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RESUMO

Este trabalho teve o objetivo de analisar a influéncia da lideranga auténtica no resultado
da equipe, na percepcio dos liderados. Considera-se, neste estudo, que o lider ¢ o agente de
mudanga, cujos atos afetam outras pessoas mais do que os atos de outras pessoas €, tomou-se o
conceito de lideranca auténtica de Luthans e Avolio (2003), que a definem como o processo
que se baseia em capacidades psicologicas positivas, em um contexto organizacional altamente
desenvolvido, resultando em maior autoconsciéncia e comportamentos positivos
autorregulados por parte dos lideres e liderados, promovendo o autod esenvolvimento positivo.
Alinhada ao paradigma fenomenoldgico, o método empregado foi o descritivo, utilizando
metodologia quantitativa e qualitativa para a coleta e analise dos dados. Foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com Gerentes Regionais, escriturarios das equipes que obtiveram
o maior resultado e escriturarios dasequipes com menor resultadonos ultimos quatro semestres.
Também foi aplicada survey para os escriturarios dos grupos de clientes ndo gerenciados do
Banco analisado no Rio Grande do Sul. Os dados qualitativos foram tratados por analise de
conteudo com a utilizagdo do sofiware NVivo. Os dados quantitativos foram analisados
utilizando sofiware de andlises quantitativas SPSS. O trabalho identificou que a lideranga
preconizada pelo Banco analisado ¢ compativel com a lideranca auténtica, que a lideranga
exercida ¢ contingencial, apesar de apresentar caracteristicas de lideranga auténtica. O trabalho

propde melhorias na formacado dos lideres.

Palavras-chave: Lideranca. Lideranca auténtica. Lideranca para resultados. Equipe. Banco.



ABSTRACT

This work aims to analyze the influence of authentic leadership in a team’s results, in
the perception of its team members. This study considers that a leader is a change agent, whose
acts affect others in a deeper way. [t was considered in this study the Luthans and Avolio (2003)
concept of authentic leadership, which is defined as the process based on positive psychological
capacities, in a highly developed organizational environment, that results in a higher self-
consciousness and positive self-regulated behaviors in both leaders and followers, promoting
positive self-development. Aligned with the phenomenological paradigm, this research adopted
the descriptive method, using quanti-quali methodology for data collection and analysis. A
semi-structured interview was conducted with Regionals Managers, clerks from the highest
scoring teams and clerks from the teams with the lowest scores in the last four semesters. In
addition to that, a survey was applied to the attendants of Banco X's unmanaged customer
groups in Rio Grande do Sul. The qualitative data was treated by content analysis using NVivo
software, and the quantitative data was analyzed using SPSS quantitative analysis software for
statistical treatment. This study portrayed the leadership recommended by Banco X as
Authentic Leadership, the leadership exercised is contingency, even though show authentic

leadership characteristics. The work suggested improvements in a leaders’ development.

Keywords: Leadership. Authentic leadership. Leadership for results. Team. Bank.
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1 INTRODUCAO

A sociedade contemporanea passa por crescentes e profundas modificagdes nos
habitos, comportamentos, relacionamentos, na forma de acessar informagdes, de aprender,
de fazer negocios e de uma maior possibilidade de contatos, gragas as tecnologias de
informacdo e comunicacdo que se tornaram mais disponiveis e acessiveis. Os sistemas de
informagao e comunicagdo atravessam e articulam regides, culturas e civilizagdes (IANNI,
1997). A cultura se alterou de maneira irreversivel.

O acelerado desenvolvimento das tecnologias da informagao e comunicagdes (TICs),
experimentado nos ultimos anos, gera processos de transformacao fundamentais nas relagdes
humanas, na economia, na cultura, na politica e, inclusive, nos costumes (CANON;
MADARIAGA, 2012). Como consequéncia, os consumidores tém mais poder devido ao
acesso a informagdo, o que os torna mais exigentes em relacdo aos produtos, servicos e
atendimento. “A tecnologia elimina intermediarios e d4 aos consumidores mais poder para
tomar suas decisdes” (PRICEWATERHOUSECOOPERS BRASIL LTDA (PWC), 2018).

Nas interagdes com os clientes acontece a “hora da verdade” (CARLZON, 1994),
momento em que as capacidades do funcionério sdo colocadas em pratica para a entrega e
captura de valor. E, nesses contatos, no relacionamento com o cliente, que a estratégia
empresarial se concretiza, quando ha troca de valores entre a empresa e o consumidor e € o
momento em que a experiéncia do cliente acontece.

Para reforgar a importancia da forca de vendas, do pessoal da execugdo, que contata
diariamente os clientes, Jan Carlzon, executivo da Scandinavian Airlines (SAS), que criou o

termo “a hora da verdade” alerta:

Se hoje alguém perguntara nossos clientes sobre a companhia, elesnao falardode
nossos avides, ou de nossos escritorios, ou de como gerimos nossos investimentos
de capital. Eles contardo apenassua experiéncia com o nosso pessoal, pois a SAS
ndo depende s6 de seus bens materiais, mas, de modo até mais importante, da
qualidade do contato entreum cliente em particular e os empregadosda empresa
que servem diretamente a ele (ou, como os chamamos, a nossa ‘linha de
frente”)(CARLZON, 1994,p. 16).

O executivo diz, também, que “para passar a ser uma companhia orientada para o
cliente, grandes mudangas deverdo ser exigidas do pessoal que opera na linha de frente”
(CARLZON, 1994, p. 19).

“As empresas voltadas para a execu¢do mudam mais rapido do que as outras, pois

estao mais perto da situagao”(BOSSIDY; CHARAN, 2004, p. 17). Bossidy e Charan (2005)
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declaram que a execugdo “E o melhor meio de mudanca e transicdo — melhor do que a
cultura, melhor do que a filosofia. ” Os mesmos autores dizem, ainda, “E apenas o lider pode
fazer a execugdo acontecer através de seu envolvimento pessoal na parte fundamental e até
mesmo nos detalhes da execugao” (BOSSIDY; CHARAN, 2004, p. 33).

O mundo passa por um momento em que o ambiente econdmico e financeiro fica,
cada vez mais, turbulento e interligado mundialmente, os efeitos de decisdes de um pais tém
grande impacto na economia e finangas do mundo inteiro. O Banco Mundial declara que a
economia global caminha para uma década de resultados de crescimento decepcionantes
(WORLD BANK, 2021).

D’Auria e De Smet (2020) alertam que em meio a uma crise colossal, como a causada
pela pandemia do coronavirus, as pessoas se preocupam primeiro com sua propria
sobrevivéncia e necessidades basicas, e se espera que a agdo do lider faga uma diferenca
positiva na vida das pessoas. Sugerem que o lider “demonstre empatia e trate a tragédia
humana como prioridade maxima”. Ressaltam a importancia da comunicagdo,
recomendando que se “mantenha a transparéncia e fornega atualizagdes constantes”
(D’AURIA; DE SMET, 2020, p. 5).

No setor deservigos esse impacto se dé na inovagdo e automacgao das formas de fazer
negdcios. Na busca de eficiéncia por parte das empresas e conveniéncia pelos consumidores,
que passam a realizar tarefas rotineiras de forma autonoma, utilizando, para isso, canais
digitais e automatizados com aplicativos, como chat com inteligéncia artificial, entre outros.

Assim, percebe-se que o ambiente econdmico internacional € incerto e o sistema
financeiro também vem enfrentando grandes desafios nos ultimos anos, como por exemplo,
a crise financeira subprime em 2008. Em reportagem para BBC News Brasil, em fevereiro
de 2019, Alessandra Correa escreve: “nos ultimos meses, os sinais de preocupagdao com a
economia mundial tém se acumulado: analistas apontam para crescentes riscos de crise no
horizonte e organizacdes internacionais vém reduzindo suas projecdes de crescimento
global” (CORREA, 2020).

E possivel que a relagio com o dinheiro ou com os meios de pagamento sofra uma
revolugdo (BTG PACTUAL, 2019), ou seja, alterada de tal forma que toda a estrutura,
legislagao e instituigdes do sistema financeiro ndo sejam mais necessarios, ou percam grande
parte do seu valor, em decorréncia da desintermediacdo possibilitada pelas fintechs.
Oportunidades de negdcios e competicao tendem a crescer com o open banking e Big Techs

(PWC, 2018).
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Como efeito da ampliagdo do acesso a internet para um numero maior de pessoas €
o uso de inteligéncia artificial pelos bancos, os meios digitais conquistam a preferéncia dos
consumidores para realizar transagdes financeiras ¢ de servicos com mais comodidade e
conveniéncia, alterando e simplificando a jornada do cliente.

Em meio a esse ambiente turbulento, os bancos vém sofrendo ameagas de disrupg¢ao
de seus modelos de negocios, especialmente com o crescimento das fintechs e big techs, que
mudam o cendrio dos negocios bancarios, as regras do jogo e mais do que isso, podem estar
estabelecendo um novo jogo. O rapido crescimento do nimero de clientes do Nubank ¢ um
exemplo representativo dessas mudangas, em que o banco cresceu, em média, em 40 mil
clientes por dia em 2019 (SILVA, G., 2020).

Outro exemplo ¢ a queda na taxa SELIC (taxa basica dejuros da economia), que afeta
sobremaneira os ganhos financeiros dos bancos no Brasil pela redugdo dos spreads de
operagdes de crédito. Na 232? reunido, realizada em 5 de agosto de 2020, o Comité de
Politica Monetaria (Copom) decidiu pela redugdo da taxa basica de juros em 0,25 ponto
percentual, para 2% a.a. (BANCO CENTRAL DO BRASIL (BACEN), 2020). Este ¢ o
menor valor dataxa em toda sua historia (PURCHIO, 2021; TOLOTTI, 2021).

Assim como os demais bancos, o Banco X vem reduzindo o nimero de funcionarios,
sua forca de vendas, que € o ponto de contato da empresa com o cliente e que tem o desafio
de fazer acontecer a estratégia daempresa e proporcionar a melhor experiéncia para o cliente.
Porém, o resultado do Banco X' vem aumentando, o que demonstra melhoria em sua
produtividade.

Nos bancos de varejo, o atendimento pessoal, presencial ou remoto, passa a ter um
enfoque de consultoria com funcionarios especializados e direcionados para clientes de mais
alta renda, o que se torna uma tendéncia no atendimento nao digital, ainda que via chat ou
videoconferéncia.

Pesquisa mostra que, mesmo com o avanco da utilizagdo de canais digitais, os
consumidores continuam valorizando o contato pessoal presencial para realizar atividades
bancarias e de seguros (ACCENTURE CONSULTING, 2019). Refor¢gando essa afirmacao,
Paulo Silva (2020), Fundador e CEO da Frang Openbank afirma que quando se fala de
dinheiro, “Sejamos francos: sempre ¢ bom ter uma conversa cara a cara com alguém sobre

0 assunto. A maquina nao vai substituir isso” (SILVA, P.,2020).

! Para efeitos deste estudo e anonimato, a instituigdo financeira, ora analisada, serd denominada apenas de
Banco X.
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Alinhado com as tendéncias da evolucao do setor bancario e pela aceleracdo das
mudangas causadas pela pandemia, o Banco X revisa e redimensiona de tempos em tempos
sua estrutura, com a desativacao de unidades de negocios e extingao do caixa em algumas
unidades com maior vocagdo para assessoria e relacionamento. Porém, criou Agéncias
Especializadas em Agronegdcios e estruturas voltadas para o atendimento digital, focadas
em clientes com maturidade digital.

Essas medidas sdo coerentes com as mudangas observadas no comportamento do
consumidor que vem aumentando o uso do app para as transagdes bancarias, reduzindo a
demanda de atendimento no caixa e direcionando o contato com o funcionario para
demandas de assessoria e consultoria, sejam esses contatos presenciais ou virtuais.

Para adaptar-se ou adiantar-se as mudangas, as linhas de produtos e servigos, a
segmentagdo, as redefini¢des de nichos de negdcios sdo constantemente revisadas por parte
do Banco X. As formas de organiza¢do do atendimento, para cada segmento, foram
modificadas e continuam sendo revisadas, com foco nos nichos de maior renda.

Ha muito tempo se diz que a propria mudanga estd mudando, ficou mais veloz, vem
de todos os lados, afeta toda a cadeia de negdcios neste mundo VUCA — acronimo de
Volatile, Uncertain, Complex and Ambiguous (VUCA WORLD, 2020). O que ninguém
esperava € que uma pandemia assolasse o planeta, acelerando, ainda mais, algumas
mudangas ou atravancando outras que estavam em andamento. Agora a volatilidade esta
ainda mais volatil, a incerteza, a complexidade e ambiguidade aumentaram violentamente.

Os bancos segmentam seus clientes em fun¢do da renda ou do saldo de aplicagdes
financeiras, apresentando diferentes estruturas de atendimento e propostas de valor para cada
segmento. Pessoas fisicas com renda menor que quatro mil reais mensais fazem parte do
segmento de varejo que nao sdo atendidos por um gerente especifico.

Neste trabalho, o foco foram os lideres das equipes que atendem estes clientes nas
agéncias de varejo do Banco X no Estado do Rio Grande do Sul. A principal atividade destas
equipes ¢ o atendimento de clientes pessoas fisicas, com atividades do agronegocio,
agricultura familiar e micro e pequenas empresas.

Em 2020, esses clientes ganharam maior peso na composi¢cao do Balanced Scorecard
(BSC) das agéncias, valorizando a realizacdo de novos negdcios com esses clientes e a
conquista de novos, que iniciam o relacionamento com o banco e tem ai sua primeira
experiéncia, o primeiro contato presencial pelo atendimento das equipes. Tudo isso reforga

a importancia deste trabalho e justifica sua realizacdo.
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1.1 TEMA

O tema deste trabalho ¢ a lideranga auténtica, mais especificamente, sua
influéncia no resultado da equipe, na percepcao dos liderados.

A lideranca € o processo de influenciar o comportamento da equipe para obtencao de
resultados melhores do que seriam atingidos de forma individual (GRAEN; UHL-BIEN,
1995; YUKL, 2013). A lideranca auténtica promove um clima ético e positivo,
comportamentos autorregulados e estimula a autoconsciéncia e o autodesenvolvimento do
lider e do liderado (LUTHANS; AVOLIO, 2003). Neste contexto, o lider ¢ quem faz acontecer
a estratégia da empresa e a geragdo de resultados pela sua atuagdo, pela escolha de outros
lideres, estabelecendo o direcionamento estratégico e conduzindo as operagdes (BOSSIDY;

CHARAN, 2004).

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

Com base nas teorias neocarismaticas, a centralidade destapesquisa foi nos liderados
(NORTHOUSE, 2015). O foco do trabalho foram os escriturarios, que sdo os funcionarios
que prestam o atendimento presencial as carteiras de clientes ndo gerenciados nas agéncias.

O campo da pesquisa abrange todas as 218 agéncias e 43 postos de atendimento
(PAA) do Banco X, no Estado do Rio Grande do Sul.

No Banco X no Rio Grande do Sul, existem 261 carteiras de clientes ndo gerenciados.
Essas carteiras estdo vinculadas a um gerente que também tem outras atribuigdes
operacionais além dagestdo da carteira e da equipe. Em abril de 2021, o total de escriturarios
no Estado era de 945, desses, 599 atuam nas carteiras em estudo. O cargo de escriturario € o
cargo de ingresso nos bancos.

Como consequéncia daredugdo do tamanho das agéncias e do tamanho das equipes,
também se reduzem os niveis hierarquicos, achatando a piramide e aproximando a chefia da
base de execucdo. Algumas agéncias possuem apenas o gerente geral ¢ um gerente de
relacionamento ou de servigos, a quem os escriturarios estdo vinculados. Tudo isso traz
novos desafios para o lider.

Foram considerados como delimitagdo para os resultados das equipes, a pontuagao
do BSC dos ultimos quatro semestres, abrangendo os anos de 2018 e 2019, que ja tem seus
resultados encerrados. O indicador pontuagdo do BSC das equipes foi adotado neste

trabalho, como o indicador resultado.
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A pontuacao do BSC ¢ apurada diariamente, com fechamentos mensais e semestrais
e mede os resultados desde a vice-presidéncia até o nivel de equipe. Sua escolha se da por
permitir a comparacdo do atingimento entre equipes diferentes, como ja faz o banco,
considerando que as metas sdo estabelecidas ponderando, principalmente, potencial de

mercado e o tamanho da equipe, entre outros indicadores.

1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA

Diante do cendrio de incertezas e mudancas que ja foi relatado na se¢do anterior, de
acirramento da competicdo, do surgimento de novos concorrentes, do empoderamento do
cliente, da necessidade de melhoria de eficiéncia e eficacia do atendimento dos bancos,
aumenta a importancia da a¢do do lider junto as equipes que prestam o atendimento
presencial nas agéncias.

Logo, ¢ fundamental que se conhega a influéncia da acao do lider no comportamento
de seus liderados em suas equipes, para identificar e estimular os comportamentos de
impacto positivo (YUKL, 2008) e corrigir ou evitar os de impacto negativo (LIPMAN-
BLUMEN, 2010) na execucao da estratégia (BOSSIDY; CHARAN, 2004) no nivel
operacional mais elementar, em cada interagdao com o cliente.

O Banco X temuma forte cultura organizacional construida e consolidada desde sua
criagdo. Algumas caracteristicas dessa cultura sdo marcantes, independentemente do seu
impacto ser considerado como positivo ou ndo. Entre elas destacam-se a forma de ingresso,
a permanéncia na instituicao até a aposentadoria, a €tica, os controles internos, a cultura de
conformidade, a possibilidade de encarreiramento dentro da instituicdo. E possivel, mas ndo
¢ comum que ocorra a demissao de funciondrios por baixo desempenho.

Nesse contexto, o banco precisa aproveitar todo o potencial, criatividade e
capacidade dos seus recursos humanos para fazer frente e antecipar-se as mudangas no
ambiente. A forca de vendas, que estd em contato direto com o cliente, ganha importancia
estratégica na monitoracdo dos seus movimentos, no sensoriamento € na comunicagdo de
valor na visao do cliente (HUGHES; BON; MALSHE, 2012).

Ja em 1976, Fiedler (1976) Universidade de Illinois, aponta em The Theory of
Leadership Effectiveness que “a reagdo do seguidor ¢ um dos elementos decisivos para a
avaliagdo da credibilidade e eficacia do lider”, e que essa “¢ uma situagao complexa, que

devera determinar a favorabilidade do exercicio de qualquer tipo de interagdo entre os dois”.
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Yukl (2008, 2012) ressalta que a questdo-chave nos estudos sobre lideranga foi
descobrir como um lider, individualmente, pode influenciar os seguidores a trabalhar mais
ou alcangar desempenho que supere as expectativas.

E importante ressaltar que a definigdo delideranca ndo se limita ao processo que gera
somente resultados positivos (BASS; BASS, 2008). Em contraponto aos tradicionais estudos
de lideranca, que buscam identificar caracteristicas e o contexto da lideran¢a com énfase nas
suas caracteristicas positivas, ganham espago os estudos sobre lideranca nao virtuosa, entre
elas, a lideranca toxica (BHANDARKER; RAI, 2019; LIPMAN-BLUMEN, 2010;
PADILLA; HOGAN; KAISER, 2007; PELLETIER, 2010; SALVADOR, 2018).

Para sobreviver e prosperar no mundo VUCA, evidencia-se a importancia do lider e
a efetividade dalideranca na atuagdo daequipe para gerar resultados crescentes com equipes
menores e negociando com clientes mais empoderados, bem informados e exigentes. O lider
precisa gerar comprometimento pelo compartilhamento de valores e objetivos, gerar
envolvimento (BERGAMINI, 2009a) das equipes de atendimento para entregar valor ao
cliente nas interagcdes com ele e capturar valor para a empresa (LANDROGUEZ; CASTRO;
CEPEDA-CARRION, 2013).

Ainda ¢ pequeno o nimero de estudos empiricos com abordagem qualitativa sobre a
lideranga auténtica publicados entre 1998 € 2018 (EVA et al., 2019). Estudos qualitativos
sdo recomendados por autores como Banks ef al. (2016) e Gardner ef al.(2011). Campos e
Rueda (2019) alertam que esta teoria ndo estd consolidada e que novos estudos sdao
necessarios neste sentido. Relatam que a maioria dos estudos empiricos publicados no Brasil
entre 2000 e 2013 utilizou métodos quantitativos de pesquisa, demonstrando que ha espago
para novos estudos qualitativos para o desenvolvimento da teoria da lideranga auténtica.
Com relacdo ao estudo do impacto da lideranga auténtica nos resultados, “seria importante
analisar os impactos finais desse estilo de lideranca em termos de desempenho,
comprometimento ou satisfacao” (SOBRAL; GIMBA, 2012, p. 116).

Diante deste cenario disruptivo que o setor bancario vem passando, o presente estudo
visa responder a seguinte questdao de pesquisa: Como a lideranga auténtica influencia nos
resultados daequipe, na percep¢ao dos funcionarios das carteiras de clientes ndo gerenciados

do Banco X?
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1.4 OBIJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a influéncia da lideranga auténtica no resultado da equipe, na percepgao dos
funcionarios das carteiras de clientes ndo gerenciados das agéncias do Banco X, no Estado

do Rio Grande do Sul.

1.4.2 Objetivos especificos

a) identificar a lideranga preconizada pelo Banco X;

b) identificar a lideranca exercida nas carteiras;

¢) analisar o comportamento do lider responsavel pelas carteiras;

d) verificar a relagdo do comportamento do lider com o resultado da equipe; e

e) propor melhorias ao Banco X, na formacao de lideres.

1.5 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa buscou analisar e compreender a realidade dos efeitos da lideranca
observados na pratica no Banco X, a luz das teorias e estudos sobre lideranca.

Este trabalho ¢ consonante com a recomendacdo de Sobral e Gimba (2012), que
confirmam a importancia de estudos do impacto da lideranga auténtica nos resultados. E
importante verificar os comportamentos do lider, que na opinido dos liderados, exercem
influéncia positiva ou negativa nos resultados da equipe. Assim, este trabalho se ocupa da
pesquisa sobre lideranga no nivel mais operacional, mais proximo daexecu¢ao e seu impacto
no resultado. “No entanto, nacionalmente, embora raramente a importancia do papel do lider
no cendrio organizacional seja questionada, poucas pesquisas tém abordado os reais
impactos da atuagdo gerencial” (FONSECA; PORTO; BORGES-ANDRADE, 2015, p.
303).

Dado que poucos estudos empiricos sobre a lideranga auténtica com abordagem
qualitativa foram publicados nos ultimos 10 anos (EVA et al, 2019), reforcado pela
recomendacao de mais estudos qualitativos por autores como Gardner et al. (2011) e Banks

et al. (2016), evidencia-se uma lacuna de pesquisa neste campo.
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Mais especificamente, no Brasil, a maioria dos estudos empiricos publicados entre
2000 e 2013 utilizou métodos quantitativos de pesquisa (CAMPOS; RUEDA, 2019),
portanto, hd espaco para novos estudos qualitativos da teoria da lideranga auténtica.

A pesquisa da producdo brasileira sobre lideranca nos ultimos 20 anos realizada por
Fonseca, Porto de Borges-Andrade (2015), aponta que poucos estudos tratam da lideranca
carismatica e datransformacional/transacional, comparando-se a produg¢ao internacional dos
ultimos 100 anos.

Em meio a tantas mudancas, desafios e incertezas, este trabalho pode fornecer uma
base teorico-pratica para orientar a agao do lider, a formac¢ao de novas liderangas e o
aperfeicoamento dos lideres e das relagdes com os liderados. Em consequéncia, poderdo ser
gerados melhores resultados e maior satisfacdo no trabalho, conforme resumem Turano e

Cavazotte (2016, p. 436), quando alegam que,

Estudara lideranga viabiliza um melhor entendimento das dindmicas sociais e das
realizagdes coletivas. Particularmente nas areas de Gestdo e Administra¢do de
Negocios, a lideranca é considerada um fendmeno de interesse central, veiculo
fundamental na criagdo de valor nas empresas [...], no desenho ¢ na execugio
eficaz de estratégias nasorganizagdes[...], ¢ porisso tem recebido destaque tanto
na literatura académica [...] quanto na midia de negdcios.

A escolha do Banco X se deve a sua importancia na industria bancaria, por ser um
dos maiores bancos no cenario nacional e estadual, ter grande niimero de agéncias e estar
presente na maioria dos municipios do Estado, tanto em regides metropolitanas quanto no
interior.

Em 2016, o Bradesco anunciou a compra do HSBC por US$ 5,2 bilhdes, abrangendo
todas suas operagdes no Brasil, incluindo varejo, todas as agéncias e clientes (G1, 2016).
Nesta época, o Banco X tinha um niimero maior de clientes nas carteiras nao gerenciadas do
que foi vendido pelo HSBC, evidenciando a importancia, valor e potencial denegocios desse
segmento, justificando a escolha como foco deste estudo nas carteiras de clientes nao
gerenciados.

No Banco X ¢ comum que os funciondrios tenham seu primeiro cargo de lideranga
nestas carteiras.

A estrutura hierarquica do varejo Banco X no estado ¢ composta de Superintendente
Estadual, Gerente Regional, Gerente de Agéncia, gerente de Relacionamento ou Gerente de

Servigos, este ultimo € o objeto deste estudo.
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Conforme preconizam Hughes, Bon e Malshe (2012), as pessoas sdo o recurso mais
importante das organizagcdes por serem o ponto de contato entre o banco e o cliente,
principalmente no setor de servigos, onde se inserem os bancos. As finangas, a estrutura
fisica e o capital humano sdo recursos que podem gerar vantagens competitivas, se geridos
estrategicamente (HUGHES; BON; MALSHE, 2012).

Por ndo ser comum a demissdo de funcionarios no Banco X, a institui¢do investe
tempo e recursos financeiros no desenvolvimento de competéncias e aprimoramento dos
funcionarios. Com a restricdo a selecdo externa, a alternativa ¢ o desenvolvimento dos
talentos internos. Como exemplos desse investimento, citam-se os treinamentos internos e
convénios realizados pelo banco com instituigdes de ensino para realizacgdo de MBA e
Mestrado, com turmas exclusivas para funcionarios do Banco.

E importante identificar os comportamentos e agdes do lider que causam maior
impacto nos resultados das equipes (YUKL ef al., 2019) na opinido dos proprios liderados,
para reconhecer, disseminar e estimular essas praticas. Cecilia Bergamini, no livro
“Lideranca — Administracdo do Sentido” conclui que “a eficicia do lider repousa na
percepgao positiva que o seguidor tem dele” (BERGAMINI, 2009a, p. 76).

Ainda que operando em mercados semelhantes e com equipes semelhantes, ocorrem

assimetrias entre os desempenhos das equipes de bancos.

Daia importancia de entender os motivos que levam algumas equipes a apresentar
desempenhos superiores e assim disseminar os comportamentos do lider que
afetam positivamente osresultados da equipe, [...] possibilitando a ampliagao dos
resultados da empresa (FAVORETO, 2017, p. 18).

J& os danos causados por uma lideranca toxica e as reacdes da equipe para adaptar-
se a ela, causam reducdo da produtividade e na obtencdo de resultados, anulando parte ou
todo o investimento realizado (LIPMAN-BLUMEN, 2010). Na busca por resultados com
foco no curto prazo, podem existir comportamentos, tanto do lider quanto da equipe, que
geram efeitos negativos nos resultados. Por isso ¢ muito importante identificar e entender
essas ocorréncias, o mais cedo possivel, evitando perdas de diversas naturezas para a
empresa e para as pessoas (GREEN, 2014).

No papel de pesquisador, que tem 33 anos de experiéncia na institui¢do, sendo 18
anos como gerente de agéncia, foram aprofundados os conhecimentos sobre gestdo, com a
analise critica da liderancga e seus efeitos nos resultados, confrontando a teoria com a pratica,

de acordo com os objetivos do programa de mestrado profissional.
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Este trabalho podera propiciar ao banco um melhor entendimento da influéncia da
lideranga nos resultados no seu nivel mais operacional. Identificando, na percepcdo dos
liderados, quais sdo as praticas de lideranga e os comportamentos dos liderados que
contribuem para a entrega de valor para o cliente e, consequentemente, geram uma melhor
experiéncia para o cliente ¢ maior resultado para a instituicao.

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos. No primeiro capitulo, na
introdugdo, sdo apresentados a delimitagdo do tema, o problema de pesquisa, os objetivos e
a justificativa do trabalho. O segundo capitulo traz o referencial teoérico, em que sdo
apresentadas as bases teoricas de lideranga, lider e liderado, grupos e equipes, o contexto do
setor bancario e a sintese do referencial tedrico. O terceiro capitulo trata do método,
apresentando o delineamento da pesquisa, o contexto, as técnicas e procedimentos de coleta
de dados, as técnicas e procedimentos de analise dos dados e os procedimentos éticos
relacionados a pesquisa € o cronograma da pesquisa. No quarto capitulo ¢ apresentada a
analise e discussao dos dados da pesquisa. O quinto capitulo traz as contribuigdes da
pesquisa, as propostas de melhoria para o Banco X e as limitacdes deste trabalho.

Finalmente, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho e as propostas de melhorias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz o referencial teorico sobre lideranca, apresentando a evolugdo dos
estudos sobre o tema e dando mais aten¢do a lideranga auténtica. Foram abordados os temas
lideranga, lider e liderado, grupos e equipes e, por fim, o contexto do setor bancario e do
banco objeto do estudo.

Para isso, foram realizadas pesquisas nas bases dedados EBSCOHost, CAPES-CAFe
e Google Académico com as palavras-chaves leadership, lideranga, -effectiveness,
efetividade, bank e banco. Foram selecionados artigos e livros relativos aos temas lideranga,
efetividade e banco, divulgados nos ultimos 10 anos, bem como as referéncias por eles
utilizadas. Também foram identificados os artigos mais citados em meta analises sobre
lideranga e consultadas suas referéncias tedricas, resultando na analise de 130 documentos.

Sendo a lideranca um processo de interacdo (FAGUNDES, 2007), um fendémeno
coletivo, pois acontece na interagdo entre o lider e os liderados, a base, o l6cus para o
exercicio da lideranca sdo as equipes (BERGUE, 2019).

A diversidade da equipe em termos de personalidades, aspectos demograficos como
idade, género, educacdo ou de especializacdo funcional, tem efeitos no processo e resultado
daequipe. Esse efeito pode ser negativo, gerando menor coesao pela dificuldade daspessoas
em aceitar crengas, valores e tradicdes diferentes, ou gerando, ainda, dificuldades de
comunicagdo. Porém, os efeitos positivos tendem a superar essas dificuldades. Ter nas
equipes pessoas com diferentes perspectivas, experiéncias e conhecimentos, possibilita
maior criatividade na solugdo de problemas. A maior diversidade da equipe representa,
também, um maior desafio para a lideranga (YUKL, 2013).

A pandemia coronavirus atrai a atencdo para as equipes virtuais. O home office se
apresenta como solu¢do para fazer frente as restricdes impostas pelas medidasde isolamento
social para conter o avango do Coronavirus (MENDES, 2020). O presidente da Sociedade
Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (Sobratt), Luis Otavio Camargo Pinto, afirma
que “com o coronavirus, ¢ o momento do teletrabalho, porque toma uma dimensao mundial”
(GRANDA, 2020).

2.1 LIDERANCA, LIDER E LIDERADO

O interesse pela lideranga remonta aos principios dos tempos, ainda que a atividade

ndo tenha sido reconhecida com este nome. Segundo Bergamini (2009a), das diferentes
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definicdes de lideranca, apenas dois elementos sdo comuns a quase todos os estudos:
primeiro, o fato de referir-se a um fenomeno grupal; e, segundo, “tratar-se de um processo
de influenciacgdo, exercido de forma intencional pelo lider e seus seguidores”.

Bergamini (2009a, p. 76) define que “Liderar, antes de qualquer coisa, ¢ entendido
hoje como um processo que muito frequentemente envolve uma forte influéncia mutua,
sobretudo para entender a preocupagdo que diz respeito a objetivos mutuos, tanto da
organizagdo como do lider e do seguidor.”

Para Larry Bossidy ¢ Ram Charan (2004, p. 124) ¢ “conseguir que as coisas sejam
feitas por meio dos outros ¢ uma habilidade fundamental da lideranca.”

Os trés autores dos artigos mais citados nas publicagdes com o tema lideranca entre
2008 e 2013 foram Yukl, Bass ¢ Graen (TURANO; CAVAZOTTE, 2016), suas defini¢des

de lideranca sdo incluidas no Quadro 1.

Quadro 1 — Defini¢des de lideranca

Autor Defini¢do de lideranca
Bass e Bass (2008) | Uma interagdo entre dois ou mais membros de um grupo que geralmente
envolve uma estrutura ou reestruturacdo da situagéo e das percepgdes e
expectativas dos membros.

Graen e Uhl-Bien | Construto multifacetado envolvendo aspectos do lider, dos seguidores € o

(1995) relacionamento dindmico entre os dois.

Hitt, Miller e | Processo de direcionar e influenciar individuos ou grupos para que os
Colella (2010) objetivos comuns, ao grupo, sejam alcangados.

Yukl (2013) Processo de influenciar mudangas significativas nas atitudes e

pressupostos dos membros da organizagdo, bem como fomentar o
envolvimento com a missdo e objetivos da organizacao.

Yukl (2013) Processo de influenciar outros a entender e concordar sobre o que precisa
ser feito e como fazer e o processo de facilitar esforgos individuais e

coletivos para alcancar objetivos compartilhados.
Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Analisando essas definigdes, se verificam divergéncias entre 0s conceitos
apresentados, mas, o mais importante, sdo as convergéncias que definem a liderangca como
um processo de influenciagdo e que se dd na interacao entre lider e liderado, organizando e
orientando a a¢do da equipe para o atingimento de objetivos comuns do individuo, do grupo
e da organizagao.

E importante fazer a distingdo entre os conceitos de lider e lideranga, entre a pessoa
do lider e o processo de lideranga. Na literatura, se entende como lider, a pessoa que exerce
o processo de lideranca e ¢ aquele que exerce influéncia sobre os liderados para obter

resultados, enquanto lideranga ¢ entendida como o processo, a capacidade de influenciar o

comportamento dos liderados. Bass e Bass (2008, p. 52) declaram que “Lideres sdo agentes
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demudanca, cujos atos afetam outras pessoas mais do que os atos de outras pessoas.” Ja para
Barbieri (2016, p. 108), “a lideranca ¢ um trabalho de equipe e supde a palavra ‘nds’”.

Por ser mais abrangente, o conceito de liderancga utilizado neste trabalho foi o de
Luthans e Avolio (2003), que definem a lideranga como um processo baseado em
capacidades psicologicas positivas e, no contexto organizacional, altamente desenvolvido,
resultando em maior autoconsciéncia e comportamentos positivos e autorregulados, tanto
dos lideres quanto dos liderados, promovendo, assim, o autodesenvolvimento positivo. A
defini¢do de liderado se refere a alguém cujo trabalho ¢ dirigido e avaliado pelo lider
imediato, alguém que reconhece o lider como a principal fonte de orientagdo sobre o
trabalho, independentemente da autoridade formal do lider (BASS; BASS, 2008).

Outros termos sdao utilizados para descrever os liderados, para facilitar o
relacionamento e para valorizar e empoderar os liderados (BASS; BASS, 2008). Algumas
empresas se referem aos liderados como colaboradores, funcionarios, evitando os termos

subordinados, trabalhadores e empregados, pela denotagio pejorativa (SOLIO, 2017).

2.1.1 Principais teorias de lideranca

Os estudos recentes sobre lideranca apresentam quatro principais abordagens
tedricas: Teoria dos Tracos; Comportamentais; Contingenciais e Neocarismatica
(CAMPOS; RUEDA, 2019; FAGUNDES, 2007). Essas quatro abordagens sao muito
proximas da classificagdo utilizada por Robbins, Judge e Sobral (2010).

2.1.1.1 Teoria dos Tragos

Bergamini (2009a) ressalta que o estudo de lideranga, dentro das organizagdes,
passou a ser feito apos o término da Segunda Guerra Mundial. Os primeiros estudos sobre
lideranga buscavam identificar as qualidadesou tragos do lider mais adequadas para algumas
situagdes especiais. Foram os estudos de Stogdill entre 1904 ¢ 1948 que deram origem a
Teoria dos Tragos.

Os pesquisadores dessa teoria propunham que os lideres deveriam possuir
determinados tracos de personalidade especiais que fariam que eles se sobressaissem das
pessoas comuns para exercer a acao de lider em qualquer situacdo. Esses tracos seriam
inatos, nao havendo necessidade de treinamento ou desenvolvimento posterior.

Consideravam trés tipos de tragos como importantes: tracos fisicos (altura, idade, aparéncia
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pessoal); habilidades inatas (inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade, conhecimento); e
tragcos de personalidade mais complexos (autoconfianga, controle emocional, moderagao,
introversao e extroversao, dominancia e ajustamento pessoal e sensibilidade interpessoal)
BERGAMINI, 2009a).

A critica que se faz a esta teoria ¢ que apenas pelo fato de possuir determinadas
caracteristicas ou tragos nao torna uma pessoa lider. Criticando esse modelo, Bass afirma
que os tracos ndo sao suficientes para explicar o vinculo entre o lider e seus seguidores, que
engloba outras variaveis com aspectos mais dinamicos. Contudo, a partir desses estudos, o

subordinado passa a ser cada vez mais valorizado. (BASS; BASS, 2008)

2.1.1.2 Teorias Comportamentais

Os primeiros estudos das teorias comportamentais datam do final da décadade 40 e
foram desenvolvidos na Ohio State University e da Michigan University.

Os pesquisadores Tannenbaum e Schmidt desenvolveram uma abordagem com foco
em dois tipos de lideranca: centrada na tarefa (autocratica); e centrada nas pessoas
(democratica), posteriormente se identificou um terceiro estilo, laissez-faire (PEDRUZZI

JUNIOR etal., 2016). As defini¢cdes dosautores para os estilos delideranca sdo apresentadas

no Quadro 2.
Quadro 2 — Estilos de lideranca segundo Tannenbaum e Shmidt
Estilo Defini¢ao

Democratico Os liderados s@o envolvidos e participam no processo de tomada de decisdo.
Nesse estilo ocorre a delegagdo de autoridade, decisdes compartilhadas e a
preocupacao com as relagdes humanas. O poder do lider é conferido pelo
grupo.

Autocratico O poder do lider ocorre em funcdo de sua posigdo. Nesse estilo, o foco esta
na tarefa, sendo caracterizado pela centralizacdo da autoridade e do processo
de decisdo.

Laissez-faire Nesse estilo, o lider deixa o grupo a seu proprio cargo.

Fonte: Adaptado de Pedruzzi Junior et a/ (2016).

A critica que se faz as teorias dos tragos e comportamentais, ¢ que nelas, é como se
os pesquisadores buscassem na esséncia da lideranca o que pudesse distinguir o lider das

demais pessoas. (BERGAMINI, 2009a, p. 33).
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2.1.1.3 Teorias Contingenciais

As Teorias Contingenciais de lideranga tiveram inicio com a Teoria dos Recursos
Cognitivos de Fiedler, que ressaltam que fatores situacionais influenciam no exercicio da
lideranga. O estudo apontou trés varidveis basicas da situacdo que influem na lideranca: a
relacdo entre lider e liderados; a estrutura da tarefa; e o poder de posicio (FAGUNDES,
2007).

Ressaltando a importancia do ambiente no desempenho da lideranca, Bergamini
(2009a) declara que, como o contexto nao ¢ 0o mesmo, o estilo de lideranga também nao pode
ser o mesmo. Cada situacdo ambiental demanda um estilo especial de lideranca. A autora
lembra, ainda, que o comportamento do lider afeta a interagdo lider-subordinado e, em
consequéncia, o alcance dos objetivos da equipe.

Essas abordagens sugerem que a lideranga deve se adaptar as contingéncias e
representaram uma evolu¢do em relagdo as teorias anteriores, incluindo mais fatores na
analise e no entendimento da lideranga. Além dos trés fatores basicos (relacao entre lider e
liderados, estrutura da tarefa e poder de posi¢do), apontavam a clareza dos papéis dos
subordinados, as normas do grupo, a aceitacdo pelos subordinados das decisdes do lider e a
maturidade, tanto do lider quanto dos subordinados, como variaveis a serem consideradas
(BERGAMINI, 2009a).

Aspesquisas de Rensis Likert de 1961 descreviam os estilos de chefia orientado para
o empregado e orientado para a producdo, como dois extremos de um continuo, dando
origem aos lideres denominados autocratas e democratas, respectivamente (BERGAMINI,
2009a). Hersey e Blanchart (1988) propdem que a lideranga deve mudar de um estilo mais
diretivo para menos diretivo, conforme o grau de maturidade e autodeterminagao do grupo,
conhecido como lideranga situacional. Os mesmos autores definem a maturidade como a
capacidade e a disposicao dos liderados para assumir responsabilidade e coordenar seu
proprio comportamento. Consideram a capacidade e a prontiddo como os dois principais
componentes da maturidade. Definem capacidade como habilidade, conhecimento,
experiéncia do individuo ou grupo para determinada tarefa, e definem prontidao, como o
quanto um individuo ou grupo ¢ confiante, comprometido e motivado para realizar

determinada tarefa (HERSEY; BLANCHARD, 1988). A Figura 1 resume esses conceitos.
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Figura 1 — Estilo do Lider e Maturidade da Equipe
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Fonte: Hersey e Blanchard (1988).

Sentimos, no entanto, que embora a grande preocupac¢ido com a produgdo e as
pessoassejam ingredientes basicos para lideres eficazes, pode ser apropriado que
os lideres se envolvam em uma variedade de comportamentos, pois enfrentam
problemas diferentes em seu ambiente. Portanto,é apropriado que os lideres, em
diferentes ocasides, usem estilos diferentes, dependendo do problema ou
circunstancia especifica (HERSEY; BLANCHARD, 1982, p. 1).

Esses autores trazem o conceito da lideranca situacional e do comportamento do
lider, ou estilo de lideranca que deve se adequar a maturidade da equipe para uma tarefa
especifica, alterando o foco na tarefa ou no relacionamento, conforme a maturidade da
equipe.

As principais criticas feitas a Teoria Situacional de Hersey e Blanchard (1982) sdo a
ambiguidade, falta de consisténcia e de ser incompleto, devido a falta de fundamentagao
tedrica para as relagdes das variaveis do modelo. Ainda assim, ¢ um dos modelos mais
populares, conhecidos e mais aplicados na industria (GRAEFF, 1997).

No Quadro 3 serdo descritas, resumidamente, algumas das teorias contingenciais de

lideranga e seus principais autores, com base em Bass e Bass (2008).



31

Quadro 3 — Principais teorias contingenciais

Teoria Caracteristicas
Teoria Situacional ou Situacional | Focana qualidade darelagdo entrelider e liderado.
Leadership Theory (LST) de Hersey e | A liderancamais eficaz depende do comportamento do
Blanchard. lider orientado para tarefas ou relagdes conforme a
maturidade dos subordinados.
Teoria da Troca Lider-Membro ou | O foco é a qualidade da relacdo entre superior e
Leader Member Exchange (LMX) de | subordinado.
Graen e Scandura. A LMX ¢ considerada como uma troca transacional no
inicio do processo ¢ depois pode evoluir para uma
relacdo transformacional.
Teoria Caminho-Meta ou Path Goal | O foco sdo as maneiras pelas quais o lider influencia as
Theory de House e Mitchell. percepgdes dos subordinados sobre a clareza dos
caminhos para as metas ¢ a conveniéncia das proprias
metas.
O comportamento do lider para aumentar a motivagao
depende das caracteristicas pessoais dos subordinados e
das demandas da tarefa.
Recompensas valiosas devem ser concedidas em
contrapartida ao desempenho.
Modelo Participagao-Lider Defende que a lideranga participativa funciona melhor
de Vroom e Yetton quando a aceitagdo, satisfacdo e comprometimento dos
subordinadossao importantes e quando os subordinados
tém as informagdes necessarias a tomada de decisao.
Lideres tendem a delegar mais quando confiam na
competéncia dos subordinados.
Fonte: Adaptado de Basse Bass (2008).

A principal critica feita as Teorias Contingenciais ¢ que o seu foco ainda ¢ no

microssistema lider-liderados-tarefa, ndo considerando a lideranga na complexidade do

contexto (FAGUNDES, 2007).

2.1.1.4 Teorias Neocarismaticas: lideranca transacional e transformacional.

Dentro da teoria neocarismatica destacam-se os estudos sobre a lideranca
transacional e transformacional. Fonseca e Porto (2013) relatam que os estilos de lideranga
transformacional e transacional estdo entre os mais estudados nos ultimos 20 anos.

Bass, Avolio e Jung (2003) trazem os conceitos de lideranga transacional e
transformacional. Na lideranga transacional os seguidores aceitam, cumprem ou concordam
com o lider em troca de elogios, recompensas e recursos ou a prevencdo de agdes
disciplinares. Esse tipo de lideranga utiliza a recompensa contingente, esclarece as
expectativas e oferece reconhecimento quando as metas sdo alcangadas. Resultam em

individuos e grupos atingindo os niveis esperados de desempenho.
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Em sua forma mais corretiva, rotuladacomo gerenciamento ativo por excecao, o lider
especifica os padroes de conformidade, bem como o que constitui desempenho ineficaz e
pode punir os seguidores por nao cumprirem esses padroes. Esse estilo de lideranga implica
monitorar de perto dos desvios, erros e, em seguida, tomar as agdes corretivas o mais rapido
possivel. A ligagao que os lideres transacionais conseguem manter com seus seguidores sao
baseadas em trocas e duram apenas enquanto cada uma das partes tiver interesse nessa troca
(BERGAMINI, 2009a).

Com relagdo a lideranga transformacional, esta é considerada como uma forma mais
potentee duradorade relacionamento entre lider e liderado, € mais bem sucedidano objetivo
de levar o seguidor a transcender seus objetivos particulares em beneficio da equipe, da
organizagdo e dos demais que trabalham juntos para alcangar o objetivo comum
(BERGAMINI, 2009a).

Uma das principais diferencas entre a lideranca transacional e transformacional, ¢
que a lideran¢a transformacional foca na mudanga, inovacdo, empreendimento
(BERGAMINI 2009a).

Em seus estudos sobre a lideranga transformacional, Bass, Avolio e Jung (2003)
apresentam os quatro componentes da lideranca transformacional: influéncia idealizada;
motivacdo por inspiracdo; estimulo intelectual; e consideragdo individualizada.

Tratando das consequéncias da lideranca transacional, Bergamini (2009b) ressalta

que:

Pesquisas empiricas atestam que lideres transformacionais conseguem liberar o
potencial motivacional dos colaboradores mais do que os proprios lideres
originalmente esperavam e mais do que tais seguidores acreditavam que seria
possivel. Esses lideres propdem padrdes desafiantes de desempenho e conseguem
fazercom que aqueles que os seguem alcancem desempenhos mais elevados. Tais
expectativas altamente posicionadas influenciam os seguidores a ponto de
sentirem-se mais comprometidos com o esfor¢o que mobilizardo, uma vez que a
recompensa que procuram ¢ sua propria autoestima (BERGAMINI, 2009b, p.
159).

Ter lideres transformacionais com visdo de futuro e preparados para mudanga ¢ um
fator comum entre as empresas que permanecem por longo tempo no topo do ranking da
industria. “Com a lideranca transformacional, a propria organizagdo se torna mais agil e
pronta para mudangas, € seu pessoal esta preparado para seguir a lideranga nos caminhos
que temos pela frente” (DELOITTE, 2019, p. 13).

Lideres transformacionais podem transformar outras pessoas e organizagdes por

meio de uma poderosa visdo positiva, uma ideia intelectualmente estimulante, atencdo para
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elevar as necessidades dos seguidores e ter um claro senso de propdsito (AVOLIO;

GARDNER, 2005).

2.1.2 Lideranca auténtica

A partir dos estudos de Martin Seligman, surgiu a psicologia positiva, que se
apresenta em reacdao a preocupagdo com o lado negativo, com que esta errado e com as
fraquezas, as doencas das pessoas, passando a focar nas forgas e no que ha de certo com as
pessoas, suas virtudes e na saide. Sua missao original era tornar as pessoas mais produtivas,
identificando e enfatizando as caracteristicas positivas. A psicologia positiva ¢ a base para o
surgimento da lideranca auténtica, que junta as teorias da lideranca transformacional de
Avolio e a do comportamento organizacional positivo de Luthans (LUTHANS; AVOLIO,
2003).

Segundo Luthans e Avolio (2003, p. 321), a lideranga auténtica compreende, mas vai
além da liderancga transformacional. Ressaltam que a lideranga auténtica ¢ o tipo de lideranca
positiva necessaria, principalmente, em tempos de drasticas mudangas no ambiente, em que
as regras de como se opera ndo funcionam mais. Os melhores lideres serdo transparentes
com seus interesses e intencgdes, tendo um elo continuo entre seus valores, agdes ¢
comportamentos adotados.

Northouse (2015) ressalta que as crises recentes levaram as pessoas e instituicdes a

buscarem, na lideranga auténtica, a confianga que foi perdida.

Nos tltimos tempos, as convulsdes na sociedade geraram uma enorme demanda
para uma lideranga auténtica. A destruigdo em 11 de setembro, escindalos
corporativos em empresas como a WorldCom e Enron, e enormes quebras no setor
bancario criou medo e incerteza. As pessoas se sentem apreensivas e inseguros
sobre o que estd acontecendo ao seu redor e, como resultado, desejam lideranca
genuina em que eles possam confiar e lideres que sdo honestos e bons. As
demandas das pessoas poruma lideranca confidvel tornam o estudo do auténtico
lideranca oportuna e valiosa (NORTHOUSE, 2015, p. 195).

Devido a pandemia do Covid, o mundo passa pela maior crise sanitaria mundial,
segundo a OMS, com impactos na economia de todos os paises do planeta
(ORGANIZACAO MUNDIAL DA SAUDE (OMS), 2020). A lideranga auténtica ganha
agora o foco nos valores pessoais do lider e o cuidado com a vida, o maior de todos os

valores.
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Luthans e Avolio (2003) definem a lideranca auténtica nas organizagcdes como:

[...] um processo que se baseia em capacidades psicologicas positivas € em um
contexto organizacional altamente desenvolvido, o que resulta em maior
autoconsciéncia e comportamentos positivos autorregulados por parte dos lideres
e liderados, promovendo o autodesenvolvimento positivo (LUTHANS; AVOLIO,
2003,p. 321).

Revisando o conceito de lideranga auténtica, Crawford et al. (2020) reforgam que o

construto liderang¢a auténtica

J4

¢ multidimensional, compreendendo quatro dimensdes. O

Quadro 4, a seguir, traz as defini¢cdes das dimensdes da lideranca auténtica.

Quadro 4 — As quatro dimensdes da lideranca auténtica e suas definigdes

Dimensao

Defini¢ao

Autoconsciéncia

Compreensdo demonstrada de como alguém percebe e da sentido
ao mundo, uma compreensdo de seu verdadeiro eu e como esse
processo impacta a autopercep¢ao e 0s outros.

Perspectiva moral
internalizada

Forma internalizada e integrada de autorregulacdo guiada por
padroes e valores morais internos versus pressdes grupais,
organizacionais e sociais, tomada de decisdo e comportamento
consistente com esses valores internalizados.

Transparéncia relacional

Apresentar o eu auténticode forma abertae livre de distor¢ao para
0s outros.

Processamento equilibrado

Analisar objetivamente todos os dados relevantes antes de tomar
uma decisao.

Fonte: Elaborado pelo autorcom base em Crawford et al. (2020).

Crawford et al. (2020) propdem a inclusdao de uma quinta categoria no modelo de

lideranga auténtica, a influéncia informal, que definem como “a capacidade de inspirar e

motivar os individuos a atingir metas voluntariamente, independentemente de seu cargo ou

posicao” (CRAWFORD et al., 2020, p. 121).

A influéncia informal traz uma reflexao sobre o que os lideres auténticos realmente

fazem, como influenciam pessoas, independentemente de seus cargos e titulos formais,

segundo os mesmos autores. Na revisao dos conceitos de Crawford et al. (2020), propde-se

uma redefini¢do das dimensdes, que ¢ apresentada no Quadro 5.
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Quadro 5 — As cinco dimensdes da lideranca auténtica e suas defini¢oes

Dimensao Definicao
Autoconsciéncia Ter uma visdo dos proprios comportamentos, dos outros
individuos e de grupos.
Sinceridade Apresentar o seu verdadeiro eu aos outros, de forma honesta e

aberta em todos os relacionamentos e levando em
consideragdo o contexto.

Processamento equilibrado Tendéncia de considerar todas as informagdes relevantes
disponiveis, e usar isso para tomar decisoes que beneficiam o
coletivo.

Perspectiva moral positiva Compromisso com a propria estrutura ética intrinseca e uma

disposigdo para resistir aos interesses pessoais € 0 ego visando
os interesses coletivos.

Influéncia informal Capacidade de inspirar e motivar as pessoas a cumprir metas
por sua propria vontade, independentemente do cargo ou
posicao.

Fonte: Elaborado pelo autorcom base em Crawford et al. (2020).

Na redefinigdo proposta pelos autores anteriormente citados, a dimensao
“transparéncia relacional” ¢ alterada para “sinceridade” e passa a incluir a preocupacdao com
o contexto, alinhado com as teorias contingenciais de lideranca. A dimensdo “perspectiva
moral internalizada” ¢ alterada para “perspectiva moral positiva” e inclui, na definigdo, a
preocupacdao com o bem coletivo, que também ¢ incluida na definicdo de “processamento
equilibrado” de informagdes. Por fim, propdem uma nova definigdo para o lider auténtico:
“Um lider auténtico influencia e motiva os seguidores a atingir metas por meio de sua
sinceridade e perspectiva moral positiva, possibilitada por meio de uma consciéncia elevada
e processamento equilibrado” (CRAWFORD et al., 2020, p. 126).

Shamir e Eilam (2005) introduzem o construto de seguidores auténticos, que €
alcangado pelos seguidores que seguem lideres por razdes auténticas e tém um
relacionamento auténtico com o lider. Como caracteristicas do lider, apontam que ele ¢
confiante, esperancoso, otimista, resiliente, transparente, moral/ético, orientado para o futuro
e prioriza o desenvolvimento dos liderados para serem lideres, ¢ fiel a si mesmo. Tem o
comportamento coerente com seus principios e valores. Servem de modelo para a equipe,
transformando-a positivamente ou desenvolvendo-a.

Walumbwa et al. (2008, p. 94) definem lideranga auténtica como um padrao de
comportamento do lider que se baseia e promove capacidades psicoldgicas positivas € um

clima ético positivo, para estimular maior autoconsciéncia, perspectiva moral internalizada,
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processamento equilibrado de informacdes e transparéncia relacional, promovendo o
autodesenvolvimento positivo.

J4 o lider auténtico ¢ definido como aqueles profundamente conscientes de como
pensam e se comportam e sdo percebidos pelos outros como conscientes dos seus proprios
valores, perspectivas/conhecimentos morais, conhecimentos e forgas; ciente do contexto em
que operam; confiantes, esperancosos, otimistas, resilientes e de alto carater moral
(AVOLIO; LUTANS; WALUBWA, 2004).

Reforgando este conceito, Brown, Trevifio e Harrison (2005) definiram lideranca
¢tica como “A demonstracdo de conduta normativamente apropriada por meio de agdes
pessoais e relacionamentos interpessoais, € a promocao de tal conduta para os seguidores
por meio de comunicagdo, reforco e tomada de decisdo nos dois sentidos” (BROWN;
TREVINO; HARRISON, 2005, p. 120). A principal distingdo que estes mesmos autores
fazem entre lideres transformacionais e auténticos ¢ que lideres auténticos se baseiam em
profundo conhecimento de si, seus valores e crencas. Agindo ao longo do tempo em
coeréncia com estes valores e ndo ficando apenas no discurso.

Yukl (2013) considera que as defini¢des delideranga auténtica variam para diferentes
teorias, mas todas dao énfase a coeréncia entre a fala, a acdo do lider e seus valores. Incluem
ainda valores positivos do lider, autoconsciéncia e um relacionamento de confianga com os
liderados.

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson desenvolveram a escala Authentic
Leadership Questionnaire (ALQ), ligado as ultimas conceituagdes de lideranga auténtica
para mensurar as formas de lideranca. Como o ALQ ¢ protegido por direitos autorais, Neider
e Schriesheim (2011) desenvolveram o Authentic Leadership Inventory (ALI), baseado na
mesma teoria € que ¢ de livre acesso. A escala ja foi validada em portugués (NOVAES,
FERREIRA, GABARDO-MARTINS, 2019). O modelo ¢ composto por quatro dimensdes
que sdo conceitualmente idénticas as da lideranga auténtica — autoconsciéncia, transparéncia
relacional, processamento equilibrado e perspectiva moral internalizada (AVOLIO;
WERNSING; GARDNER, 2018; WALUMBWA et al., 2008).

Autoconsciéncia refere-se a consciéncia de si, auto percep¢do, em consonancia com
a maneira como os demais percebem o lider, compreendendo seus pontos fortes e fracos e a
natureza multifacetada do eu.

A transparéncia relacional refere-se a apresentagdo de um eu auténtico a outras
pessoas. Esse comportamento promove a confianga e proximidade pelo compartilhamento e

expressoes dos verdadeiros pensamentos, sentimentos € opinides.
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O processamento equilibrado das informagdes refere-se aos lideres que analisam
objetivamente todos os dados relevantes antes de tomar uma decisdo. Os lideres estimulam
os liderados a expressar suas opinides ainda que desafiem suas posigoes.

A perspectiva moral internalizada refere-se a uma forma internalizada e integrada de
autorregulacdo, guiada por elevados padrdes éticos e morais internos, que da suporte para
enfrentar pressdes do grupo, da organizacdo e da sociedade, resultando em decisdes e
comportamentos consistentes com esses valores internalizados.

Este trabalho adota a classificacdo de Bass, Avolio e Jung (2003) com os estilos
transacional, transformacional e laissez-faire e de Luthans e Avolio (2003) com a lideranga
auténtica.

Esta na esséncia da lideranga situacional que o estilo de lideranga corresponda a
competéncia e comprometimento dos seguidores. Lideres efetivos reconhecem e adaptam
seu estilo as necessidades e ao nivel de maturidade dos liderados (NORTHOUSE, 2015).
Segundo o mesmo autor, estilos de lideranca sdo padrdes de comportamento de quem tenta
influenciar outras pessoas.

No Quadro 6 ¢é apresentado um resumo das principais abordagens teoricas sobre
lideranca.

Quadro 6 — As quatro abordagens teoricas sobre lideranca

(continua)

ABORDAGENS TEORICAS FOCADAS NOS TRACOS

— Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que descrevessem lideres e os
diferenciassem dos nao-lideres.

— Focavam no que o lider é.

— Kirkpatrick (1991 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL, 2013) identificou seis tracos que
diferenciamlideres de ndo-lideres: ambicdoe energia; desejode liderar; honestidade e integridade;
autoconfianca; inteligéncia; conhecimento relevante ao cargo.

— Limitagdes das teorias dos tragos: seria dificil formar um lider, considerando que os tragos seriam
inatos; ndo considera as necessidades dos seguidores; ndo esclarece a importancia relativa de
varios tragos; ndo distingue a causa do efeito; e ignora fatores situacionais.

ABORDAGENS TEORICAS COMPORTAMENTAIS

— Buscaram explicar a lideran¢a em termos de comportamento exibido pelo lider, identificando
relagdes consistentes entre padroes de comportamento de lideranga e desempenho do grupo.

— Focavam o comportamento do lider.

— Osestudos comportamentais identificaram duas dimensdes no comportamento dos lideres: a) foco
nas tarefas; e b) foco naspessoas.

— Principal limitacdo das Teorias Comportamentais: ndo consideram fatores situacionais ou a
complexidade do exercicio da lideranca.
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(conclusdo)

ABORDAGENS TEORICAS CONTINGENCIAIS

— A Teoria dos Recursos Cognitivos, de Fiedler (1967 apud FAGUNDES, 2007), foi a precursora e
apontou, em seu modelo de contingéncia, trés variaveis basicas da situagao: a relagao entre lider
e liderados; a estrutura da tarefa; e o poder de posicao.

— Sao mais adaptaveis, identificando fatores situacionais que influenciam no exercicio da lideranca.

— Algumas varidveis contingenciais apontadas: além das trés variaveis bésicas da situacdo,
apontavam a clareza dos papéis dos subordinados; as normas do grupo; aceitagdo pelos
subordinados das decisOes do lider; a maturidade dos subordinados; e a maturidade do lider.

— Algumas teorias contingenciais de lideranga:
a) Teoria Situacional, de Hersey e Blanchard (1974, 1986, 1993 apud WOLFF; MARTINS;
CABRAL, 2013);
b) Teoria da Troca Lider-Membro (GRAEN, 1975 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL, 2013;
GRAEN; SCANDURA, 1987 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL, 2013);
c¢) Teoria Caminho-Meta (HOUSE, 1971 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL, 2013; HOUSE;
MITCHELL, 1974 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL, 2013); ¢
d) Modelo Participacdo-Lider (VROOM; YETTON, 1973, 1987 apud WOLFF; MARTINS;
CABRAL, 2013).

— Uma de suas principais contribui¢des ¢ adaptar o estilo de lideranca ao nivel de maturidade dos
liderados (HERSEY; BLANCHARD, 1986 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL,2013).

— Principal limitagdo das Teorias Contingenciais: o foco ainda é o microssistema lider-liderados-
tarefa, ndo considerando a lideranca na complexidade do contexto.

ABORDAGENS TEORICAS NEOCARISMATICAS

— Enfatizam o carisma, magnetismo, confianca ¢ capacidade do lider de mobilizar os seguidores na
busca de uma visdo inspiradora. A lideranga € um construto percebido subjetivamente, ndo sendo
definida apenas pela sua dimensao objetiva, de poder outorgado.

— S&o exemplos:

a) Teoria da Lideranca Transformacional que entende a lideran¢a em termos do “efeito do lider
sobre os seguidores”. Lideres transformacionais sdo aqueles atentos as preocupagdes ¢
necessidades de desenvolvimento de cada um de seus liderados. Fundamenta-se em quatro
aspectos: carisma; inspiragao; estimulo intelectual; e considerag@o individualizada;

b) Teoria da Lideranca Auténtica que se baseia e promove capacidades psicologicas positivas e
um clima ético positivo, promovendo o autodesenvolvimento. Fundamenta-se em quatro aspectos:
autoconsciéncia; perspectiva moral interna; processamento equilibrado de informacdes; e
transparéncia relacional;

¢) Teoria da Lideranga Visiondria, que vai além do carisma. E a capacidade de criar e articular
uma visao realista e atraente do futuro para uma organizacdo que cresce e melhora a partir do
presente; e

d) Teoria da Lideranga Servidora (HUNTER, 2004 apud WOLFF; MARTINS; CABRAL, 2013):
salienta que a autoridade de um lider se constroi com servigo e sacrificio, e propde que um lider
deve ter a experiéncia de ser “servo”.

— Principal limitagdo das Teorias Neocarismaticas: embora redimensionem o lugar dos liderados,
valorizando-os e conferindo-lhes mais poder, tendem a reeditar a maxima de que os liderados
precisam de um lider-hero6i, diferenciado por seu carisma e capacidade de influenciar para obter
os melhores resultados.

Fonte: Wolff, Martins e Cabral(2013).

No Quadro 6 estdo condensadas as principais abordagens tedricas do tema lideranca.
Em cada abordagem sdo citadas as principais teorias € seus conceitos € principais autores,

representando sinteticamente a evolu¢do e o caminho das pesquisas sobre a lideranca nos
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ultimos anos. Mostra, além do foco de cada abordagem, as limitagdes demonstradas na

critica que ¢ feita a cadauma delas.

2.1.2.1 Etica e moral

Os conceitos de moral e ética sdo empregados habitualmente como sindnimos e
referem-se ao conjunto deregras de conduta consideradas como obrigatorias. O termo moral,
originario do latim, e o termo ética, originario do grego, tratam dareflexdo sobre os costumes
dos homens, sua validade, legitimidade, desejabilidade e exigibilidade. A moral esta
relacionada a deveres e a ética esta relacionada a objetivos e qualidade devida(LA TAILLE,
2007) (LA TAILLE, 2007).

Esclarecendo os termos moral e ética, Marilena Chaui (2000, p. 436) salienta que
“toda cultura e cada sociedade institui uma moral, isto é, valores concernentes ao bem € ao
mal, ao permitido e ao proibido, e a conduta correta, valida para todos os seus membros”.
Reforgando os significados, “em outras palavras, ética e moral referem-se ao conjunto de
costumes tradicionais de uma sociedade e que, como tais, sdo considerados valores e
obrigagdes para a condutade seus membros” (CHAUI, 2000, p. 437). Com referéncia ¢é ética,
Chaui (2000, p. 437) esclarece que “ethos se refere as caracteristicas pessoais de cada um
que determinam quais virtudes e quais vicios cada um ¢ capaz de praticar. Refere-se,
portanto, ao senso moral e & consciéncia ética individuais”.

Dentre as multiplas abordagens existentes sobre os estudos da moral, nos anos
recentes, trés modos de pensar acerca da moralidade tém dominado largamente o panorama

do debate ético: a deontologia; o consequencialismo; e a ética das virtudes.

A ética kantiana do dever ou deontoldgica, enfoca os ideais da lei universal e do
respeito ao outro como a base da moralidade; o consequencialismo enfatiza os
bons resultados como a base para a avaliagdo das agdes humanas; e a ética das

virtudes, v€ as questdoes morais do ponto de vista do agente moral, com caraterou
motivos virtuosos (BARON; PETTIT; SLOTE, 1997,p. 1)

Aprofundando a corrente da deontologia, o filosofo alemdo Immanuel Kant
estabeleceu que regras universais deveriam ser seguidas por individuos de forma
independente de seus desejos ou intengdes, e orientar-se ao interesse geral. Para ele, existia
um Unico principio moral, no qual todos os deveres morais se baseavam: o imperativo
categdrico, cuja maxima € de que as ag¢des dos individuos devem ser tomadas, considerando

que possam tornar-se leis universais, aplicaveis a todos.
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Em sua obra Fundamentacao da Metafisica dos Costumes, Kant expde as condigdes
de possibilidade do dever moral, sem se ater aos seus determinantes psicoldgicos ou
antropoldgicos, mas se preocupando com o que da fundamento a moralidade, valida
unicamente para o homem, enquanto ser racional (CASSAL, 2015). A questao do individuo
responsavel perante todos os outros ¢ central na filosofia moral de Kant. Ela se manifesta
quando esta em jogo “o amor de cada um pelos outros na mesma medida do seu amor a si
mesmo”, visto que seu objeto ¢ a humanidade (CASSAL, 2015, p. 31). Conceitos como
autonomia, universalidade e justificacdo racional tornam a teoria ética de Kant muito atual,
por incluir uma motivagao que supoe articulagdo darazao e dasensibilidade. Ao desenvolver
a concepcao de juizo estético, Kant o desenvolve sempre do ponto de vista do outro
(CASSAL, 2015). As criticas feitas a abordagem da deontologia, sdo que, abordando o que
ela apresenta de normatividade externa ao individuo a distancia da ideia de Kant sobre
autonomia (CASSAL, 2015).

A Etica das Virtudes, ou a ética do carater, em contraste com as éticas pautadas por
regras ou leis, tem foco no agente que executa as agoes e faz suas escolhas, suas virtudes
individuais e as disposi¢des internas e motivagdes que o qualificam como um individuo
virtuoso. A virtude moral pode ser compreendida como o habito de agir em conformidade
com os ideias, os principios € as obrigacdes morais. Segundo o filosofo Aristoteles, uma
pessoa moralmente virtuosa ¢ aquela que associa a acdo correta a virtuosa disposi¢do de
espirito (CASSAL, 2015).

Com referéncia a Etica Consequencialista, o utilitarismo é uma teoria ética cujos
principais pensadores foram Jeremy Bentham (1748-1832) e John Stuart Mill (1806-1873).
Seu nome deriva da concepgdo de utilidade. O utilitarista diz que um ato ¢ correto (moral)
se for atil em produzir um fim desejavel ou bom (SAMI; JUSOH; QURESHI, 2016). Os
utilitaristas, portanto, alegam que a Unica coisa que conta, moralmente, ¢ o que produz a
maior quantidade de utilidade, ou as maiores consequéncias positivas gerais. Essa vertente
ética trata do resultado das acdes, que devem beneficiar o0 maior numero de seres humanos
envolvidos e que embasa eticamente a tomada de decisoes.

A principal critica ao utilitarismo € que ele se presta ao tipo de pensamento de analise
custo-beneficio, que muitas vezes resulta no tipo de moralidade em que se busca o “maior
bem para o maior numero”, ou seja, a nogdo de que qualquer fim e, especialmente, qualquer
fim que seja bom, justifica qualquer meio usado para alcanca-lo. O utilitarismo visa
consequéncias, ndo meios. Nao é exatamente uma ética do dever, mas também, estabelece

regras que restringem interesses individuais em prol dos interesses de outros.
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2.1.2.2 Praticas de lideranga associadas a resultados positivos

Em uma meta-analise dasrelagdes entre diferentes praticas de lideranga e resultados
organizacionais, de formagdo de equipes, lideres e funciondrios, Dunst et al (2018)
identificaram 11 praticas de lideranga associadas a julgamentos mais positivos dos
participantes, em estudo desenvolvido sobre envolvimento organizacional, eficacia da
equipe, confianga nos lideres e quatro resultados para os funciondrios (avaliagdes de crengas

pessoais, saude psicoldgica, satisfacdo no trabalho e performance no trabalho) (DUNST et

al., 2018).

Segundo os autores, as 11 praticas de lideranga associadas a resultados positivos

podem ser enquadradas em quatro categorias descrita a seguir:

a) praticas centradas no lider (visdo organizacional, motivacional, comunicac¢ao

e modelagem do comportamento desejado);

b) praticas de responsabilidade compartilhada (incentivando a contribuigdo e

feedback dos funcionarios, solicitar solugdes criativas para funciondrios e

decisdo compartilhada);

c) praticas de constru¢do de capacidade dos funcionarios (constru¢do de

relacionamento, constru¢do de confianga e coaching); e

d) praticas comportamentais dos funcionarios (expectativas de desempenho e

recompensas de desempenho).

Para melhor entendimento do que se espera da atitude das liderangas, no Quadro 7

sdo descritas as caracteristicas de cada pratica de lideranca.

Quadro 7 — Definigdes das praticas de lideranca

(continua)

Pratica de lideranca

Caracteristica

Visdo Organizacional

Oslideres descrevemclaramente a visdo da organizacgdo; os valores e crengas
que sdo os fundamentos da visao; envolvem ativamente os funcionarios em
discussdes ¢ atividades que promovam o comprometimento com as crencas
fundamentais, valores, senso de propdsito e desempenho desejado; e
“retratam um futuro crivel, realista, atraente, inspirador e melhor que o status
quo’.

Comunicagao
Motivacional

Os lideres falam positivamente sobre a organizagao e os funcionérios; como
os pontos fortes dos funciondrios e os ativos contribuem para as metas e
praticas organizacionais; e como declaracdes positivas e encorajadoras sobre
a organizag¢ao constroem motivacao ¢ confianca.
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(conclusao)

Pratica de lideranca

Caracteristica

Modelar o Lideranga pelo exemplo, paracomunicar claramente o que os lideres esperam

Comportamento dos funcionarios e para que aumentem os niveis desse comportamento entre

Desejado os seguidores. O comportamento e as agdes do lider sdo consistentes com
suas crencas.

Incentivar Feedback Os lideres solicitam informagdes e feedback dos funcionarios para melhorar

dos Funcionarios

as praticas da organizagdo e incentivar o envolvimento frequente e continuo
dos funcionarios como um meio de fortalecer as agdes lider-funcionario ¢
funcionério-funcionario, consistentes com a vVisdo ¢ o objetivo
organizacional.

Pratica de lideranca

Caracteristica

Estimular Solugoes
Criativas

Os lideres buscam maneiras criativas, alternativas e inovadoras de melhorar
as praticas organizacionais ¢ dos funcionarios que desafiam crencas
profundamente arraigadas e maneiras de atingir as metas organizacionais.

Tomada de Decisdo
Compartilhada

Os lideres envolvem os funciondrios em uma liderangca compartilhada,
caracterizada por colaboracdo e tomada de decisao participativa, com foco
em métodos e estratégias para atingir as metas organizacionais. A tomada de
decisdo compartilhada ¢ um tipo especifico de pratica de construcdo de
confianga, que influencia o comprometimento dos funcionarios e da equipe
com 0s objetivos organizacionais.

Praticas de Construgéo
de Relacionamento

Os lideres se envolvem em um comportamento sensivel aos valores,
necessidades e diferencgas individuais dos funcionarios para construir
relacionamentos de confianga e comunica¢do aberta entre lider e os
funcionérios, em que relacionamentos de alta qualidade sd@o considerados
parcerias maduras, baseadas em respeito, confianca e obrigacdo mutua entre
si.

Praticas de Construgao
de Confianga

Os lideres oferecem aos funciondrios oportunidades de participar de
processos organizacionais que instigam orgulho e constroem a confianga dos
funcionarios, em que as experiéncias de fortalecimento da confianca
fornecidas pelo lider sdo uma pratica para fortalecer as crengas dos
funcionarios e melhorar o desempenho no trabalho.

Préticas de Coaching

Os lideres fornecem aos funciondrios orientacdo e feedback de suporte sobre
as praticas organizacionais e individuais de maneira a aproveitar os pontos
fortes dos funcionarios existentes e promover melhorias no desempenho dos
funcionérios.

Expectativas de
Performance

Os lideres articulam claramente as expectativas de comportamento em termos
de praticas organizacionais e individuais dos funcionarios e insistemem altos
niveis de desempenho, para atingir os objetivos organizacionais. Comunicam
claramente expectativas de desempenho altas, mas razoaveis, que aumentam
a compreensao ¢ a confianca dos funcionarios em seu trabalho.

Recompensas de
Performance

Os lideres fornecem feedback positivo em resposta as realizagdes coletivas e
individuais, em que recompensas eventuais premiam o esforco do
funcionario e reconhecem o bom desempenho.

Fonte: Adaptado de Dunst et al. (2018).

Nesse mesmo foco depraticas de lideranga associadas a resultados positivos, no livro

Execucdo, a disciplina para atingir resultados, Bossidy e Charan (2004) também elencam os
sete comportamentos essenciais do lider. Defendem que a execu¢do ¢ a Unica forma de

provocar uma mudanga cultural profunda nas organizagdes. Esses conceitos (conhecga seu
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pessoal e sua empresa; insista no realismo; estabelega metas e prioridades claras; conclua o
que foi planejado; recompense quem faz; amplie as habilidades das pessoas pela orientagao;

e conheca a si proprio) estdo sintetizados no Quadro 8.

Quadro 8 — Os sete comportamentos essenciais do lider.

Elemento Descrigao
Conhecer seupessoal | O lider precisa viver a empresa para obter informag¢des na fonte.
€ sua empresa Estar presente, comunicar-se pessoalmente.

Debater com franqueza com o pessoal, e dar feedback.

Insistir no realismo | Terum ponto de vistarealistasobre a empresa, compara-la comoutras.
O que estamos fazendo de certo e de errado?

Estabelecer metase | Concentram-se em trés ou quatro prioridades que influenciam o

prioridades claras desempenho geral, simples ¢ claras, que todos podem entender.
Concluir o que foi Executar o que foi planejado.
planejado Indicar os responsaveis pelas agoes.

Criar mecanismos de acompanhamento.
Recompensar quem | Recompensar, a altura, as pessoas que produzem resultados

faz especificos.

Os incentivos devem estar baseados no desempenho.
Ampliar as Repassar sua experiéncia e sabedoria para a proxima geracao de
habilidades das lideres.
pessoas pela D¢ feedbacks especificos. Orientar fazendo perguntas que levam as
orientagao pessoas a pensar, descobrir e buscar.

O melhor aprendizado vem de lidar com problemas reais.

Conhecer a si proprio | O lider precisa de firmeza emocional e ser honesto consigo para poder
lidar com a realidade do negocio, da organizac¢do e fazer avaliagdes
francas das pessoas.

Os autores apontam as quatro qualidades-chaves que fazem a firmeza
emocional: autenticidade; consciéncia de si proprio, autocontrole; e
humildade.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bossidy e Charan (2004).

Segundo Bossidy e Charan (2004), o autoconhecimento ¢ um dos comportamentos
mais importantes, considerando que “o lider precisa de firmeza emocional e ser honesto
consigo para poder lidar com a realidade do negdcio, da organizacdo e fazer avaliagdes
francas das pessoas.” Aprofundando aindamais, argumentam que “a firmeza emocional, que
vem do autoconhecimento e autodominio, € necessaria para fazer as coisas que a lideranga
exige.” Alertam que “bloqueios emocionais podem levar a evitar situacdes desagradaveis,
evitar conflito, procrastinar decisdes ou delegar sem manter o acompanhamento devido”

(BOSSIDY; CHARAN, 2004, p. 82).
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Cada vez mais o lider precisa estar aberto para tolerar, estimular a diversidade de
pontos de vista, respeitando a mentalidade e backgrownds? pessoais da equipe, diversidade
esta que a organizacao necessita.

Bossidy e Charan (2004, p. 83) sugerem que o lider “seja firme com as pessoas que
nao estdo desempenhando bem e lide com a ambiguidade de uma organizagdo que se move
rapidamente e ¢ complexa”.

Ainda para Bossidy e Charan (2004), as quatro qualidades-chaves que fazem a
firmeza emocional sdo: autenticidade; consciéncia de si proprio; autocontrole; e humildade.

Autenticidade, se refere ao individuo que € uma pessoa real. A pessoa exterior ¢ a
mesma interior € ndo uma mascara que ela usa. Somente a autenticidade gera confianca.

Consciéncia de si proprio diz respeito a “conhece-te a ti mesmo” € o cerne da
autenticidade. A consciéncia dos pontos fortes e fracos e da capacidade de aprender com os
erros € acertos para continuar crescendo. A autoconsciéncia € mais importante em uma
cultura de execucao que se utiliza de cada parte do cérebro e da constituicdo emocional. Os
lideres precisam ter o poder intelectual de julgar pessoas, ser bons estrategistas, bons lideres
operacionais, conversar com clientes e com a equipe.

Autocontrole significa que, quando a pessoa se conhece, pode manter o ego sob
controle, assumir a responsabilidade por seu comportamento, adaptar-se a mudanca, aceitar
novas ideias e aderir a padrdes de honestidade e integridade. As pessoas autoconfiantes
contribuem mais para o didlogo, tratam melhor o desconhecido e executam as acdes
necessarias.

Humildade ¢ apresentada como saber que nao se tem todas as respostas. Quanto mais
conter o ego, mais realista a pessoa sera sobre seus problemas. Admitir que ndo tem todas as
respostas, aprender com qualquer um a qualquer momento, compartilhar o crédito,
reconhecer os erros e aprender com eles, demonstram a humildade e a firmeza emocional.
Quandoisso ndo ocorre, ha o risco de se ter uma lideranga toxica, que sera abordado na se¢ao
seguinte.

Goleman e Boyatzis (2018) associam os quatro dominios da inteligéncia emocional
as competéncias do lider e destacam como a inteligéncia emocional habilita o lider para sua
principal tarefa que ¢ gerar entusiasmo, otimismo e paixao pelo trabalho, além de propiciar

um ambiente de cooperagdo e confianga, como demonstrado no Quadro 9.

2 backgrownds — experiéncias especificas de vida.
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Quadro 9 — Os quatro dominios da inteligéncia emocional e as competéncias do lider

Dominio Competéncia | Descrigdo
Competéncias Estas capacidades determinam como as pessoas gerenciam a si mesmas
Pessoais
Autoconsciéncia | Autoconsciéncia emocional — ler as proprias emogdes € seu impacto;
Apurada autoavaliagdo — conhecer as proprias limitagdes; e
Autoconfianga — autovalorizacio das capacidades.
Autogestao Autocontrole emocional — controlar emogdes e impulsos;
Transparéncia — demonstrar honestidade, integridade;
Adaptabilidade —  flexibilidade para mudanga;
Realizagdo — melhorar a performance;
In1'c1qtlva — prontiddo paraagir; e
Otimismo — veravantagem dos eventos.
Competéncias Estas capacidades determinam como as pessoas gerenciam os relacionamentos
Sociais
Consciéncia Empatia — colocar-seno lugardo outro;
Social Consciéncia organizacional — ler as redes de decisdo e politica da
Servico organizagio; ¢
— reconhecer as necessidades dos seguidores
e clientes.
Gestdo do Lideranga inspiracional — guiar e motivar por visdo atraente;
Relacionamento | Influéncia — usar varias taticas para persuadir;
Desenvolver os outros — reforgar habilidades por feedback/
Catalizador de mudancga orientagio;
Gestor de conflitos — iniciar, gerir e liderar em uma nova
direcao; e

resolver desentendimentos.

Fonte: Fonte: Adaptado de Goleman e Boyatzis (2018).

Em resumo, Goleman, Boyatzis ¢ McKee (2002) afirmam que a autoconsciéncia

facilita tanto a empatia quanto a autogestdo, e essas duas competéncias combinadas

permitem um gerenciamento mais eficaz dos relacionamentos. A lideranca de inteligéncia

emocional se desenvolve baseada na autoconsciéncia.

Contréario a tudo isso, a repeticao de alguns comportamentos disfuncionais do lider

podem “envenenar” aos poucos a equipe, refletindo negativamente no clima interno e no

relacionamento com os clientes. Como consequéncia, comprometem os resultados. Estes

comportamentos, identificados como lideranca toxica, serdo tratados a seguir.

2.1.3 Lideranca téxica

Em contraponto aos tradicionais estudos de lideranca que buscam identificar

caracteristicas e o contexto da lideranga com énfase nas suas caracteristicas positivas,
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ganham espaco os estudos sobre lideranga ndo virtuosa, entre elas, a lideranga toxica
(SCHMIDT, 2008).

No campo da administracao, o termo “ambiente toxico” tem sido mais utilizado com
referéncia ao ambiente corporativo e as consequéncias a saide mental e emocional dos
trabalhadores e dos resultados das equipes (SANTANA, 2016).

Segundo Reed (2004), ndo ¢ um comportamento especifico que define o lider téxico,
mas sim, o efeito cumulativo de comportamentos desmotivacionais que causam danos no
moral e no clima ao longo do tempo. O autor elenca trés elementos-chave do comportamento
que chamou de “sindrome do lider toxico” que sdo: falta de preocupagao com o bem-estar
dos subordinados; personalidade ou relacionamento interpessoal que afeta negativamente o
clima organizacional; e a convic¢ao por parte dos subordinados de que o lider ¢ motivado
por interesses pessoais.

Lideranga toxica, conforme conceitua Lipman-Blumen (2010, p. 214) “se refere ao
processo em que o lider, pelo comportamento destrutivo ou suas caracteristicas pessoais
disfuncionais, causam danos sérios e duradouros aos seus seguidores e ndo seguidores”.

Com o objetivo de melhor definir e detectar a lideranga toxica, Schmidt (2008)
desenvolveu e validou a Toxic Leadership Scale (TLS), que consiste de 30 questdes

enquadradas em seis dimensoes, as quais sao descritas no Quadro 10.

Quadro 10 — Dimensoes da escala de lideranca toxica de Schmidt

Dimensao Descricao

Supervisdo abusiva Comportamento hostil com os subordinados.

Lideranga autoritaria | Comportamento de restri¢io da autonomia e iniciativa dos subordinados.

Autopromogio Comportamentos que privilegiam os interesses proprios do lider.

Imprevisibilidade Adocdo deuma ampla gama de comportamentos que refletem mudancas
drésticas nos estados de humor.

Comportamento ndo Os lideres carecem de competéncia em tarefas, integridade pessoal e
profissional profissional e respeito por colegas e subordinados.

Narcisismo Uma autoimagem grandiosa, falta de empatia com os outros e desprezo
pelas habilidades e esforcos alheios.

Fonte: Adaptado de Schmidt (2008)

A teoria da conservacao dos recursos (HOBFOLL, 1989) explica que, em reagao ao
estresse gerado pela supervisdo abusiva, os subordinados tendem a preservar recursos,
rebaixando seu moral, diminuindo seu comprometimento com a organizag¢ao, diminuindo os

esfor¢os de performance e retendo informagdes e sugestdes para evitar desgaste com o lider.
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Também respondendo de forma passiva com o siléncio, para evitar desconforto psicologico
e exaustdo emocional.

Harms et al. (2018) descobriram que nao havia diferenca significativa entre a
produtividade de grupos sob lideranga autocratica e democratica, mas mostraram que havia
um achado consistente, de que a gestao autocratica estava associada a niveis mais baixos de
satisfacdo. A entrega de resultados por lideres toxicos pode retardar a agao da direcdo sobre
esses lideres ou até estimular esse tipo de lideranga por parte da empresa.

E importante ressaltar que nenhum lider é sempre toxico ou apresenta todos os
comportamentos ao mesmo tempo. A toxidade se verifica na repeticdo de comportamentos
e na acumulacio dos efeitos que “envenenam” (SCHMIDT, 2008) os liderados € o ambiente
da equipe, reduzindo o comprometimento, o engajamento e, consequentemente, 0s
resultados da equipe. Feedbacks, avaliagdo 360 graus e a realizagcdo de foruns regulares em

que o lider deve explicar suas decisdes, auxiliam a identificacdo e ajuste de comportamentos

toxicos (LIPMAN-BLUMEN, 2010).

2.1.4 Lideranca no setor bancario em tempos de incerteza

Para enfrentar as ondas disruptivas que estdo mudando o mercado bancario, a
Deloitte® (2019) sugere focar no lado humano da transformagdo. Sobre o impacto desta
disrup¢ao no talento, a instituicao ressalta que os lideres de bancos precisam entender as
mudancas na natureza do trabalho, com referéncia ao “o que” e “como”, mas também, a
“quem” e “onde”. Para obter vantagem da tecnologia, € necessario redefinir e redesenhar o
trabalho, para empoderar o trabalho de alto nivel, que ¢ mais intuitivo, criativo, interpretativo
e resolutivo, caracteristicas essas que os humanos sabem lidar melhor.

A publicagdo também enumera atributos centrais do perfil dos lideres no setor

bancario no futuro:

[...] fluéncia tecnologica; gerenciar complexidade; fortes habilidades
interpessoais; a capacidade de facilitar a mudanc¢a com uma visdo inspiradora e
prospectiva; e a capacidade de capacitar uma forca de trabalho diversificada e
inclusiva em ambientes virtuais e colocalizados (SRINIVAS et al., 2019,p. 16).

3 A Deloitte Touche Tohmatsu Limited, ¢ uma empresa Inglesa lider em servigos de Auditoria, Consultoria,
Assessoria Financeira, Risk Advisory,Consultoria Tributéria e servigos relacionados,com maisde 150 anosde
existéncia e atuando em 150 paises.
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Os servigos de venda por canais digitais cresceram exponencialmente em poucos
dias, com as restricdes de circulagdo de pessoas e o isolamento social decorrentes da
prevencao a disseminagao do coronavirus. As tele-entregas ganharam evidéncia e cresceram
nos ramos de alimentos e medicamentos (TOOGE, 2020). Algumas das manchetes no site
darevista Exame do dia 20 de abril de 2020 mostram a diversidade de efeitos:
— Philips diz que ainda ¢ possivel aumentar lucro, mesmo com coronavirus
(PHILIPS..., 2020);

— Volkswagen vai manter féabricas paradas no Brasil até¢ o final de abril
(VOLKSWAGEN..., 2020);

— JBS fecha unidade e reduz oferta nos Estados Unidos por coronavirus (JBS...,
2020); e

— Com cinemas fechados, Cinemark fecha parceria com iFood para vender pipoca

(RIVIERA, 2020).

O entretenimento com base digital também teve aumento de consumo. Os ensaios de
home office se tornaram a alternativa ao isolamento e demais restricdes de abertura do

comércio e de circulagdo de pessoas.

Segundo a Associacao Brasileira de Comércio Eletronico (ABComm ), desde o dia
24 de fevereiro, pouco antes da confirmagao do primeiro caso de coronavirus no
Brasil, até o dia 18 de marco,houve aumento médio de 111% nas compras on-line
na categoria satide, de 83% em beleza e perfumaria e de 80% nas compras de
supermercado, comparado com periodo semelhante (25 de fevereiro a 20 de
margo) do ano anterior. O presidente da entidade, Mauricio Salvador, v€ esse
movimento como grande oportunidade para o setor (CILO, 2020).

Os lideres sdao especialmente desafiados a dar um norte para a organizacdo do
trabalho, das equipes, administrando auséncia ou gerindo equipes remotamente (SOUZA,
2020). Precisam, ainda, lidar diariamente com alteracdes de legislacdo, riscos a saude das
suas equipes e dos clientes (DIARIO DO COMERCIO, 2020).

Um dilema moral se impde a cadadia para os gestores publicos, que € o de flexibilizar
as medidas de protecdo, aumentando o risco de perder vidas, ou aumentar o isolamento e as
restricoes, como a proibicdo do funcionamento de setores ndao essenciais, colocando
negocios e empregos em risco (CATARINA, 2020). Em meio a tantas incertezas, a atuacao
firme do lider, ancorada em seus valores mais fundamentais, transmite seguranga a equipe.
Encontrar no altruismo, o sentido do trabalho, pode motivar a equipe a desempenhar o

trabalho com mais comprometimento e empenho (BOYATZIS et al., 2013).
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Uma habilidade importante para gerar mudangas e que ganha destaque neste
momento, ¢ a determinagdo. “Determinacdo ¢ a habilidade de tomar decisdes dificeis rapidas
e eficientemente e agir sobre elas” (BOSSIDY; CHARAN, 2004, p. 123). Agindo com
determinagdo, os lideres podem contribuir para a redu¢do das incertezas e o estresse da
equipe.

Os impactos causados deixardo marcas, tantonos resultados dasempresas quanto nos
sentimentos das pessoas. Transformar essa turbuléncia em algo positivo, como o
estreitamento dorelacionamento com os clientes que tenham suas demandasatendidas, pode
ser também uma oportunidade. As pesquisas de satisfagdo mostram, que clientes que
passaram por problemas que foram resolvidos satisfatoriamente, se mostram mais

fidelizados do que eram antes (KOTLER; KELLER, 2018).

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura organizacional, no conceito de Edgar Schein (1984), ¢ a estrutura de
pressupostos fundamentais estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no
processo de aprendizagem de solu¢do de problemas de adaptacdo externa e integragdo
interna que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como valida, deve,
portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir aqueles problemas.

Schein (1984) propde uma defini¢do de cultura organizacional que da énfase a como
a cultura funciona, busca explicar as forgas que geram e modelam uma cultura e como ela ¢
aprendida, transmitida e modificada. O autor também define a robustez ou volume de uma
cultura, com base na homogeneidade e estabilidade do quadro de membros e da extensdo e
intensidade de experiéncias compartilhadas pelo grupo. Um grupo estavel, com baixa
rotatividade e que teve uma experiéncia longa, variada e intensa, que enfrentou muitos
problemas de sobrevivéncia e foi bem-sucedido, terd uma cultura forte e altamente
diferenciada. Esses dois itens estdo presentes na cultura do Banco em estudo, e definir sua

cultura como forte ¢ compativel com a defini¢do de Schein.

2.3 CONTEXTO DO SETOR BANCARIO

O sistema financeiro tem um papel significativo na economia e, dentro dele, os

bancos se destacam pela intermediagdo financeira, conectando os agentes superavitarios e
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deficitarios de recursos financeiros. O que diferencia um banco (tecnicamente conceituado
como banco comercial ou banco multiplo) das demais instituicdes financeiras ¢ a
possibilidade de captar depdsito a vista, ou seja, podem oferecer conta corrente aos seus
clientes (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2020).

O setor bancario brasileiro esta em constante transformacgao e evolucao. O Plano Real
em 1994, o Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao Fortalecimento do Sistema
Financeiro Nacional (PROER) em 1995 e o Programa de Incentivo a Reducao do Setor
Publico Estadual na Atividade Bancaria (PROES) em 1996, sao exemplos de eventos
marcantes. “Desde entdo, apresenta estrutura altamente concentrada, apesar do numero
razoavel de institui¢cdes bancérias operando no pais” (MARTINS, 2012).

Em funcao do longo periodo de inflagdo elevada, o sistema bancario brasileiro
desenvolveu solugdes para se adaptar as exigéncias do momento, criando, por exemplo, um
sistema de compensacao de cheques e titulos muito rapido, eficiente e eficaz. Também pelo
elevado nimero de transagdes bancarias de empresas e pessoas, como o pagamento de
aposentadorias do Instituto Nacional de Seguro Social (INSS), a automagao e digitizagao do
setor, sdo referéncia no mundo.

E impossivel dissociar o sucesso do sistema financeiro brasileiro de um de seus

principais alicerces: a tecnologia bancaria.

O constante aprimoramento dos servigos bancarios no pais, promovidosao longo
de quase cinco décadas, possibilitou as instituicdes desse setor, oferecer a
praticamente todos os segmentos sociais da populagdo brasileira, seus servigos. A

tecnologia bancaria brasileira ¢ na atualidade referéncia mundial [...] (BADER,
2011,p. 107).

Descrevendo as tendéncias do mercado bancario, Machado (2015) diz que:

[...] as tendéncias para o setor sdo o crescimento das redes de autoatendimento,
agéncias menores, voltadas para area de negocios, redu¢do no numero de
bancarios, investimentos na qualificacdo de seu pessoal e terceirizacdo de
atividades em mesase plataformaspara atendimento remoto, como por exemplo,
centrais teleféonicas. Também na configuracdo organizacional, percebe-se a
acentuadareducdodosniveis hierdrquicos. A polivaléncia torna -se uma exigéncia.
A redugdo de niveis intermedidrios de gerencias amplia a responsabilidade, perda
de autoridade e degradacdo do status dos gerentes de agéncia, sendo estes

responsaveis pela distribuicdo de encargos, treinamento, consultoria e até
manutencdo fisica de suasunidades MACHADO, 2015,p. 14).

A concentragdo do setor ¢ uma das principais caracteristicas do mercado bancario
brasileiro e ¢ apontada como uma das causas de alto custo do crédito. No final de 2011, os
cinco maiores bancos eram responsaveis por 76% do mercado de crédito do sistema

financeiro (MARTINS, 2012). Em 2016, os cinco maiores bancos respondiam por 74,3% e,
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em 2018, este indice caiu para 70,9% (RIBEIRO, 2019). Apesar de ter apresentado lenta
redugdo, o nimero ainda € elevado.

Para melhor explorar sua base de clientes, os bancos de varejo segmentam seus
clientes pessoas fisicas pela renda mensal e pelo volume de investimento financeiro e as
pessoas juridicas pelo faturamento. Para cada segmento, os bancos definem uma forma de
abordagem, estrutura interna e proposta de valor especifica, compativel com a exigéncia dos
clientes do segmento e os resultados gerados em cada nivel de relacionamento. Trés dos
quatro maiores bancos de varejo, Ita, Bradesco e Banco do Brasil utilizam a mesma faixa
de renda e a mesma denominagdo “varejo” para segmentacao do mercado “Pessoa Fisica”
dabase da piramide. Sao clientes com renda menor que R$ 4 mil por més, em que os bancos
divergem quanto ao saldo de investimentos, sendo outro critério de segmentacao, conforme
aTabela 1. O foco destetrabalho sdo as equipes que atendem os clientes do segmento varejo,

ou seja, com renda inferior a R$ 4 mil ou investimentos abaixo de R$ 80 mil.

Tabela 1 — Segmentacdo do mercado pessoa fisica

Banco Segmento Renda Investimentos
Private Bank 5 milhoes
ltatt Personalite 10 mil 100 mil
Uniclass 4 mil
Varejo até 4 mil
Private Bank 5 milhdes
Bradesco Prime 10 mil 100 mil
Exclusive 4 mil 40 mil
Varejo até 4 mil
Private 3 milhdes
Estilo 10 mil 150 mil
Banco do Brasil Personalizado/Exclusivo 4 mil 80 mil
Varejo 2 mil Smil
Mercado Emergente até 2 mil 5 mil

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Com a disrupcao causada pela possibilidade de acesso on-line, novos desafios se
apresentam ao setor bancario e ao desempenho do lider na condugao de suas equipes. Ainda
assim, o Estudo Global do Consumidor de Servicos Financeiros realizado pela Accenture
em 2019, mostra que “todosos consumidores continuam valorizando o suporte presencial
ao realizar certas atividades bancarias e deseguros” (ACCENTURE CONSULTING,2019).

O desafio para os bancos continuarem relevantes e conquistarem a lealdade do cliente
na economia digital ¢ ir além da industria tradicional e criar modelos de negdcios ageis,

inovadores e hiper-relevantes (ACCENTURE CONSULTING, 2019). Esse também ¢ o
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desafio que se impde ao lider, na execucao de suas atividades de condugdo das equipes, no
atendimento ao cliente.

Referindo-se ao futuro do trabalho na industria bancaria em 2030, a Deloitte projeta
a substituicdo das atividades repetitivas pela automagao e inteligéncia artificial, levando as
instituigdes financeiras a repensar a gestao de talentos e as habilidades necessarias para se
manter na vanguarda. Prevé, também, alteracdes nas relagdes trabalho (DELOITTE, 2019).

Com relagdo a formagao dos bancarios, Paulo Silva (2020) reforca que além da
formacdo académica em administragdo, ciéncias contabeis e economia, os bancarios
aprendem muito com a pratica de “fazer banco”, além dos estudos para as certificagdes legais
exigidas para alguns cargos, como a certificacdo legal da Resolugdo n°® 3.158 do Conselho
Monetario Nacional (CMN), de 17 de dezembro de 2003. Como sdo participantes da
Associacao Brasileira das Entidades do Mercado Financeiro e de Capitais (Anbima), os
bancos e seus funcionarios estdo sujeitos a regras dos Codigos Anbima de Regulacdo e
Melhores Praticas para o Programa de Certificacdo Continuada e para Atividade de Private
Banking no Mercado Doméstico. H4 também certificacdes pela Associagdo dos Analistas e
Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais (APIMEC) e Instituto Brasileiro de
Certificacdo de Profissionais Financeiros (IBCPF) (PAIXAO, 2020).

De forma geral, a gestdo nos bancos, assim como nas empresas estatais, autarquias e
fundacgdes, pode ser entendida como tecnoburocracia. H4 uma busca de profissionalizagdo
dos gestores e demais funcionarios. Bresser-Pereira (1977, p. 86) define: “Tecnoburocracia
¢ uma forma mais técnica ou mais moderna de burocracia, com autoridade racional-legal e
legitimagdo técnica; a competéncia depende muito mais do desempenho efetivo do

burocrata; ¢ mais flexivel e com decisdes descentralizadas”.

2.4 SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

A abordagem de lideranga considerada para este trabalho ¢ a lideranga auténtica, que
se insere nas abordagens neocarismaticas, ¢ se baseia em quatro principais dimensoes:
autoconsciéncia; transparéncia; processamento equilibrado; e perspectiva moral

internalizada (WALUMBWA et al., 2008).
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Quadro 11 — Sintese do referencial teoérico

Lider Bass e Bass | Agentes de mudanca, cujos atos afetam outras pessoas mais do
(2008) que os atos de outras pessoas.
Bossidy e Charan | Quem faz acontecer a estratégia da empresa e a geracdo de
(2004) resultados.

Lider Auténtico | Yukl (2013) Aquele que demonstra coeréncia entre o discurso e pratica e
seus valores ¢ crengas.

Crawford et al | Influenciae motivaos seguidores a atingirem metas, por meio
(2020) de sua sinceridade e perspectiva moral positiva, possibilitada
por uma consciéncia elevada e processamento equilibrado.

Liderado Bass e Bass | Alguém cujo trabalho ¢ dirigido e avaliado pelo lider imediato.

(2008)
Liderado Shamir e Eilam | Seguem lideres por razoes auténticas e tém um relacionamento
Auténtico (apud AVOLIO; | auténtico com o lider.

GARDNER,

2005)

Lideranca Yukl (2013) Processo de influenciar outros a entender e concordar sobre o
que precisa ser feito e como fazer e o processo de facilitar
esfor¢os individuais e coletivos para alcancar objetivos
compartilhados.

Lideranca Walumbwa et al | Padrao de comportamento do lider que promove capacidades

auténtica (2008). psicologicas e um clima ético positivos, para gerar maior
autoconsciéncia, perspectiva moral interna, processamento
equilibrado de informagdes e transparéncia relacional,
promovendo o autodesenvolvimento positivo.

Luthans e Avolio | Processo que se baseiaem capacidades psicologicas positivas

(2003) em um contexto organizacional altamente desenvolvido, que
resulta em maior autoconsciéncia e comportamentos positivos
autorregulados por parte dos lideres e liderados, promovendo
o autodesenvolvimento positivo.

Lideranca Lipman-Blumen | Processo de comportamento destrutivo do lider ou suas

Téxica (2010) caracteristicas pessoais disfuncionais que causam danos sérios
¢ duradouros aos seus seguidores e ndo seguidores.

Os sete Bossidy e Charan | Conhecer o pessoal e a empresa; insistir no realismo,

comportamentos | (2004) estabelecer metas e prioridades claras, concluir o que foi

essenciais do
lider

planejado, recompensar quem faz, ampliar as habilidades das
pessoas pela orientagao e conhecer a si proprio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Os principais conceitos teoricos utilizados como ponto de partida da pesquisa sao

apresentados na sintese do referencial teérico do Quadro 11, como forma de deixar claras as

escolhas dos referenciais norteadores deste trabalho.
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3 METODO

O método de pesquisa visa encontrar respostas ou solu¢des para os problemas de
pesquisa pela investigacdo organizada, critica, cientifica e sistematica dos dados observados
(SEKARAN, 2003). Um método, segundo Yin (2015), ¢ um conjunto de processos que
tornam possivel estudar uma determinada realidade. O método traz a escolha dos
procedimentos sistematicos para descricdo e explicacao da situagao sob estudo.

Este estudo foi desenvolvido em etapas. A primeira etapa foi a coleta dos dados da
pontuagdo no BSC dos ultimos quatro semestres de todas as 261 carteiras de clientes nao
gerenciados do Estado do Rio Grande do Sul do Banco X, para identificar as quatro maiores
e as quatro menores pontuagdes. Para este trabalho, foram aplicados dois instrumentos de
pesquisa: Entrevista semiestruturada com quatro dos cinco Gerentes Regionais de Varejo do
Banco X no Estado. Os Gerentes Regionais foram entrevistados por serem eles que nomeiam
os lideres objeto deste estudo.

Também foi realizada entrevista semiestruturada com seis escriturarios das quatro
equipes com melhor média no BCS nos ultimos quatro semestres € a quatro escriturarios das
trés equipes com menor média no BCS nos Ultimos quatro semestres. O outro instrumento
foi o questionario delideranga, remetido a todos os 599 escriturarios que atendem as carteiras
no Estado.

Outra etapa foi a analise dos dados coletados e dos resultados. Para a analise dos
resultados qualitativos e tratamento das informagdes coletadas nas entrevistas foi utilizada a
técnica de andlise de conteudo, com auxilio do aplicativo NVivo. Para os dados
quantitativos, foi utilizado o sofiware de anélises quantitativas SPSS para mensurar a média,
desvio padrado, coeficiente de variacdo, o intervalo de confianga, além do cruzamento de
dados do questionario sociodemografico.

A ultima etapa foi a discussao dos resultados da pesquisa, identificagdo dos achados

e a possiveis sugestao de melhorias na formagao dalideranca do Banco X.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa se alinha ao paradigma de pesquisa fenomenoldgico, por focar no
aspecto subjetivo da atividade humana e suas relagdes, buscando o significado de fendmeno
social e ndo sua mensuracdo (COLLIS; HUSSEY. 2005). O fendomeno objeto deste estudo &

a lideranca.
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Quanto a natureza, a pesquisa ¢ descritiva. Esta pesquisa explorou e descreveu a
influéncia do lider nos resultados da equipe, segundo a percep¢ao dos liderados e analisou o
comportamento da equipe, ressaltando que o fenomeno social da lideranga acontece na
interagdo entre o lider e liderados.

A pesquisa ¢ descritiva por buscar “descrigdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno” (GIL, 2018, p. 26). O mesmo autor salienta que as pesquisas
descritivas tém por objetivo estudar as caracteristicas de um grupo e que a maioria das
pesquisas com objetivos profissionais sdo dessa categoria.

Quanto a metodologia, a pesquisa utilizou métodos mistos, qualitativa e quantitativa.
Sua adocdo se justifica pela necessidade de explicar resultados iniciais de uma pesquisa
qualitativa ou quantitativa, quando se quer aperfeicoar o estudo com um segundo método e
entender o objetivo de pesquisa por multiplas fontes (GIL, 2018), para dar maior robustez
ao trabalho.

Malhotra (2019, p. 110) definea pesquisa qualitativa como “Metodologia de pesquisa
ndo estruturada e exploratdria baseada em pequenas amostras que proporciona percepgdes €
compreensao do contexto do problema”.

Enquanto a pesquisa quantitativa se centra na objetividade e recorre a linguagem
matematica para descrever as causas e as relagdes entre as variaveis, a pesquisa qualitativa
busca descrever e entender determinado fendmeno. “A utilizagdo conjunta da pesquisa
qualitativa e quantitativa permite recolher mais informacdes do que se poderia conseguir
isoladamente” (FONSECA, 2002, p. 20).

Nas pesquisas qualitativas, os participantes sdao escolhidos propositalmente pela sua
relevancia (FLICK,2013). Por isso, a escolha foi a de realizar as entrevistas com as carteiras
com maior € menor pontuacdo de resultado e com os Superintendentes Regionais. Essas
ultimas entrevistas ndo estavam no projeto e foram incluidas por serem eles que nomeiam
ou validam as nomeagdes dos responsaveis pelos grupos de clientes ndo gerenciados. “O
objetivo da entrevista ¢ obter as visoes individuais dos entrevistados sobre um tema. Por
isso, as questdes devem dar inicio a um diadlogo entre o entrevistador € o entrevistado”
(FLICK, 2013, p. 115).

Para levantamento dos dados qualitativos, foram entrevistados quatro dos cinco
Gerentes Regionais de Varejo do Banco X do Rio Grande do Sul, com a realizagdo de
entrevista semiestruturada constante do Apéndice B, via aplicativo MSTeams. Um dos

Gerentes Regionais ndo respondeu ao convite para a entrevista.
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Ainda tratando dos dados qualitativos, apos a identificagdo dos grupos com as quatro
melhores e as quatro menores pontuacdes, médias constantes no BSC, nos ultimos quatro
semestres, foi realizada pesquisa de campo, com entrevista semiestruturada (Apéndice A).
A entrevista foi aplicada a seis funcionarios que atendem aos clientes dos quatro grupos
negociais, com maior pontuagdo e quatro funcionarios dos quatro grupos negociais com
menor pontuagao.

Optou-se por ndo entrevistar os proprios lideres dasequipes em estudo, por entender-
se eles tenderiam a responder o que se espera do lider e ndo necessariamente a lideranga
exercida efetivamente.

No total foram realizadas 14 entrevistas, 13 via aplicativo MSTeams, com a gravagao
do audio e video das entrevistas, ¢ uma por audio, via aplicativo WhatsApp, pela baixa
qualidade de conexd@o de internet que ndo possibilitou a realizagdo pelo MSTeams. As
entrevistas foram transcritas com a utilizagdo do recurso transcrever do MS360/Word e
revisadas pelo entrevistador.

A abordagem qualitativa foi utilizada para identificar a lideranga preconizada pelo
Banco X, entender o processo de lideranga, o comportamento da equipe em relagdo ao lider
e entender a influéncia da lideranca no resultado da equipe.

Segundo Stake (2011), o pesquisador qualitativo usa algumas palavras de conexao
causal, verbos como influéncia, inibe, facilita e, mesmo, causa, mas faz referéncia ao lugar
e tempo limitados, locais e particulares de uma atividade. Ela visa captar o significado
subjetivo das questdes, a partir das perspectivas dos participantes (FLICK, 2013). Para
entender como as coisas funcionam, o pesquisador qualitativo observa de maneira ampla
como coisas especificas funcionam, em vez de se comparar com outro grupo (STAKE,
2011). O mesmo autor acrescenta, ainda, que o pensamento qualitativo € interpretativo,
baseado em experiéncias, situacional e humanistico.

A pesquisa quantitativa ¢ definida por Malhotra (2019, p. 110) como “Metodologia
de pesquisa que procura quantificar os dados e, geralmente, aplica alguma forma de anélise
estatistica”.

Para a coleta dos dados quantitativos foi aplicada a survey (Apéndice C). Foi enviado
convite para todos os 599 escriturarios que atendem os grupos nao gerenciados do Estado do
Rio Grande do Sul do Banco X, para que respondessem o questionario. Segundo Flick
(2013), ao estudar um fendmeno, a pesquisa quantitativa parte de um conceito tedrico
expresso previamente pela literatura. Esses conceitos, que nem sempre podem ser

mensurados diretamente, sao mensurados por meio de indicadores que os representam.
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Aindana abordagem quantitativa foi feito o levantamento da pontuagdo das equipes
nos ultimos quatro semestres no BSC. A andlise das respostas do questiondrio sobre
lideranga e a correlagdo entre as respostas ¢ a pontuagdo no BSC que estava prevista no
projeto ndo foi realizada, em func¢do de o Banco nao ter autorizado o acesso as respostas do

questionario sobre lideranga e pesquisa de clima organizacional.

3.2 CONTEXTO

O Banco X ¢ um dos maiores bancos de varejo do pais, e estd presente na maioria
dos municipios do pais e, também, no Estado do Rio Grande do Sul.

O ingresso dos funciondrios no Banco X se d& por concurso publico, o que, por um
lado, representa um processo de selecao que eleva o nivel dos funcionarios pela grande
concorréncia, por outro lado, restringe a escolha do profissional certo para cada fungdo, pela
impossibilidade de busca-lo no mercado e ter de aguardar a realizagdo do concurso para
contratagao.

Bossidy e Charan (2004) declaram que “ter a pessoa certa no lugar certo” ¢ funcao
indelegavel do lider. Dizem, também, que a selecdo interna do lider apresenta os mesmos
problemas de avaliagdo dos candidatos externos, € que o processo burocratico de selegao
perde o que ¢ mais importante identificar, “como o candidato conseguiu cumprir seus
compromissos — se ele conseguiu fazer isso de forma a fortalecer a organizagdo e a
capacidade das pessoas como um todo ou a enfraqueceu” (BOSSIDY; CHARAN, 2004, p.
130).

O Banco X utiliza o Balanced Score Card (BSC) para direcionamento e
acompanhamento do desempenho de suas unidades de negécio. O BSC ¢ dividido em duas
perspectivas. A primeira mede o resultado financeiro e a satisfagdo de clientes, incluindo
aqui o Net Promoter Score (NPS). A segunda mede os negocios e direcionadores de
negdcios. O peso dosindicadores € atribuido em fungdo daestratégia doBanco e domercado
da unidade de negocios e das carteiras ou grupos de clientes. A pontuagdo das duas
perspectivas somadas vai de 0 a 1.500 pontos, sendo que 1.000 pontos representa o
atingimento de 100% das metas. O BSC mede o desempenho tanto da vice-presidéncia,
superintendéncia, agéncia e chega ao nivel de cada equipe, porém, ndo ha o
acompanhamento do BSC no nivel individual. A pontuacdo ¢ apurada diariamente, com

fechamentos parciais mensais e com fechamentos semestrais.
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Semestralmente ¢ realizada a avaliacdo de desempenho de todos os funcionarios do
Banco X, com a utilizagdo da ferramenta especifica, que prevé a avaliagdo 360 graus. Ha
avaliacdo pelos superiores, pares e¢ subordinados. O Banco X estimula a realizacdo de
fechamentos parciais trimestrais e a realizacdo de feedbacks intermedidrios sobre o
desempenho.

O sistema de avaliagdo de desempenho dos funcionarios ¢ conduzido pelos gerentes
de equipes e tem como objetivo orientar o desenvolvimento profissional, facilitar o alcance
dos objetivos organizacionais e auxiliar o planejamento de carreira dos funcionarios, além
de subsidiar outros sistemas de gestao de pessoas.

Como forma de auxiliar o autodesenvolvimento dos funciondrios, o processo de
gestao de desempenho prevé um Plano de Desenvolvimento de Competéncias, elaborado
semestralmente pelos funcionarios que apresentaram necessidade de aprimoramento.

Coerente com o modelo de Kaplan e Norton (1992), o BSC do Banco X tem a
perspectiva Aprendizado e Conhecimento. Nesse item, o banco recomenda a realizacdo de
treinamentos, alguns indicados pelo banco e outros de livre escolha do funcionario.

Anualmente, o banco realiza pesquisas de clima organizacional com todos seus
funciondrios e a participacdo na pesquisa ¢ voluntaria.

O acesso aos cargos de lideranca no Banco X inicia quando o funcionario se inscreve
no sistema de concorréncia, indicando o cargo e as agéncias para as quais deseja concorrer.
Os pré-requisitos para inscrigdo contemplam certificagdes legais (quando exigidas) e
treinamentos, e a pontuag¢do do funcionario na concorréncia considera seu cargo atual e os
exercidos anteriormente, sua formagao académica, treinamentos realizados, tempo de banco
e a avaliacdo de desempenho dos trés ultimos semestres. Para ser nomeado o candidato
precisa estar entre as 20 maiores pontuacdes para aquele cargo.

A unidade de andlise deste trabalho foi composta por todos os 599 escriturarios
vinculados as carteiras do Banco X no Estado do Rio Grande do Sul. Optou-se pela
delimitagdo ao Estado do Rio Grande do Sul, por ter uma grande diversidade de carteiras
localizadas em cidades de todos os portes, nas regides metropolitanas e no interior, por
conveniéncia do pesquisador, pela proximidade geografica e facilidade deacesso. No projeto
de pesquisa, a unidade de analise seria apenas uma regido do Estado, mas por sugestdo da
diretoria do Banco X que autorizou a pesquisa, o estudo foi ampliado para todo o Estado.

Considerando-se, ainda, o grande nimero de funciondrios do Banco X, sendo um
total de 945 escriturarios no Estado, 599 lotados em 261 carteiras, em 218 agéncias e 43

Postos de Atendimento Avangados, todos voltados ao atendimento de varejo,
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predominantemente de pessoas fisicas, o que representa um campo robusto para o
desenvolvimento desta pesquisa.

Algumas das agéncias tem seus clientes agrupados em carteiras vinculadas a um
gerente de relacionamento ou de servigos. As carteiras podem ter entre 550 e 600 clientes.
Todas as agéncias da regido tém, pelo menos, um grupo de clientes nao vinculado a um
gerente de relacionamento, que sera chamado de carteira, neste trabalho. Os clientes dessas
carteiras nao se enquadram nos critérios de encarteiramento (cliente com renda inferior a R$
4 mil ou investimentos abaixo deR$ 80 mil), ou aguardam vaga em uma carteira gerenciada.

O foco deste trabalho nas carteiras foi em fun¢ao do seu grande nimero de clientes e
da possibilidade de geracdo de negbcios, além de ser a porta de entrada para renovar e
ampliar a base de clientes do Banco. Esses funcionarios sdo a linha de frente do banco, pois

sdo o ponto de contato entre o cliente e o banco.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados para este trabalho foi realizada em trés etapas. Na primeira, foi
feito o levantamento de dados secundérios, em relatdrio interno, a pontuacdo de cada equipe
no BSC nos tltimos quatro semestres (2019/1, 2019/2, 2020/1 e 2020/2). Esse ¢ o indicador
doresultado da equipe. A segunda etapa, qualitativa, foi a realizacdo de 14 entrevistas, quatro
com Gerentes Regionais do Banco X no Estado e dez com os escriturarios que atendem aos
grupos ndo gerenciados como mostra a Tabela 2. A terceira etapa, quantitativa, foi a
aplicacdo de survey sobre lideranca, remetidas para todos os 599 escriturarios que atendem
os clientes das carteiras do Estado.

O fluxograma, a seguir, apresenta as etapas e ferramentas da coleta e tratamento dos

dados da pesquisa.
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Figura 2 — Fluxograma da Coleta e Tratamento de Dados
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

3.3.1 Procedimentos de coleta de dados qualitativos

Os dados qualitativos foram coletados por entrevistas com roteiro semiestruturado
aplicada a dois grupos, os Gerentes Regionais € os escriturarios que atendem as carteiras
com as quatro maiores € as quatro menores pontuacdes no BSC, nos tltimos quatro semestres
(junho de 2019 a dezembro de 2020).

Foi remetida mensagem pelo aplicativo WhatsApp para os cinco Gerentes Regionais
do Banco X no Estado, informando o objeto da pesquisa e convidando-os para o
agendamento da entrevista. As entrevistas com roteiro semiestruturado (Apéndice B) foram
realizadas com quatro dos cinco Gerentes Regionais do Estado, por serem eles que nomeiam
os lideres das equipes, objeto deste estudo, e por serem os responsaveis pela condugdo e
acompanhamento dos negocios na sua regido. Um Gerente Regional ndo respondeu ao
convite. A entrevista com o Superintendente Estadual, prevista no projeto, nao foirealizada
em func¢ao da saturagdo dos dados, demonstrada nas entrevistas realizadas com os Gerentes
Regionais que informaram que acompanham e orientam as nomeagdes dos lideres das

carteiras, mas nao interferem diretamente.
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Os lideres responsaveis pelas carteiras em estudo nao foram entrevistados por se
entender que suas respostas seriam mais direcionadas ao que eles entendem que se espera do
lider e ndo, necessariamente, a realidade e suas praticas efetivas no exercicio da lideranca.

A pontuagdo das carteiras do Estado foi obtida em relatério interno. As 261 carteiras
foram ordenadas pela média da pontuacdo do BSC nos quatro tltimos semestres (2019/1,
2019/2, 2020/1 e 2020/2), para a selecdo das carteiras e aplicacdo da entrevista
semiestruturada (Apéndice A), com seis escriturarios das quatro carteiras com a maior €
quatro escriturarios das quatro carteiras com a menor pontuacdo média deresultado no BSC.
Como a carteira com a 4* menor pontuagdo tem apenas um funcionario que estava em
licenca-sauide no momento da pesquisa, foi selecionada a carteira subsequente, com a 5%
menor pontuacao.

Os entrevistados foram divididos em trés grupos de respondentes: os Gerentes
Regionais; os escriturarios das carteiras com maior pontuagao; e os escriturarios das carteiras
com menor pontuagdo no BSC, como apresentado na Tabela 2. Nela também sdo listados

dados sociodemograficos dos respondentes.

Tabela 2 — Grupos de Respondentes

: ~ Tempo na Tempo de
Entrevistado Grupo Subgrupo Formagao funcAo Banco
G1 MBA de 1 €2 anos mais de 30 anos
G2 Gerente MBA de 1 €2 anos de20a25
G3 Regional MBA de 1 e2 anos de 20 a25
G4 Mestrado Inc. menos de 1 ano de20a25
ESM Superior mais de 5 anos de 6 a9 anos
E6M fr Superior mais de 5 anos mais de 12 anos
E7TM o quatro Superior dele2anos maisde 12 anos
Escriturario  Maiores . .
E11M ltad Superior mais de 5 anos de 3 € 6 anos
EI3M resultados Pos-graduacdo menosde 1 ano mais de 12 anos
E14M Superior de 1 e?2 anos mais de 12 anos
E8m Superior de 3 a4 anos mais de 12 anos
quatro . .
E9m o Superior mais de 5 anos de 3 a 6 anos
Escriturario menores . .
E10m ltad Superior mais de 5 anos de 6 €9 anos
E12m resultados Superior de 3 a4 anos de9al2 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Para melhor entendimento de qual grupo o respondente pertence, todos foram
listados na Tabela 2, com a indicagdo do grupo e subgrupo, considerando que essa
informacdo serd importante para a andlise dos dados qualitativos. As seguintes abreviaturas
foram utilizadas: “G” - para os Gerentes Regionais; “E” - para escriturarios; “M” - para as

equipes com maior pontuagdo € “m” - para as equipes com menor pontuagao.
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Previamente as entrevistas, o Gerente das agéncias dos escriturarios selecionados foi
contatado por telefone, para solicitar autorizagdo para entrevistar os escriturarios. Apds a
autorizagdo, foi remetido, via WhatsApp, convite para agendamento da entrevista para 14
escriturarios, sendo oito das carteiras com as quatro maiores e seis das quatro menores
pontuagdes no BSC.

As datas e horarios foram livremente indicados pelos entrevistados. Dos Gerentes
Regionais, dois concederam a entrevista dentro do horario de trabalho e dois apos o horario.
Entre os escriturarios, trés concederam a entrevista dentro do horario de trabalho e sete apds
o horario.

Dos oito convidados das carteiras com maior pontuagdo, sete responderam. Um foi
excluido por ser conjuge do responsavel pela carteira, resultando na realizacdo de seis
entrevistas. Dos seis convidados das carteiras com maior pontuacdo, quatro responderam,
resultando na realizagdo de quatro entrevistas.

Apoés o agendamento, as entrevistas foram realizadas via aplicativo MSTeams, e
foram gravadas com a autorizagdo dos entrevistados. As entrevistas foram realizadas nos
meses de marco e abril de 2021 e duraram em média 31 minutos.

No inicio da entrevista foi relatada sua justificativa, o tema da pesquisa e as
informagdes do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), reforcando a
confidencialidade das informagdes, e o0 anonimato dos respondentes.

Apos, as entrevistas foram transcritas com a utilizacdo do aplicativo MS360/Word e
revisadas pelo entrevistador para conferéncia de fidedignidade, confrontando a transcri¢ao
com o audio das entrevistas, na tentativa de corrigir eventuais erros de transcrigdo. Uma
entrevista foi realizada por chamada de voz, via aplicativo WhatsApp, devido a baixa
qualidade da internet do entrevistado, em que o uso do MSTeams foi inviavel. Estas midias
digitais foram utilizadas em fun¢ao dasorientagdes deisolamento social, determinadospelos
protocolos de prevengdao da COVID-19 e pela redugao de custos de deslocamento.

Os roteiros de entrevista semiestruturada, que estdo nos Apéndices A e B, foram
criados com base no referencial tedrico e nos objetivos especificos. Foram validados por
dois Gerentes de Agéncia do Banco X e dois professores da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos (Unisinos).

Segundo Flick (2013), na entrevista semiestruturada, sdo preparadas varias perguntas
que cobrem o escopo da entrevista, que guia e serve de orientagao para os entrevistadores.
O entrevistador pode se desviar do roteiro, com o objetivo de obter visdes e percepgoes

individuais do entrevistado sobre o tema. O roteiro serve para dar inicio ao dialogo para que
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o entrevistado se manifeste de forma mais livre. Da mesma forma, o entrevistador pode
aprofundar, explorar mais o tema. J4 Malhotra (2019, p. 122) define a entrevista em
profundidade como “entrevista nao estruturada, direta, pessoal, em que um 1nico
respondente ¢ sondado por um entrevistador, altamente treinado para descobrir motivagdes,

crengas, atitudes e sentimentos subjacentes sobre um topico.”

3.3.2 Procedimentos de coleta de dados quantitativos

Para a coleta dos dados quantitativos foi remetido convite para os escriturarios
responderem a survey contido no Apéndice C. O convite foi enviado em duas vezes, em
datas distintas, para o e-mail corporativo de todos os 599 escriturarios que atendem as
carteiras do Estado. O e-mail continha o /ink ¢ QRCode para acessar o questionario que foi
elaborado no aplicativo Forms do MSTeams. Esse aplicativo permite o acesso ao
questionario no ambiente da intranet corporativa e pelo celular particular do respondente
pela leitura do QRCode. Em um segundo momento, foi enviada mensagem para o WhatsApp
corporativo dos gerentes de agéncias polos regionais para que repassassem o convite com o
link da survey para as demais agéncias da regido encaminharem para seus escriturarios. Em
uma segunda data, foi remetida mensagem pelo WhatsApp para que os 50 gerentes das
agéncias encaminhassem aos escriturarios de suas agéncias o /ink da survey. O questionario
ficou aberto para respostas no periodo de 07 de abril a 04 de junho de 2021, tendo recebido
59 respostas. A primeira questdo era o0 TCLE e o questionario s era disponibilizado com o
aceite do TCLE, caso de negativo, o questionario se encerrava.

A survey foicriada com base no Authentic Leadership Inventory (ALI) (NEIDER;
SCHRIESHEIM, 2011), nos sete comportamentos essenciais do lider de Bossidy e Charan
(2004) e na escala Toxic Leadership Scale (TLS) (SCHMIDT, 2008).

O ALI apresenta uma nova medigao da lideranca auténtica e foi construido com base
no referencial tedrico e recomendagdes fornecidas por Walumbwa et al. (2008). Resultaram
16 questdes, as de numero 1 a 16. Conforme Avolio, Wernsing e Gardner (2018, p. 408),
“Sugerimos que o uso dos quatro fatores que foram propostos na teoria fundamental sobre a
lideranga auténtica em 2008 ainda ¢ justificado; representa maior constru¢ao de
‘profundidade’ no que diz respeito a explicar o que constitui lideranga auténtica”.

Os sete comportamentos essenciais do lider embasaram a criagcdo de seis questoes, as
de nimero 17 a 22, considerando que as questdes relativas ao autoconhecimento estdo

contempladas na ALI. Por fim, com base na TLS, foram criadas as tltimas seis questoes, de
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numero 23 a 28. O questionario foi validado por dois Gerentes de Agéncia do Banco X e
dois professores da Unisinos.

Alguns exemplos das melhorias sugeridas foram: a sugestao de mesclar as perguntas
das trés bases tedricas, evitando que fiquem na sequéncia as questdes sobre lideranca toxica,
que tem um aspecto negativo; a inclusao da indicacdo de tempo de Banco com resposta
aberta; a melhor especificagdo donimero deprioridades (questdao 17, de3 ou 4 para poucas);
ajuste na pergunta de estimulo ao autodesenvolvimento (questao 22, orienta com perguntas
que me levam ao autodesenvolvimento); alteragdo da palavra “desconsideragdo” para
negativamente (questao 23); e a alteragdo de duas perguntas finais que solicitavam indicar
os trés itens de maior influéncia positiva e negativa, para uma pergunta aberta sobre algo
relevante que ndo tenha sido abordado. Outra sugestdo foi a pré-categorizagao do
questionario, conforme os referenciais tedricos que o embasaram.

A autorizacdo do Banco para a realizacdo da pesquisa foi condicionada a nao
identificagdo do Banco objeto dapesquisa e a ndo utilizagdo determos internos. A pontuacao
no BSC foium dositens alterados, excluindo o nome do sistema interno de acompanhamento

de desempenho das carteiras.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Sendo este trabalho quantitativo e qualitativo, os dados foram analisados a luz das

teorias sobre o tema lideranga, conforme os procedimentos apresentados a seguir.

3.4.1 Procedimentos de analise de dados qualitativos

Os resultados das entrevistas semiestruturadas foram tratados por andlise de
conteudo. Essa técnica interpreta as comunicagdes por meio da descricdo objetiva,
sistematica e quantitativa do contetido, manifestado nas comunicagdes (BARDIN, 2017).
Segundo Silva e Fossa (SILVA, A. H.; IVETE; FOSSA, 2015, p. 2), “A analise de contetido
¢ uma técnica de andlise das comunicacdes, que ira analisar o que foi dito nas entrevistas ou
observado pelo pesquisador. Na analise do material, busca-se classifica-los em temas ou
categorias que auxiliam na compreensdo do que esté por tras dos discursos”.

Essas informagdes foram organizadas em categorias que estdo alinhadas aos

objetivos especificos, tendo como referéncia as bases tedricas da constru¢do do instrumento
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de coleta de dados, a lideranca auténtica, a maturidade da equipe, os sete comportamentos
essenciais do lider e lideranga toxica:

— lideranga preconizada;

— lideranga exercida;

— comportamento do lider;

— resultado; e

— maturidade da equipe.

Conforme as teorias contingenciais de lideranga e da lideranca situacional defendida
por Paul Hersey e Kenneth Blanchard (1988), o estilo de gestdo ¢ adaptado ao nivel de
maturidade da equipe, que ¢ medido em relagdo a capacitacdao, confianga, engajamento e
motivacao daequipe para a realizagdo de cada tarefa.

A andlise de conteudo dos dados qualitativos foi realizada com o apoio do sofiware
NVivo. Segundo Bardin (2017, p. 217), na andlise de contetdo, “um dado discurso ¢
submetido a um certo nimero de operagdes de desmembramento e de classificacdo

semanticas, sintaticas e logicas simultaneamente.”

3.4.2 Procedimentos de analise de dados quantitativos

Com base nos dados da pontuagdo no BSC, as equipes foram divididas em duas
classes de grupos negociais, os que atingiram as quatro maiores pontuacdes no BSC, e as
quatro menores pontuagdes no BSC. O objetivo dessa divisdo foi verificar as influéncias do
lider no atingimento ou ndo da pontuacgdo esperada, pela comparagdo dos resultados das
entrevistas entre os dois grupos. Os dados quantitativos da pontuagdo do BSC dos ultimos
quatro semestres foram tratados, calculando-se a média da pontuacao de cada equipe ¢ a
ordenagdo do resultado. Foram também observadas as medidas de dispersdo, como desvio-
padrao e distribuicdo deste indicador de resultado.

Os dados das respostas da survey foram tratados utilizando sofiware de analises
quantitativas SPSS, para calcular a média, desvio-padrao, coeficiente de variagao, o intervalo
de confianga, além de fazer diversos cruzamentos de dados por meio do questionario
sociodemografico, que possibilitaram comparar caracteristicas de grupos identificados na

populagao.
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3.5 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

A identificacdo dos respondentes foi facultativa, para ndo gerar constrangimentos ou
viés nas respostas, em virtude de a pesquisa se referir ao superior imediato do respondente.

Foi solicitada autorizacdo da Diretoria responsavel do Banco X para a realizagdo das
entrevistas e para a aplicacdo da survey. Os Gerentes dasagéncias autorizaram as entrevistas
com os escriturarios ¢ foram devidamente informados do tema, dos objetivos e da
metodologia da pesquisa. Os participantes das entrevistas, foram informados sobre essa
autorizagao e foi solicitado que lessem e respondessem o e-mail concordando com o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que estd em apéndice neste trabalho
(APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)). Na survey, os
respondentes s6 eram direcionados para responder as questdes, apds concordar com o TCLE.
Destaca-se que no TCLE e no inicio das entrevistas foi solicitada a autorizacdo para a
gravacao das entrevistas.

Foram excluidas da pesquisa as agéncias onde o pesquisador trabalhou nos tltimos
quatro semestres.

Uma escrituraria de carteira selecionada para a entrevista foi desconsiderada por ser
conjuge do lider imediato.

Como todo estudo com seres humanos, a presente pesquisa apresenta riscos que
podem ser considerados como minimos, sendo algum constrangimento ou tensionamento ao
individuo e/ou coletivo. Desta forma, os participantes foram comunicados desses riscos e
tem, conforme o TCLE, liberdade para interromper sua participacao a qualquer momento.

Igualmente, os entrevistados foram informados sobre os beneficios da pesquisa,
destacando-se a importancia do estudo que servira para um melhor entendimento e
identificagdo dos comportamentos do lider e que causam maior impacto nos resultados das
equipes (YUKL et al., 2019), na opinido dos proprios liderados, para reconhecer, disseminar
e estimular essas praticas. Esse tema ¢é relevante, pois inimeras pesquisas afirmam que

existem poucas pesquisas qualitativas sobre lideranga, no nivel de execugao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo ¢ apresentada a andlise e discussdo dos dados da pesquisa, primeiro
os relativos aos dados qualitativos, originados das entrevistas com os Gerentes Regionais e

0s escriturarios e, na sequéncia, aos dados quantitativos originados da survey.

4.1 ANALISE E DISCUSSAODOS DADOS QUALITATIVOS

Para a analise qualitativa, foi realizada analise de contetido das entrevistas com o
auxilio do soffware NVivo, observando as categorias a seguir, criadas com base no
referencial tedrico, além da andlise dos dados sociodemograficos:

— lideranga preconizada,;

— lideranga exercida;

— comportamento do lider;

— resultado; e

— maturidade da equipe.

4.1.1 Dados sociodemograficos

Com relagdo aos dados sociodemograficos dos Gerentes Regionais, observou-se que
dos quatro entrevistados, trés sdo do género masculino e um feminino. Destaca-se, também,
sua formagdo, em que todos tém pds-graduagdo e um estd cursando mestrado. Também se
verifica o pouco tempo na fun¢ao na atual localizacao, trés dos entrevistados estdo na fungao
na regido atual entre um e dois anos e um deles hd menos de um ano. A maioria dos Gerentes
Regionais entrevistados tem entre 20 e 25 anos de Banco, evidenciando grande experiéncia,
por terem passado por cargos de geréncia de equipes ¢ de geréncia de agéncias de portes
diferentes, no decorrer de suas carreiras. Algumas dessas informagdes sdo representadas na

Figura 2.
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Figura 2 — Dados sociodemograficos dos Gerentes Regionais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
Os dados sociodemograficos dos escriturarios mostram que dos dez entrevistados,
seis s3o do género masculino e quatro do feminino.

A Figura 3 apresenta os dados sociodemograficos dos escriturdrios entrevistados.

Figura 3 — Dados sociodemograficos dos escriturarios
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Dos dados sociodemograficos dos escriturarios entrevistados, destaca-se a formagao,

80% tém curso superior ou pos-graduacdo. Quanto ao tempo de Banco, 80% tém mais de 7
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anos e 50% tém mais de 15 anos de Banco. Metade dos entrevistados esta ha mais de 5 anos
na mesma carteira. Esses dados tanto podem significar experiéncia na fun¢do, como
estagnacao ou falta de “oxigenagao”, por nao haver rodizio dos lideres ou dos escriturarios,

como sugere o Entrevistado 3 Gerente Regional.

4.1.2 Lideranca preconizada

O plano de fungdes do Banco X estabelece as responsabilidades de cada fungdo. Ha
distingdo entre as funcdes de gestao e as fungdes técnicas e operacionais.

A énfase na descricao das fungdes se alinha mais a influéncia weberiana e funcional
do cargo. Na descricdo das fungdes nao ha destaque para a gestdo e formagdao ou
desenvolvimento de pessoas ou talentos. Considerando que no ramo de servigos, onde se
inserem as instituigdes financeiras, ha necessidade de constante atualiza¢ao e inovagao e que
as pessoas sao o recurso mais importante das organizagdes, a gestao e desenvolvimento de
pessoas deveria estar elencada nas principais responsabilidades dos cargos de lideres de
equipes. Porém, os normativos internos, referentes a avaliagdo de desempenho o Banco X,
descrevem as competéncias profissionais e gerenciais preconizadas e suas perspectivas. As
competéncias sao divididas em fundamentais e gerencias.

Nas sugestdoes de treinamentos de lideranga disponibilizadas pelo Banco X em
setembro de 2020, se percebe que sdo enfatizadas competéncias criticas para lideranca. Essas
competéncias foram baseadas na consultoria externa contratada pelo banco e eram,
inicialmente, direcionadas para a alta administracdo e depois foram desdobradas para os
demais niveis de lideranga, com foco na superacdo dos desafios estratégicos e na
transformagao cultural.

A lideranga preconizada pelo Banco foi obtida das entrevistas dos Gerentes
Regionais. Esses entrevistados foram escolhidos porque eles nomeiam os lideres e
acompanham o desempenho das agéncias. A lideranca preconizada estd dividida em duas

subcategorias: caracteristicas gerenciais; e caracteristicas operacionais preconizadas.

4.1.2.1 Caracteristicas gerenciais preconizadas

Com relagdo a primeira categoria de dados, a lideranca preconizada pela Geréncia

Regional para o responsavel pelas carteiras, na subcategoria caracteristicas gerenciais,
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verifica-se que hd uma preocupagdo com a formacao de novas liderangas, o que se evidencia

nas falas dos gerentes regionais entrevistados:

“G1: Isso é uma atitude, é uma atividade indelegavel, inclusive, ta ai no nosso
acordo de competéncias: atividade indelegavel do gerente geral é formar
lideres. O que eu entendo assim, o gerente geral e a nossa geréncia média, que
nos precisamos preparar para ser lideres de lideres”.

“G2: Ou vocé faz pelas pessoas, ou faz vocé com as pessoas né. Entdo ou vocé
¢ o final ali do processo, fazendo um negocio, ou vocé vai ter que ter uma
lideranga forte ao ponto de conseguir que outras pessoas te sigam e facam a
mesma coisa”.

“G4: Ndo apenas ser alguém que consegue entregar os resultados, mas sim,
alguém que consegue desenvolver talentos. Porque é nessas carteiras que estdo
os futuros talentos do banco, as futuras liderangas do banco. Entdo, talvez, hoje
seja um grande desafio realmente encontrar liderancas para os grupos ndo
gerenciados, que consigam conciliar o resultado com o desenvolvimento de
talentos. Talvez esse seja um dos maiores desafios, na minha opinido, para o
varejo no banco hoje”.

A fala do Entrevistado 1 refor¢a a importancia da formagdo de novas liderancas,
classificando esta atividade do lider como “indelegével” e a necessidade de preparar a
lideranga para “ser lider de lideres”. J4 o Entrevistado 2 estd de acordo com o que Bossidy e
Charan (2004) consideram habilidade fundamental do lider, que ¢ o de conseguir que as
coisas sejam feitas por meio de outros. (BOSSIDY; CHARAN, 2004)(BOSSIDY;
CHARAN, 2004)(BOSSIDY; CHARAN, 2004). O Entrevistado 4 vai além da formacdo de
talentos e diz que um dos maiores desafios para o Banco ¢ conciliar os resultados com o
desenvolvimento de talentos.

O foco na geragdo de negdcios também foi recorrente nas falas dos regionais

entrevistados, como se percebe a seguir:

“G2: tirar um pouquinho esse foco de processos indo mais por foco de negocios
e olha o que que vem antes de eu lidar com fazer negocios, vem eu saber se essa
pessoa gosta de lidar com gente. Porque o foco dos negocios vai ser sempre

gente”.
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Complementando, o Entrevistado 3 acrescenta:

“G3: A gente precisa de tempo para virar essa chave, selecionar os colegas que
serdo promovidos para essas fungoes, colegas que tém vocagdo também para o

negocio ndo so para o operacional”.

As entrevistas demonstraram, ainda, que os lideres responsaveis por essas carteiras
tém outras atribuicdes mais operacionais e burocraticas, além da gestdo da equipe e dos
clientes, e que falta o foco na geragao de negocios.

Nas defini¢des das praticas de lideranca, Dunst ef al. (2018) declaram que os lideres
articulam claramente as expectativas de comportamento em termos de praticas
organizacionais e individuais dos funcionarios e insistem em altos niveis de desempenho,
para atingir os objetivos organizacionais.

O relacionamento pessoal foi outra caracteristica preconizada e citada por trés dos

quatro Gerentes Regionais entrevistados, conforme mostram os trechos de suas entrevistas:

“G3: Porque o grande ouro que a gente tem na empresa que é o quadro de
funcionarios. Ele tem um talento que a tecnologia ndo tem, que é justamente a
capacidade de se relacionar com o ser humano e transformar esse
relacionamento em negocio. Entdo, a tecnologia pode suprir toda necessidade
operacional, mas essa habilidade de se relacionar e transformar o

’

relacionamento em negocio, a gente ainda ndo descobriu na tecnologia”.

“G4: Essas competéncias relacionais, que cada vez terdo mais importancia,
porque, a tecnologia vai ser commoditie para todo mundo, cara. Por incrivel

que parega, a diferenca vdo ser as pessoas”.

A habilidade de relacionamento aparece nas entrevistas como antecedente aos
negocios, conforme cita o Entrevistado 1 “ouvir as pessoas”. Essa habilidade também ¢
buscada para o relacionamento com a equipe, como disseram os entrevistados, apontando

outra caracteristica da lideranga preconizada que ¢ a empatia.

“G3: A gente realmente precisa de muita empatia. A gente sabe que a gente estd

passando por uma pandemia, pela pior fase dela né. A gente estda num momento
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bem delicado e a gente precisa cuidar do nosso time, precisa cuidar dos nossos
colegas, dos terceirizados, dos clientes. Entdo a empatia, essa lideranga, essa
lideranga pelo exemplo, mais do que nunca faz uma diferenca absurda sabe?”

Eu acho que a principal caracteristica de lideranca é a questao da empatia e

a de conseguir criar é na equipe um espirito de time e um espirito aguerrido”.

Segundo a teoria da inteligéncia emocional, a empatia ¢ uma capacidade que
determina a forma como as pessoas gerem os relacionamentos (GOLEMAN; BOYATZIS;
MCKEE, 2002). Essa caracteristica se relaciona, também, com a autenticidade. A

preocupacao com o outro precisa ser percebida como auténtica, como verdadeira.

“G2: As pessoas percebem quando eu te pergunto so por perguntar, se eu te
perguntar por educagdo. E ai, tudo bem? Vocé fala tudo bem. As pessoas
percebem quando ndo é real né. E esse envolvimento tem que ser real, ainda

mais nesse momento (de pandemia) .

Habilidade de relacionamento pessoal ¢ muito importante para os lideres e, também,
para os liderados, tanto pelo trabalho em equipe, quanto pelos servigos prestados pelos
bancos, que se baseia na interacdo com o cliente. O Banco X ndo avalia essa habilidade no
ingresso de seus funcionarios.

A inovagdo também ¢ uma caracteristica preconizada, conforme a fala do
Entrevistado 2: “a prontiddo de buscar o novo, se ndo, vai ndao. Todo dia ela aprende uma

coisa”. O trecho a seguir, reforga a valorizacdo da busca pela inovagao.

“G1: Eu acho que nesse momento também, uma caracteristica que precisa ser
trabalhada e trabalhar muito forte, que é um diferencial, ainovagdo. Nos temos

’

que estar com a mente aberta para inova¢do”.

“G1: Tenha muito presente que o mundo mudou e que a gente precisa inovar”.

No mercado bancario, em que os produtos sdo muito regulamentados, tanto por
legislagao quanto por 6rgaos fiscalizadores, como Banco Central e Susep, e as novidades
sdo rapidamente copiadas pelo mercado, resta pouco espaco para a inovagdo. As referéncias

nas entrevistas se referem mais especificamente a abordagem ao cliente ¢ busca de novos
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negdcios, conforme a fala do Entrevistado 3: “No grupo, ele precisa identificar um cliente
potencial, do que a gente chama de mar aberto né, naquele munddo de gente. Ele antes de
sair fazendo um negocio, precisa identificar o potencial”.

A lideranga, pelo exemplo, quando as atitudes do lider sdo coerentes com suas
crengas ¢ seu discurso, também ¢ citada entre as caracteristicas preconizadas pelos Gerentes
Regionais, como se v€ no trecho: “G3: Eu acho que ¢ a inspira¢do para esses colegas é
fundamental. Entdo liderar pelo exemplo, o respeito a ética nos negocios ¢ a clareza com a
equipe a transparéncia ¢ isso é o principal. Liderar pelo exemplo, como a gente fala né, isso
é inspirador”.

Lideranca pelo exemplo, além de ser uma das 11 praticas de lideranca associadas a
resultados positivos €, também, caracteristica da lideranga auténtica (DUNST et al., 2018;
YUKL, 2013).

A ética ¢ citada em conjunto com sustentabilidade como caracteristicas preconizadas
pelos Gerentes Regionais, mas esta tltima se refere a visao de longo prazo no relacionamento
com o cliente e na realizacdo de negodcios adequados e transparentes, como trata o trecho da
entrevista a seguir.

O compromisso com a propria estrutura ética intrinseca faz parte da dimensao
“perspectiva moral internalizada” na defini¢ao de Luthans e Avolio (2003) ou “perspectiva

moral positiva” na definicdo de Crawford et al. (2020) da lideranga auténtica.

“G1: Eu acredito que nos temos que ter presente em tudo que nos fazemos, a
questdo da sustentabilidade. Porque eu tenho uma meta, eu tenho um cliente que
pode tomar algum tipo de negocio, e a gente sabe que aquilo no final ndo vai
dar certo, e eu facgo isso porque eu estou, em algum momento agora no curto
prazo, ganhando alguma coisa, entdo eu vejo a agora que ter essa visdo de

>

sustentabilidade, e ai entra a ética dentro desse processo todo”.

A importancia dadaa ética € condizente com a cultura do Banco e as exigéncias de
cumprimento de legislacdo, normas internas e dos 6rgdos reguladores, bem como com a
preocupagao com a imagem do Banco.

Flexibilidade ¢ wuma caracteristica preconizada pelos Gerentes Regionais,
principalmente em tempos de grandes, velozes e profundas mudangas como se vé na fala a

seguir: “G2: Isso ¢ importante, essa caracteristica de flexibilidade, porque os rumos da
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empresa estao mudando muito rapidamente. Entdo liderar pelo exemplo, o respeito a ética
nos negocios é a clareza com a equipe a transparéncia é isso é o principal”.

Ser lider de si mesmo ¢ o primeiro estagio do pipeline de lideranga, segundo Ram
Charan (2007) e, também, foi citado por um dos Gerentes Regionais. “GI: O grande
diferencial esta na lideranga de si mesmo”.

O primeiro estagio do pipeline, ser lider de si mesmo, auxilia o lider a ndo se perder
diante da elevada demanda de atendimento e servi¢os, € obter um melhor equilibrio entre
tarefas internas e negocio, gerindo seu proprio tempo para realizar suas tarefas e orientar a
equipe (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2011).

Nota-se que as caracteristicas gerencias preconizadas pelos Gerentes Regionais para
o lider das carteiras, apresentam varios aspectos compativeis com a lideranga auténtica, com
destaque para a preocupagdo com a formagao de novas liderangas, relacionamento pessoal,
empatia, lideranga pelo exemplo e comportamento ético. Essas caracteristicas tém uma
perspectiva de formacdo e desenvolvimento do lider e uma visdo de longo prazo. Em
complemento, os Gerentes Regionais citam, também, caracteristicas voltadas para negdcios

e resultados de curto prazo, como a geracao de negdcios, inovagdo e flexibilidade.

4.1.2.2 Caracteristicas operacionais preconizadas

Aindatratando daprimeira categoria dedados,a lideranga preconizada pela Geréncia
Regional para o responsavel pelas carteiras, em que as caracteristicas operacionais
valorizadas pelos Gerentes Regionais sdo apresentadas a seguir, em ordem decrescente da
frequéncia de citagdes.

Organizagdo do trabalho ¢ a caracteristica operacional mais citada. Os entrevistados
relatam que os lideres em estudo tém outras atribuicdes burocraticas e operacionais que
consomem parte dos seus esforcos e do tempo, assim, a organizagdo e sistematizagdo do

trabalho ¢ valorizada pelos Gerentes Regionais como se vé€ a seguir.

“G1: Entra aqui a sistematiza¢do das praticas de gestdo. Eu tenho um eixo de
operacional. Entdo essa visdo de sistematiza¢cdo do trabalho eu acho que é

importante quando a gente fala, olhando pra questio operacional”.

“G2: Eu acho que esse lider tem que ser disciplinado, principalmente com

rotina. Porque se ele tiver disciplina com a rotina, olha, ele vai conseguir fazer
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as duas vertentes. Essa questdo de estar dividindo o tempo dele entre o processo

’

e um negocio, ele as vezes ndo consegue fazer essa gestdo”.

Disciplina ¢ a segunda caracteristica operacional mais citada pelos Gerentes
Comerciais entrevistados. “G2: Se ele ndo tiver muita disciplina, realmente ele vai se
consumir com o processo e ndo vai conseguir fazer negocio”.

Capacitacdo ¢ a terceira caracteristica operacional mais citada pelos Gerentes

Comerciais entrevistados.

“G1l: Eu preciso me capacitar, eu preciso conhecer as ferramentas de
trabalho”.

“G3: A propria formagdo da equipe deles, sendo mais vocacionada para o
negocio, vai gerar um circulo virtuoso que vai ajudar muito nesse processo.

’

Tende a ser menos estressante eu diria”.

O atendimento de exceléncia que gera encantamento, ¢ outra caracteristica
preconizada. “G1: E eu preciso atender com o encantamento com exceléncia o meu cliente ”.

Dinamismo também ¢ uma caracteristica preconizada pelos Gerentes Regionais.

“G2: Eu vejo o dinamismo de um gerente de carteirdo muito é determinante no
sucesso das atividades dele. Porque essa questdo de estar ligado, ndo perder a
cabeg¢a com o processo, tem horario para isso, tem coisa que aquilo, cliente esta
ali botando pressdo e as demandas, ao contrario do que muita gente pensa, as

demandas do carteirdo sdo muito complexas”.

Um entrevistado citou como “saudavel” a mudanca de agéncia para os responsaveis
pelas carteiras, para “oxigenar”, ampliar a experiéncia do lider. Alguns chegam a ficar 15
anos no mesmo cargo. Segundo o entrevistado, a falta demudanca de agéncia causa um certo

preconceito, até com a originagdo de negocios.

“G3: O fato de o gerente ndo mudar, eu acho que ndo é saudavel. Eu acho que
precisaria ter um pouco mais dessa mudanga também para oxigenar mais, para
mudar o interlocutor. Nao uma mudanga frenética, mas algo mais proximo dos

2, 3 anos 4 anos ou até 5 anos que seja. Um incentivo para essa mudanga,
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porque eu entendo, eu particularmente entendo que ela é saudavel. Ndo a
mudan¢a compulsoria, mas um incentivo a essa mudanga”.

As caracteristicas operacionais citadas como importantes, para o lider em estudo,
estdo alinhadas com as praticas de lideranga associadas a resultados positivos,
principalmente as centradas no lider, como capacitagdo, organizagdo, disciplina e
dinamismo. Da mesma forma, as praticas de construcdo de capacidade dos funcionarios
foram representadas pela capacitacao. O atendimento de exceléncia citado pelos Gerentes

Regionais se encaixa nas praticas lideranga associadas a resultados positivos (DUNST et al.,
2018).

4.1.3 Lideranca exercida

A lideranca exercida pelos lideres objeto deste estudo, foi analisada com base nas
entrevistas dosescriturarios e observadas, quando existentes, as diferencas entre as respostas
dos dois grupos de carteiras, as quatro maiores e as quatro menores pontuagdes no BSC. As

subcategorias de analise sdo apresentadas em ordem decrescente de ocorréncia.

4.1.3.1 Feedback recebido

Feedback recebido foi a categoria que teve mais ocorréncias. Os entrevistados
consideram muito importante receber feedback. O Entrevistado 14 cita a recep¢do de
feedback como “um momento que é quase um momento solene”’. E complementa: “E14M:
Bah, é muito bom ter um feedback. Ainda mais sabendo que o feedback esta partindo de uma
pessoa que te da respaldo. Uma pessoa que ndo estd, naquele momento, fazendo de conta
que esta te dando um feedback”.

A confirmagdo ou correcdo de rumos e possibilidade de crescimento e
desenvolvimento de quem recebe feedback também ¢ bastante referida pelos entrevistados,

como mostram os trechos a seguir:

“E10m: Porque sempre que alguém te deixa alguma mensagem ou as vezes até
um elogio ou uma critica, desde que seja uma coisa feita com fundamento, acho

que isso ajuda todo mundo a crescer”.
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“E1IM: A gente conversa muito sobre o que a gente faz, o que a gente pode

melhorar e eu acho que tem ajudado a me desenvolver bastante”.

O feedback recebido também ¢ referido como importante para a motivagao daequipe,

como confirma a fala dos entrevistados a seguir.

“E9m. Eu acho feedback fundamental para motivag¢do da equipe”.

“E12m: Eu acho que é sempre importante, tanto para motivar o funciondrio a
seguir ou entdo, até uma ajuda para ele, ou mudar, ou para ele diversificar o

que ele esta fazendo. Eu acho que é importante”.

Com referéncia a periodicidade que recebe feedback, os entrevistados do grupo com
a melhor pontuac¢do no BSC, relatam que vai de semanal a, no minimo, mensal. Enquanto
os entrevistados do grupo com a menor pontuacdo no BSC, relatam receber feedback
somente semestralmente, na avaliagdo, ou relata nao receber feedback. “E13M: Era natural.
Todo o tempo todo na verdade. Eu acho que assim, mais ou menos semanal e, as vezes, até
mais”. “E8m: Semestralmente. Normalmente naquela avalia¢do do desempenho”.

Nota-se nos relatos, a importancia e a expectativa dos entrevistados em receber
feedback para confirmar e reconhecer os resultados positivos ou para corrigir os resultados

e rumos do liderado. Dar feedback esta entre as 11 praticas de lideranca associadas a

resultados positivos e se enquadra nas praticas de coaching de Dunst ef al. (2018).

4.1.3.2 Autenticidade

A autenticidade do lider, representada pala coeréncia entre as acdes, as atitudese o
discurso do lider, foi a segunda caracteristica mais frequente nas falas dos entrevistados.
Essa caracteristica do lider se torna ainda mais importante durante a pandemia, quando os
valores sdo testados diariamente por auséncias de pessoal por licenca-saude, restrigdes ao
nimero de funciondrios trabalhando, devido aos protocolos de prevengdo da Covid.

A subcategoria autenticidade esta alinhada com os sete comportamentos essenciais
do lider de Bossidy e Charan (2004), e o proprio conceito de lider auténtico de Yukl (2013).

A seguir sao apresentadas algumas das falas dos entrevistados que confirmam haver

coeréncia entre as agdes, atitudes e o discurso do lider. “E1IM: Ela tanto quando ela fala,
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nos momentos que as dificuldades acontecem, a gente vé que é dessa forma que ela age
conosco”. “E7M: O melhor professor é o exemplo, ndo é? ”

Em contraponto, somente no relato de um entrevistado do grupo das carteiras com
menor pontuacado, se verifica que ndo ha coeréncia entre as agdes, atitudes e o discurso do
lider, conforme transcrito: “E12m: Ele ndo tinha discurso. E na verdade o nosso colega ele
S0 estava aqui né, isso é fato”.

Esse comportamento ndo coerente entre a atitude e o discurso do lider vai contra o
conceito de lideranga auténtica e podelevar a equipe a ndo o reconhecer como lider, afetando

negativamente o desempenho, o clima e a motivagao da equipe (YUKL, 2013).

4.1.3.3 Feedback emitido

O terceiro aspecto mais citado nas entrevistas foi o feedback emitido. A maturidade
da equipe e a abertura do lider sdo determinantes para que o liderado emita o feedback. A
maior proximidade entre lider e liderado facilita a emissdo do feedback, como se verifica nos

trechos das entrevistas a seguir:

“E10m: Olha a gente tinha um dialogo muito proximo um do outro. Tanto eu
falava pra ele quando eu ndo gostava de alguma coisa ou quando elogiava. Ele
também me falava. A gente era bem amigo assim, somos até hoje. Entdo é bem

tranquilo de trabalhar”.

“El12m: Eujafiz, ja tive essa iniciativa de falar. Até porque ele me deu liberdade
pra isso. Porque também tem isso, tem alguns superiores que ndo permitem, ndo
te ddo essa liberdade, ndo sente com liberdade pra isso né, porque daqui a

pouco tem medo de sofrer algum tipo de retaliagdo né”.

Mesmo quando relatam ndo ter dado feedback, o entrevistado confirma sua
importancia, como se v€ no trecho: “E6M: Ndo, no sistema mesmo, ndo coloco, mas deveria
fazer mais. Informalmente sim, mas eu colocar aqui no meu sistema mesmo ndao. No ultimo
semestre ndo fiz”.

Ha4, também, relato de falta de abertura do lider para receber feedback. Destaca-se
que este Unico relato é de carteira com as menores pontuagdes no BSC: “E12m: Nao eu ndo

dava um feedback. Eu ndo dava porque o nosso gestor, ele ndo era receptivo”’.
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Incentivar a emissdo de feedback pelos liderados melhora as praticas da organizagao,
o envolvimento dos liderados e melhora as relagdes lider-liderados e liderados-liderados

(DUNST et al., 2018).

4.1.3.4 Influéncia do estilo de lideran¢a nos resultados

Os respondentes se referiram como uma das influéncias positivas da lideranga, a
formagdo e capacitagdo da equipe, caracteristica coerente com a lideranca auténtica.
Também foram citadas a motivagao, a determinag¢ao do rumo a ser tomado ¢ a clareza das

estratégias.

“E1IM: Ela nos auxilia no desenvolvimento. Entdo eu acho que com isso é bom
para todos. E bom para a equipe é bom para agéncia é bom para o banco né?
Da para ver que o resultado estd sendo bom. Ela nos estimula a crescer, a
buscar se desenvolver, a querer. Bah a gente precisa disso, isso a gente tem,

’

desenvolvido. Tem auxiliado muito”.

Nessas respostas ha uma nitida diferenca da influéncia negativa nas equipes com

menores pontuagdes no BSC, conforme se vé nas falas dos entrevistados:

“E8m: Eu acho a capacidade, a capacita¢do e o jeito, estilo que tu falou, de

gerenciamento atual, eu acho muito fraca”.

“E12m: Vou botar a falta de capacidade ou ndo comprometimento ou
displicéncia. Negativamente. E poderia até, vamos ver assim, ele na verdade se

afastou dos subalternos dele, vamos dizer”.

Nesta subcategoria, os respondentes manifestaram a atuagao do lider com resultado
positivo na capacitagdo e desenvolvimento da equipe ou a omissdo do lider, no caso das

equipes com menor pontuagao.
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4.1.3.5 Organizacao do trabalho

Alguns respondentes relataram a organizagdo do trabalho na equipe como
caracteristica do lider que influi positivamente nos resultados. Por exemplo, dividir as
especialidades de atendimento entre os funcionarios, como relatado a seguir.

Alguns citam a importancia de colocar a pessoa certa no lugar certo, como sugerem

Bossidy e Charan (2004).

“E13M: Ela colocou cada pessoa no seu lugar certinho. Tipo assim, eu fago
rural, eu tenho, sei la também 15 anos em PJ, mas hoje eu vejo meu perfil esta
para o rural. Eu vou no interior, na propriedade, atendo em alemdo, o pessoal

gosta muito”’.

“El1IM: Ela consegue nos colocar de uma forma muito clara o que a gente
precisa fazer e direcionar cada um para fazer o que consegue fazer melhor. Se
eu consigo fazer melhor uma coisa, vender um seguro ou vender ou ofertar
crédito, é nisso que eu vou trabalhar, de preferéncia, ndo que a gente ndo faca
tudo. Mas a gente tem essa oportunidade. Nossa equipe, cada um trabalha entdo

naquilo que tem mais facilidade”.

A sinergia gerada na equipe pela complementariedade das competéncias e
capacidades ¢ uma caracteristica do trabalho em equipe. A diversidade de pessoas na equipe
gera maior criatividade, pelas suas diferentes culturas, experiéncias e conhecimentos, porém,
representa também um maior desafio para a lideranga (YUKL, 2013).

Entre as carteiras com menor pontuacao no BSB, é comum o relato de falta de pessoal

para atender toda a demanda dos clientes. Como se verifica nos trechos a seguir.
“E8m: E o as pessoas que estavam que estavam no banco desde aquela época
e as que estdo hoje, dentro do possivel, fazem o que é humanamente possivel. So

que ndo tem condigoes de atender a todos”.

“E10m: Entdo eu trabalhei praticamente sozinha esses ultimos 2 anos”.
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“E12m: quando eu vim para essa agéncia eu fiquei 15 dias fora. Eu pelo menos
tive que ir a um psiquiatra, porque ndo aguentei a pressdo. Porque era muita

’

coisa para fazer e cada dia mais coisas, mais coisa, mais coisas”.

A falta de estrutura ¢ um importante limitador do desempenho das carteiras, mas
também se verifica que uma carteira que tinha trés funciondrios e uma das menores
pontuagdes, conseguiu reverter os baixos resultados com um funcionario a menos. “E12m:
Mas hoje eu posso te dizer, nesses ultimos meses, a pontua¢do que tu vés, a nossa motiva¢ao
foi toda pela nomeagao do colega. Porque queria que ele fosse nomeado entdo foi o que nos
impulsionou”.

As entrevistas dos escriturdrios das carteiras com menor resultado no BSC relatam a
falta de pessoal frente a alta demanda de atendimento como justificativa ou causa do seu
desempenho, porém, a entrevista acima mostra que a equipe que tinha trés pessoas e agora
tem apenas duas, reverteu seu desempenho, motivada pela possibilidade de promogao de um
deles. A preocupagdo com o atendimento das demandas parece concorrer com a priorizagao
dos negdcios e este ciclo de baixos desempenhos parece levar a uma acomodagao com esta
situacdo, gerando o sentimento de consciéncia tranquila pelo dever cumprido. Entende-se a
falta de estrutura como um importante limitador, mas ndo como determinante do baixo
desempenho. Em contraponto, os entrevistados das carteiras de melhor desempenho
mostraram um circulo virtuoso de superacdo das metas, sentir-se recompensado pelo
trabalho feito e a busca por melhores resultados. A acdo do lider, na gestdo da for¢a de
trabalho, na administragdo das pessoas, que sdao o principal recurso da empresa, € o que faz

a diferenca no resultado da equipe.

4.1.3.6 Reforco dos valores da instituicao

Os valores do lider e da equipe precisam estar alinhados aos valores da instituigdo.
Os respondentes confirmaram que os valores da institui¢ao sao trabalhados e reforcados na

equipe, como confirmam as falas a seguir apresentadas.

“EI13M: As vezes eu acho que a gente trabalha até com mais valores do que o

’

banco, na média, trabalha’.
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“E6M: Os valores do branco, os valores sdo tratados. Dedicacdo, ética,

compromisso”.

“E5SM: Eu acho que na verdade todos os valores, enfim, alguma coisa a gente
sempre acaba meio pecando, algum lugar eu acho, mas a gente procura fazer o

melhor, com ética e atender bem o cliente e negocios sustentdveis .

“E14M: Eu vou te dizer que ndo sdao daquela maneira formal que que se espera,
que se esperaria que fosse. Ndao é dessa maneira. Mas acaba acontecendo
assim”’.

Os dados sociodemograficos mostraram a baixa rotatividade dos funcionarios (50%
tém mais de 15 anos de Banco), ajuda a reforgar a cultura da organizacio e reproduzir seus
valores (SCHEIN, 1984).

Na resposta de uma carteira com menor pontuagdo, o respondente afirma que os
valores nao eram trabalhados. “E12m: Ndo. Nao eram. Era uma coisa largada”.

Uma das caracteristicas da lideranca auténtica ¢ o comportamento do lider ser
condizente com seus valores e crengas € o compartilhamento e reforgo desses valores pela

equipe.

4.1.3.7 Fluxo de informacao

Com referéncia a influéncia do fluxo da informagdo nos resultados, as respostas
foram de valorizagdo do compartilhamento dainformagdo entre o lider € a equipe, entre os
membros daequipe e de dar sentido ao trabalho.

O compartilhamento de informacdes ¢ uma caracteristica do alto envolvimento da
gestdo. A equipe precisa estar informada para tomar decisdes ou entender as decisdes. O

compartilhamento de informacdes gera colaboragdo, comprometimento e melhor

performance (BROWN; TREVINO; HARRISON, 2005).

“EI13M: Tu vés que tinha muitos colegas, eu ja fui gerente de carteira antes,
mas eu vejo que muitos colegas ndo tinham nog¢do do BSC, ndo sabiam por que

estava fazendo as ciosas. Isso ai é fundamental. Se ndo sabe o que esta fazendo,
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tu ndo tens no¢do para que que estd fazendo aquilo as vezes, entdo tu ndo das a

devida importancia”.

“E14M: Sim a gente precisa, precisa estar a par, a gente precisa. Isso da
seguran¢a e, também, faz com que a agéncia, até de certa forma se motive,
sabendo de tudo que esta acontecendo. Nado so em termos de negocios, de que
ponto a gente estd, o que estd faltando, de metas serem atingidas, numeros, mas
também com relacdo a coisas do banco mesmo. E muito importante. Dd

seguranga’”.

No tnico caso em que o respondente esta em home office, foi relatado o sentimento
de isolamento pelo distanciamento e a impressao de nao receber as informagdes da equipe.
“E8m: Tem dias que eu chego a ficar 2,3 dias sem nem saber se estdo na agéncia ou ndo,
porque ndo me ligam. E eu acabo desistindo de ligar porque, eu ligo e eu sei que ndo vdao
poder me atender”.

O distanciamento social determinado pelos protocolos de prevengao da pandemia do
COVID, permite que funcionarios trabalhem em home office, o que gera mais uma barreira
para a comunicagdo. “Manter a comunicacdo ativa e proxima humaniza as relagdes e ajuda
os colaboradores a saberem que estdo todos unidos com o mesmo prop6sito” (PINHEIRO et
al., 2021, p. 5344). Reduzir a sensagdo de distanciamento ¢ mais um desafio para o lider de
equipes em trabalho remoto.

O processamento equilibrado de informacgdes e analisar objetivamente os dados
relevantes antes de decidir ¢ uma das dimensoes da lideranga auténtica (CRAWFORD et al.,

2020) e embasa autonomia.

4.1.3.8 Formacao e desenvolvimento da equipe

Alguns entrevistados relataram a influéncia do lider no seu desenvolvimento
profissional e no encarreiramento, conforme os trechos das entrevistas. “E14M: Eu, por
exemplo, nunca tive perfil de negociador. Trabalhei em varias outras agéncias antes, mas
ndo tinha este perfil. Desenvolvi ali, nesse um ano e pouco”.

As praticas de coaching estao contidas nas praticas de construcao da capacidade dos
funcionarios das praticas de lideranca associadas a resultados positivos (DUNST et al.,

2018). O trecho da entrevista a seguir mostra essa agao por parte de um lider. “E1/M: Meu
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primeiro feedback, para teres uma ideia foi assim: O que tu queres? Tu tens que pensar o
que tu queres daqui para frente no banco. Isso que me fez pensar muito a respeito da minha
carreira. Isso que me fez pensar muito a respeito da minha carreira”.

Nesta subcategoria de analise, nota-se distingdo entre as respostas das carteiras com
maior e menor pontuacao. Os respondentes das carteiras com menor pontuagdo relatam que
ndo ¢ dedicado o tempo necessario para fazer os treinamentos com qualidade. Os trechos a
seguir ilustram esta situacao. “E10m: Praticamente so te exigem os cursos quando vé que
esta faltando para fechar o BSC”. “E12m: Influencia, mas influencia mais é o teu superior
deixar tu fazer com o tempo. Que fazer aquela coisa de so ocorrer video ou so marcar”.

Essa situacdo gera um ciclo vicioso, ndo ha investimento em formagao, a capacidade

de gerar resultados cai, os resultados e a motivagdo diminuem.

4.1.3.9 A ética como valor

Nas respostas sobre os valores do Banco se sdo trabalhados na equipe, o termo ética

apareceu em trés citacoes.

“E7M: Passa batido, porque é tdo comum. A gente tem que ser ético .

“E8mPessoas que entraram e assim, eu vou te dizer, a assumiram aquele sangue
na veia entendeu do banco, da de querer fazer bem, fazer bem certo, fazer o

correto, ser ético. Tudo isso ai aqui na agéncia nos temos .

“E5SM: Aieu acho que na verdade, todos os valores, enfim, alguma coisa a gente
sempre acaba meio pecando né algum lugar, eu acho, mas a gente procura fazer

o melhor, com ética e atender bem o cliente e negocios sustentaveis .

Como refere o Entrevistado 4, a ética “passa batido”, esta no dia a dia do Banco, a
necessidade de ser ético ¢ percebida como natural, o que ¢ condizente com a cultura da
instituicdo e os mecanismos de controle e exigéncias legais e regulatdrias comuns ao setor
bancario.

O trecho da Entrevista 8, mostra o entendimento da ética alinhado com a concepgao
kantiana do dever ou deontoldgica, evidenciada pelos termos “fazer bem, fazer correto”

(CASSAL, 2015). Esse comportamento ¢ também condizente com a cultura e com a alta
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regulamentagdo do setor bancario e as implicacdes que o ndo cumprimento de normas
internas ou legislacdo trazem ao funcionario, mais diretamente e, também, a imagem da
instituicao.

A utilizagdo do termo “negocios sustentaveis” como na entrevista 5, € utilizada para
se referir a negocios adequados ao cliente, com a visdo de longo prazo, como mostra a
concepedo da ética das virtudes e dos motivos virtuosos do agente (CASSAL, 2015).

A fala do Entrevistado E7M mostra que o carisma ndo ¢ uma caracteristica de
lideranga observada. “E7M: Os lideres hoje no Banco X ndo sdo tdao carismdticos, digamos
assim, como alguns anos atras. Falta pouco de carisma para as pessoas. Carismaticos, sabe
a pessoa que entra ds vezes numa sala e preenche a sala s6 com sua presenca? E isso que
as vezes falta”.

A lideranga carismatica ¢ a lideranca auténtica estdo entre as teorias neocarismaticas
de administracdo. Avolio e Gardner (2005) apontam como diferenca entre lideres
carismaticos e auténticos que se espera que o lider carismatico influencie seus liderados mais
com base em seu carater individual, lideranca pelo exemplo e dedicagdo, do que por apelos
inspiradores ou apresentagdes dramaticas do lider carismatico.

A lideranca exercida pelos lideres responsaveis pelas carteiras, revelada pelas
entrevistas dos escriturarios, mostra caracteristicas compativeis com as praticas de lideranga

associadas a resultados positivos e que podem ser classificadas como mostra o Quadro 13 a

seguir.

Quadro 12 — Lideranca exercida e praticas de lideranca associadas a resultados positivos

Praticas de lideranga associadas Caracteristicas da
aresultados positivos lideranca exercida
Comportamentais dos funcionarios centradas no Autenticidade.
lider. Fluxo de informacdo.
Feedback.

Responsabilidade compartilhada. Oreanizacdo do trabalho,

Estilo de lideranca.

Construgdo de capacidade dos funcionarios. Formagao e desenvolvimento da
equipe.

Reforco dos valores da instituigéo.
Etica.

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Comportamentais dos funcionarios.

Nota-se um enfoque mais operacional nas respostas dos escriturarios entrevistados
em linha com o tema deste trabalho, que ¢ identificar a influéncia da lideranga auténtica no

resultado da equipe, na percep¢ao dos funcionarios das carteiras.
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4.1.4 Impacto do comportamento do lider nos resultados da equipe

A Categoria Impacto do Comportamento do lider nos resultados foi dividida para
analise em duas subcategorias: impacto positivo e impacto negativo.
Foram identificadas 27 referéncias ao impacto positivo e 28 referéncias ao impacto

negativo do comportamento do lider.

4.1.4.1 Impacto positivo do comportamento do lider

A fala a seguir, do Entrevistado 14, sintetiza o sentimento dos liderados sobre a
influéncia positiva do lider nos resultados da equipe. “E14M: Ele ¢ perfeito, e acaba
influenciando positivamente, acaba fazendo com que a gente tenha essa determinagdo, de
que tem que fazer isso, tem que fazer aquilo. Dai chega no final do dia a gente fica com
aquela percepg¢do, puxa deu certo, t6 tranquilo ™.

O humor, a disposicdo e a competitividade do lider também sdo citadas como
influéncias positivas pelos entrevistados, como se vé€ nas falas dos entrevistados. “E14M: E
sempre bola pra frente”. “E5SM: Mas ela é muito assim de querer estar sempre em primeiro
né entdo, ah isso ¢ bom!”

O otimismo ¢ uma das caracteristicas da inteligéncia emocional que habilita o lider
na tarefa de gerar entusiasmo, otimismo e paixao pelo trabalho e um ambiente de cooperagao
e confianca (GOLEMAN; BOYATZIS; MCKEE, 2002).

O apoio dado pelo lider que “pega junto”, envolve a equipe nas decisdes e que seja
percebido como parte da equipe, € evidenciado nos trechos das entrevistas como influéncia

positiva do lider:

“ESM: E uma pessoa que ela pega junto”.

“E1IM: Olha principalmente eu acho, assim, o apoio. Olha eu ndo sei como te
explicar, mas o facilitar ao invés de complicar, entende? A nossa gerente hoje,
ela tem uma visdo assim. se a gente, claro que a gente leva o problema para ela
Jja dando também opgoes, bah, a gente pode fazer isso, pode fazer aquilo, mas
ela sempre nos leva para um caminho que nos auxilia a facilitar as coisas. Tanto

para nos quanto para o cliente”.
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“E10m: Porque as vezes ¢ um lider que, assim meio carrasco, todo mundo diz
ah, eu vou fazer a minha parte e deu. Ali ndo, sempre tinha que visar o algo a

mais porque tu se sentias parte da equipe”.

O direcionamento, determinar a tarefa a ser feita sdo caracteristicas d o estilo diretivo
de lideranca que ¢ adequado a equipes de baixa maturidade, quando o comportamento do
lider tem alto foco tanto na tarefa quanto no relacionamento (HERSEY; BLANCHARD,
1988). Esse estilo diretivo € citado como positivo em varias entrevistas, como mostram 0s

seguintes trechos:

“E1IM: E ela é muito clara. Eu vejo muita clareza no que a gente tem que fazer.
Eu acho que tem tudo a ver o fato da clareza, do direcionamento. A gente tem
que escolher prioridades né, mas a gente tem trabalhado bem assim, tentando

’

fazer o melhor da gente mesmo”.

“E13M: Conduz toda a equipe ao mesmo tempo em dire¢do ao que o que o

banco quer”.

“E14M: Cara, a objetividade. Ele é extremamente objetivo é focado. Influencia

no aspecto de fazer com que todos nos tenhamos foco, sejamos objetivos .

O foco no relacionamento aparece nas entrevistas, como se v€ no seguinte trecho:
“E7M: A nossa condicdo essencial do ser humano é se relacionar bem e ser produtivo,
trabalhar”.

As falas a seguir mostram que colocar a pessoa certa no lugar certo, que ¢ uma das
tarefas indelegaveis do lider, segundo Bossidy e Charan (2004), ¢ uma influéncia positiva
do lider. “E1IM: Direcionar cada um para fazer o que consegue fazer melhor”. “E13M:
Ela colocou cada pessoa no seu lugar certinho. Eu acho assim, tu tens que ser referéncia,
cada funcionario tem que ser referéncia em alguma coisa”.

Segundo Rego et al. (2013, p. 75), a lideranga auténtica gera um ciclo positivo,
aumentando o comprometimento, afetividade e a poténcia das equipes. “Lideres auténticos
nutrem a virtuosidade da equipe, levando as equipes a desenvolverem maior

comprometimento afetivo de equipe e, dessa forma, poténcia de equipe”.
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Os impactos positivos do lider estdao alinhados com o conceito de lideranca auténtica
e se evidenciam pela criagdo de um ambiente positivo, a competitividade do lider, a
preocupagao com o direcionamento para negocios, o relacionamento com a equipe, 0 apoio
que ¢ muito valorizado pela equipe, assim, como a coeréncia entre valores e as a¢des do lider

(LUTHANS; AVOLIO, 2003).

4.1.4.2 Impacto negativo do comportamento do lider

Nesta categoria de analise, se verifica diferenca significativa entre as respostas das
carteiras com maiores pontuagdes e das menores pontuacdes. Perguntados sobre acdes de
lideranga do seu lider imediato que nao contribuam para alcangar os resultados da equipe, os
escriturarios das carteiras com maiores pontuagoes no BSC nao identificam nenhuma agao

ou tem pequenas ressalvas, como revelam os seguintes trechos.

“E11M: Ndo consigo enxergar, assim alguma. Talvez algumas coisas

pontuais, mas ndo me vem na cabega”.

“E6M: Ndo teria nada de negativo para falar, porque ndao tem mesmo”.

“ESM: Um cliente da carteira que a gente, ou o gerente da carteira esta

negociando e que ele acaba interferindo em algumas coisas”.

H4 um unico relato entre os respondentes das carteiras com melhor pontuacao que
questiona a capacidade dolider e se refere a falta dehabilidade em lidar com pessoas. “E6M:
Eu acho que ele vai ficar no cargo dele e ndo vai conseguir (promogdo), porque ele é muito
ruim no tratar as pessoas. Ele ndo tem o trato com as pessoas, ele é muito bom em mandar
fazer e ele ndo fazer, entendeu? ”

Ja& os respondentes das carteiras com as menores pontuagdes, chegam a relatar a

auséncia de lideranca, como se vé€ nos trechos das entrevistas a seguir.

“E12m: Por que, como eu vou te dizer? Hoje, na verdade, eu tinha um lider
imediato que nado liderava, entende? Como é que eu vou te responder? Tipo, ele

deixava por conta. Ele ndo nos coordenava, ndo nos norteava, ndo nos dava a
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norte, ndo nos dava sul. Nao nos empolgava nem nada. E na verdade o nosso

colega ele so estava aqui né? Isso é fato”.

“E8m: Eu acho que falta, falta experiéncia. Ndo é pessoa de ma indole ndo.

’

Pelo contrario, é muito correta, mas ndo aguenta o puxdo”.

O estilo de lideranca laissez-faire se caracteriza por lideres passivos que nao
estabelecem acordos de desempenho esperado, ndo esclarecem expectativas de metas ou
padrdes a serem alcangados pela equipe, ou como relata o Entrevistado 12, representa a
omissdo, a auséncia de lideranca (BASS; AVOLIO; JUNG, 2003).

A lideranga pelo exemplo ¢ uma das 11 praticas de lideranga associadas a resultados
positivos, segundo Dunst et al. (2018). Nas equipes com falta de pessoal, o fato de o lider
ndo se envolver nas situagdes de alta demanda é citado como ponto negativo. Os relatos a

seguir trazem a tona este aspecto.

“E9m.: Ha é, algumas coisas sim. Ele era um lider que automaticamente
incentivava, mas, muitas vezes, participava pouco das acgoes, assim, sabe?
Muitas coisas ele delegava muito para os subordinados e acabava assumindo
poucas, poucas responsabilidades. Ele tem que participar das fungées, ele tem
que jogar em tudo que é ponta, como se diz. Ndo tem como ndo pegar junto. Ele
tem que participar das fungoes, ele tem que tem que jogar em tudo que é, tudo

1

que ponta, como se diz né, ndo tem como ndo pegar junto”.

“E8m. A carteira era conduzida pelo gerente, daquela forma assim oh, levando

com a barriga, porque ndo tem condigoes humanas de fazer isso”.

No outro extremo do envolvimento nas rotinas de atendimento, de “pegar junto”, o
lider pode se descuidar das atribuigdes de lideranca como mostra o trecho da entrevista.
“E8m: Quando eu estava na agéncia, praticamente ndo conduzia nem a carteira, nem o
carteirdo, porque se envolvia no atendimento. No atendimento de sala de autoatendimento
que ndo tinha pessoal e a demanda era muito grande ali, aquela parte de apagar incéndio

na agencia”.
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Nao se verificou, nas entrevistas dos escriturarios, relatos que caracterizassem
comportamentos de lideranga toxica. O relato mais extremo, fala da falta de habilidade no
relacionamento com pessoas.

Outro relato aponta a auséncia de lideranga ou a omissdo do lider. Esta situagdo ¢
caracteristica do primeiro estagio do pipeline de lideranga, quando o lider precisa gerir seu
tempo e esforcos, equilibrando entre execugdo e gestdo, ou como sugerem os Gerentes
Regionais, o equilibrio entre o foco nas tarefas internas e negocios (CHARAN; DROTTER;
NOEL, 2011). Em contraponto, os escriturarios cobram o apoio do lider, valorizam o lider
que “pega junto”, demostrando comprometimento e alinhamento entre as a¢des e o discurso

e a lideranca pelo exemplo.

4.1.5 Maturidade da equipe

A categoria de analise maturidade da equipe foi tratada nas questdes sobre o nivel de
capacitagdo, confianga, motivagdo e a iniciativa da equipe para a realizagdo das tarefas.

Hersey e Blanchard (1988, p. 184) argumentam que: “Educagdo ou experiéncia
afetam a habilidade e a motivagdo afeta o engajamento. Como resultado, discutindo
prontidao em termos de habilidade e engajamento, nds estamos sugerindo que o conceito de
habilidade consiste em duas dimensdes: habilidade e engajamento”.

Todas as equipes referem o nivel de capacitagdo e comprometimento atual da equipe
como satisfatorio ou excelente. Da mesma forma, a confianca da equipe na capacidade de
realizar as tarefas, com algumas ressalvas, em funcao da complexidade de alguns produtos.

Como ilustram as entrevistas a seguir.

“E8m: Olha, mesmo com toda essa dificuldade que gera um estresse, a gente
querer atender, querer fazer e ndo conseguir em alguns momentos, o nivel de

comprometimento é grande”.

“El12m: Eu acho que assim a gente é bem maduro, isso é que é dificil, uma
equipe assim bem madura. Outras equipes ndo eram assim, o pessoal fica

tirando o corpo fora. Aqui ndo tem isso”.

“E9m: Tirando essa parte que eu te disse, do fato do gestor que deixava a

desejar na questdo do pegar junto, do fazer, mas todos os outros colegas, eles



91

sempre foram muito colaborativos, se ajudam. Numa equipe é um ambiente de

’

trabalho, de relacionamento muito bom ”.

Na sequéncia sdo apresentadas as subcategorias da maturidade da equipe.

4.1.5.1 Capacitagao

A primeira subcategoria da maturidade da equipe € a capacitagdo, que ¢ definida por
Hersey e Blanchard (1988) como o conhecimento, experiéncia e habilidades necessarias para
a producao, para uma tarefa ou atividade especifica. Os entrevistados se referem ao nivel de
capacitacdo da equipe como satisfatoria em ambos os grupos de carteiras, conforme os

trechos das entrevistas a seguir, embora reconhegam que sempre ¢ possivel melhorar.

“ESM: Nos estamos todos capacitados. Todo mundo vai atras e busca e tem o

1

meu colega que é o gerente da carteira que ele também é show de bola ™.

“E9m: Eu acho que a nossa equipe tem uma qualificagdo bem satisfatoria para

poder atender nossos clientes hoje”.

“El12m: A nossa equipe hoje 2 eu acho que, vamos dizer, modéstia a parte, é

excelente”.

Houve uma tnica manifestacao negativa com relagdo a capacitagdo, que ocorreu em
equipe com menor pontuacdo. O relato mostra que o treinamento ndo ¢ priorizado ou
planejado, apenas realizado para cumprir a determinacdo do Banco do nimero minimo de
horas de treinamento por semestre. “E10m: Praticamente so te exigem os cursos quando vé
que esta faltando para fechar o BSC”.

A experiéncia também ¢ referida como positiva pelos entrevistados. “E1: Ai eu acho
que nos temos ai o colega com mais de 20 anos, que ja tem bastante coisa la, com
experiéncia que a gente adquiriu”.

A capacidade ¢ um dos principais componentes da maturidade da equipe, segundo
Hersey e Blanchard (1988). Os relatos positivos quanto a capacidade mostram que as equipes
estdo aptas para gerar resultados. Esta capacitagao ¢ influenciada positivamente pelo tempo

de Banco dos respondentes e pelo elevado tempo que estdo na mesma carteira, como
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mostraram os dados sociodemograficos dos respondentes. A grande concorréncia para o
ingresso no Banco X também ¢ um fator que eleva a qualificagdo e a capacidade dos

escriturarios.

4.1.5.2 Confianga

A confianca se refere a seguranga que a equipe ou a pessoa sente em relagdo a sua

formacao e habilidade para a tarefa, para a producgao.

Esta subcategoria também apresentou respostas positivas. Apenas um entrevistado
declarou como mediano, o atual nivel de confianga da equipe para a realizagdo das tarefas

como demonstrado nos trechos a seguir:

“E13M: Eu acho que hoje é 100%, ou muito proximo a isso”.

“El1IM: E bem grande. E eu acho que isso é uma das coisas que a gente mais
estd evoluindo. Que a gente esta evoluindo aos pouquinhos, ndo é? Eu falo por

mim, porque eu evolui, agora nos ultimos meses, bastante nesse sentido”.

“E9m: E eu acho que a gente esta com um nivel de confianca, de satisfagdo de

’

trabalho assim muito bom”.

“E6M: E logico que vai ter gente que vai ter mais confian¢a em determinado
setor, outros menos, terminada ndo vai ter mais seguranca em fazer um
empreéstimo do que vender um consocio, uma previdéncia, mas nesse ponto, é

mediano”.

4.1.5.3 Motivacao

Nesta subcategoria se verifica diferenca significativa entre as respostas dos
escriturarios das carteiras com maior e menor pontuagdo. Enquanto os respondentes das
carteiras com maior pontuagao citam o circulo virtuoso de superagdo de resultados gerando
motivacao e realimentando o ciclo, os entrevistados das carteiras com menor pontuagao se
referem a falta de estrutura e de lideranga e relatam ndo ter motivacao para a realizacao das

tarefas, como se vé a seguir.
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“E1IM: E étimo. Nossa equipe é bem motivada mesmo assim. Muito. Ah, tem
alguma coisa para fazer, todo mundo vai atrdas. Quando a gente ndo consegue é
porque realmente a gente ndo conseguiu. Que a gente é motivado para ir buscar
sim, isso é o conjunto, é geral. Fechar o semestre passado super bem nos deixou

muito empolgados”.

“E10m: Olhe agora eu estou sozinha né a motivagdo, as tarefas alguns, virou

meio um feijao com arroz”.

“E8m: Olha mesmo com toda essa dificuldade que gera um estresse, a gente
querer atender, querer fazer e ndo consegue em alguns momentos. O nivel de
comprometimento é grande. Tanto da geréncia média com o gerente da geréncia
geral entendeu? Com todo esse turbilhdo de trabalho que existe, que a gente ndo
consegue vencer, é positivo. O pessoal realmente se engaja e tenta realizar o

que consegue’”’.

A motivagdo e a confiang¢a sdo componentes daprontidao da equipe, segundo Hersey
e Blanchard (1988). Se percebe que os respondentes reportam como positiva a confianca e a

motivagdo, concluindo-se, entdo, que ha alto nivel de prontidao das equipes entrevistadas.

4.1.5.4 Autonomia

Autonomia se refere a capacidade de a equipe ou do individuo em determinar os
meios para atingir os resultados esperados. Estreitamente ligado ao préprio conceito de
maturidade, que Hersey e Blanchard (1988) definem como a capacidade e a disposi¢dao dos

liderados para assumir responsabilidade e coordenar seu proprio comportamento.

“E14M: Eu vou te dizer que ndo, que a equipe ndo tem iniciativa. E ndo é que
ndo tem iniciativa por falta de vontade, falta de disposi¢do, mas é que quase que
diariamente, no caso o lider norteia o que a gente tem que fazer durante o dia.
Entdao acaba que, no bom sentido, acaba ndo sobrando, ndo tendo margem pra
tu ter essa iniciativa, de tu fazer alguma coisa. Mas isso ndo é negativo, porque

a coisa bem conduzida”.



94

“E12m: Eu acho que assim 0, a priorizag¢do ela vem do gerente geral ”.

“E6M: Na verdade o nosso gerente esta sempre aberto. Entdo, na verdade ele
direciona, mas ele aceita tua opinido para melhoramento do que tu achas. Algo

que é levado em consideragdo”.

Um entrevistado do grupo com as menores pontuacdes relata que ndo havia
autotomia da equipe e quatro respondentes das equipes com maior resultado relataram nao
ter autonomia. O direcionamento das agdes vinha “de cima”, como se percebe nos trechos
transcritos anteriormente.

Apesar de os demais componentes damaturidade daequipe terem apresentado relatos
positivos, constata-se pelas entrevistas, a baixa ou moderada maturidade das equipes,
reforcada pela falta de autonomia. Ainda assim, os entrevistados niao reportam a falta de
autonomia como negativa, apenas aceitam, preferem, ou até se sentem mais seguros ao serem
dirigidos pelo lider. Esse direcionamento ¢ demandado pelos escriturarios, dado o grande
volume de demandas dos clientes dessas carteiras e ao fato de elas serem mais bésicas e
repetitivas, em sua maioria. A partir das restricdes daquantidade de clientes no ambiente das
agencias e pelos riscos de disseminagdo da pandemia do COVID, se consolidou a tendéncia
de aumento de utilizagdo de canais digitais para as transagdes bancarias. O numero de
clientes que utiliza canais digitais para contatarcom seu banco, uma vez por semana ou mais,
passou de 32% em 2019 para 50% em 2020, o que deve reduzir a demanda desse tipo de

atendimento nas agéncias (ACCENTURE, 2020).

4.1.5.5 Foco na tarefa versus foco no relacionamento

Com relacdo ao lider ser mais focado na tarefa ou relacionamento, Hersey e
Blanchard (1988) propdem que a lideranca deve ser situacional, mudando do estilo mais
diretivo para menos diretivo, conforme o grau de maturidade e autodeterminag¢ao do grupo.

As respostas sdo apresentadas na Tabela 3 para melhor visualizacao.
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Tabela 3 — Foco do lider na tarefa X relacionamento

Respondente Foco na 50/50 Foco no
tarefa relacionamento
Carteiras com os quatro melhores resultados 4 2 0
Carteiras com os quatro menores resultados 1 1 2
Totais 5 3 2

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O foco equilibrado entre tarefa e relacionamento ¢ citado por trés dos dez
respondentes. Isso demonstra baixa maturidade da equipe. Para esse nivel de maturidade, o
estilo de lideranca diretivo, preconizado por Hersey e Blanchard (1988), ¢ quando o lider
determina as acdes da equipe. Nas respostas, os entrevistados relatam ndo haver autonomia
das equipes, o que esta em linha com a teoria contingencial de lideranca dos autores.

Se verifica que o foco na tarefa teve a maior ocorréncia (cinco de dez respostas),
coerente com o nivel de maturidade 2 da equipe, neste caso, persuadir € o estilo de lideranga
adequado segundo Hersey e Blanchard (1988). O foco na tarefa tem como objetivo primario
a eficiéncia da equipe, no cumprimento dosobjetivos daequipe e daorganizagdo. “Conforme
observado anteriormente, o objetivo principal dos comportamentos orientados para a tarefa
¢ garantir que pessoas, equipamentos e outros recursos sejam usados de maneira eficiente
para cumprir a missdo de um grupo ou organiza¢ao” (YUKL, 2012).

A baixa autonomia da equipe, relatada pelos respondentes, reflete o estilo adequado
com base na teoria contingencial. A alta demanda de atendimento das carteiras em estudo e
a falta de pessoal requerem uma maior interven¢do do lider na organizacdo do trabalho.

E interessante verificar que o foco no relacionamento, que pela teoria de Hersey e
Blanchard (1988) se aplicaria em equipes mais maduras, ¢ citado apenas pelos respondentes
das carteiras com as menores pontuacdes no BSC. Nesse caso, o estilo adequado seria
delegar, mas as respostas sobre autonomia desse grupo de respondentes indicaram que nao
havia iniciativa da equipe para priorizar agdes € meios para atingir os resultados. Assim, a
maioria dos respondentes das carteiras com maiores pontuagdes no BSC relatou o foco
divido entre tarefa e relacionamento ou foco na tarefa, correspondendo a um estilo diretivo
do lider.

Na Figura 6, a nuvem de palavras, sdo apresentados os termos mais citados nas
entrevistas. A Tabela 13 a seguir apresenta, em ordem decrescente, a frequéncia de palavras
das entrevistas, no total e separadas por tipo de respondente. Para codificacdo e contagem

de palavras, os textos das perguntas e comentarios do entrevistador foram desconsiderados.
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Figura 4 — Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Tabela 4 — Frequéncia de palavras das entrevistas

(continua)

Ordem Palavra Contagem Regional 4+ 4-

1 gente 553 176 257 120
2 gerente 289 171 74 44

3 fazer 285 72 107 106
4 equipe 245 27 123 95
5 trabalho 230 52 85 93
6 agéncia 165 35 50 80
7 resultados 164 25 81 58
8 banco 152 38 50 64
9 cliente 125 55 33 37
10 lider 122 26 50 46
11 grupo 117 95 6 16
12 melhor 116 15 64 37
13 consegue 112 41 40 31
14  precisa 107 46 34 27
15  lideranca 103 43 30 30
16  negocio 103 71 20 12
17  colegas 96 22 44 30
18  buscar 89 19 34 36
19  saber 85 16 38 31
20  pessoas 81 21 31 29
21  carteira 77 32 24 21
22 atendimento 76 35 15 26
23 tempo 69 13 32 24
24 imediato 67 1 30 36
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(continuagao)
Ordem Palavra Contagem Regional 4+ 4-
25  relacionamento 67 2 39 26
26  pessoa 66 10 29 27
27  desenvolvimento 63 20 18 25
28  sentido 63 26 21 16
29  feedback 60 0 34 26
30 influéncia 58 2 37 19

Fonte: Elaborado pelo autor(2021).

Verifica-se que as palavras mais citadas sdo gente, gerente, fazer e equipe. Somando-
se as palavras lider e lideranga, tem-se a 6* maior frequéncia. As palavras lider e lideranca

aparecem em 10* e 15 colocagdo, respectivamente.

4.1.6 Sintese parcial — analise dos dados qualitativos

Sendo a lideranca um fenomeno social, que se d& da interagdo entre lider e liderados,
era esperado que as palavras mais frequentes nas entrevistas fossem ligadas a essa interacao,
como gente, gerente e equipe. Em seguida, destacam-se, praticamente, com a mesma
frequéncia, as palavras cliente, lider e equipe.

De modo geral, destaca-se dos dados qualitativos, a boa forma¢do académica dos
escriturarios, o grande tempo de Banco e na equipe. Verifica-se que as caracteristicas
gerenciais preconizadas pelos Gerentes Regionais para os lideres em estudo sdo compativeis
com o conceito de lideranca auténtica, com destaque para a formagao de novas liderangas, o
foco no relacionamento pessoal, empatia € comportamento ético.

Se percebe aqui a necessidade da orientagdo ambidestra do lider, no longo prazo, o
foco no desenvolvimento da equipe combinado com a orientagdo para resultados e negocios
no curto prazo. Os Gerentes Regionais preconizaram, também, a criatividade e a inovacao
com base na monitoragdo do mercado.

As caracteristicas operacionais preconizadas estdo alinhadas as praticas de gestao
associadas a resultados positivos e aos sete comportamentos essenciais do lider,
principalmente nas perspectivas de construcao de capacidades dos funcionarios, organizacao
do trabalho e dinamismo do lider. A capacitagdo ¢ citada, tanto nas competéncias gerenciais
quanto operacionais preconizadas. A énfase das respostas foi na formagdo e

desenvolvimento da equipe.



98

A lideranca exercida se mostrou compativel com as praticas de gestdo associadas a
resultados positivos, com a lideranca preconizada e alguns aspectos da lideranga auténtica.
As caracteristicas citadas foram: o reforco dos valores da instituicdo; a autenticidade; ética
do lider imediato, com a ressalva da falta de autonomia da equipe.

Entre os impactos positivos do lider imediato nos resultados, verificou-se énfase para
0 bom humor e otimismo do lider. Essas caracteristicas remetem a origem da lideranca
auténtica na psicologia positiva. As caracteristicas de relacionamento também foram
valorizadas pelos liderados, expressas nos termos “pegar junto”, direcionamento,
relacionamento e autenticidade.

Nao se verificou impacto negativo importante, exceto um relato de faltadehabilidade
relacional e lideranca laissez-faire. Por fim, a maturidade das equipes se mostrou baixa ou
moderada, demandando ac¢des diretivas do lider, como persuadir e determinar.

A seguir ¢ apresentada a analise dos dados quantitativos. O objetivo de utilizar um
segundo método de estudo é entender melhor os objetivos de pesquisa por multiplas fontes

(GIL, 2018) e dar maior robustez ao trabalho.

4.2 ANALISE DOS DADOS QUANTITATIVOS

A andlise dos dados quantitativos foi realizada com base nos resultados da survey
aplicada aos escriturarios das carteiras com o apoio do software SPSS. Mesmo com os
convites enviados em duas datas distintas para o e-mail corporativo dos 599 escriturarios do
Estado, e via WhatsApp em outras datas, apenas 59 responderam a survey. Desses, foram
desconsiderados trés respondentes que ndo aceitaram participar, quatro gerentes que nao sao
publico-alvo dapesquisa, resultando em 52 respondentes validos.

Os dados quantitativos foram tratados de duas formas. Para analisar as relagdes entre
a pontuagao média do BSC e o comportamento do lider, foram utilizados apenas os 31
respondentes que informaram a pontuagdo do BSC valida (entre 900 e 1500 pontos). Para as
demais analises, considerou-se todas as 52 respostas obtidas. Esse tamanho de amostra (52),
corresponde a uma margem de erro de 11%. O tamanho ideal da amostra com grau de
confianga de 90%, e margem de erro de 5% seria de 188 respondentes (SURVEYMONKEY,
2021).

Dos dados sociodemograficos da survey, destaca-se que 73% dos respondentes estdo
no mesmo cargo € na mesma carteira ha mais de 5 anos. Assim como observado nas

entrevistas, o alto tempo na mesma equipe ¢ na mesma fun¢do pode sugerir uma maior
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especializacdo ou estagnacao dos escriturarios. Vale ressaltar que 82,14% dos respondentes
tém mais de 10 anos de Banco. Associando-se ao fato que 63,4% dos escriturdrios tem mais
de 41 anos de idade e, provavelmente, sdo imigrantes digitais (PRENSKY, 2015), se
apresenta o desafio da transformacgdo digital ja exigida pelo mercado e acelerada pela
pandemia.

Destaca-se, ainda, que 34% dos respondentes estao em trabalho remoto, demostrando
a consolidagdao da tendéncia indicada na introdugdo deste trabalho e exigindo novas
competéncias do lider. Nao foram encontradas diferengas significativas entre as respostas
dos respondentes em trabalho remoto e presencial.

A formagdo dos respondentes também chama a atengdo, 53,57% dos respondentes
tém MBA incompleto ou mais e 87,5% tém graduag¢do completa ou mais, reforcando a
sele¢@o por que passam os escriturarios para ingressar no Banco por concurso e continuidade

da formacdo apds o ingresso.

4.2.1 Pontua¢iao média do BSC

O teste de normalidade da média das pontuagdes das carteiras nos quatro Gltimos
semestres, mostra que a distribuicao € normal, por apresentar uma significancia de 0,20. Pelo
teste de Kolmogorov-Smornov, a distribuicdo ¢ considerada normal, se a significancia for
maior que 0,05. Os testes de Kolmogorov-Smirnov e de Shapiro-Wilk verificam o quanto a
distribuicdo se desvia de uma distribuicdo normal modelo, comparando resultados da
amostra testada a uma distribuicao normal modelo de mesma média e variancia dos valores
encontrados na amostra. Se o resultado do teste for ndo-significativo (p > 0,05), confirma
que os dados da amostra podem ser considerados normais, pois ndo diferem,

significativamente, de uma distribui¢do normal (FIELD, 2009).

Tabela 5 — Resultado dos Testes de Normalidade

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
MEDIA ,040 262 ,200° ,994 262 322

*_ Este ¢ um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors

Fonte: Elaborado pelo autor(2021).
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A andlise estatistica dos resultados do BSC dos quatro tltimos semestres das carteiras
em estudo, mostra que das 260 carteiras do Estado, 91,15% superaram os 1000 pontos que
¢ a pontuacao consideradapelo Banco X como atingimento deresultados. A média de pontos
do BSC das carteiras foi de 1077 pontos e o desvio padrao foi de 53,97 pontos.

Verifica-se que grande maioria das carteiras superou a pontuagao esperada no BSC.

4.2.2 Relacdo do comportamento do lider com o resultado da equipe

Para explorar as relagcdes entre € o comportamento do lider, (obtido da lideranga
auténtica, os sete comportamentos essenciais do lider e lideranga toxica) com o resultado da
equipe (pontuacdo média do BSC), foram utilizados os dados dos respondentes com
pontuacgao do BSC valida, como citado acima.

Apesar do pequeno tamanho desta amostra (31 respondentes), observa-se que todas
as variaveis tém altas cargas de comunalidade, 15 dos 16 itens tem carga maior que 0,6 (o

menor fatorfoi 0,286), podendo-se considerar que os fatores sao validos, independentemente

do tamanho da amostra, segundo Gudagnoli e Velicer (1998 apud FIELD, 2009, p. 523).

Gudagnoli e Velicer (1998) descobriram que o mais importante para determiar
solucdes de fatores confidveis era o tamanho da amostra e a magnitude absoluta
das cargas dos fatores. Resumindo, eles argumentam que se um fator tem quatio
ou mais cargas maiores do que 0,6 ele é confidvel a despeito do tamanho da
amostra.

Inicialmente, verificou-se que a distribuicdo € normal pelos critérios Assimetria e
Curtose conforme Kline (2011) (Assimetria < |3| e Curtose <|10)).

Para testar a confiabilidade das escalas foi utilizado o de Alfa de Cronbach, que
representa sua confiabilidade geral. Os valores listados na Tabela 6 confirmam a
confiabilidade das escalas, considerando que todos foram maiores que 0,7. O valor da escala
de lideranca auténtica foi 0,951, dos sete comportamentos essenciais do lider foi 0,911 e da

escala de lideranca toxica 0,777.

Tabela 6 — Confiabilidade das escalas utilizadas

Construto Alfa de Cronbach com base N° de itens
em itens padronizados
Lideranga auténtica 0,951 16
Os sete comportamentos essenciais do lider 0,911 6
Lideranca toxica 0,777 6

Fonte: Elaborado pelo autor(2021).



101

Kline (2011) recomenda valores na magnitudede 0,7 ou em torno desse valore e Hair
et al. (2009) recomenda que sejam maiores que 0,7. Nesse caso, o Alfa estd levemente acima
de 0,7 e esta na regido indicada por ambos.

Nota-se que a correlacdo entre lideranca auténtica e os sete comportamentos
essenciais do lider ¢ significativa e muito alta (0,94). Ha correlagdo moderada inversa (-
0,421) entre lideranca auténtica e lideranca toxica. Estes resultados ndo surpreendem. Os
construtos lideranca auténtica e os sete comportamentos essenciais do lider se
complementam, sendo o primeiro com uma visao de desenvolvimento e formagao da equipe
e do lider e, o segundo, com foco na execucdo, como sugere O proprio nome
“comportamentos”. Da mesma forma, a correlacdo inversa ¢ moderada entre a lideranga
auténtica e toxica era esperada, uma vez que a lideranga toxica “envenena” aos poucos 0s
liderados, corroendo os resultados.

Verificou-se que a correlagdao entre o resultado (representado pela pontuagdo média
do BSC) e lideranga auténtica, comportamento do lider e lideranga toxica € negativa, quase
imperceptivel e ndo significativa para os trés construtos (HAIR et al., 2009). A Tabela 7 traz

os resultados dos testes estatisticos que embasaram esta conclusao.

Tabela 7 — Correlagdo entre a pontuacao média no BSC e lideranca auténtica, os sete

comportamentos essenciais do lider e lideranca toxica

Construto Correlacio de Pearson Significancia
Lideranca auténtica -0,36 0,858
Os 7 comportamentos essenciais do lider -0,41 0,840
Lideranga toxica -0,18 0,369

Fonte: Elaborado pelo autor(2021).

Enfim, nao se verificou correlagdo entre o resultado e os trés construtos do referencial

tedrico que embasaram a survey.
4.2.3 Demais analises quantitativas
Todos os 52 respondentes da survey foram considerados para as andlises a seguir,

que sao apresentadas com foco nos objetivos especificos lideranga exercida e

comportamentos do lider.
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4.2.3.1 Lideranca exercida

O enfoque quantitativo da lideranca exercida foi obtido das escalas de lideranga
auténtica, os sete comportamentos essenciais do lider e a escala de lideranca toxica. Esses
dados foram analisados pelo percentual de respostas de cada item na Escala Likert de 5
pontos (1 —nunca; 5 — sempre).

O escore geral dos construtos foi obtido somando-se as questdes da dimensdo ou
escala e calculando o percentual da frequéncia de cada ponto da Escala Likert.

Da analise dos dados quantitativos, destaca-se a ciéncia do lider do impacto de suas
acdes, que teve 73% de repostas “constantemente” ou “sempre”. A consciéncia dos proprios
pontos fracos e fortes também recebeu respostas de 61,5% ““constantemente” ou “sempre”.
Verifica-se, também, que 32,7% dos respondentes relataram que o lider imediato nunca
solicita feedback para melhorar seu relacionamento com os outros. A autoconsciéncia ¢ uma

das dimensdes da lideranga auténtica e, também, um dos sete comportamentos essenciais do

lider.

Figura 5 — Dimensdo autoconsciéncia

AUTOCONSCIENCIA
% POR RESPOSTA

DESCREVE COMO VEEM SUAS

SOLICITA FEEDBACK 15,4 25,0

HABILIDADES 2 Ch
CONHECE P FORTESFRACOS =3 36,5 25,0
CIENTE DOIMPACTO & 44,2 28,8

¥ nunca raramt as vezes ® constmt B sempre

Fonte: Elaborado pelo autor(2021).

A respeito da dimensdo transparéncia relacional, todas as perguntas obtiveram, no
minimo, 67,3% e chegando a 73% somando-se “constantemente” e “sempre”. Revelando

que a lideranca observada pelos escriturarios tem como um forte componente, a

transparéncia relacional.
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Figura 6 — Dimensao transparéncia relacional

TRANSPARENCIA RELACIONAL
% POR RESPOSTA

EXPRESSA CLARAMENTE 9 212 40,4 30,8
COMP ARTILHA INFORMACOES ! 21,2 36,5 30,8
ADMITE ERROS ! 21,2 34,6 28,8

AFIRMA CLARAMENTE l 15,4 36,5 36,5
¥ nunca raramt ®asvezes Mconstmt B sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Na dimensao moral internalizada, era esperado que se tivessem altos escores, dada a
regulamentagdo do setor bancério e a cultura do Banco. A consisténcia entre discurso e a
pratica do lider, uma das principais caracteristicas da lideranga auténtica, teve os maiores
percentuais de respostas, sempre (40,3%) e frequentemente (34,6%). Destaca-se, também,
que 30% dos lideradosresponderam que o lider imediato é sempre guiado por padrdes morais
internos, e mais 32% responderam constantemente. Essa questdo esta relacionada com a
ética das virtudes, quando a justificativa do comportamento ético vem de valores
internalizados e ndo de cddigos ou normas externas.

Como ponto de atengdo, se destaca que 19,2% das respostas indicaram que o lider
imediato raramente ou nunca resiste a pressao contraria a suas crengas.

Figura 7 — Dimensao moral internalizada

MORAL INTERNALIZADA
% POR RESPOSTA

oo oL ons |
SR

¥ nunca raramt ¥ as vezes ® constmt B sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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A dimensao processamento equilibrado de informag¢des mostra um alto percentual de
respostas constantemente e sempre para a andlise ponderada de dados relevantes e ouvir
alternativas pelo lider antes da tomada de decisao.

As questdes sobre o incentivo de expressar pontos de vista opostos ao do lider e a
solicitacdao deideias que desafiem as ideias do lider, tiveram grande percentual de respostas
“nunca” e “raramente”, 25% e 32,7%, respectivamente. Yukl (2012) afirma que existem
varias maneiras de o lider encorajar e facilitar ideias criativas e inovacao, buscando criar
uma cultura organizacional que valorize a criatividade, criando oportunidades e recursos
para desenvolver novos produtos ou servigos e defenderaaceitagdo de propostas inovadoras.

Esse aspecto revela um obstaculo a criatividade, caracteristica preconizada pelos
gerentes regionais e necessaria para os lideres que atuam no contato didrio com o cliente e
que devem ser um importante sensor de mudangas no mercado para o Banco. Dadas as
tendéncias de disrup¢do do mercado bancario, agora agravadas pela pandemia, obter pontos
de vista diversos pode estimular a criatividade de novas e melhores solugdes, que agreguem

valor ao cliente € ao banco.

Figura 8 — Dimensdo processamento equilibrado de informagdes

PROCESSAMENTO EQUILIBRADO
% POR RESPOSTA

INCENTIVA PONTOS DE VIST A
OPOSTOS 5,8 23,1 25,0

ANALISA DADOSRELEVANTES | 0n3 327
ANTESDE DECIDIR > 2 2

OUVE ALTERNATIVAS ANTES DE
CONCLUIR 5,8 38,5 28,8

PEDEIDEIAS QUE DESAFIAM AS
SUAS 11,5 30,8 15,4

B nunca ®raramt ®asvezes ®constmt B sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

O Figura 9, a seguir, resume os percentuais de respostas das dimensdes da lideranca
auténtica exercida na percepcao dos liderados das carteiras. Nele se destacam positivamente
as dimensdes transparéncia relacional e moral internalizada. Verifica-se, ainda, que todas as
dimensdes tém altos percentuais de respostas “constantemente” e “sempre”. A dimensdo
autoconhecimento mostra a maior lacuna ou possibilidade de melhoria (24,5% somando as

respostas “nunca’” e “raramente”).
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Figura 9 — Lideranca auténtica e suas dimensdes

LIDERANCA AUTENTICA
% POR RESPOSTA

LA HEB 18,5 354 27,5

AC 14,9 20,2 322 23,1

TR EXS 19,7 37,0 317

M
PB N 226 33,7 25,5

>

¥ nunca raramt ¥ as vezes B constmt B sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
Legenda: LA=Lideranga Auténtica; AC=Autoconhecimento; TR=Transparéncia Relacional; MI=Moral

Internalizada; PB=Processamento Equilibrado de Informagdes.

Bossidy e Charan (2004) ressalta que o autoconhecimento ¢ a base para as demais
competéncias do lider. “A consciéncia de si proprio lhe dé a capacidade de aprender com
seus erros € com seu sucesso. Permite que vocé continue crescendo” (BOSSIDY; CHARAN,
2004, p. 75). Normalmente, o primeiro cargo delideranca do funcionario é como responsavel

pelas carteiras, uma oportunidade de crescimento e autoconhecimento.

4.2.3.2 Comportamento do lider

Do pontode vista operacional, na andlise das respostas sobre os sete comportamentos
essenciais do lider, se mostram coerentes com o esperado, considerando o foco da pesquisa
nos lideres das carteiras com alto volume de demanda de atendimento. Em linha com a
lideranga preconizada, as questdes que obtiveram maiores percentuais derespostas “sempre”
e “constantemente” foram: executa o planejado; indica responsavel pelas agdes; e
acompanha as agdes ou resultado.

Com relagdo ao foco em poucas prioridades, simples e claras, se verifica um grande
percentual de resposta as vezes (34,6%), reflexo da complexidade do trabalho e da gama de

produtos e servigos oferecidos pelos Bancos.
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A orientagdo com perguntas ¢ outra oportunidade de melhoria, visto que 25% dos
respondentes relatam que seu lider imediato raramente ou nunca utiliza perguntas para

orientar e estimular o desenvolvimento dos liderados. Cabem aqui ag¢des do lider coach.

Figura 10 — Os sete comportamentos essenciais do lider

OS7 COMPORTAMENTOS ESSENCIAIS DO LIDER
% POR RESPOSTA

AUTOCONSCIENCIA RIS
RECOMPENSA QUEM PRODUZ.. NINEEN
ORIENTA C/ PERGUNTAS P /.. IENGNE N
ACOMPANHA ACOES oU..(\WENED
INDICA RESPONSAVEL P OR.. EFNA
EXECUTA O PLANEJADO iIE
CONCENTRA-SE EM POUCAS.. 5EIIENM

B nunca Mraramt as vezes constmt M sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Por fim, a lideranga téxica apresentou baixos percentuais de respostas “sempre” e
“constantemente” em todasas questdes, revelando que a lideranga toxica nao € um problema
atualmente.

Cabe ressaltar que os efeitos da lideranga toxica impactam no longo prazo, e que
nenhum lider ¢ sempre toxico, mas as pequenas acgoes, repetidas frequentemente, consomem
a estrutura, recursos e limitam a motivagdo, o engajamento e a capacidade de geracao de
resultados da equipe pelo “envenenamento” que ela causa.

Ainda que em baixos percentuais, destaca-se a constante centralizagdo de decisdes,
falar mal da equipe para outras pessoas no local de trabalho, ignorar ideias contrarias e
permitir que o humor do lider determine o clima de trabalho. Todos esses fatores vao contra
as origens da lideranga auténtica da psicologia positiva. O diferencial humano dacapacidade

criativa, inovagdo, superagao e autodesenvolvimento sdao destruidos pela lideranga toxica.
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Figura 11 — Lideranca toxica

LIDERANCA TOXICA
% POR RESPOSTA
PERMITE QUE HUMOR

DETERMINE O CLIMA 38,5 30.8 17.3 5.8
NEGA RESPONSABILIDADE POR
ERROS 53,8 AW, 15,4 1,9
CENTRALIZA DECISOES 32,7 23,1 AW 3,8
IGNORA IDEIAS CONTRARIAS 46,2 26,9 17,3 5,8
CONTROLE ABUSIVO 59,6 15,4 11,5 1,9
FALA MALDOS SUBORDINADOS
NO TRABALHO 09.2 9.0 m 7,7
® nunca B raramt W as vezes constmt ® sempre

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

4.2.4 Sintese parcial — analise dos dados quantitativos

A andlise dos dados quantitativos, com o enfoque da execucdo da lideranga,
contribuiu para identificar a percep¢do dos liderados sobre a lideranga exercida, com
destaque para a transparéncia relacional e moral internalizada. Verifica-se, ainda, que todas

3

as dimensdes tém altos percentuais de respostas entre “constantemente” e ‘“‘sempre”
alinhados com os conceitos de lideranga auténtica. O autoconhecimento se revela como a
maior caréncia, ou maior oportunidade de melhoria. Bossidy e Charan (2004) alertam que
para executar as demandas da lideranca ¢ necessaria a firmeza emocional que vem do
autoconhecimento e autodominio.

O comportamento do lider atende aos requisitos operacionais da lideranga
preconizada, com foco na organizacdo do trabalho, o planejado, a indicagdo responsavel
pelas agdes e o acompanhamento das agdes.

Nao se identificou, na andlise quantitativa, correlagdo entre os resultados com os
demais construtos (lideranga auténtica, comportamento do lider e da lideranga toxica).

Também ndo hd evidéncias de que a lideranca toxica seja uma realidade no publico

pesquisado.

4.3 SINTESE DA ANALISE DOS DADOS QUALITATIVOS E QUANTITATIVOS

Daanalise dos dados qualitativos e quantitativos se confirma a autenticidade do lider

imediato, tanto nas entrevistas quanto na survey (75% de respostas “constantemente” e
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“sempre”) em relagdo a coeréncia entre discurso e pratica.

Também foi possivel reforcar a percepcdo do autoconhecimento como maior
caréncia do lider. Os dados quantitativos revelam que o lider imediato nunca ou raramente
solicita feedback (42,3%), apesar de as entrevistas citarem que dao feedback para o lider
imediato frequentemente. Essa caracteristica de lideranga se refere a dimensdo
“autoconsciéncia” da lideranga auténtica.

A organizagdo dotrabalho foi citadanas entrevistas como influéncia positiva do lider
nos resultados da equipe, esses dados também sdo confirmados pelas respostas da survey em
trés questdes relativas aos sete comportamentos essenciais do lider acumulando as respostas
“constantemente” e “sempre”: Executa o que foi planejado (84,6%); indica quem sera
responsavel em cada acao (82,7); tem mecanismos de acompanhamento das agdes ou do
resultado (73%).

Dos dados quantitativos da lideranca toxica, se verifica que a centralizagdo de
decisoes teve grande percentual de respostas (44,2%), somando-se os quadrantes “as vezes”,
“constantemente” e “sempre”. Relacionando esses dados com os resultados das entrevistas,
que revelaram falta de autonomia da equipe para assumir responsabilidade e determinar seu
proprio comportamento, verifica-se que o Banco X pode perder oportunidades de envolver
e engajar a equipe e de formagdo de novas liderancas. Mostra-se aqui uma lacuna entre a
lideranga exercida e os resultados da lideranga auténtica na dimensdo “comportamentos
positivos autorregulados”.

O Quadro 14 resume as relagdes entre lideranca preconizada e exercida e os
referenciais tedricos. Como sintetizado, foi possivel identificar que grande parte das
caracteristicas da lideranca preconizada foi observada na lideranca exercida, na opinido dos
liderados € se verifica, ainda, a aderéncia destas caracteristicas aos referenciais teoricos da
lideranca auténtica e dos sete comportamentos essenciais do lider.

Cabe considerar que os responsaveis pelas carteiras em estudo estao mais focados na
propria formacdo como lideres do que no desenvolvimento de novas liderancas,
considerando que esse cargo costuma ser o inicio da carreira.

As maiores evidéncias da influéncia da lideranca auténtica nos resultados sdo os
aspectos de ética e autenticidade da lideranga observada e, também, a preocupacao com a

formagdo de novas liderangas, como preconizado para os lideres das carteiras.
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Quadro 13 — Relagdes entre a lideranca preconizada e lideranga exercida, lideranca

auténtica e os sete comportamentos essenciais do lider

Lideranga Lideranga | Compor-
;L Exercida Auténtica | tamentos
.2 Caracteristicas .
< Essenciais
g |F dod lid
5 ormacgao de novas liderangas e gt -
& | Foco nos negocios ~ e ~
S | § [Relaci I
2|8 elacionamento pessoa ~ ~
N +=
€ | £ |Inovagdo
Q
g 9 | Lideranga pelo exemplo ~ ~
—
s | & | Etica ~ ~
=
g Flexibilidade
s ——
3 | .« | Organizagio do trabalho ~ ~
<
S | Disciplina ~ ~
§ Capacitagao ~ ~
]
OQ* O atendimento de exceléncia
O | Dinamismo

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Contudo, surpreende o fato de a lideranga exercida ndo ter apresentado, na pesquisa,
algumas das dimensoes da lideranca auténtica. O contexto organizacional observado nao ¢
altamente desenvolvido e as equipes ndo relataram comportamentos autorregulados por parte

dos liderados.
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5 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as contribui¢des da pesquisa nos campos teodrico e

gerenciais, com foco na verificacdo dos efeitos da lideranca na pratica.

5.1 CONTRIBUICOES TEORICO-GERENCIAIS

Com referéncia a contribuicdo teodrica, este estudo confirma os principios da
lideranga situacional, constatando que nao existe um Unico modelo de lideranga capaz de
gerar resultados. Os lideres devem avaliar o ambiente, as demandas do cliente, a
complexidade da tarefa e a situagdo da equipe, para adequar o estilo de lideranga. Em
contraponto, destaca-se a constatacdo de que os escriturarios ndo reportam como negativo o
direcionamento das agdes ¢ a falta de autonomia da equipe na determinagdo dos meios para
atingir os resultados.

Com relagdo a lideranga auténtica, a disrup¢do gerada pela pandemia reforca a
importancia da formagao de futuras liderangas auténticas. Como reflete o proprio conceito
de lideranca auténtica, lideres com capacidades psicoldgicas positivas € em um contexto
organizacional altamente desenvolvido, resultando em maior autoconsciéncia e
comportamentos positivos autorregulados por parte dos lideres e liderados, promovendo o
autodesenvolvimento positivo (LUTHANS; AVOLIO, 2003). A pandemia fez a sociedade
rever seus valores, reforcando a necessidade de lideres éticos e que ajam com coeréncia com
seus valores, que sejam auténticos.

Como principal contribui¢do gerencial, destaca-se o alerta para a falta de autonomia
das equipes objeto do estudo, o que pode levar a limitagdao da criatividade, que € necessaria
para a adaptacdo da empresa em tempos de grandes e rapidas mudangas. Também pode ser
prejudicada a capacidade de sensoriamento do mercado e das mudangas ocorridas
localmente.

A capacitagdo, que ¢ uma caracteristica positiva do Banco X, aparece nas
caracteristicas gerenciais e operacionais preconizadas e na lideranca exercida, o que ¢
compativel com a complexidade dos servigos, evolucao constante do mercado no mundo

VUCA.
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5.2 PROPOSTAS DE MELHORIA PARA BANCO X

Como proposta de melhoria para o Banco X, o quinto objetivo especifico do trabalho,

sugere-se ao Banco as acdes a seguir, relacionadas as habilidades relacionais em fungdo do

trabalho em equipe e da importancia das interagdes com os clientes, € ao desenvolvimento

continuo de lideres e liderados para desenvolver as quatro perspectivas da lideranga

auténtica:

a)

b)

d)

avaliar a habilidade de relacionamento humano e de trabalho em grupo dos
escriturarios que ingressam na instituicdo. Atualmente s6 sdo medidas
capacidades cognitivas e ndo ha avaliagdo das capacidades relacionais. O Banco
X fazuma avaliagdo para efetivacao do escriturario até 90 dias apos seu ingresso.
Depois sao feitas avaliagdes semestrais de desempenho, porém, os responsaveis
por estas avaliagdes nao tém conhecimento especifico para identificar as
habilidades relacionais, ¢ se valem das observacdes do relacionamento no diaa
dia de trabalho e alguns treinamentos internos;

estimular o autoconhecimento do lider, estabelecendo treinamentos como pré-
requisito para acesso ou permanéncia no cargo. O Banco X ja oferece vérios
treinamentos estruturados em trilhas de desenvolvimento e que estdo acessiveis
a todos funcionarios;

incluir, como pré-requisito para o exercicio de cargo de lideranga, a realizagao
de treinamentos para a funcdo do lider, que ja estdo disponiveis, com foco na
formacao e desenvolvimento de novos lideres e na maturidade da equipe.
Recentemente, o Banco X disponibilizou um treinamento especifico para a
formacao de lideres, com parceria de consultoria externa, apresentando véarias
ferramentas para autoconhecimento, delegacdo e comunicagdo, enfim, para
gestao;

manter e estimular a pratica ja existente de mentoria doslideres recém nomeados
pelos lideres mais experientes;

estimular os lideres dos niveis operacionais a promover a inova¢do nas suas
equipes, tratando o erro como oportunidade de melhoria; e

estimular a criatividade e autonomia das equipes pela agdo do lider no
treinamento e desenvolvimento continuo das equipes, estimulando a

experimentar solu¢des inovadoras com conceitos como MVP.
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6 CONCLUSAO

Os objetivos deste trabalho foram atingidos, considerando que pela analise foi
possivel compreender melhor a influéncia daliderancga auténtica no resultado da equipe, na
percepcao dos funciondrios das carteiras de clientes ndo gerenciados das agéncias do Banco
X, no Estado do Rio Grande do Sul. A pesquisa identificou aspectos da lideranca situacional
e dalideranga auténtica na lideranc¢a exercida no Banco X.

Entre as caracteristicas preconizadas pelos Gerentes Regionais destacam-se a
formacao de novas liderangas, ética, autenticidade representada pela coeréncia entre a fala,
a acdo do lider e seus valores Estas caracteristicas sdo coincidentes com os principais
diferenciais da lideranca auténtica, segundo a definicao de Yukl (2013). Assim, com base no
autor citado e, atendendo o primeiro objetivo especifico, conclui-se que a lideranga
preconizada pelo Banco ¢ condizente com a lideranga auténtica.

Também foi possivel cumprir o segundo objetivo especifico, identificar a lideranga
exercida nas carteiras. Observou-se que a lideranca exercida no Banco X tem caracteristicas
de lideranga auténtica, como a autenticidade do lider, a emissdo e recepcao de feedback,
processamento equilibrado de informagdes e comportamentos autorregulados por parte dos
lideres, porém, estas caracteristicas nao sdo suficientes para considera-la como auténtica.
Com base na baixa ou moderada maturidade, ndo se encontrou evidéncias do contexto
organizacional altamente desenvolvido ou de comportamentos autorregulados, por parte
liderados nas equipes objeto deste estudo.

As contribuigdes referentes ao terceiro objetivo especifico, revelaram que o
comportamento do lider em relagdo aos liderados ¢ relatado como diretivo e estd adequado
ao nivel de maturidade moderada ou baixa da equipe, com base em Hersey e Blanchard
(1988). Porém, um ponto requer atencdo, o estimulo ao autodesenvolvimento € maior
autonomia daequipe. A baixa autonomia dasequipes e uma preferéncia pelo direcionamento
das acdes da equipe pelo lider, reveladas pela pesquisa, podem prejudicar a identificagdo e
aproveitamento das oportunidades de mercado pela empresa. Isso reforca a importancia da
lideranga auténtica no desenvolvimento da equipe e na formagdo de novos lideres, com
capacidade de monitorar as alteragdes e oportunidades no nivel local.

Com relagdo ao quarto objetivo especifico, verificar a relagdo do comportamento do
lider com o resultado da equipe, observou-se que nao foi encontrada correlagao significativa

entre a pontuagdo doBSC, a lideranga auténtica e os sete comportamentos essenciais do lider
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com a lideranca toxica. Nao foram relatados comportamentos caracteristicos de lideranga
toxica pelos liderados.

Verificou-se, ainda, que 91,15% das carteiras superaram a pontuacdo esperada no
BSC, e que o estilo diretivo tem dado melhores resultados. Embasado nas respostas dos
liderados, pode-se concluir que a lideranga contribui positivamente para os resultados
alcancados.

Considera-se atingido o quinto objetivo especifico do trabalho, que esta apresentado
no item 5.2 acima, com sugestdes de melhorias na formagao de lideres para o Banco X.

Como limitagdo do trabalho, citam-se que algumas informagdes, referéncias e
documentos ndo puderam ser incluidos para atender a condicdo da autorizagdo para
realizagdo da pesquisa de ndo identificacdo do Banco, prejudicando o embasamento de
alguns conceitos, como a lideranga preconizada pela instituicdo e a triangulacdo destas
informacoes.

Os respondentes podem ter evitado se expor ao tratar de comportamentos toxicos do
lider imediato. Apesar do sigilo da identidade dos respondentes e das respostas das
entrevistas e da survey, este ¢ um assunto muito delicado.

Ao optar-se pela realizacdo das entrevistas por meios digitais, atendendo as
recomendacdes de prevencado da COVID-19, é possivel que se tenha perdido algumas
expressdes nao verbais dos respondentes, que pudessem enriquecer o entendimento por parte
do entrevistador.

A rotina de trabalho do publico-alvo da survey foi muito impactada pela pandemia.
Alguns escriturarios estdo em trabalho remoto, as equipes reduzidas nas agéncias, a
limitagdo de nuimero de funcionarios no ambiente presencial, a grande demanda de
atendimentos presenciais nas agéncias e atendimento remoto pelos escriturarios em home
office, gera uma sobrecarga de trabalho. Tudo isso contribuiu para a redu¢do do niimero de
respostas da survey, apesar dos diversos esfor¢os, como o envio do convite para responder a
pesquisa por e-mail corporativo em duas datas distintas para todos os 599 escriturarios do
Estado, o refor¢o do convite pelo WhatsApp dos gerentes de agéncias polo regionais e,
depois, diretamente para os gerentes das agéncias repassarem o link para a survey.

Novos estudos podem aumentar a compreensdo da influéncia da lideranca nos
resultados pela otica do proprio lider, ou pelo aprofundamento do estudo da correlagio entre
os resultados da equipe e o estilo de lideranca. Para nova pesquisa com mais robustez de

dados quantitativos, se sugere a ampliagdo do publico para coleta de dados, associada a
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alguma estratégia que aumente o percentual derespondentes. Também se sugere a ampliagao

do campo de pesquisa para todo o pais.
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APENCICE A —ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA —
ESCRITURARIOS

Estou cursando o Mestrado Profissional em Gestao e Negocios da Unisinos e estou pesquisando a
influéncia do lider no resultado da equipe, na percepcio dos liderados. Gostaria de contar com
sua colaboragio respondendo as seguintes questdes:

Sexo( ) Idade( ) Escolaridade ( )

Ha quanto tempo vocé trabalha no Banco?

() Até3 anos( ) Até 6 anos ( ) Até 9 anos ( ) Até 12 anos( ) Mais de 12 anos
Qual a sua Fungao: ( )

Ha quanto tempo vocé esta nesta funcio, nesta carteira?

( )menosde 1 ano( )entre 1 e 2 anos ( ) entre 3 e 4 anos ( ) mais de 5 anos

Vocé esta em trabalho remoto?
() Sim( ) Nao

1) Quais as praticas do seu lider imediato mais influenciam no resultado da equipe na sua
percepgao? Dé exemplos
2) Vocé percebe oportunidade de melhoria nessas agoes?

3) Indique ag¢des de lideranga do seu lider imediato que ndo contribuam para alcancar os resultados
da equipe.

4) Como os integrantes da equipe cooperam entre si para melhorar o resultado?

5) Na sua percepcao o fluxo de informagdes dentro da equipe influencia nos resultados? De que
forma?

6) Vocé percebe se os valores da instituigdo sdo trabalhados na equipe?

7) Na sua percepgao as acoes de treinamento e desenvolvimento influenciam o atingimento dos
resultados da sua equipe?

8) Na sua percepcao o compartilhamento do conhecimento influenciano atingimento do resultado
da sua equipe?

9) Como vocé percebe o nivel atual de capacitagdo da equipe pararealizar as tarefas para atingir os
resultados da equipe?

10) Como vocé percebe o nivel atual de confianca da equipe pararealizar suas tarefas para atingir
os resultados da equipe?

11) Como vocé percebe o nivel atual de motivacdo da equipe pararealizar suas tarefas para atingir
os resultados da equipe?

12) Sua equipe tem iniciativa de priorizar agdes e meios para atingir os resultados?

13) Em que medida vocé acredita que o feedback influencia no resultado? Tem algum exemplo?
14) Vocé recebe feedback do seu lider imediato? Com que frequéncia?

15) Vocé da feedback para seu lider imediato? Com que frequéncia?

16) Vocé diria que seu liderimediato € mais focado nas tarefas ouno relacionamento coma
equipe?

17) Na sua opinido, as atitudes do seu lider sdo condizentes as crengas e o discurso dele?

18) Como vocé definiria a lideranca exercida pelo seu lider imediato?
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APENCICE B -ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
GERENTES REGIONAIS

Estou cursando o Mestrado Profissional em Gestdo ¢ Negocios da Unisinos e estou
pesquisando a influéncia do lider no resultado da equipe, na percep¢ao dos liderados, e

gostaria de contar com sua colaboragdo respondendo as seguintes questdes:

Qual a lideranca preconizada pela Geréncia Estadual/Regional para o responsavel pelas

carteiras?

Quais caracteristicas operacionais sao valorizadas?

Quais caracteristicas de lideranca sao valorizadas?

Que tipo de acompanhamento de apoio ¢ dado ao lider selecionado?
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APENCICE C —-SURVEY

Colega,

Estou cursando o Mestrado Profissional em Gestdo e Negocios da Unisinos e estou
pesquisando a influéncia da lideranca auténtica no resultado da equipe, na percepcio
dos liderados, e gostaria de contar com sua colaboragio respondendo as seguintes questdes:
Sexo( ) Idade( ) Escolaridade ( )

Hé quanto tempo vocé trabalha no Banco?

()Até3anos ( )Até6anos ( )Até9anos ( ) Atél12anos ( ) Mais de 12 anos
Qual a sua Fungao:

( ) Responsavel pela Carteira () Assistente () Escriturario

H4 quanto tempo vocé estd nesta funcdo, nesta carteira?

( )menosdelano ( )entre 1 e2anos ( )entre3 e4anos( ) mais deS5 anos

Qual foi a pontuagdo da sua equipe nos quatro ultimos semestres?

( ) 2019/2 ( )2019/1 ( ) 2018/2 ( )2018/1
Por favor, utilize a escala abaixo para responder as questdes, tendo como referéncia seu

lider imediato.

Meu lider imediato:

nunca
raramente;

as vezes
constantemente

sempre

1. Solicita feedback para melhorar seu relacionamento com os

outros.

2. Afirma claramente o que ele / ela quer dizer.

3. Mostra consisténcia entre o discurso e a pratica.

4. Pede por ideias que desafiam as suas ideias.

5. Descreve com precisdo a maneira como 0s outros veem suas

habilidades.

6. Admite erros quando eles ocorrem.

7. Usa suas crengas fundamentais para tomar decisdes.

8. Ouve atentamente perspectivas alternativas antes de chegar a

uma conclusdo.

9. Mostra que conhece seus proprios pontos fortes e fracos.
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10. Compartilha abertamente informag¢des com outras pessoas da

equipe.

11. Resiste a pressao para fazer coisas contrarias as suas crengas.

12. Analisa objetivamente os dados relevantes antes de tomar uma

decisdo.

13. Esta claramente ciente do impacto que ele / ela tem nos outros.

14. Expressa suas ideias e pensamentos claramente aos outros.

15. E guiado em suas ac¢des por padrdes morais internos.

16. Incentiva outros a expressar pontos de vista opostos.

17. Concentra-se em poucas prioridades simples e claras.

18. Executa o que foi planejado.

19. Indica quem sera responsavel por cada agao.

20. Tem mecanismos de acompanhamento das a¢des ou do

resultado.

21. Recompensa a altura quem produz resultados especificos.

22. Orienta com perguntas que me levam ao autodesenvolvimento.

23. Fala mal dos seus subordinados para outras pessoas no local de

trabalho.

24. Controla de forma abusiva a realizacdo das tarefas pelos

subordinados.

25. Ignora ideias que sejam contrarias as suas.

26. Centraliza todas as decisdes da equipe, sejam importantes ou

nao.

27. Nega responsabilidade por erros cometidos na equipe.

28. Permite que seu humor do momento determine o clima no local

de trabalho.

Vocé gostaria de acrescentar algum aspecto que nao foi comentado?
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APENCICE D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

Meu nome ¢ Sérgio Luiz Batistella Zambonato, sou aluno do Mestrado Profissional
em Gestdo e Negocios da UNISINOS e estou conduzindo um estudo sobre lideranga, com
um projeto de pesquisa intitulado A influéncia da lideranga auténtica no resultado da equipe
na percepcao dosliderados. O objetivo dapesquisa ¢ analisar a percep¢do dos liderados sobre
a influéncia da lideranga nos resultados da equipe.

Nessa perspectiva, esse estudo ira contribuir para um melhor entendimento e
identificagdo dos comportamentos do lider que causam maior impacto nos resultados das
equipes, na opiniao dos proprios liderados, para reconhecer, disseminar e estimular estas
praticas. Esse tema ¢ relevante, pois inimeras pesquisas afirmam que existem poucas
pesquisas qualitativas sobre lideranga no nivel de execugao.

Voce esta sendo convidado a participar da pesquisa que consiste em responder o
questionario A influéncia da lideranca auténtica no resultado da equipe e informagdes
sociodemograficas que serdo enviados por meio eletronico. Também 14 respondentes
participardo daetapa qualitativa que sera realizada através deuma pesquisa semiestruturada,
previamente agendados,com duracgdo de | hora. Esta etapa serd gravada em audio, transcrita
para sua validagao e utilizada somente no ambito dessa pesquisa.

A sua adesdo nesse estudo ¢ voluntaria e se vocé€ decidir ndo participar ou quiser
desistir, em qualquer momento, tem absoluta liberdade de fazé-lo. Para evitar eventuais
constrangimentos, € possiveis riscos da pesquisa, que poderdo surgir através das diferentes
opinides durante a colaboracdo da pesquisa, sera firmado um acordo ético entre a
pesquisadora e os participantes de respeito e sigilo sobre todos os assuntos que forem
abordados no questiondrio e na realizagdo do evento de incidentes criticos.

Além disso, na publicagdo dosresultados destapesquisa, sua identidade sera mantida
em sigilo e serdo omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a). Contudo, ao
final dessa pesquisa, compartilharemos os resultados com vocé, se assim deseja-lo.

Em caso de duvida, vocé poderd procurar a pesquisadora responsavel por esta
Pesquisa, o mestrando Sérgio Luiz Batistella Zambonato, que podera ser contatado pelo
telefone (55) 99928 0571 ou pelo e-mail zambo(@terra.com.br.

Este termo sera assinado em duas vidas, ficando uma em poder do participante ¢ a
outra com o pesquisador responsavel.

Porto Alegre, de de 2021.

Sérgio Luiz Batistella Zambonato
(Pesquisador)

Nome e assinatura do participante



