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Resumo: A disputa por mercado entre as Instituicoes Financeiras esta cada vez mais acirrada e o lider possui um papel
fundamental neste cenario competitivo, no qual a disputa pelo cliente é cada vez maior. As constantes e profundas
transformagdes no cenario econdmico forcam as Instituicdes Financeiras a promover grandes mudangas estruturais
e organizacionais, objetivando um comportamento organizacional mais competente, moderno e competitivo. Diante
disso, o objetivo deste estudo foi identificar, por meio dos atuais lideres, qual o perfil, as competéncias que estao sendo
exigidos ou procurados nos futuros lideres das Institui¢does Financeiras. A pesquisa foi efetuada com Gerentes Gerais dos
Pontos de Atendimento da Caixa Econdmica Federal vinculados a Superintendéncia Regional Vale dos Sinos/RS por
meio da aplicagao de um questionario. Como resultado, dentre as principais competéncias identificadas destacam-se a
comunicagao, pro-atividade e principalmente estratégia.
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1 INTRODUCAO

A sociedade e o ambiente organizacional estao passando por enormes transformagoes,
impulsionadas principalmente pela revolugdo tecnologica e pela inserc¢do dos sistemas de
informacgdo. A constante busca pela melhoria na qualidade dos produtos, dos processos e servigos
e a preocupagao com a competitividade sao primordiais para o sucesso das organizacdes. Neste
contexto o lider esta se transformando num importante diferencial competitivo.

A partir da década de 90, as variaveis como a abertura do mercado, a globalizagao, a
necessidade de desenvolver um novo modelo de atuagdo, pds-inflagao e o Plano Real foram
determinantes para o fortalecimento do papel do lider nas organizagdes, e especialmente nas
Institui¢des Financeiras. Assim como todas as organizagdes, as Instituicdes Financeiras dependem
da flexibilidade com a qual seu rumo é definido e da habilidade e rapidez com que interpretam e
reagem aos sinais emitidos pelo mercado.

A disputa pelo mercado financeiro, principalmente a partir da entrada dos bancos
internacionais no mercado brasileiro, fez com que as Institui¢does Financeiras nacionais buscassem
uma maior moderniza¢do, redugao dos custos, novas tecnologias, criagao de produtos, servigos e
processos diferenciados, novas sistematicas de atendimento, para fazerem frente a concorréncia.
O desafio de administrar, de gerenciar, de liderar essas mudangas esta diretamente relacionado
a capacidade das organizagdes em identificar e desenvolver liderangas, capazes de manter as
organizagdes competitivas e rentaveis neste cenario cada vez mais dinamico.

Segundo Conner apud Bergamini (2006, p. 29), “o sucesso das organiza¢gdes dependerd, cada
vez mais, da habilidade do lider em minimizar as solicitagbes desnecessarias dos imperativos da
mudanga”.

Em fungdo desse mercado exigente e disputado, a palavra competéncia vem se destacando
entre os diversos setores de atividades das organizagdes. As organizacdes estdao a procura de
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profissionais que possuem uma lista comprovada de competéncias especificas para cada setor ou
area profissional.

A caréencia de grandes lideres, de talentos, esta sendo sentida nas Institui¢des Financeiras
como também em todas as organizagdes. A necessidade de encontrar alguém com habilidade
de aproveitar melhor os talentos criativos dentro da equipe para envolve-los naturalmente nos
procedimentos que visam a mudangas é inegavelmente um imperativo indiscutivel.

Varias organizacdes estdo sofrendo, perdendo mercado, em fun¢gao do pouco preparo dos
seus lideres para enfrentar as atuais turbuléncias, mudangas e redugao dos recursos disponiveis
impostas pelo mercado. Essa realidade remete a seguinte questao: Qual o perfil desejado para os
novos lideres nas Institui¢des Financeiras?

Como em todas as organizagdes, nas Instituicdes Financeiras, a maioria das atividades é
realizada em equipe e nao por um tinico individuo, e é neste cenario que a lideranga mostra sua
importancia, pois é o lider o responsavel por nortear a sua equipe para atingir os objetivos da
organizacao. Nesse contexto, o objetivo deste estudo é identificar, por meio dos atuais lideres, qual o
perfil, as competéncias que estao sendo exigidos ou procurados nos futuros lideres das Instituicoes
Financeiras.

A pesquisa foi realizada valendo-se da aplicagao de um questionario aos Gerentes Gerais dos
Pontos de Atendimento da Caixa Econdmica Federal vinculados a Superintendencia Regional Vale
dos Sinos/RS. Possui importancia porque as transformagdes observadas no ambiente empresarial
revelam a ampliagdo da importancia do papel dos lideres, transformando a lideranca em um
importante diferencial competitivo, principalmente em fung¢@o da crescente e intensa concorrencia,
das inovagbdes tecnologicas, da velocidade em que acontecem as mudangas, da necessidade de filtrar
uma imensiddo de informagdes diariamente, da distancia fisica e da complexidade das interagdes e
dos projetos.

A relevancia desta pesquisa também se da em fungdo das dificuldades que as organizagdes
possuem em encontrar profissionais capacitados para ajuda-las a superar as rapidas e constantes
mudangas, a crescente competitividade e, consequentemente, a permanecer no mercado. Por meio
desta pesquisa se quer verificar qual o perfil e quais as principais competéncias que os futuros
lideres das Institui¢des Financeiras devem possuir. Os resultados desta pesquisa servirao de base
para que os profissionais do mercado financeiro possam atingir um patamar de lideranca nas suas
organizagoes.

2 REFERENCIAL TEORICO SOBRE LIDERANCA

Conceituar lideranga nao e tarefa facil. Nenhuma teoria conseguiu até agora esgotar tudo
aquilo que faz parte do assunto. Um dos objetivos deste estudo aqui explorado é tentar conhecer
melhor aquilo que se pode depreender deste conceito tao em moda. Segundo Montana e Charnov
(2003), a lideranga é o processo pelo qual uma pessoa influencia outras para alcangarem objetivos
desejados.

O conceito de lideranga evolui e muda de acordo com as necessidades das organizagdes, ou
seja, conforme mudam as necessidades das organizagdes, mudam os conceitos de lideranga, explica
Daft ( 2005).

De acordo com Yukl apud Daft (2005, p. 373) “dentre todas as idéias e escritos sobre lideranga,
trés aspectos se sobressaem: pessoas, influéncias e metas. A lideranga ocorre entre as pessoas,
envolve o uso de influencia e é usada para alcangar as metas”. Na concep¢ao de Davis e Newstrom
apud Bergamini (2006, p. 54),
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Lideranca é o processo de encorajar os outros a trabalhar entusiasticamente na dire¢ao de objetivos. E
o fator humano que ajuda o grupo a identificar para onde ele esta indo, podendo vir dai a motivagao
em alcangar os objetivos. Sem lideran¢a, uma organizagao seria somente uma confusao de maquinas
e pessoas, do mesmo modo que uma orquestra sem maestro seria uma confusao de msicos e
instrumentos. A orquestra e todas as outras organizagdes precisam de seguranga para desenvolver
a0 maximo os seus preciosos ativos.

2.1 A importancia do lider e da lideranga

A atualidade, marcada pelo processo de globalizagao das economias mundiais, pelo desafio
proposto pela constante necessidade de mudanga e pela automacao digital generalizada, requer
mais do que nunca que alguém interprete com sensibilidade o que esta ocorrendo e sinalize novas
dire¢des a seguir. Nao ha a menor sombra de duvida de que a lideranga transformou-se em um
tema que veio para instalar-se como pauta principal dos estudos sobre comportamento das pessoas
dentro de organizagoes. Fala-se, no entanto, de uma crise generalizada de lideres eficazes, o que tem
presumivelmente resultado em aumento da complexidade dos problemas humanos nas organizagoes
(BERGAMINTI, 2006, p. 21).

Segundo Conner apud Bergamini (2006, p. 26-27), “a maior parte dos lideres ndao esta
preparada para enfrentar a turbulencia atual pelo fato de nao conseguir apreciar a luta entre as
solicitacdes impostas pelas mudangas e a redugdao dos recursos disponiveis para ajudar essas
organizagOes a se adaptarem as mudangas”.

As organizac¢des nao podem aumentar a sua produtividade, mas as pessoas podem. O
bem mais valioso dentro de qualquer organizagao sao as pessoas. Segundo Maxwell (2004, p. 12),
“Sistemas ficam obsoletos. Prédios deterioram-se. Maquinas desgastam-se. Mas as pessoas podem
crescer, desenvolver-se, e tornar-se mais eficientes, se tiverem um lider que compreenda seu
potencial”.

2.2 Caracteristicas essenciais dos lideres

Embora sejam sempre tachados de “brandos” e “obsedados pelo processo”, os lideres do mundo
empresarial contemporaneo precisam demonstrar uma grande quantidade de decisao e de frieza
e ter um pensamento dirigido a resultados. Como lider, vocé tem de sentir-se a vontade para criar
condi¢des que habilitem seus subordinados a ter um desempenho superior. Além de demonstrar
um solido senso de auto-estima e autoconfianga, & necessario possuir um conjunto de caracteristicas
essenciais. De modo algum essas caracteristicas devem ser vistas como inatas ou como tragos
semimisticos que vocé tem ou nao. Trata-se de capacidades que voceé pode adquirir e desenvolver.
(HILL, 2007).

Segundo Hill (2007), lideres de sucesso aprenderam que é necessario serem:

- cuidadosos - adquiriram a habilidade de demonstrar empatia para com as necessidades, as
preocupagoes e os objetivos dos outros;

- flexiveis diante da ambiguidade - estao dispostos a assumir riscos calculados, conseguem
administrar um determinado nivel de ruptura e conflito, bem como estao dispostos a mudar de
idéia quando novas informagoes se tornam disponiveis;

- persistentes - conseguem manter uma atitude positiva e focada nos objetivos, apesar dos
obstaculos;

- excelentes comunicadores - sabem como prestar a devida aten¢ao, como conduzir uma
reunido, como fazer uma apresentagao, como negociar e como falar em ptiblico;
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- politicamente astutos - conseguiram adquirir uma compreensao bem solida da estrutura
de poder de suas organizagdes, conseguem ouvir atentamente as preocupagoes dos grupos mais
poderosos da empresa e sabem onde encontrar o apoio e os recursos de que precisam;

- brincalhdes - quando o momento for propicio, sabem como injetar um pouco de mirra, a
fim de aliviar a tensao da equipe;

- serenos em meio ao tumulto e confusao;

- conscientes o suficiente para saber que impacto seus padrdes de comportamento terao nos
outros;

- pessoas com olhos no futuro - conseguem entender como sua unidade se enquadra no
quadro organizacional mais amplo e organizam seus objetivos de curto prazo levando em conta as
prioridades de longo prazo.

TABELA 1 - As sete mega-habilidades de lideranca segundo Burt Nanus

Mega-habilidade Significado

Manter os olhos bem fixados no horizonte distante, mesmo ao caminhar em
direcao a ele.

Controlar a velocidade, a direcao e o ritmo da mudanga na empresa, de forma
Dominio da mudanga que seu crescimento e evolugao estejam de acordo com o ritmo externo dos
acontecimentos.

Desenvolver uma institui¢ao cujo legado é uma organizagao capaz de concretizar
a visao desejada.

Ser um aprendiz vitalicio comprometido com a promog¢ao do aprendizado

Visao de futuro

Desenho organizacional

Aprendizado previdente

organizacional.
Iniciativa Demonstrar capacidade de fazer as coisas acontecerem.
Dominio da Incentivar os outros a troca de ideias e a confiar uns nos outros, a se comunicar
interdependéncia bem e constantemente e a buscar solu¢des cooperativas para os problemas.
Altos padroes de Serjusto, honesto, tolerante, dependente, cuidadoso, aberto, leal e comprometido
integridade com as melhores tradi¢des do passado.

Fonte: Nanus apud Boyett e Boyett (1999, p. 20).

Jim Collins (2007), que é considerado o sucessor de Peter Drucker pelo proprio Drucker,
relata que os lideres da atualidade se sentem ameagados de todos os lados e locais: pela tecnologia,
pelas regulamentacbes, pelo capital, pelo terrorismo, pelas pandemias, pelo encurtamento dos ciclos
de produgao, entre outros.

Segundo Collins (2007), as caracteristicas que devem ser procuradas nos candidatos a lideres
nestes novos tempos sao:

- que possuam os mesmos valores centrais que a empresa;

- que ndo precisem ser gerenciados, mas guiados e liderados;

- que entendam que nao tem um trabalho, e sim responsabilidades;

- que cumpram com a palavra empenhada;

- que compartilhem os sucessos com a equipe e assumam individualmente os fracassos;

- que se apaixonem pelo que a empresa representa e também pelo que ela faz.
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2.3 Lideres em potencial ajudam a dividir a carga

Normalmente, os lideres nao conseguem desenvolver outros lideres, pode ser a falta de
treinamento, pode ser porque possuem atitudes erradas quanto a incentivar e deixar que outros
andem ao seu lado. Muitos lideres tem uma ideia errada e competem com as pessoas que estdao
proximas a ele, em vez de trabalhar com elas (MAXWELL, 2004).

Certo dia, John F. Kennedy apud Maxwell (2004, p. 17) escreveu: “A melhor maneira de seguir
em frente é dando-se bem com os outros”.

Peter Drucker apud Maxwell (2004, p. 17) estava certo quando disse: “Nenhum executivo ja
sofreu porque seu pessoal era forte e eficiente”. Drucker cita duas formas de como as pessoas que
estdao ao seu redor o ajudam a carregar a carga:

- Eles se tornam uma base de apoio para mim: Como lider, por vezes, ougo conselho que ndo gostaria
de ouvir, mas que é necessario. Esta é a vantagem de ter lideres a sua volta — pessoas que sabem
tomar decisdes. Seus seguidores dizem aquilo que voce quer ouvir. Os lideres dizem aquilo que voce
precisa ouvir. Sempre incentivei aqueles que estao mais proximos de mim a me confrontarem com
seus conselhos. Em outras palavras, uma opiniao antes de uma decisao tem um valor potencial. Uma
opiniao depois da tomada de decisao nao tem valor.

- Eles tém uma mentalidade de liderancga: os parceiros de lideranca nao so trabalham com o lider, mas
pensam como ele. Isto lhes da a capacidade de tornar a carga mais leve. Trata-se de algo inestimavel
em areas em que o lider precisa tomar decisdes, apresentar idéias e oferecer seguranca e direcao para
os outros (DRUCKER apud MAXWELL, 2004, p. 18).

2.4 E possivel aprender a ser lider? Fatores que influenciam a capacidade de lideranca

Parece 6bvio que é possivel aprender a ser lider, pois cerca de trés quartos das empresas norte-
americanas mandam pessoas para cursos de lideranga anualmente. As empresas nao gastariam tanto
dinheiro em treinamento se isso nao fosse possivel. Ou sera que gastariam? (BOYETT; BOYETT,
1999). De acordo com Boyett e Boyett (1999, p. 55),

[...] aresposta & sim e nao. Podemos aprender as técnicas, as habilidades, os estilos de comunicagao;
é facil e rapido. Podemos dominar as teorias, as estratégias e as taticas de lideranga ensinadas nos
cursos rapidos e seminarios de algumas semanas. O que nao é tao facil e rapido é aprender os
sentimentos, a intui¢ao, a emogao, as sutilezas, os desejos, o cuidado, a empatia e o entusiasmo — a
paixao pela lideranga — que nos transformarao em lideres. Pense da seguinte forma: os truques de
lideranga que voce aprende em um curso rapido sao o polimento que pode ajudar a revelar o brilho
de seu poder de lideranga. Podem transforma-lo em um lider melhor, mas nao podem transforma-lo
em um lider se vocé nao for um lider.

De acordo com Boyett e Boyett (1999), a capacidade de lideranga pode ser influenciada pela:
- genética - quando voce nasce com alguma capacidade mental e fisica;

- experiéncias na infancia — pois as primeiras experiéncias como elogios e criticas, sucessos
e fracassos, experimentagao, disciplina, contribuem ou impedem o desenvolvimento de um
sentimento de confianga e a necessidade de realizac¢ao;

- educagao — os treinamentos igualam as pessoas, pois todas aprendem as mesmas coisas ou
habilidades. A educagao, que envolve um exame da experiencia pessoal de cada um, ideias proprias,
tende a diferenciar as pessoas. Segundo Farson apud Boyett e Boyett (1999, p. 56), “a educagao nao
leva a técnica, mas a informagdo e ao conhecimento, que, nas maos certas, podem resultar em
compreensdo e sabedoria. E a sabedoria leva a humildade, a compaixao e ao respeito, qualidades
fundamentais ao lider competente”;
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- experiéncia — a experiéncia em lideranga do inicio da carreira é importante para desenvolver
uma vasta gama de habilidades e perspectivas de lideranga, além de mostrar as pessoas seus pontos
fortes e fracos em relagao a capacidade de lideranca. Kotter apud Boyett e Boyett (1999, p. 57) escreve
que os lideres que conheceu “quase sempre tiveram oportunidades aos vinte ou trinta anos de
experimentar a lideranga na pratica. Correram riscos e aprenderam com sucessos e fracassos”;

- fracasso — o fracasso parece ser a centelha que precipita as primeiras licdes de lideranga,
incorporando-as a consciéncia. Bennis apud Boyett e Boyett (1999, p. 58) cita Margaret Thatcher: “é
nesse momento que minha alma se impregnou de ago e eu adquiri a firmeza e a resisténcia necessaria
para me tornar realmente uma lider de primeira”.

2.5 Competencias

Segundo Oliveira e Marinho (2005), duas dificuldades desafiam o pesquisador ao estudar
o tema das competencias de lideranga: como encontrar a defini¢ao mais apropriada para o termo
competencia e como escolher a lista mais representativa das competéncias essenciais a uma boa
lideranga. Nao existe uma defini¢ao padrao e muito menos uma lista padrao de competéncias.
Slivinski e Miles, 2002 apud Oliveira e Marinho (2005) explicam esse dilema com as seguintes
palavras:

Existem tantas defini¢des de competéncias quanto o niimero de competéncias em si, e a resposta a
pergunta ‘O que é uma competencia?” acende um debate consideravel entre aqueles que conhecem
o termo. O Perfil de Competéncia Holistica, do Canada, define competéncia como aquelas
caracteristicas de um individuo subjacentes ao desempenho ou ao comportamento no trabalho. A
defini¢ao é intencionalmente ampla e genérica. A flexibilidade concedida pela defini¢ao permite uma
variedade de tipos de competéncias e uma grande amplitude de aplicagdes.

Cripe e Mansfield (2003, p. 14), pesquisadores da area de competencia e desenvolvimento
profissional, apresentam uma defini¢ao mais especifica e abrangente:

Competéncias sao habilidades e caracteristicas pessoais que contribuem para se atingir um
desempenho de alto nivel. As competencias incluem mais do que as habilidades técnicas necessarias
para realizar as tarefas inerentes a func¢ao. Por exemplo, considere o trabalho dos garcons em um
restaurante. Certas habilidades técnicas precisam ser dominadas, como carregar bandejas repletas
de pratos, movimentar-se bem entre a cozinha e o salao, e usar uma calculadora ou computador
para fechar a conta. Mas, para ser excepcional, um individuo deve demonstrar outras qualidades,
como cordialidade e receptividade no que diz respeito as necessidades dos clientes. As competencias
para o cargo incluem tanto habilidades técnicas quanto qualidades pessoais. As competéncias sao
habilidades e comportamentos que os individuos de desempenho excepcional demonstram mais
frequentemente e com melhores resultados do que os individuos de desempenho médio.

O conceito de competéncia, segundo Hipolito (2001), era concebido inicialmente somente
como caracteristicas dos individuos, como: conhecimentos, atitudes e habilidades. Com o passar dos
anos varios aspectos foram introduzidos ao conceito, as relagoes do individuo com o seu trabalho
e o desempenho de suas tarefas no seu ambiente. Esta afirmacdo & constatada na defini¢do de
competéncia dada por Parry, 1996, apud Fleury e Fleury (2001, p. 19): “conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam

com o desempenho no trabalho”.

A Figura 1, abaixo, ilustra a defini¢ao de competéncia sugerida por Durand (1998). Mostra o
carater de interdependéncia e complementaridade entre as dimensdes do modelo( o conhecimento,
a habilidade e a atitude), bem como a necessidade de aplicagao conjunta dessas dimensdes em torno
de um objetivo. Durand (1998) também cita que o desenvolvimento de competéncias acontece por
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meio da aprendizagem individual e coletiva, envolvendo ao mesmo tempo as trés dimensdes do
modelo, ou seja, pela assimilagao de conhecimentos, aquisi¢ao de habilidades e internaliza¢ao de
atitudes importantes ocorre a realiza¢ao de determinado proposito.

FIGURA 1 - As trés dimensdes da competéncia

CONHECIMENTO *Informacgéo
* Saber o que e por que fazer

COMPETENCIA

HABILIDADES
* Técnica
* Destreza
* Saber como fazer

ATITUDES
* Interesse
* Determinagao
* Querer fazer

Fonte: Durand (1998), com adaptagoes.

Fleury e Fleury (2001, p. 25) conceituam competéncia como “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregam valor econdmico a organizac¢do e valor social ao individuo”. Fleury (ibid) lembra que
“a nogao de competeéncia aparece assim associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades
e ter visao estratégica”.

2.6 Competencias essenciais

Competéncias essenciais, também chamadas de competencias corporativas ou
organizacionais, sao conceituadas por Hamel e Prahalad (1995, p. 233) como sendo “um conjunto de
habilidades e tecnologias, e nao uma tinica habilidade ou tecnologia isolada”. Deve ser vista como
um portfolio de competéncias.

Segundo Hamel e Prahalad (1995), uma competéncia essencial deve proporcionar um valor
perceptivel pelo cliente, ser de dificil imitagao pelo concorrente e permitir que a partir dela sejam
criados novos produtos ou servigos, novos mercados, ou seja, € o que diferencia uma organizagao
de outra.

As competencias essenciais foram classificadas por Zarafian apud Fleury e Fleury (2001) em
cinco aspectos ligados ao processo de trabalho:
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- competéncias sobre processos — sao relacionados com os conhecimentos a respeito do
processo de trabalho;

- competencias técnicas — sao mais especificas quanto ao trabalho a ser realizado;
- competéncias sobre a organizac¢do — referem-se a organizagao dos fluxos de trabalho;

- competencias de servigo — traduzem-se no impacto dos produtos ou servigos sobre o
consumidor final;

-competéncias sociais —saber ser, constituido pelas atitudes que sustentam os comportamentos
das pessoas, sendo dividida em trés dominios: autonomia, responsabiliza¢do e comunicagao.

2.7 Competencias individuais

De acordo com a abordagem sobre competéncia, nao basta o individuo desfrutar de
habilidades, conhecimento e atitudes, & preciso que ele transfira essas qualidades para um contexto
situacional. E preciso vincular a competéncia ao fazer, ou seja, a competencia individual surge
somente na pratica do trabalho, indo da esfera do individual para o territorio do saber coletivo (LE
BORTEF, 1994, apud GOMES, 2002).

Brandao e Guimaraes (2001) concluem que a determinagao das competencias individuais
e corporativas sdao resultantes da unido de ambas em um processo de aprendizagem continua e
troca de valores. As competencias dos individuos devem estar alinhadas as da organiza¢ao, com o
objetivo de alcangar os resultados propostos pela empresa. Nem sempre as competéncias requeridas
pela organizac¢do estao presentes nos individuos. Em funcao disso, surge a necessidade de gerar
mecanismos de desenvolvimento das pessoas para que os resultados possam ser atingidos.

2.8 Competencias de lideranca

Alguns autores destacam as competencias essenciais para um lider, os quais sao descritos na
Tabela 2.

TABELA 2 - Competéncias

COMPETENCIA CONCEITO

Facilidade de se comunicar de forma eficiente, na forma oral e escrita; de
usar a linguagem correta, de acordo com o ouvinte; saber ouvir e responder

Comunicagao . . . -
adequadamente; possuir a capacidade para perceber e interpretar comunicagdes
nao verbais.

Persuasio Poder de per-suadir, f:la argumentagao ass.ertiva; capacidade de convencer as
pessoas a apoiar suas ideias, propostas, projetos e solugoes.

Sociabilidade Facilidade em criar e .estabelecer Vl’nculo.s soc.iais; gosta da interacao social;
capacidade natural de lideranga, age pela simpatia.

Criatividade Pensa diferente, adora il:lOVﬁI', busca alternativas criativa.s para solucionar
problemas, para se comunicar, para se fazer entender, para atingir os resultados.

. Enfrenta as dificuldades, nao desiste frente aos obstaculos; busca diferentes

Persistente

alternativas, sempre busca uma solugao, sabe onde quer chegar.

E disciplinado, cumpre prazos; capacidade de administrar tempo e recursos;
Disciplina possui autodisciplina no cumprimento de suas tarefas; mantém a ordem no
ambiente de trabalho.

Atengao difusa, presta atencao em varias coisas a0 mesmo tempo; atento ao que
se passa ao seu redor; capacidade de ouvir; de perceber mudangas no ambiente.

Observagao
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COMPETENCIA CONCEITO
Capacidade de abordar de forma logica, sistematica e sequencial as diferentes
Raciocinio Logico situagdes; de buscar um embasamento conceitual na solugao de problemas;

expressa ideias bem fundamentadas.

Adora competir; compara seus resultados com os dos outros; o objetivo & ser o
melhor, é sempre buscar o melhor;

Pensa de forma positiva, mantém disposi¢ao positiva indiferente da situagao;
Otimismo sua expectativa é sempre a melhor possivel; acredita que seu esfor¢o apresentara
sempre o melhor resultado.

Apresenta postura pro-ativa e realizadora; possui vitalidade para realizar
Pro-atividade as tarefas; facilidade em emitir suas opinides e pareceres; age com certa
impulsividade, mesmo sob pressao.

Ambicioso, obstinado; visa a alcangar altos ganhos, cargos e resultados; busca
Ambicao status, reconhecimento social e bens materiais; evidencia esfor¢os para alcangar
0s objetivos tracados.

Visao sistemica de processos e resultados; analisa situagdes; capacidade de lidar
Estratégia com miltiplas variaveis; desenvolve estratégias sempre em sintonia com os
interesses da empresa e do mercado.

Firmeza de carater, discurso deve ser coerente com as atitudes, sem que precise
se justificar para isso.

Capacidade de gerenciar conflitos, utilizando-os como oportunidade para
crescimento dentro da sua equipe.

Todo e qualquer grupo é composto por pessoas bem diferentes, cada um com a
sua cultura, objetivos, time, sensibilidade, temperamentos etc. Conseguir manter
produtivo e unido um grupo, trabalhar as aptidoes individuais para um bem
comum.

Planeja, estuda bem as a¢des, € eficiente no senso de urgéncia. Quem nao planeja
trabalha mais com os miisculos e terd baixa produtividade.

Nao media as palavras e nem sempre é educado quando se trata de chegar a
verdade. Nao tem medo de iniciar conversas que precisam acontecer.

E logico e detalhista na analise de todos os elementos que compdem uma situagao;

Competitivo

Legitimidade

Gereéncia de conflitos

Trabalhar a adversidade

Planejamento

Confrontagao positiva

Analise critica habilidade em apresentar analise dos fatores, avaliando os pros e contras das
situagOes.
Capacidade de terminar uma tarefa antes de iniciar a outra; mantém-se alheio
Concentracao as interferéncias do meio até a finalizacdao; habilidade de focar um objeto

isoladamente para analise.

Visa sempre a maior praticidade das coisas; atua por meio de métodos e sistemas
preestabelecidos; tem sempre em mente o comeco, 0 meio e o fim das a¢des.
Facilidade de relacionamento interpessoal; capacidade de desenvolver a empatia;
Companheirismo relaciona-se facilmente em todos os niveis sociais. Bom companheiro, faz
aumentar o comprometimento das pessoas nas agoes.

Fonte: adaptado de Cripe e Mansfield (2003), Resende (2002), Fleury e Fleury (2004), Hill (2007), Hamel e Prahalad (1995).

Organizacgao

3 METODOLOGIA

A metodologia descreve o método utilizado para responder ou realizar os objetivos da
pesquisa, é o caminho a ser utilizado para descrever, entender, explicar determinado fendmeno, ou
seja, a metodologia descreve como o projeto foi realizado. Pesquisas servem para procurar respostas,
portanto, o objetivo da pesquisa é discernir a verdade. Dessa forma o delineamento da pesquisa
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relata a maneira como a pesquisa é planejada, leva em conta todos os fatores que podem de certa
maneira interferir nas diversas variaveis, ou seja, fundamenta-se em tornar o problema pesquisavel.

Inicialmente foram coletadas ou buscadas informac¢des em dados secundarios, a fim de
ampliar o conhecimento sobre o tema e também para facilitar a estruturagdo do questionario, que
foi utilizado para buscar os dados primarios com o universo da pesquisa.

Esta pesquisa, com base numa pesquisa aplicada, buscou conhecimento para solucionar
determinado problema, utilizando primeiramente um enfoque qualitativo na fase exploratoria,
ou seja, buscar informagdes, dados sobre o tema em questao, e apds um enfoque quantitativo na
avaliagao de resultados.

Quanto aos fins, a pesquisa é de carater descritivo, pois visa a expor ou descrever as
caracteristicas de determinada popula¢ao. A coleta de dados foi realizada por meio de um
questionario com questdes fechadas sobre o tema.

A pesquisa foi realizada com os Gerentes Gerais dos Pontos de Atendimento da Caixa
Econdmica Federal vinculados a Superintendéncia Regional Vale dos Sinos/RS, tendo o objetivo
de identificar qual o perfil e quais as competéncias desejadas para os novos lideres nas Instituicoes
Financeiras. A pesquisa foi respondida por 28 gerentes, os quais possuem seus Pontos de
Atendimento vinculados a mais de 50 municipios da nossa regiao.

O instrumento de coleta de dados utilizado para esta pesquisa foi um questionario com
perguntas fechadas. Apos a confec¢ao do questionario, ele foi submetido a pré-testes para verificar
a fidedignidade e a validade. A questao central do questionario relacionava 22 competeéncias e seus
respectivos conceitos, que foram retirados da literatura existente durante a fase exploratoria, as quais
constam no item 2.10 do capitulo anterior, dentre elas os respondentes escolhiam cinco competéncias
que julgassem serem essenciais para os novos e futuros lideres nas Institui¢oes Financeiras.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisou-se o perfil dos respondentes quanto aos aspectos: sexo, estado civil, faixa etaria,
tempo de empresa e grau de instrugao. Em relagdao ao sexo, 51% correspondem ao sexo masculino
e 49%, ao sexo feminino, sendo destes 90% casados. A faixa etaria predominante esta entre 41 e 50
anos, com cerca de 80% dos respondentes. O tempo de empresa que predomina esta entre 20 e 25

anos. Em relagao ao grau de instrugdo, predomina o superior completo e a especializagdo com cerca
de 45% cada, totalizando 90%.

Fazendo uma leitura desses dados sobre o perfil dos respondentes, observamos que existe
uma igualdade entre homens e mulheres na ocupagao do cargo de lideranga - o que em pesquisas
anteriores nao se constatava; que na maioria sao casados; possuem um bom grau de instrugao e
varios anos de empresa, ou seja, ja agregaram muito conhecimento, aprendizado, ja passaram por
intimeras experiéncias, mudangas, turbuléncias e possuem muito a ensinar para os futuros lideres.

As 22 competencias relacionadas no questionario sao as seguintes: comunicag¢ao, persuasao,
sociabilidade, criatividade, persistencia, disciplina, observagdo, raciocinio logico, competitivo,
otimismo, pro-atividade, ambicdo, estratégia, legitimidade, geréncia de conflitos, trabalhar a
adversidade, planejamento, confrontagao positiva, analise critica, concentragdao, organizagao e
companheirismo.

Das 22 competéencias que constavam no questionario, aquelas que foram escolhidas como
sendo as esséncias, as imprescindiveis para os futuros lideres nas Institui¢des Financeiras pela
maioria dos respondentes foram: estratégia com 83%, comunicagdo com 66%, pro-atividade com
50%, raciocinio logico, criatividade e planejamento para 42% dos respondentes.
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Analisando as competencias escolhidas pelos respondentes podemos observar que os
novos ou futuros lideres devem possuir uma visao estratégica, uma visao sistemica de processos
e resultados, devem ser capazes de analisar as diferentes situagdes, identificando oportunidades
e alternativas, ter a capacidade de lidar com miltiplas variaveis, capacidade de desenvolver
estratégias sempre em sintonia com os interesses da empresa e do mercado.

Em relagao a comunicagao, é fundamental a todos que um dia almejam uma posi¢ao de
lideranga possuirem a capacidade de se comunicar de forma eficiente, tanto na forma oral como
na escrita, de saber usar a linguagem correta, de saber ouvir e responder adequadamente, de ter
inclusive a capacidade de perceber e interpretar as comunicagdes nao verbais. Em resumo, devera
ter a capacidade de compreender, processar, transmitir informagdes e conhecimentos, assegurando
o entendimento da mensagem pelos outros.

Ser pro-ativo, outra competencia essencial. Todo lider deve apresentar uma postura pro-ativa
e realizadora, possuir vitalidade para realizar as tarefas, facilidade em emitir opinides e pareceres,
de se posicionar frente as diferentes situagdes, de agir inclusive com certa impulsividade quando
necessario.

Raciocinio logico & outra competéncia importante, o lider precisa ser capaz de abordar de
forma logica, sistematica e sequencial as diferentes situagdes, de buscar um embasamento conceitual
na solugdo de problemas, de expressar sempre as ideias bem fundamentadas.

Criatividade é uma das competéncias valorizadas em todas as areas de todas as organizagoes.
Uma pessoa criativa pensa de forma diferente, ela adora inovar, buscar alternativas diferentes e
criativas para solucionar problemas, para se comunicar, para se fazer entender, ou seja, para atingir
o0s objetivos e os resultados propostos.

Outra competencia destacada foi planejamento, planejar tem tudo a ver com produzir, ou seja,
quem nao planeja, trabalha mais com os musculos e, consequentemente, tera pouca produtividade.
E fundamental saber planejar, estudar bem as agdes e ser eficiente no senso de urgencia.

5 CONCLUSOES

Neste artigo identificaram-se, por meio da aplicagado de um questionario, as principais
competéncias necessarias para os futuros lideres nas Institui¢oes Financeiras. Os respondentes
foram os atuais lideres dos pontos de atendimento da Caixa Econdmica Federal vinculados a
Superintendéncia Vale dos Sinos/RS, que abrange mais de 50 municipios da nossa regido.

As competencias que foram selecionadas como sendo as essenciais para os futuros lideres
sao a estratégia, a comunicagao, a pro-atividade, o raciocinio 16gico, a criatividade e o planejamento.

A literatura em geral cita que as competencias estdo relacionadas a cinco grandes areas: area
intelectual, area relacional, area da inovagéo, area da gestao e area emocional. Percebeu-se que todas
as areas citadas acima estdo representadas nas competéncias selecionadas. A estratégia esta ligada
a area emocional, a comunicagdo esta ligada a area relacional, a pro-atividade e o relacionamento
estdao ligados a area da gestao, o raciocinio logico esta ligado a area intelectual e a criatividade esta
ligada a area da inovagao.

Pode-se concluir que o perfil de lider desejado para as Institui¢des Financeiras seja uma
pessoa de visdo estratégica, que enxergue o todo, que saiba se comunicar de forma eficiente, que
seja pro-ativa, que tenha um bom raciocinio logico, que seja criativa e planeje bem as a¢des para
alcangar todos os objetivos.
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