ao trabalhar este elemento em si, o lider
expande também o dominio social da sua competén-
cia de lideranga, o que o habilita a gerir o trabalho
em equipe e a motivar pessoas, fomentando a au-
togestao em outras pessoas (BOYATZIS; MCKEE,
2006; GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2002).
Nesse sentido, a Inteligéncia Emocional (GOLEMAN;
BOYATZIS; MCKEE, 2002) e a Inteligéncia Social
(ALBRECHT, 2006) sao pré-requisitos da lideranca,
em suas dimensdes individual e coletiva. A reflexdo
do E1 também remete aos elementos mencionados:
Uma das ideias que eu gosto de trabalhar é a de fi-
nitude e vulnerabilidade, pois eu ndo sou dono da
cooperativa e ndo vou completar 100 anos como
presidente dela. Eu sou finito, tem um dia que meu
cargo termina e que eu preciso deixar ele para as
outras pessoas. A partir do momento que a pessoa
acha que o cargo é para sempre, ela comega a se
proteger, ndo querer desenvolver seus sucessores,
tudo passa a ser uma ameaga. [...] Eu sozinho néo
sou nada, com os outros nos tornamos fortaleza.

Compreende-se entdo, que os participantes con-
cordam e entendem os proximos passos para um mo-
delo de autogestao, incentivando o crescimento de
seus pares e sucessores. Contribuindo, assim, para a
percep¢ao de que hd o exercicio da competéncia co-
letiva de lideranga, porém que ainda existem fatores
a serem trabalhados.

Na categoria b) desafios enfrentados, foi investi-
gado quais sao os desafios na construgao do exercicio
coletivo da lideranca, na pratica:

Acredito que o grande desafio é se desapegar do
ego e do cargo que ocupa. Se tu consegues sair
disso e se permitir a possibilidade da troca, se
torna mais facil, mas a gente veio de uma gestao

que tinha que saber tudo, entio, esse foi o maior
desafio. [...] Acredito que a gente ja superou isso,

mas é um desafio. (P1)

O P2 complementa com sua percep¢io:

Aceitar erros, ndo precisamos ser perfeitos. Cada
microrregido possui uma cultura diferente e é ne-
cessario respeitar as diversidades. O maior desafio
¢ entender que o gestor ndo é mais o dono de todas
as respostas. Nos demos passos gigantes. O gran-
de desafio é considerar todas as ideias no mesmo
nivel, a minha e a do meu estagiario.

O P4 concorda e contribui que é importante [...]
valorizar as diversas opinides que aparecem nos de-
bates e conversas. Estaremos debatendo a ideia e ndo

a pessoa que deu tal ideia, pois isso vai enriquecer o
debate. Se ha convergéncia, ndo ha debate, fica pobre.”
Percebemos, nessa categoria que o maior desafio

é ressignificar o papel de lideranga, deslocando-se da
centralidade e das certezas que eram caracteristicas na
concepgao de “lider-her6i” (CABRAL; SEMINOTTI,
2009; SENGE, 1999) que ndo sido compativeis com
o contexto contemporaneo e com a concepgao de
lideranca atualmente demandada. Trata-se de uma
inovagao na lideranga empresarial, do rompimento da
abordagem individualista da lideranga, onde a figura
de um salvador da pétria e a premiac¢io individual
por metas sempre foi apreciada (FREIRE et al., 2015).
O primeiro grande desafio ¢ dar oportunidade

para que as pessoas se sintam pertencidas. Entéo,

vocé conseguir abrir as portas para colocar a pes-

soa nessa jornada é um grande desafio. Feito isso,
trabalhar de forma tio transparente que as pessoas

se movam pela causa e ndo para chegar em deter-
minado cargo. (E1).

Verifica-se que, para dar conta dos atuais desa-
fios, a abordagem integrativa da lideran¢a (TURANO;
CAVAZOTTE, 2016) é, de fato, consonante. Dentro
dessa abordagem, teorias como a da lideranca resso-
nante (ALI; KASHIFE 2020; BOYATZIS et al., 2013),
que destacam a atengdo interpessoal e a empatia do
lider para engajar as pessoas em um ambiente de
positividade afetiva que potencializa a obtengado de
resultados organizacionais. Assim, entende-se que na
dimensao individual, a lideranga ressonante aponta
para atitudes necessdrias a formagao da competéncia
coletiva da lideranca.

Na categoria c) lacunas existentes, foi investigado
quais lacunas ainda existem no exercicio da lideranca
coletiva e quais agdes podem ser feitas para supri-las.

Eu acho que cada um tem o seu momento. Nao
diria lacunas, mas cada um vai ampliando a cons-
ciéncia e levando seu tempo pra estar num nivel
que permite avancar. Até cada um estar se sentin-
do pertencente a cultura, leva um tempo. Pode ser
que um colaborador que jd tem um tempo de casa,
pode ter a mesma consciente de alguém que ini-
ciou a pouco tempo. O coletivo ajuda nisso, todos
trabalham a cultura de todos. Respeitar o momen-
to de cada colaborador no time. (P4)

E possivel observar na verbalizacio do P4 a refe-
réncia ao desenvolvimento pessoal do lider, ao indicar
a questdo da autoconsciéncia e o quanto sua amplia-
¢do é essencial para gerar sentimento de pertenca e
alinhamento aos valores da cultura organizacional
(BOYATZIS; MCKEE, 2006; GOLEMAN; BOYATZIS;
MCKEE, 2002). Nesse sentido, estabelece-se um
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movimento recursivo (CABRAL; CAMARGO;
VESCHOORE FILHO, 2014) que, quando positivo,
conecta o comportamento individual de cada lider
ao fortalecimento de valores voltados ao (auto)de-
senvolvimento e ao senso de pertenca no coletivo da
cultura organizacional.

A fala de P3 aponta para as repercussoes indese-
javeis da baixa diversidade na cultura organizacional.
Sabiamente, a participante enfatizou a importancia da
diversidade como valor para uma cultura mais inclu-
siva e com relagdes mais empaticas:

Eu vejo que saber respeitar a diversidade é uma
lacuna. De vez em quando, tu tens que se colocar
no lugar do outro, a gente tem agéncias muito di-
ferentes. O que acontece em uma nio acontece em
outra [...Jacredito que precisa vestir os calgados de

uma outra agéncia pra conseguir ouvir de mente
aberta, sem criar pressuposicoes.

Vale salientar que o comportamento da lideran-
¢a ressonante, seja na dimensao individual (em cada
lider), seja na dimensao coletiva (na rede de lideran-
¢a) se pauta pelo acolhimento empatico da condi¢ao
humana, gerando um ambiente positivo para a inte-
gracgdo dos diferentes talentos na busca de resultados
organizacionais sustentaveis (ALI; KASHIF, 2020;
BOYATZIS et al., 2013).

O P4 apresenta uma lacuna diferente das entre-
vistas acima: “[...] tem a questao da distancia entre
agéncias que dificulta a troca com gestores que estao
um pouco mais longe. Ai, o virtual pode contribuir
bastante, mas atualmente ha uma troca mais frequente
pela proximidade” O avango da tecnologia da infor-
magao possibilita esse compartilhamento de decisoes,
dando maior visibilidade da lideranga coletiva com
o interesse na organizagao, o que pode facilitar aos
lideres estratégicos as mudangas desejadas (FREIRE et
al., 2015). Além disso, o lider deve ser capaz de com-
preender o uso das oportunidades digitais, das ferra-
mentas e instrumentos oriundos dessa era (BENNIS,
2013).

Quanto a tltima categoria, d) (gestao do tempo)
foi percebido que um dos fatores que influenciou as
respostas quantitativas, as quais ficaram abaixo da
média, foi a pandemia do Covid-19. Os participan-
tes trouxeram que tempo sempre é um fator dificil,
principalmente em uma organiza¢ao de grande porte.
Além disso, percebe-se nas falas dos participantes,
uma intrinseca relagdo entre a gestdo do tempo e a
saude (ou adoecimento) mental:

Quando iniciou a pandemia, paramos de pensar

a longo prazo e comegamos a pensar dia apds dia,
pensando inicialmente como nds estavamos, com

Andlise da lideranga coletiva em conselhos de administragdo...

medo, apavorados, para nos darmos as maos e ir
para a linha de enfrentamento. Fomos flexibili-
zando o que foi possivel, com o bom senso como
norte, tentando equilibrar a satide e a satide finan-
ceira dos nossos associados. Ao longo dos meses,
retomamos projetos propostos para o ano. (E1).

O P2 traz a experiéncia de que “ [...] comegamos
selecionar melhor o que era prioridade. Acabou fa-
zendo o filtro do jeito de olhar as reunides™ A P3 e
o E1 concordaram e complementaram que tempo é
um fator dificil e sempre ha espago para melhor. A
pandemia contribuiu para a otimizagéo e selegdo de
prioridades, sendo essa uma resposta emocionalmen-
te saudavel que possibilita processos de aprendizagens
pessoais e coletivos que podem se estender ao con-
texto pds-pandémico.

As préximas falas demonstram mais detalhada-
mente questoes que podem ter sido levadas em con-
sideracdo, ao se autoavaliarem na etapa quantitativa,
em rela¢do a organizacao do tempo.

O que da para perceber é que a pandemia acelerou
o processo da transformacéo digital. Aumentou o
volume de negdcios e comegou a vir uma mudanca
tecnoldgica que talvez ela acontecesse em 3 a 4
anos. A gente ndo sabia fazer reunido online. A
questdo do tempo bate neste sentido. Nosso aten-
dimento aumentou e nossa dedicagdo também,
enquanto busca de conhecimento. Aqui td um de-
safio significativo, em como organizar isso e nao
deixar a ansiedade nos atrapalhar. (E1).

Acredito que hoje o que impacta é a disponibilida-
de que temos perante ao associado, temos muitos
meios de contato. Vejo a energia e o tempo que
isso leva. Isso é um trabalho de formiguinha, pois,
as vezes, o associado pergunta coisas que ele tem
como buscar sozinho e nés temos que mostrar
como ele busca. Isso leva um tempo. O excesso
de disponibilidade pode acarretar este dilema do
tempo. Ai tem que partir para as escolhas, elencar
prioridades para o dia a dia. E de cada um este
manuseio do tempo. (E4).

Uma questdo do tempo ¢ o nosso tamanho, somos
grandes. Temos que propor produtos e sistemas
autodidatas, pois ndo temos tempo para treina-
mentos, mas ai gera medo pros colaboradores
passar informagéo. Existe um “gap” desta facili-
dade de aprendizagem. Eu recebo ligagdes até hoje,
perguntando se o PIX é seguro. (E1).

Nota-se, portanto, que novas tecnologias inteli-
gentes sao adotadas para a melhoria dos processos
produtivos e incorporadas, ndo somente nas organi-
zagOes, mas também na vida das pessoas que fazem
parte desse contexto, os trabalhadores que estéo vi-
venciando a transformagao digital (KAASINEN et
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al., 2019). Considerando as significativas mudangas
no ambiente de trabalho, novas habilidades e com-
peténcias sdo necessarias para os trabalhadores e
seus lideres.

Conectando os excertos, referentes a categoria
(gestao do tempo) reitera-se a interdependéncia
percebida entre gestdo do tempo, velocidade da
transformacao digital e saide/adoecimento mental.
Nesse sentido, a inteligéncia emocional é, de fato,
condi¢ao essencial para o exercicio da lideranca nas
organizagoes.

Na ultima categoria, d) (pandemia), foi ques-
tionado se esse momento facilitou ou dificultou o
exercicio da lideranca coletiva. Os participantes
trouxeram que a pandemia foi muito positiva para
acelerar esse exercicio. O P2 traz que acelerou o pro-
cesso, e o E1 complementa que:

Veio para medir o quanto a gente pode ser asser-
tivo e ndo tenho davidas que isso ajudou, porque
deixamos para tras o historico de uma lideranga
solitaria para viver um momento diferente. Nesse
momento, nos encorajou muito saber que podia
participar e levar a tua realidade para ser analisa-
da. Fechamos o ano com resultados muito bons,
entdo, quer dizer que as decisdes deram certo.

A pandemia fortaleceu ainda mais o que a gente
vinha construindo. Se ndo tivéssemos esse mode-
lo de gestdo, ndo estariamos abertos a comunida-
de. Eu me senti uma heroina por conseguir aten-
der a comunidade nesse momento. Poderiamos
ter feito coisas confortaveis para nos, mas néo,
pensamos em fazer o mundo prosperar e levar
nosso propdsito na veia. (P3).

Com certeza 2020 foi um ano que nos fez tra-
balhar ainda mais a competéncia coletiva. Nas
trocas entre as agéncias, nas questdes de abre
agéncia, a gente percebeu o quanto a gente es-
tava prejudicando o nosso associado e o nosso
colaborador e ndo podia fazer igual pra todas as
agéncias. Foi nas trocas entre e reunides semanais
que a gente falou nossas afligées que a gente con-
seguiu melhorar o atendimento e perceber que
mesmo na pandemia estamos responséveis pela
saude financeira. (P4).

Fica evidente uma percep¢do semelhante diante
das falas acima. Percebe-se que, a partir das dificul-
dades compartilhadas, devido a pandemia, houve
maior empatia, colaboragéo e fortalecimento da rede
de lideranga e dos valores de coopera¢do na cultura
organizacional, contribuindo para a pratica do exer-
cicio da lideranca coletiva.

A seguir, serd apresentada uma discussio inte-
grada dos resultados.

4.3 Discussdo integrada

A partir do aprimoramento e da combinagao dos
resultados quantitativos e qualitativos, foi possivel
entender de forma mais clara e profunda a percep-
¢do do exercicio da lideranga coletiva na cooperativa
em questdo. Ademais, a percep¢ao positiva indicada
na primeira etapa, se confirmou na segunda etapa.
Contudo, foi possivel contemplar de forma detalhada
as lacunas existentes.

Como fatores restritivos no exercicio da lideran-
¢a coletiva, identificou-se certa contradi¢ao entre a
motivagdo de colocar em prética o modelo de auto-
gestdo e um enfrentamento de resisténcias baseadas
em uma antiga cultura. Conforme ja trazido, a au-
togestao refor¢a a importancia do desenvolvimento
pessoal que ira contribuir no desenvolvimento da
competéncia coletiva. Entretanto, foi visto nas co-
locac¢des que cada individuo necessita de um tempo
para se adaptar e entender esse modelo de lideran-
¢a. Portanto, o maior desafio é ressignificar o papel
do lider, acabando com a ideia do “lider-heréi”, que
possui todas as respostas, permitindo que todos os
colaboradores possam assumir a responsabilidade e
o papel da gestdo, sendo sempre respeitados.

Além disso, foi investigado a dimensao
“Organizagdo do tempo’, destacada nos resultados
quantitativos. Entendeu-se que, a partir da dificul-
dade de priorizar o uso da tecnologia sem conexao
humana, pouco desenvolvimento pessoal e baixa in-
teligéncia emocional, houve restricdes para desem-
penhar a lideranca colaborativa e maior vulnerabili-
dade das condicoes de satide mental dos individuos.
Contudo, os participantes trazem que esses aspectos
nao influenciaram no desempenho da cooperativa,
visto que passaram por um ano promissor.

Quanto aos fatores impulsionadores, foi iden-
tificado que as falas apresentadas remetem a con-
di¢des de uma cultura organizacional compativel
com o desenvolvimento da competéncia coletiva de
lideranca e que a autogestao é o principal caminho
para uma lideranga mais colaborativa. Ademais, a
pandemia foi um fator que acelerou o caminho para
uma lideranga coletiva, bem como contribuiu para
a transformagao digital.

Indica-se, como recomendaq()es gerencias, in-
vestir em processos de desenvolvimento da compe-
téncia coletiva de lideranca, em modelos metodolo-
gicos hibridos, combinando agdes de aprendizagens
em ambientes fisicos e digitais.
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5 Consideracdes finais

Este trabalho buscou suprir uma lacuna de natu-
reza tedrico e pratica e identificar fatores restritivos
e impulsionadores da competéncia coletivas entre li-
derancas em uma cooperativa de crédito. O objetivo
geral, portanto, foi analisar a percepcao de gerentes
de conselhos de administra¢do de uma cooperativa de
crédito do RS, acerca das suas competéncias coletivas
de liderancga.

A pesquisa se dividiu em duas etapas, optando
pela abordagem mista (quantitativa-qualitativa), de
natureza explanatdria sequencial. A etapa qualita-
tiva foi realizada, a fim de aprimorar e aprofundar
os dados da etapa quantitativa. Apods a analise dos
dados, buscou-se integrar os resultados e destacar as
principais contribuigoes.

A etapa qualitativa confirmou a percepcio po-
sitiva apresentada, a partir dos dados quantitativos,
entretanto, foi possivel destacar lacunas e desafios
no exercicio da lideranca, sendo um dos principais,
ressignificar o papel a lideranga. Quanto a fatores im-
pulsionadores, identificou-se que ha uma cultura or-
ganizacional compativel com o exercicio da lideranga
coletiva. O modelo de autogestao apareceu nas falas
como um dos principais caminhos para essa prati-
ca. Além disso, a pandemia do Covid-19 foi um dos
fatores que acelerou o processo, bem como a trans-
formacao digital.

Nessa direcio, as contribui¢des desta pesquisa sdo
de carater tedrico e gerencial e, a partir da andlise dos
dados obtidos, contribuindo assim, com sugestoes de
agOes a partir dos fatores restritivos e impulsionadores
identificados e descritos. Além disso, pretendeu-se
favorecer o fortalecimento das cooperativas de cré-
dito do RS.

Por fim, vale ressaltar que o presente estudo
possui limita¢des, sendo uma delas o tamanho da
amostra, tanto de respondentes na survey, quanto
de participantes no grupo focal. Além disso, houve
atravessamentos inesperados, devido a pandemia do
Covid, que limitaram os resultados obtidos no gru-
po focal, uma vez que néo foi possivel aprofundar a
observacdo na modalidade remota. Como pesquisas
futuras, sugere-se expandir o estudo quantitativo e
qualitativo para cooperativas agricolas que sdo as mais
presentes no Brasil (STECCA, 2017).
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