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RESUMO

ARAUJO, Priscila Maria Costa de. O PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE
EQUIPES NO SETOR BANCARIO: Estudo de caso na agéncia do Banco Ita—
Bayeux/PB. Trabalho de Conclusdo do Curso de Graduacdo em Administracdo 59 fls.
Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa, 2015.

Este estudo teve como objetivo analisar o papel da lideranga na gestdo de equipes em
uma agéncia do Banco Itad. Para melhor entendimento da pesquisa, foi necessario
aprofundar-se em bases teoricas, com topicos que norteiam a conceituagdo da lideranca e
algumas de suas teorias acompanhadas pela evolugéo dos estilos de lideranga. Assim também,
como um breve estudo sobre o gerenciamento de equipes. Outro aspecto abordado foi a nova
visdo do papel da lideranca no gerenciamento de equipes. Para entender como funciona na
préatica o papel do lider e sua importancia, foi realizada uma pesquisa qualitativa em uma
agéncia do Itad localizada na cidade de Bayeux, com os dois gestores e cinco subordinados,
por meio de uma entrevista com roteiro semi-estruturado para os dois lideres e a utilizacéo da
técnica de grupo focal para o grupo de funcionarios. Os resultados indicam que, tanto o lider
quanto os funcionarios, tem uma opinido esclarecedora do conceito de lideranca e tem
consciéncia do que esse papel pode influenciar no desempenho da equipe e no crescimento da
organizacgdo. Através de suas respostas, foi possivel definir um bom lider quando atribuiram
caracteristicas imprescindiveis para ser um gestor de sucesso. Em relacdo ao estilo de
lideranga, de acordo com as caracteristicas atribuidas entre os entrevistados, pode-se
identificar que sdo semelhantes para os dois lideres, além de praticarem o estilo democratico e
participativo. Quanto ao relacionamento dos lideres com sua equipe, ficou claro ser um
relacionamento de respeito e didlogo, com espaco para que cada um desenvolvam seus
talentos e colaborem espontaneamente para o alcance das metas. A conclusdo desse estudo
revela que, de acordo com o que foi exposto na literatura sobre a nova visao de liderancga, 0s
dois lideres vem conduzindo seu papel de forma muito alinhada ao que foi proposto e tem
resultado em grandes conquistas, bem como satisfacdo da equipe e exceléncia nos resultados
organizacional.

Palavras-chave: Lideranca, equipe, satisfacdo, Itau.



ABSTRACT

ARAUJO, Priscila Maria Costa de. THE ROLE OF LEADERSHIP IN TEAM
MANAGEMENT IN BANKING SECTOR : Case study in the branch of Banco Ita- Bayeux /
PB . Completion of work of the Undergraduate Program in Management 59 pgs. Federal
University of Paraiba , Jodo Pessoa, 2015 .

This study aimed to analyze the role of leadership in managing teams in a branch of Banco
Itad, as influencing the performance of there being inserted employees. For a better
understanding of the research, it was necessary to delve into theoretical, with topics that guide
the conceptualization of leadership and some of his theories accompanied by the evolution of
leadership styles. Likewise, as a brief study of the management teams, ending with a
discussion of the new vision of the role of leadership in management teams. To understand
how it works in practice the role of leader and its importance, a qualitative analysis was
performed on a branch of Itad located in Bayeux, with the subjects, two managers and five
subordinates, through a semi -structured script for the two leaders and the use of technical
focal group for their employees. With literary studies and the results of data analysis, it has
been an enlightening perspective of what leadership is and how its role has a clear function of
stimulating the good performance of people. This concept has been conducted by the two
leaders of the study agency, resulting in satisfaction of the team and good organizational
results.

Keywords: Leadership, team, satisfaction , Itad .



SUMARIO

1 INTRODUGAO ..ottt 8
1.1 DELIMITAGAO DO TEMA E DE PESQUISA......cuiuiiitiiiteiinieie ettt 8

1.2 OBUETIVOS ..ttt sttt bbbt bbb bbbttt et et b et nn s 10
1.2.1 ODJELIVO GEIAL ... 10

1.2.2 ODjetiVoS ESPECITICOS. .....cviviuiriirieieesiesiees et 10

1.3 JUSTIFICATIVA ..otttk bbbt b ettt ettt b et 10

1.4 Organizagao 00 ESTUAD. ........c.eriiiiiieieeieieie e 10

2 REFERENCIAL TEORICO ...ttt 12
2.1 Conceituando LIAEraNCaA........c.ccveiuieieiieeiiece e ettt sre e sreesre e nneas 12
2.2 Teorias € EStilos de LIJEranCa...........coveueiieiieie ettt 14
2.3 GEIENCIAN X LIBIA. ....cviiiiiiiiieiieeee et 20
2.4 GEerenCiando EQUIPES. .......ooiiiiiiieieieie ettt bbbttt sb et 22
2.5 O Papel da Lideranca no Gerenciamento de EQUIPES........cccccvvevverieiiesieseese e 26

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........ccooiiriieieieieeeeieeese e 29
3.1 THPO A8 PESGUISA. ...ttt sttt sttt ettt bbb bbbttt 29
3.2 CoNtexto € SUJEITO A8 PESHUISA. .....veuvereriieestesiesiesiieie sttt sttt se bbbt 30
I Of0] [=1 ;o (oo = Vo (013U PR PRSP 30
3.4 ANALISE UOS DAUOS. ......euveieiiitiiiieieetieie ettt b ettt st sbeeneeneas 31

4 ANALISE DOS RESULTADOS.......cooiiiieesieeeeeeeeeeeseeseses st ses st sses s sesssne s nenanans 33
4.1 Historia do banco estudado 0 HAU..........coeveiiiiiieee e 33
4.2 Caracteristicas da unidade da eSQUISA.........coceerereirereeeee e 36
4.3 Lideranga: papel € estilo do [HAer..........cooiiiiiiiiiiie e, 37
4.3.1 Papel da lOBIANGA. ........ciieiiiieiiee e 38

4.3.2 ESHIO dO THUBT ... et 39

4.4 Lideranga e 0 relacionamento €M EQUIPE.........coeieriereriresieieieee e 41
4.4.1 Caracteristicas e autonomia da BQUIPE.........ccoveririrerieiee e 42

4.4.2 Motivagdo e satisfacdo com a lideranga...........ccooeveeieeienenienice e 44

5 CONSIDERACGOES FINAIS........coiieieeeeeeeeee ettt 49



] = = = N0 N TSRS

F Y o= ] ] [k =SS



1- INTRODUCAO

Relatos sobre a lideranca vém crescendo e ganhando destaque nas discursdes dos
gestores como aspecto de maior lucratividade. De inicio, sempre se teve percepc¢do do papel
do gestor como aquele rigido e centralizador. Essa percepcdo mudou na medida em que as
empresas perceberam que seus funcionarios sao movidos por desafios e motivacdo, de
gestores que ndo sé tracam as obrigacdes e metas, como também cativam e colocam a mao na
massa, pois estdo conscientes de que os resultados sé acontecem com a participagdo de todos.

Tem ficado cada vez mais evidente que, para a organizacao se manter em meio a um
cenario de profundas alteracbes, principalmente na esfera humana e social, é necessario
procurarem meios para acompanharem tais mudancas. Seguindo essa linha de pensamento,
organizagcOes buscam gestores os quais executem a tarefa com total performance e estejam
mais conscientes de que o ponto chave para 0 seu crescimento e sucesso estd no desempenho
em liderar os colaboradores e promover o desenvolvimento da sua equipe, atingindo
resultados cada vez mais satisfatorios e lucrativos.

Este estudo teve por objetivo analisar o papel da lideranca na gestéo de equipes em um
banco privado, no que concernem aos seus estilos de lideranca e sua importancia no
gerenciamento de equipes, na qual influenciam direta ou indiretamente no desempenho dos
colaboradores | inseridos. Para tanto, foi necessario analisar o envolvimento do gestor, as
suas acOes e tomadas de decisdes. Se a sua atuacdo estd atendendo o propésito da organizacéo
a adequacao da satisfacdo do funcionario, assegurando sua perpetuacdo em meio a um cenario
de metas dificeis imposto pelo banco. Foi identificado também, o grau de satisfacdo da equipe
e 0s impactos causados, sejam eles positivos ou negativos, sobre a atuacao do lider.

A lideranca tem o poder de motivar e inspirar seus funcionarios para aproveitar o
melhor de cada um. Porém tém-se observado em empresas, que os lideres ainda néo
encontraram sua total eficiéncia e ndo conseguiram entender o seu verdadeiro papel, fazendo

com que essa fragilidade respingue negativamente na evolucéo dos seus funcionarios.
1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Uma das atividades onde o trabalho tem se transformado de forma mais tocante hoje é
0 setor bancério, pois tem mudado muito nos ultimos anos. A escolha de uma agéncia

bancaria para realizacdo do estudo ocorreu devido a sua nova realidade. Sdo varios fatores



criticos presentes no ambiente e na organizacao do trabalho, que podem desencadear estresse,
afetando negativamente a qualidade de vida e a motivacao dos funcionarios.

Atualmente, as organizacGes bancarias estdo buscando cada vez mais resultados
lucrativos baseados em numeros e na qualidade dos servicos prestados. A competitividade faz
com que os bancos diversifiqguem seus produtos, gerando inseguranca nos funcionarios, ja que
necessitam aprender conceitos especificos destes produtos para ofertas, ter habilidade no
relacionamento com os clientes, saber lidar com vendas, dentre outros. Sendo assim, percebe-
se a necessidade de uma lideranca eficaz, pois ndo é sempre que um lider terd uma equipe
espontaneamente motivada. Entdo, surge a dificil tarefa de criar um ambiente favoravel com
acOes cabiveis, uma vez que diante das dificuldades diarias, deve-se despertar a motivacao de
cada colaborador na busca de novas solugbes. O Banco Itad Unibanco S/A é considerado um
dos maiores bancos do mundo, sediado em S&o Paulo, possui agéncias espalhadas por todo
Brasil e em 27 paises, na qual oferece servicos financeiros e seguros para milhdes de clientes
pessoa fisica e empresas. Dos mais variados segmentos compostas pela organizagdo podemos
citar, o Itad; Itad Personnalité; Itad Uniclass; Poder Publico; Itau de negdcios, Ital média,
pequenas e microempresas. Sem contar com as instituicbes conglomeradas a empresa.

O presente trabalho foi realizado em uma agéncia bancéria do Itau, situada na cidade
de Bayeux, no bairro do Centro. Possui um quadro de 11 (onze) funcionérios, destes, 8 (0ito)
funcionarios efetivos do banco, dois segurancas e um do servico geral (empresa terceirizada).
Divide-se em dois setores: area comercial (atendimento para relacionamento com o publico) e
area operacional (atendimento para pagamentos de boletos, saques, transferéncias bancarias,
recebimento de valores do exterior). E uma agéncia que, mesmo sendo considerada de médio
porte, possui aproximadamente 4.300 (quatro mil e trezentos) usuarios, chegado a atender
mais de 200 (duzentos) clientes por dia.

Diante do exposto e visto a relevancia do tema para as organizacdes, sobretudo para o
setor bancario, surge a principal questdo de pesquisa: Qual o papel da lideranca no

Gerenciamento de Equipes no Banco Itau-Bayeux?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral
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Com o questionamento definindo o objetivo geral, propde-se nesse trabalho de
pesquisa, analisar o papel da lideranca no gerenciamento de equipes na agéncia do Banco Ital

em Bayeux.

1.2.2 Objetivos especificos

Para integrar as acOGes que facilitardo o cumprimento do objetivo geral, tém-se o0s
seguintes objetivos especificos a serem atingidos durante o estudo:
e Verificar a importancia do lider no gerenciamento da equipe;
e Caracterizar o estilo de lideranca na percepc¢do do lider e da equipe;
e Verificar o relacionamento do lider com sua equipe;
e Identificar o grau de satisfacdo das equipes sobre a atuacao do lider;
e ldentificar os impactos (positivos e/ou negativos) da lideranga no

gerenciamento de equipes.

1.3 JUSTIFICATIVA

Estudar sobre o papel da lideranca na agéncia bancaria, tem por justificativa um
impacto positivo para o pesquisador e para a empresa pesquisada, tanto para o gestor quanto
para os colaboradores.

Para o pesquisador, por querer atuar na area estudada. Gerir uma agéncia e liderar
pessoas com caracteristicas individuais diferentes aparentemente parece simples, mas, se
analisado de perto, percebe-se a complexidade e a responsabilidade que carrega. A pesquisa
contribuird para um melhor conhecimento do assunto, onde o mesmo podera por em pratica
com exatiddo e com conhecimento amadurecido a partir das teorias literarias exploradas. Com
0 estudo, o gestor ird fazer uma avaliacdo, apesar de todo o conhecimento do conceito de
lideranca que j& possui, do que pode ser trabalhado para o seu aprimoramento frente a um
ambiente de trabalho mais propicio, para satisfazer a necessidade, motivar a sua equipe e
consequentemente rentabilizar a organizagdo. Os colaboradores, por sua vez, se beneficiardo
com a chance de avaliar o seu meio onde exerce as atividades, relatando sua realidade e

expondo opinides para melhoria da gestdo e do clima organizacional.
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Espera-se que o trabalho venha a contribuir com proposta de a¢Ges para melhoria
desse processo e assim alinhar a real necessidade da administracdo com a dos funcionérios e
consequentemente para 0 sucesso da organizagao.

Deve-se enfatizar por fim, sua importancia para o conhecimento cientifico, uma vez
que visa contribuir com futuros estudos dos académicos de administragdo e para toda empresa
que pretenda investir em seu capital humano. Apesar de ser um estudo j& muito debatido, o
tema lideranca vem ganhando cada vez mais espaco e com a necessidade de estar sempre se

atualizando, por isso, € sempre bom trazer novos estudos para enriquecer o conhecimento.

1.4 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Para abordar o tema apresentado, este trabalho de conclusdo de curso foi estruturado
da seguinte forma: a introducgéo apresenta o tema central, com o problema relativo ao papel da
lideranca no gerenciamento de equipe no Banco Ital localizada na cidade de Bayeux-PB.

O capitulo 2 discute os conceitos de lideranga com suas teorias e estilos; uma breve
secdo sobre as caracteristicas e diferencas entre gerenciar e liderar; por ultimo, o
gerenciamento de equipes e uma nova visao do papel da lideranca.

O capitulo 3 descreve a metodologia empregada no trabalho, o tipo da pesquisa, 0s
dados e técnicas utilizadas para a obtencéo e analise dos dados.

O capitulo 4 analisa os resultados, com um levantamento inicial sobre a historia do
Banco Ital e as caracteristicas da unidade e dos sujeitos da pesquisa. A analise iniciou em
buscar a percepcdo dos respondentes sobre o papel do lider onde foi caracterizado o estilo da
lideranca l& exercida. Depois, verificou o relacionamento do lider com a equipe; por ultimo, a
motivacao e satisfacdo, tanto dos funcionarios quanto dos lideres sobre sua atuacéo.

A partir das consideracdes derivada da analise, o capitulo 5 realiza as conclusdes do
trabalho, bem como, sugere algumas acdes de melhoria para potencializar a lideranca e o
gerenciamento de equipes.

A realizacdo deste trabalho foi plenamente justificada e recomenda-se para futuras

pesquisas, a fim de que, o tema lideranga esteja sempre se inovando.
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2- REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITUANDO LIDERANCA

Sabe-se que muitas sdo as definicbes da lideranca, visto a amplitude dos assuntos
abordados na literatura. Segundo Bergamini (2009, apud DELFINO, p. 12), o numero de
pesquisas verdadeiramente académicas que norteiam 0 assunto, se comparado com a
quantidade de obras de caracteristica prescritiva sem rigor cientifico, existente hoje sobre o
tema lideranga, o assunto ainda é inferior, apesar de ainda poder ter um quadro em mudangas.

Importante ressaltar que, dentre as pesquisas mais recentes que se teve acesso, poucas
se arriscaram em apresentar conceitos proprios ou mesmo seu posicionamento diante dos
muitos conceitos existentes. Talvez isso se deva ao senso de complexidade existente no tema
(DELFINO, 2011, p. 30).

Para Mintzberg (1990, apud DELFINO, p. 16), a lideranca é apontada como um dos
papéis gerenciais, que envolve relacionamentos interpessoais além de autoridade formal e
informal, pois eles sdo responsaveis pelo trabalho das pessoas da sua unidade, e pela
motivagdo e incentivo dos trabalhadores na busca de harmonizar a necessidade individual
com o0s objetivos da organizacdo. Essas acfes consistem no papel do lider.

Segundo Blanchard (2011), por muitos anos a lideranca foi definida como um
processo de influencia nas ideias e agdes das pessoas na busca de realizagcdes dos objetivos.
Com o tempo, a lideranca se definiu como a capacidade de influenciar os outros pela
liberacdo do seu poder e potencial para impactar 0 bem maior. Percebeu-se que a lideranca
ndo poderia estar voltada apenas com objetivos relacionados para resultados, como também
para “o bem maior”, ou seja, aquilo que ¢ melhor para todos os envolvidos. Para Chiavenato
(2005), a lideranca esta ligada a um tipo de poder pessoal, na qual uma pessoa influencia as
outras pessoas em funcdo dos relacionamentos existentes. Ele conceitua a influéncia como
uma transagéo interpessoal, onde, uma pessoa atua propositalmente no sentido de modificar
ou provocar 0 comportamento de outra pessoa. Somente com excelente lideranca se consegue
uma enorme influéncia positiva; méa lideranca pode gerar uma poderosa influéncia negativa
(HARRISON, 2005, p. 86). Soto (2008) acrescenta, caracterizando a influéncia como a
capacidade que algumas pessoas tém de direcionar, de acordo com 0s desejos e interesses, a

conduta de outras pessoas que ndo se sujeitam ao que influencia por uma questdo de
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dependéncia, submissdo ou hierarquia. O autor nesse contexto diferencia autoridade de
influencia, sendo autoridade, aplicado para quem esté& abaixo hierarquicamente, e a influencia
utilizada para conseguir precisamente complementos daqueles onde nao tem superioridade
hierarquica.

Percebe-se, ainda, que a maioria dos autores que se expde com o delineamento de um
conceito de lideranca, foca na pessoa do lider e na sua influéncia sobre os liderados. Alguns
atentam para a importancia dos lideres e liderados e para o papel do lider na busca pela
consecucdo das metas organizacionais (DELFINO, 2011).

Lideranca é o processo de encorajar e ajudar os outros a trabalharem entusiasticamente
na direcdo dos objetivos. E o fator humano que ajuda um grupo identificar para onde ele esta
indo e assim motivar-se em direcdo aos objetivos (DAVIS; NEWSTROM, 2004, p. 150).
Soto (2008) acrescenta que os trés elementos chave para definir melhor lideranca sdo
influéncia-apoio, esforgo voluntario e cumprimento de metas. A lideranca, entéo, transforma
potencial em realidade (DAVIS; NEWSTROM, 2004, p. 150, grifo nosso).

[...] o mundo organizacional requer lideres para a condugdo bem-sucedida das
organizacgdes e a lideranca representa a maneira mais eficaz de renovar e revitalizar
as organizacBes e impulsiond-las rumo ao sucesso e a competitividade. Sem a
lideranca, as organizacdes correm o risco de vagar ao léu e sem uma direcdo
definida. A lideranca introduz forca, vigor e rumo definido nas organizagdes
(CHIAVENATO, 2005, p. 346).

Dentro desse contexto, desperta-se a ambi¢do de ampliar o conhecimento sobre o
assunto, de ndo so ter base conceituais, como também acles eficazes que se moldure com 0s
dias atuais, diante de tantas mudancas no ambito empresarial, dos avan¢os tecnoldgicos, na
forma de pensar e de agir das pessoas. Antes disso, surge a necessidade de estudar e
compreender o nascimento da lideranca em suas diversas teorias abordadas na literatura,
como também sua importancia para as organizacGes, no gerenciamento de equipes, na
conducdo de forma eficaz para os melhores resultados. A seguir, veremos um pouco mais

explicado sobre esses resultados e informacoes.
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2.2 TEORIAS E ESTILOS DE LIDERANCA

Abordar um tema como lideranca é uma tarefa no minimo delicada. Um assunto que
despertou interesse desde os primordios da existéncia humana, e ainda assim suscita novas
opinides e investigacdes até os dias atuais, merece atencdo que lhe é despendida (DELFINO,
2011, p. 28).

Segundo Delfino (2011), por o tema lideranca compreender o comportamento humano
dentro das organizages, seu conceito sofreu modificagdes no decorrer do tempo na medida
do desenvolvimento dos estudos organizacionais. O comportamento humano nas organizagoes
é bastante imprevisivel. Isso ocorre porque ele nasce de necessidades humanas profundamente
arraigadas e dos sistemas de valores (DAVIS; NEWSTROM, 2004, p. 4).

De acordo com Sant’Anna Campos e Loft (2012, p. 50):

A temética da lideranga tem sido objeto de inimeros estudos e pesquisas,
notadamente quando o crescimento e a expansdo geografica das organizagdes
passam a requerer, cada vez mais, estratégias diferenciadas para a conquista e
adesdo das pessoas aos objetivos corporativos. Tais estudos acabaram por resultar no
desenvolvimento de uma série de teorias e abordagens, as quais buscam melhor
compreender o fendmeno, assim como propor formas mais efetivas de seu
desenvolvimento.

O tema lideranca foi sustentado por muitos anos, por pesquisas no campo da
psicologia social e do comportamento organizacional. No decorrer dos anos, a pesquisa
evoluiram através de teorias que contemplavam, dentre as mais importantes, tracos de

personalidade e estilos de lideranca.

O ser humano interessou-se pela natureza da lideranca desde o inicio da historia. As
primeiras pesquisas trataram de identificar as caracteristicas que separaram oS
lideres dos néo lideres, ou entre os lideres bem-sucedidos e os malsucedidos. Alguns
estudos se centraram em fatores da personalidade, como a inteligéncia, a ambicéo e
a agressividade. Outros analisaram caracteristicas fisicas como estatura, constituicdo
e atrativos; contudo, ndo foi possivel, em geral, determinar um conjunto consistente
de caracteristicas que fossem estaveis nos diferentes grupos e tarefas, apesar de
esforcos insistentes (SOTO, 2008, p. 215).

Chiavenato (2005) cita que a tematica lideranca vem encantando o mundo ha muitos
anos e esta, cada vez mais, se tornando importante na sobrevivéncia das organizagfes. Ainda

segundo ele, alguns autores tém se dedicado a definir lideranca e suas implica¢fes, onde seus

primeiros estudos iniciaram-se com a identificagdo de tracos de personalidade caracteristico
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do lider. Pretuspa (2008) reforca que no decorrer da evolugdo humana, a lideranca tem sido

alcancada e definida de vérias maneiras. Antes da Segunda Guerra Mundial, a lideranca era

defendida segundo as caracteristicas da personalidade que diferenciava lideres de néo lideres.

Essa abordagem compreende a teoria dos tracos. Vergana (2011) conceitua essa teoria como a

influéncia que uma pessoa tem sobre outro individuo ou grupo por ter nascido alguns tracos

de personalidade sejam eles fisicos, intelectuais, sociais e relacionados com a tarefa.
CHIAVENATO (2005, p. 353) complementa e exemplifica:

A mais antiga concepcéo de lideranga- A teoria dos tracos- procurava identificar os
tracos de personalidade que diferenciavam a grande pessoa das massas. A histdria da
humanidade oferece varios exemplos: Jesus Cristo, Moisés, Gengis Khan, Atila o
Huno, Pedro o Grande, Napoledo, Getulio Vargas etc. foram lideres devido a
qualidades pessoais que os tornaram diferentes das demais pessoas. Certos tragos se
relacionam com o sucesso pessoal, 0s quais, quando identificados, poderiam ser
utilizados para selecionar lideres. Gragas as diferengas individuais, esses tracos-
inteligéncia, assertividade, coragem, astlcia ou algo assim- seriam responsaveis pelo
comportamento de lideranca.

Ainda sobre esta teoria uma limitacdo € apontada por Chiavenato (2005), descrevendo
que os tracos favoreceram mais para antecipar o surgimento da lideranca do que para
diferenciar os lideres eficazes dos ineficazes e que, um individuo considerado com
personalidade e caracteristicas de lider pelos demais ndo significa que ele ird ser notavel em
liderar seu grupo no alcance dos objetivos. Varias razdes inadequadas, as dificuldades na
mensuracdo desses tracos e 0 ndo reconhecimento de diferencia¢do, mais situaces fizeram
com que essa teoria caisse em descrédito. Algum tempo depois se pode verificar que 0s tracos
ndo serviam para definir com precisdo a natureza da liderancga, ja que esta afetada por fatores
externos aos lideres em cada situacdo (PRETUSPA, 2008, p. 3). Todavia, Chiavenato (2005)
considera que certos tracos de personalidade em combinacdo com outros aspectos da
lideranca (comportamento, atitudes e assertividade), formam a base das atuais teorias.

Na década de 50, com o surgimento da abordagem comportamental, tornou-se
necessaria a formacéo de lideres. Desta forma, podia-se modificar e adaptar comportamentos
(PRETUSPA, 2008, p. 3). As abordagens comportamentais fundamentam a explicacdo da
lideranca em termos de comportamentos exibidos pelo lider, apontando relages consistentes
entre padrdes de seu comportamento e o desempenho do grupo (WOLFF et al, 2013, p. 5).

Assim, segundo Leite et al (2013), o comportamento do lider poderia ser modificado de modo
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a influenciar a motivagédo e a satisfacdo dos seus colaboradores para busca das metas
organizacionais
No quadro 1, Chiavenato (2005), apresenta trés estudos que nortearam as principais

teorias comportamentais:

QUADRO 1: As principais teorias comportamentais

PESQUISA DA UNIVERSIDADE PESQUISA DA PESQUISA DA
DE IOWA (1930)- Identificaram trés UNIVERSIDADE DE UNIVERSIDADE DE OHIO
tipos de lideranca: MICHIGAN (1940)- STATE (1940)- Identificaram
e Lideranca autocratica: Encontraram duas formas de duas dimensoes similares aos
lideranga centralizada e comportamento de lideranga resultados nos estudos de
dominadora, toma a deciséo eficaz: Michigan:
sozinha, supervisiona e Lideranga centrada no e Consideragdes com as
cerradamente; empregado: focada nas pessoas: lideranca
e Lideranga liberal (laissez- relagbes humanas no agradavel centrado no
faire): lideranca com trabalho; empregado;
participagdo minima, e Lideranca centrada na e Foco na estrutura do
liberdade para as decisdes producéo: focada nos trabalho: lideranca
grupais, supervisao afastada; resultados do trabalho. centrada na producdo do
e Lideranca democrética: trabalho.
lideranga com autoridade
descentralizada, participacdo
de grupo nas decisdes, eshoca
as diretrizes que sdo debatidas
no grupo.

Fonte: Elaborado a partir de Chiavenato (2005)

Na terceira abordagem, Wolff et al (2013) discorre sobre a teoria situacional e
contingencial de lideranca, onde sdo observadas com mais amplitude aos fatores considerados
especificos ao exercicio da lideranca. De acordo com Vergana (2011), ha uma relacdo na
figura do lider para o fendmeno da lideranga onde ndo se pode falar de lider sem falar de
liderados, ndo se pode falar de poder sem falar sobre quem ele é exercido. Para Soto (2008),
essa teoria é baseada na distingdo antecipada entre a orientacdo das tarefas e aos empregados,
onde para cada situacdo, assinala que estilo de lideranca mais favoravel deve ser usado. Como
as situages se diversificam também se diversificam os requisitos de lideranga.

Chiavenato (2005) pontua as grandes contribui¢des de trabalhos para essa concepgéo:

e Teoria da contingéncia em lideranca de Fiedler- Propde adequar o estilo de
lideranca com a situagdo para o0 sucesso organizacional. Para isso, Fiedler define em

trés variaveis:
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a) Relacdo entre lider e membros: a maneira como o lider é apoiado pelos membros;

b) Estrutura da tarefa: a percep¢do dos membros quanto aos objetivos das tarefas,
procedimentos e orientacoes;

c) Poder da posicdo do lider: a intensidade de autoridade do lider para recompensar

ou punir.

Teoria da lideranga em passos gradativos de House- Também pode ser denominada

como teoria do caminho-meta ou teoria voltada para os objetivos. Afirma que é de

responsabilidade do lider, direcionar e influenciar os seus subordinados para o

caminho certo na busca do cumprimento das metas. House e Dessler destacam quatro

estilos de lideranga:

a) Lideranca diretiva: Quando o lider da direcdo em o que e como 0s subordinados
devem fazer para executar suas tarefas;

b) Lideranca apoiada: Quando o lider supre as necessidades para o bem-estar dos
seus subordinados, ocasionando um clima de trabalho amigéavel,

c) Lideranca orientada para resultados: Quando o lider reforca as definicdes de
objetivos desafiadores para alcancar elevados padrdes de desempenho;

d) Lideranca participativa: Quando o lider traz seus subordinados para consultar

sugestdes e as leva em consideracdo antes de tomar suas decisoes.

Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blanchard- Nesta teoria podem-se
destacar as variacfes do nivel maturidade dos subordinados. Seja um nivel de
maturidade baixa devido a falta de habilidade, treinamento ou até mesmo inseguranca;
ou elevada maturidade, com boas habilidades, capacitacdo, confianga e prontiddo.
Prontiddo € a extensdo em que as pessoas tém a habilidade e vontade de trabalhar
(CHIAVENATO, 2005, p. 373). Segundo essa teoria existe quatro tipos de estilos de

lideranca:

a) Estilo de contar (S1): Para seguidores de baixa prontiddo. Esse estilo define os

papéis dos seguidores que ndo tem habilidade ou ndo tem interesse em assumir
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responsabilidades. Ele descarta qualquer inseguranca a respeito da atividade a ser
feita;

b) Estilo de vender (S2): Para seguidores de baixa a moderada prontiddo. Oferece
direcdo e apoio nas tarefas dos seguidores que nao tem habilidades, porém tem
interesse em assumir a responsabilidade pela tarefa;

c) Estilo participativo (S3): Para seguidores com moderada a elevada prontiddo.
Oferece apoio para motivacdo dos seguidores que sdo capazes, porém ndo tem
vontade em assumir responsabilidade nas tarefas;

d) Estilo delegativo (S4): Para elevada prontidao. Proporciona ndo sé apoio e dire¢cdo
nas tarefas, como também levam os seguidores capazes e com interesse de assumir

responsabilidade nas tarefas.

Algumas teorias de lideranca foram defendidas e consideradas adequadas por longos
periodos antes de serem questionadas e criticadas pelos autores seguintes. Mesmo apds as
criticas, muitas sdo estudadas ainda hoje como norteadoras do tema (DELFINO, 2011, p. 33).
Chiavenato (2005) acrescenta que, mesmo com elevado grau de aceitacdo das teorias
contingenciais e a sua quantidade de pesquisas, a lideranga quanto as suas abordagens e

teorias, ainda é um conceito a se desenvolver e seus estudos vem crescendo gradativamente.

[...] os pesquisadores comegaram a propor varias teorias neo-universais de lideranga
que, como os modelos universais anteriores, estdo centradas numa caracteristica
particular do lider e excluem os seguidores e as situacOes. Entre essas teorias
encontram-se as da lideranca carismatica, que enfatizam a habilidade do lider de
comunicar aos seguidores novas visGes de uma organizacao. Os lideres carismaticos,
ou, como as vezes sdo chamados, os lideres transformacionais, despertam a
consciéncia dos seus seguidores para a importancia das metas do grupo, geralmente
conseguindo que as pessoas transcendam seus interesses pessoais (WAGNER IlI;
HOLLENBECK, 2000, p. 246).

Soto (2008, p. 230) descreve essa teoria como “[...] uma ampliagdo das teorias dos
atributos que diz que os seguidores atribuem ao lider uma capacidade sobre-humana ou
extraordinaria quando este observa certas condutas”. Para Chiavenato (2005), estes seguidores
dos lideres carisméticos possui extrema confianca no lider, mostra-se leal e espelha-se nos
valores e comportamentos do lider.

Soto (2008) acentua varias razdes pelas quais os seguidores que trabalham com lideres

carismaticos realizam um esforco profissional extra, manifestando com maior satisfacao:
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autoconfianga, visdo, habilidade para articular a visdo, fortes convicgdes acerca da viséo,
comportamento fora do comum, comportam-se como agentes de mudanca e sensibilidade ao
ambiente. Contudo, fica claro que a motivacdo e a satisfacdo dos seguidores para executarem
as tarefas, ou em até mesmo a estarem dispostos a enfrentarem barreiras como processo de
adaptacdo as mudancas ou crises econdémicas da organizacdo, tudo isso é despertado pelo
simples fato de admirarem e apreciarem seu lider.

Outras duas teorias séo identificada por Chiavenato (2005, p. 374):

[...] a transacional e a transformacional. A lideranca transacional envolve apenas
uma relacdo de intercdmbio entre os seguidores. A lideranca transformacional esta
mais baseada em mudancas de valores, crengas e necessidades de seus seguidores

[.]

Como o nome j& diz, a lideranga transformacional transforma e inspira 0s seus
sequidores, envolvendo-os para um comportamento de respeito, elevacao ética e moral. Sua
maior caracteristica é o carisma, por isso confunde-se um pouco com a teoria carismatica. Seu
carisma e a forma como se preocupa com as necessidades individuais de cada um, faz com

que a sua equipe busquem o crescimento e a inovagdo continua.

Um lider transformador comeca por criar uma visdo do que deveria ser o ideal de
sua organizagdo, departamento ou grupo de trabalho. A visdo guia o administrador
na busca do melhor caminho para conseguir os resultados desejados, como a
qualidade, o desempenho e a produtividade. Esse comportamento contrasta com a
lideranga transacional [...] porque dirige o seu enfoque para o cumprimento das
regras existentes da organizagdo, que negociam as recompensas por estarem de
acordo com os desejos do lider e inclusive abdicam de suas responsabilidades
(SOTO, 2008, p. 229).

No quadro 2, Chiavenato (2005) demonstra as caracteristicas dos lideres transacionais

e transformacionais:
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QUADRO 2: Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais

LIDERANCA TRANSACIONAL LIDERANCA TRANFORMACIONAL
a) Recompensas Contingentes: Troca de | a) Carisma: Proporciona visdo e senso de
recompensas por esforcos ou promessas de | missdo, instila orgulho, ganha respeito e confianga.
recompensas pelo bom desempenho, reconhecimento | b) Inspiracdo: Comunica elevadas expectativas,
de sucesso. utiliza simbolos para focalizar esforgos, expressa
b) Administracdo por Excecdo (Ativa): | importantes propdsitos através de meios simples.
Procura e identifica desvios das regras e dos padrdes | c) Estimulacdo intelectual: Promove
para provocar a¢des corretivas. inteligéncia, racionalidade e uma cuidadosa solucdo
c) Administracdo por Excecdo (Passiva): | de problemas.
Intervém somente quando os padrfes ndo séo | d) Consideracdo pessoal: Da atengdo pessoal,
alcancados. trata cada pessoal individualmente, assessora e
d) Liberdade (Laissez-faire): Abdica de | impulsiona.
responsabilidades, evita tomar decis6es, omite.

Fonte: Chiavenato (2005, p. 375)

Essas teorias foram essenciais para o enriquecimento do assunto e contribuiu para o
desenvolvimento de gestores que precisavam, sem duavidas, de redesenharem seus
conhecimentos para, antes de gestores, se tornarem grandes lideres. Porem fica claro, que os
estudos se restringem apenas a buscarem explicacdo de comportamentos, deixando de lado o
papel da lideranca para mudanca no ambiente de trabalhno como um todo. Para explanarmos
sobre o papel da lideranca nas organizacdes e nos envolvidos que la estdo inseridos, é

indispensavel que possamos entender um pouco sobre o papel de gerenciar e liderar.

2.3 GERENCIAR X LIDERAR

Vale ressaltar que ha autores que distinguem o lider do gestor (LEITE et al, 2013).
Portanto, antes de aprofundar o que seré abordado nos assuntos a seguir, é importante destacar
a relacdo e as diferencas entre gerenciar e liderar.

Davis e Newstrom (2004) afirmam que ha uma relacdo entre lideres e administradores.
Bons lideres podem ndo ser bons administradores ou, pode ser um mau lider e uma
administrador eficaz. Porém espera-se que excelentes administradores tenham aptidGes de
lideranca relativamente altas. Chiavenato (2005), por sua vez, faz uma diferenca entre lider e
administrador: o administrador baseia-se na sua posic¢éo, na hierarquia empresarial, ja o lider
se fundamenta em suas proprias qualidades pessoais. Contudo, na pratica, todo administrador

precisa ser um lider, mesmo que nem todo lider seja um administrador ou gerente. A geréncia
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lida com complexidade e a lideranga promove mudancas. Lideran¢a complementa a geréncia,

ndo a substitui (VALERIANO, 2011, p. 150).

O quadro 3 apresenta as principais caracteristicas que diferenciam o gerente do lider:

QUADRO 3: Caracteristicas do gerente e do lider

CARACTERISTICA DO GERENTE

CARACTERISTICA DO LIDER

e Administra Inova
e E umacopia E um original
e Mantém Desenvolve

e Focaliza o sistema e a estrutura

Focaliza as pessoas

e Baseia-se no controle

Inspira confianca

e Visdo de curto prazo

Perspectiva de longo prazo

e Pergunta como e quando

Pergunta o qué e o porqué

e Olhos na base da organizagdo

Olhos no horizonte

e Imita

E original

e Aceita o status quo

Desafia o status quo

e E o classico bom soldado

E sua propria pessoa

e Faz as coisas de maneira certa

Faz as coisas certas

Fonte: CHIAVENATO (2005)

A diferenca fundamental entre gerenciar e liderar, esta associado principalmente na

qualidade dos relacionamentos interpessoais, do gestor com seus subordinados, em uma

determinada organizagé&o.

A administracdo é feita por meio da geréncia, e se relaciona com o enfrentamento da
complexidade. A administragdo busca a ordem e consisténcia através da elaboracao
de planos formais, do desenho organizacional e da monitoracdo dos resultados
alcancados em comparagdo com o0s planos estabelecidos. A lideranca, por outro
lado, se relaciona com o enfrentamento da mudanga. O lider define direcdo através
do desenvolvimento de uma visdo do futuro, e depois engaja as pessoas
inspirando-as para superar 0s obstaculos

comunicando-lhes essa visdo e
(CHIAVENATO, 2005, p.350).

Portanto, para o autor Chiavenato (2005), de acordo como foi apresentado no quadro

1, gerenciar e liderar ndo sdo atividades idénticas, pois s6 o dominio por caracteristicas

administrativas ndo supre as necessidades, no mundo de hoje, para um executivo ser bem-

sucedido. E necessario que se compreenda a distingao entre geréncia e lideranca e como estes

podem ser alinhadas para o alcance do sucesso organizacional. Botelho (1993) ressalta que

nas ultimas décadas, empresas tiveram bons desempenhos para fortalecer o gerenciamento.
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Torna-se necessario bons desempenhos para desenvolver lideranca, sendo um grande desafio,

ja que gestores estdo capacitados a administrar o hoje e lideres 0 amanha.

Gerente ¢ aquele que administra, gere ou dirige um empreendimento. Por outro lado,
a palavra lider (do inglés “leader”), tem sua raiz em um verbo (“to lead”) que
significa guiar, conduzir pela méo, estar ou ir a frente de (alguém), levar (alguém)
em uma direcdo etc. Eis ai 0 motivo de tanta preocupacéo e estudos sobre lideranga,
sobre equipes de trabalho etc. Reconhecer-se, hoje, que tanto geréncia quanto a
lideranga sdo imprescindiveis a organizacdo. Nenhum é melhor que o outro e os dois
se completam especialmente no torvelinho das evolugGes técnicas, econdmicas e
sociais da atualidade, exigindo extrema elasticidade em toda empresa
(VALERIANO 2011, p. 148).

N&o se pode ter uma organizacgao de sucesso sem um gerente que administre e um lider
que fazem as estratégias acontecerem. Também ndo se pode ter éxito nos resultados sem a
participacdo de uma equipe sendo gerenciada eficazmente. As equipes sdo indispensaveis
para um resultado positivo, porém seu trabalho precisa ser planejado e monitorado por alguém
que os impulsionem para um caminho comum. Nas proximas cessfes, serdo abordados o

gerenciamento de equipes e o papel da lideranga nesse gerenciamento.

2.4 GERENCIANDO EQUIPES

Antes de tudo, fagamos uma breve abordagem sobre o conceito de grupo, sabendo que
h& uma forte ligacdo entre grupos e equipes, ligacdo essa que pode ser confundida.

Segundo Wagner 11l e Hollenbeck (2000, p. 210), “grupo ¢ um conjunto de duas ou
mais pessoas que interagem entre si de tal forma que cada um influencia e é influenciada
pelas outras”. Para Soto (2008), grupos envolvem duas ou mais pessoas em um ambiente de
trabalho, onde colaboram para alcancarem o objetivo grupal, como também da organizacéo.
Chiavenato (2005) cita dois tipos de grupos, os formais e informais, os grupos formais sendo
definido pela organizacdo para um trabalho especifico, e os segundo respectivamente séo

aqueles grupos que surgem espontaneamente pela interacdo e identificacdo das pessoas.

Os termos equipe e grupo tém sido inadequadamente utilizados de maneira
intercambiavel. Ha diferencas entre esses dois conceitos, principalmente quanto aos
resultados de desempenho. O desempenho de um grupo de trabalho é uma fungéo
daquilo que os membros fazem como individuos. O desempenho de uma equipe
inclui resultados individuais e o que chamamos de produto do trabalho coletivo:
aquilo que dois ou mais membros trabalhando juntos produzem como uma
contribuigdo real (CHIAVENATO, 2005, p. 293).
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No quadro 4 a seguir Chiavenato (2005) detalha as diferencas entre grupos de trabalho
e equipes:

QUADRO 4: Diferengas entre o grupo de trabalho e equipes

GRUPO DE TRABALHO EQUIPE

e Tem um forte e Unico lider; e Tem papéis compartilhados de lideranca;

e Tem uma responsabilidade individualizada; e Tem uma responsabilidade individual e
mutua;

e Tem 0 mesmo proposito da organizacgdo; e Tem um propdsito especifico;

e Tem produtos de trabalho individualizados; e Tem produtos de trabalho coletivos;

o  Utiliza reunides eficientes; e Encoraja reunides abertas direcionadas para
solucdo do problema;

e Mede a eficacia de maneira indireta; o Mede desempenho de maneira direta;

e Discute, decide e delega. e Discute, decide e faz o trabalho real.

Fonte: Elaborado pela autora a partir e Chiavenato (2005)

O grupo, apesar de trabalharem juntos com o mesmo objetivo, na maioria das vezes
ndo obtém os resultados esperados, pois ha falha na comunicacdo visto que tem por
caracteristica a individualidade entre eles, no qual cada um trabalha por sim. Em uma equipe,
seus membros se sentem mutuamente responsaveis pelo desempenho de todos, as pessoas
veem-se uma dependente da outra, ou seja, elas tem a consciéncia de que todos 0s seus

membros séo importantes para as conquistas.

Segundo Valeriano (2011, p. 148):

[...] evolugdes estdo sendo acompanhadas, evidentemente, das necessarias mudancgas
dos estilos e caracteristicas de chefia, de geréncia e de lideranga: 0s grupos ndo sao
mais aqueles de composi¢do estavel, como nas estruturas departamentais. Antes, sao
equipes montadas para atender os objetivos definidos, organizadas para cada tema
especifico, sendo dissolvidas ao término de seu trabalho, para se constituir outra
diferente para novo proposito etc., cada qual sob a coordenagdo mais adequada a
cada caso.

Segundo Valeriano (1998), o conceito de equipe abrange todos os envolvidos que
exercem algumas responsabilidades com tarefas ou tem contribuido para alcancar algum
objetivo que seja resultado da cooperagdo dos componentes. A sua formacgdo tem dado
profunda atencdo por parte dos estudiosos na area de administracdo e na administragdo de
pesquisa, especificadamente. As equipes sdo compostas de profissionais de varias areas, onde

trabalham juntas com o seu lider para o cumprimento e o sucesso de tarefas. Vareliano ainda




24

caracteriza a equipe pelo comprometimento de todos os envolvidos com 0s mesmos objetivos
em conjunto, a0 mesmo tempo em que atingem seus objetivos profissionais e pessoais.

Chiavenato (2005) utiliza os termos de Joseph Juran para ressaltar a contribuicdo da
equipe para solucdes de problemas nas empresas, pois muitas delas se beneficiam com as
equipes nos projetos onde trabalham juntos, em paralelo com a estrutura organizacional
convencional de trabalho com unidades autossuficientes responsaveis por produtos e servicos.

Segundo Chiavenato (2005), existem quatro tipos de equipes:

a) Equipes funcionais cruzadas: S&o compostas por membros de varios departamentos
ou diferentes especialidades, por isso sevem para juntar conhecimento e habilidades dos
membros de diversas areas com o propdsito de trazer solugdes. Atendem dois critérios, um
interno a equipe e o outro externo em relacdo a organizacao.

b) Equipes virtuais: Essas equipes sdo indispensiveis nessa nova era do advento da
tecnologia da informacdo, pois podem usar os meios de canais eletrénicos para
desempenhar tarefas, como e-mail, chat rooms, conferéncia eletronica, fax, transmisséo via
satélite e web sites.

c) Equipes auto gerenciadas: S&o equipes independentes que exercem sua tarefa e
competem responsabilidades gerenciais tradicionais, no desempenho de tarefas técnicas
que finalizam em um produto/servigo a ser oferecido a um cliente interno/externo.

d) Forca-tarefa: Sdo equipes temporarias que se unem para cumprir uma determinada

tarefa, e ao cumpri-las, a equipe se desfaz.

As equipes de trabalho, por estas razBes, sdo consideradas, por muitos, como as
pecas basilares ou os blocos construtivos das futuras organizacdes de alto
desempenho. E a formagdo destas equipes €, atualmente, um dos grandes desafios.
Formar uma equipe significa transformar um apropriado grupo de pessoas, cada qual
com formacéo, especializacdo e historia profissional diferente, em um conjunto
devotado a alcangar um resultado definido. Fruto do esfor¢o cooperativo
(VALERIANO, 1998, p. 157).

Para Chiavenato (2005), as equipes ndo surgem e nem melhoram automaticamente sua
produtividade por acaso, € necessarios que as organizagdes aprendam a desenvolver e
gerenciar equipes, buscando também a melhoria continua. Segundo ele as caracteristicas de

equipes eficazes sdo:

a) Objetivos claros e entendidos por todos os envolvidos;
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b) Habilidades indispensaveis de cada envolvido para que a equipe possua todas as
habilidades necessarias a tarefa a ser executada;

c¢) Confianca compartilhada entre os envolvidos;

d) Compromisso alinhado em relagdo aos objetivos tracados e 0s meios para serem
alcancados;

e) Comunicacéo interna entre os envolvidos eficaz;

f) Capacidade de negociacdo para 0 consenso interno e aceitacdo externa;

g) Lideranca renovadora a fim de impulsionar e alavancar as pessoas;

h) Apoio interno dos envolvidos de todas as partes da organizacgéo.

Fica claro o compromisso e a missao do lider em desempenhar seu papel de formar
sua equipe, cada qual com suas habilidades e talentos, e saber fazer a juncdo dessas
qualidades da maneira mais eficaz possivel, para um propdésito em conjunto. Esse papel serd

explanado a sequir.

2.5 0 PAPEL DA LIDERANCA NO GERENCIAMENTO DE EQUIPES- NOVA VISAO

Wolf et al (2013) afirmam que diante de um cenario complexo caracterizado pela
diversidade, as politicas de gestdo de pessoas devem ressaltar a importancia de estimular a
autonomia dos seus seguidores, desenvolvendo aptiddo para inovagdo e autonomia para
assumir responsabilidades de tomadas de decisdo. Wagner 11l e Hollenbeck (2000)
apresentam o papel da lideranca como a for¢a que dirige e ativa 0s grupos, dando uma
importancia fundamental da lideranca para 0 comportamento das pessoas nos grupos e para o
sucesso da organizagdo. E destacado que, assim como poucas tarefas e metas podem ser
cumpridas por uma pessoa que trabalha sozinha, poucos grupos ou organizagfes podem
realizar grandes acGes sem a ajuda de um lider. Por outro lado, para Souza (2007), os
conceitos estudados sobre lideranca, do que era considerado como um lider eficaz estd com
dias contados. Pois, esses conceitos nasceram em uma realidade que j& ndo existem mais.
Vivemos em uma era em conjunto de novas circunstancias. Com isso, nessa nova moldura, €

necessario mudar a forma de pensar sobre lideranca e de pratica-la também.

Algumas das consequéncias importantes que estamos vivenciando nestes tempos de
mudancas tdo violentas nas organizagfes sdo a redugdo no tamanho das empresas e
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0s processos de redesenhos que contribuem significativamente para diminuir o
ndmero de pessoas em todos os niveis da pirdmide. Por outro lado, os lideres
optaram por dar maior autonomia e mais participacdo aos trabalhadores em geral a
fim de manté-los motivados, fazé-los mais produtivos e, em consequéncia, terem
melhor clima de trabalho (SOTO, 2008, p. 172).

Ainda assim, segundo Souza (2007), nas empresas prevalecem mais chefes que
lideres. Vemos claramente empresas solidas se desmancharem quando o fundador desaparece

e faltam sucessores preparados para assumir. Tudo isso porque se formam gerentes eficientes,

porem n&do conseguem formar lideres eficazes.

Esse ¢ o mundo da lideranca 1.0, baseado no bindmio “comando e controle”, cujo
modelo ndo se sustenta mais. Seus alicerces estéo ruindo. Tem ficado cada vez mais
evidente, por exemplo, que o lider baseado apenas no carisma é uma espécie em
extin¢do, pois o lider competente precisa ter contelido. Também pouco importa em
qual quadrante o seu estilo de lideranca se encaixa e qual a sua distancia do estilo
ideal, pois ndo tem dado certo fingir ou tentar ser quem ndo somos (SOUZA, 2007,
p. 14).

O autor Souza (2007), em seu livro “vocé € o lider da sua vida”, propde uma nova
visdo do papel da lideranca, da evolucdo da visdo herdado da era industrial do lider 1.0 para a
mais apropriada para a época atual, o lider 2.0, um tipo de lider inspirador. No quadro 5, é

demonstrada claramente:

QUADRO 5: Caracteristicas do lider 1.0 e 2.0

LIDER 1.0

Lideranca é sindnimo de cargo, posicao
social, dinheiro e, até mesmo, tempo de
servico;

Lideranca é uma arte, destinada apenas a
pessoas visionarias, bem informadas;
Lideranca é inata, pois alguns ja nascem com
este “dom”;

Existe um estilo ideal de lideranca, que as
pessoas devem procurar praticar;

Lider competente é quem possui seguidores
leais;

Lideres competentes inspiram pelo carisma e
pela hierarquia, pois “manda quem pode,
obedece quem tem juizo”.

LIDER 2.0- AS CINCO FORGAS

O lider oferece uma causa, ndo apenas tarefas
ou metas;

O lider forma outros lideres, ndo apenas
seguidores;

O lider lidera em 360 graus, ndo apenas em
90 graus;

O lider surpreende pelos resultados, fazendo
mais do que o combinado;

O lider inspira pelos valores, ndo apenas pelo
carisma.

Fonte: Elaborado pela autora a partir e Souza (2007)
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A nova forma de exercer lideranca nas equipes de trabalho descrito por Souza (2007),
o lider 2.0, mostra cinco forgas que desafia-nos ndo s6 a formar uma equipe, como também a
formar aliados, pessoas confidentes com as quais possa nao ter medo de se abrir, de se
expressar. Bem mais do que isso, a formar outros lideres, ndo apenas seguidores. E criar
condigdes para ser revelado o potencial de lideranga dos seguidores as quais convivem, a
contribuir para montar fabrica de lideres. Oferecer uma causa ndo apenas metas, em que
constréi uma equipe em um ambiente motivacional, deixando claro a tarefa e a misséo,
estimulando as pessoas a sentir que fazem parte de algo digno, ndo s6 uma troca de trabalho
por remuneragao.

O lider 2,0 parte do principio, que as pessoas se dispdem a oferecer o melhor de si,
guando se comprometem emocionalmente com objetivos e metas por entenderem o porqué, a
causa, 0 rumo a razdo das acOes. Liderar em 360 graus exerce a lideranca ndo sé no interior
da sua equipe, como também quem esta ao seu redor (clientes, parceiros, comunidades),
influencia até mesmo quem esta acima no seu nivel hierarquico (chefe, diretores, presidente,
acionista), isso significa levar ideias novas que ira alavancar o negocio, em vez de ficar
esperando propostas prontas, é buscar oportunidades. E surpreender pelos resultados,
fazendo mais do que o combinado e em vez de dar ordens, incentivar cada um a fazer o seu
melhor porque dé o seu melhor também. E inspirar pelos valores, ndo apenas pelo carisma,
tarefa mais importante do lider, pois é ela que une as outras forgas. E o que compreende que
para 0 sucesso, ndo vale apenas s6 o resultado, como também a forma como ele é
conquistado; é o que constréi um codigo de conduta junto com sua equipe em torno de
valores, criando um clima de ética, transparéncia, respeito um pelo outro. E o lider que pratica
seus valores ndo s6 quando esta exercendo seu papel na equipe, como fora da sua area de

trabalho, é o lider integral.
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3- PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, sera apresentada a orientacdo metodologica que foi utilizada na
pesquisa e as técnicas empregadas para analisar o papel da lideranca no gerenciamento na
agéncia do Banco Ital em Bayeux, bem como pretende-se indicar ferramentas e acdes que
poderdo ser utilizadas para estimular a lideranca eficaz na agéncia e consequentemente a
satisfacao da equipe. De acordo com Barros (2000 p. 02), “a metodologia corresponde a um
conjunto de procedimentos a serem utilizados na obtencdo do conhecimento. E a aplicacéo
dos métodos através de processos e técnicas que garantem a legitimidade do saber obtido™.

Dessa forma, serdo expostos 0s aspectos da pesquisa que compdem a metodologia do

trabalho: tipos de pesquisa, universo e amostra, coletas de dados e analise dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente estudo trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa, que tem por
finalidade a representacdo dos objetos ou individuos e as relacbes associadas para a
formulacdo de um modelo interativo. Essa metodologia, segundo Manzzotti e
Gewandsznajder apud Denker (2001), refere-se a esse projeto como um guia, uma orientacao
que indica aonde o pesquisador quer chegar e os caminhos que pretende percorrer. Para Flick
(2004), diferente da pesquisa quantitativa, os métodos qualitativos levam em consideracdo a
comunicacdo do pesquisador com o campo e seus envolvidos como parte explicita da
producdo de conhecimento, ao invés de exclui-la a0 maximo como uma variavel
intermediéria.

De acordo com Poupart et al (2008, p. 130), “a pesquisa qualitativa tem sido, inimeras
vezes, utilizada para descrever uma situacdo social circunscrita (pesquisa descritiva), ou para
explorar determinadas questdes (pesquisa exploratoria) [...]”. Para o autor, uma pesquisa
dessa natureza consegue se familiarizar com as pessoas e suas preocupacdes com mais
precisdo nos detalhes, inibindo qualquer tipo de bloqueio. Na visdo de Delfino (2011), a
natureza exploratoria e descritiva da pesquisa se da pela necessidade de encontrar vinculos
entre fatos através de levantamentos das informacdes onde se fornece detalhadamente as
caracteristicas desses fatos. Dessa forma, para alcancar os objetivos propostos, optou-se por

um delineamento do tipo descritivo exploratério.
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3.2 CONTEXTO E SUJEITOS DA PESQUISA

A investigacdo foi realizada em uma agéncia do Banco Itau localizada na cidade de
Bayeux- Paraiba. E considerada de porte médio, e esta dividida em dois setores: area
comercial (atendimento para relacionamento com o publico) e area operacional (atendimento
para pagamentos de boletos, saques, transferéncias bancérias, recebimento de valores do
exterior). E composta por 11 (onze) funcionarios, destes, 8 (oito) funcionarios efetivos do
banco, dois segurancas e um do servico geral (empresa terceirizada). Atende um numero de
4.300 (quatro mil e trezentos) usuérios, destes aproximadamente 80% é formado pelos
servidores e prestadores de servico da prefeitura da cidade local por deter a folha de
pagamento, 0s outros aproximadamente 20% por comerciantes e autbnomos da regiao.

Os sujeitos que participaram do estudo abrangem sete funcionarios efetivos, dos quais
dois sdo gerentes (um do seguimento operacional e o outro do comercial). Embora a agéncia
seja dividida em duas areas, os gerentes possuem responsabilidades compartilhadas no que diz
respeito ao gerenciamento e as decisdes. Vale ressaltar que a pesquisadora também é
funcionaria da agéncia, portanto possui acesso facilitador para o desenvolvimento da
pesquisa.

A pesquisa de campo foi realizada com os dois gerentes, logo em seguida, com 0s
cinco dos sete subordinados. Pesquisa de campo, segundo Lakatos e Marconi (1999, p. 85), “¢
aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacgdes e/ou conhecimentos acerca de um
problema para o qual se procura uma resposta, ou de hipoGtese que se queira comprovar, ou,
ainda, descobrir novos fendmenos ou as relacOes entre eles”. Para que a realizagdo da
pesquisa seja concretizada com respostas valiosas é necessario se atentar a técnicas de coletas

de dados que possam atender as expectativas do trabalho.

3.3 COLETA DE DADOS

Coleta de dados compreende as técnicas utilizadas com o objetivo de levantar dados
para alcangar os objetivos do estudo. Zelditch (1969, apud Poupart et al, 2008, p.59) propde
dois métodos de avaliagdo dos instrumentos de coletas de dados, a capacidade dos
instrumentos onde forneceram o maximo de informacdes desejadas sobre o tema e a eficacia

dos instrumentos no que se refere a utilizacdo rentavel, o custo e a acessibilidade.
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Como ja foi informada, a aplicacdo da pesquisa se deu através de entrevistas: a
primeira com os dois gestores, com um roteiro semi-estruturado que oferece a possibilidade
de comparacao das falas, para maior esclarecimento sobre a forma que 0s mesmos exercem a
lideranca, suas habilidades e consciéncia sobre a importancia do seu papel para os resultados.
A segunda parte da pesquisa, consecutivamente, foi realizada com os cinco funcionarios
subordinados, utilizando o grupo focal como estratégia para a coleta dos dados. O objetivo do
grupo focal é discutir o papel dos gerentes enquanto lideres no gerenciamento da equipe. Vale
ressaltar que as duas entrevistas foram gravadas, tendo uma melhor transcri¢do nas falas para
analise dos resultados.

Segundo Flick (2004, p. 125):

Além da economia de tempo e de dinheiro gerada com a entrevista de um grupo de
pessoas ao mesmo tempo, em lugar de diferentes individuos em ocasifes distintas,
aos elementos das dindmicas de grupo e da discussdo entre os participantes sdo
realgados quando se conduzem discussfes em grupo.

O autor acrescenta ainda outras vantagens desse tipo de entrevista, como a capacidade
dos individuos de externar com mais facilidade suas opinides e a disponibilidade de corre¢Bes
pelo grupo no que se refere a visdes incorretas, radicais, ou que ndo sejam compartilhadas em
conjunto.

Os dados contidos nas entrevistas foram submetidos a um tratamento prioritariamente
qualitativo, com analise critica das respostas, onde procurou identificar minuciosamente

através dos resultados, o verdadeiro papel do lider e sua importancia na gestao de equipes.

3.4 ANALISE DOS DADOS

No que concerne essa etapa, para Campos (2004), um método muito utilizado na
analise dos dados qualitativo foi o de analise de contetdo, que é compreendida como um
conjunto de técnicas de pesquisas com o objetivo de buscar sentido a um documento. Para
Moraes (1999) esse tipo de pesquisa busca um significado especial no campo das
investigacOes sociais, tanto na parte tedrica quanto na pratica. Representa, alem de uma
simples técnica de analise de dados, uma abordagem metodoldgica com caracteristicas
préprias.

Dessa maneira, foi utilizada essa técnica para investigacdo da pesquisa a partir de

entrevistas com onze questdes, que foram realizadas primeiramente de forma semi-estruturada
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com o0s gestores e depois por meio de grupo focal com os subordinados, baseando-se também
nas onze questdes utilizada com os gestores. Cada qual foi feito de forma isolada,
possibilitando a liberdade de expressdo dos individuos como também um eficiente método de
comparacao entre as estratégias de coleta dos dados.

Os dados contidos na entrevista foram submetidos a um tratamento prioritariamente
qualitativo, iniciou-se com a transcri¢do das falas gravada nas duas entrevistas. Como ja foi
falada, a entrevista dos funcionarios foi realizada por meio do grupo focal, pois, para Freitas e
Oliveira (2006), esse método é uma entrevista em profundidade, na qual os participantes
influenciam as respostas, estimulados por comentérios ou questdes feitas pelo pesquisador.
Sendo assim, a escolha dessa técnica se justifica por proporcionar interacdo entre as pessoas,
na qual fica mais facil de obter dados necessarios que em outros métodos talvez ndo fosse
possivel. Segundo o autor, os dados sdo transcritos das discursées do grupo, junto com as
anotacoes e reflexdes do pesquisador.

Em vista disso, foi necesséario reunir as respostas de cada um, para ordenar na
sequéncia do roteiro das onze questdes que conduziu a entrevista. Tudo foi feito com uma
analise muito critica das respostas, procurando interpreta-las para conclusdo dos objetivos que
a pesquisa prop6s. Primeiramente, foi identificar o papel do lider e seu estilo de lideranca;
depois analisar o relacionamento dos lideres com sua equipe e, por ultimo, verificar o grau de
satisfacdo da equipe sobre a atuacdo da lideranga, bem como os impactos causados dessa
gestdo. Para melhor identificacdo dos respondentes (se lider ou funcionério), foi feito
codificagbes: para os dois lideres adotando-se os codigos “L1 e L2” e para os cinco
funcionarios adotando-se os cédigos na sequencia “F1 e F2” ligado ao L1 e “F3, F4, F5”
ligado ao L2.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo, serd apresentada a analise dos dados obtidos através da pesquisa
aplicada junto aos funcionarios da unidade pesquisada. Inicia-se com a contextualizacdo da
organizagdo estudada, em seguida caracteriza-se a unidade pesquisada e identifica-se o perfil
dos sujeitos de pesquisa. A terceira e Ultima parte se ocupa com a descrigdo e anélise dos
dados coletados sobre as habilidades e caracteristicas das liderancas, relacionamento dos
lideres com sua equipe e motivacdo satisfacdo das equipes sobre a atuacdo dos seus lideres.

Tudo isso, a partir do entendimento dos sujeitos da presente investigagéo.
4.1 HISTORIA DO BANCO ESTUDADO: O ITAU

Este historico foi retirado e esta disponibilizado no site do banco Itau foi alterado para
simplesmente demonstrar a importancia desta instituicdo para os estudos e sua relevancia para
este estudo de caso. A historia do banco comecou em 30 de dezembro de 1943,
quando Alfredo Egydio de Sousa Aranha fundou, na cidade de S&o Paulo, o Banco Central de
Creédito, que foi autorizado a operar no ano seguinte. Ja a outra parte da historia, a primeira
agéncia do Banco Ita0 América, foi aberta no mesmo ano na cidade de Ital de Minas,
em Minas Gerais. Em 2 de janeiro de 1945, surgiu a primeira agéncia do Banco Central de
Crédito (lembrando que este nada tinha a ver com o Banco Itall América. Eram bancos
distintos.).

Os anos 1960 e 1970 foram marcados por diversas incorporacdes, fusdes e aquisi¢oes,
que proporcionaram um rapido crescimento ao banco. A primeira aquisicdo foi a do Banco
Paulista de Comércio, em 1961. Houve a fusdo com os bancos "Unido de Crédito" e, por fim,
o0 "Itad América", que acabou por gerar 0 nome usado até hoje: "ltad". Em 1973, apds outras
mudancas de nome, 0 banco passou a se chamar apenas Banco Itau e foi adotado um logotipo
muito parecido ao atual, porém em preto e branco, que perdurou quase duas décadas (o0
simbolo era uma pedra preta, que, segundo alguns historiadores, seria a traducdo do termo
"ital" da lingua tupi para a lingua portuguesa® ). O logotipo atual surgiria em 1992, com um
fundo azul e letras amarelas e ligeiramente menores e mais espacadas. Em 1974, foi criada
a ltalsa - Investimentos Itad, holding que detém controle acionario do banco e de outras

empresas. Seus dois maiores acionistas sdo a familia Vilela e a familia Setubal. Esta Gltima é
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a que mais aparece na midia em face de Eudoro Vilela ter morrido sem deixar um herdeiro no
comando do banco.

A partir de meados dos anos 1990, o governo do presidente Fernando Henrique
Cardoso iniciou 0 processo de privatizacdo de bancos estatais, o qual, juntamente com outras
aquisicbes de empresas privadas do setor bancério e correlatas (como de seguros)
alavancaram enormemente a expansdo do Itad na Ultima década. Nesse periodo, o Itau
adquiriu o Banco do Estado do Rio de Janeiro S.A (junho de 1997), o Banco do Estado de
Minas Gerais S.A (1998), o Banco do Estado do Parana S.A (outubro de 2000) e o Banco do
Estado de Goiés S.A. (2001).

Entre estes negocios, também o Banco Ital fez um movimento inverso
a desnacionalizacdo que ocorria no setor bancario na época, comprando bancos estrangeiros,
além de representar uma estratégia de marketing para atender a um puablico (nicho) especifico.
Em 1995, foi o Banco Francés e Brasileiro, do qual herdou a marca Personnalité — que
funciona como uma unidade de private banking. Em 1998, a compra do Banco Del Buen
Ayre, incorporado ao Ital Argentina, atual Itad Buen Ayre, reforcou a atuacdo do Ital
Holding Financeira noMercosul. Em dezembro de 2002, houve a aquisicdo de 96 por cento do
antigo Banco BBA-Creditanstalt (que tinha, como sdcio minoritario, um grupoaustriaco) por
3,3 bilhdes de reais, liquidada financeiramente em fevereiro de 2003 — levando junto os 7
bilhdes de reais de ativos da financeira Finaustria. A maior parte do "prémio" (ou "agio", ou
"sobrepreco” sobre o valor patrimonial) pago na aquisicdo foi exatamente pela Finaustria, ja
que o prémio num banco de atacado é pequeno, porque este ndo tem agéncias, clientes cativos
e marcas fortes. Mais precisamente, o pre¢co pago pela Finaustria foi de trés vezes o
seu patriménio liquido, cerca de 650 milhGes de reais. Pelo banco de atacado, foi de 1,3 vezes
0 seu patrimonio liquido, ou cerca de 1,85 bilhGes de reais. A tesouraria custou pouco mais de
100 milhdes de reais. O novo Itai BBA opera com alguma independéncia do Banco Itad.

No ano de 2004, foi criada a financeira Taii (controlada pela Itaucred), oferecendo
servigos de crédito a pessoas e baixa renda e atuando junto a grandes grupos varejistas(CBD e
Americanas), com operagdes de cartdes de crédito. O negdcio foi descontinuado em 2009 face
a reorganizacao do negocio de crédito ao consumo. Em linha com a estratégia de expanséo do
crédito, desde 2004 o Itau reforcou sua atuacéo na area de crédito ao consumidor por meio de

varias iniciativas, entre as quais esta a Financeira Itad CDB (FIC). A operacdo iniciou-se em
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abril de 2005, em lojas P&o de Acucar, Extra, Extra Eletro, CompreBem e Sendas. A parceira
prevé a oferta de produtos e servigos financeiros aos clientes destes varejistas.

A parceria estd programada para durar 20 anos, mas esse prazo podera ser prorrogado,
dependendo dos resultados. O capital inicial da financeira foi de 150 milhGes de reais, sendo
cada socio responsavel por 75 milhdes de reais. Mas o investimento total do Grupo Itatsa
somaré 455 milhdes de reais, se for incluso o valor do &gio de 380 milhdes de reais a ser pago
pelo Ital ao CBD-P&o de Acucar em até cinco anos, ap6s o cumprimento das metas definidas
para a nova empresa.

Em dezembro de 2004, o Ital e 0 Banco BMG, de Minas Gerais, instituicdo de médio
porte que compde um grupo empresarial da familia Pentagna Guimardes fecharam uma
parceria para a cessdo de créditos da carteira de empréstimo consignado a pessoas fisicas. O
acordo previa uma liberacdo minima de 1,5 bilhdo de reais para clientes do Banco BMG num
prazo de 36 meses.

Em maio de 2006, o Grupo Itatsa comprou, por 2,2 bilhdes de dolares estadunidenses,
as operacdes do BankBoston (subsidiario doBank of Americano Brasil, com opcdo para
adquirir as operacdes do Chile e Uruguai). Os 203 mil correntistas do BankBoston do Brasil
serdo integrados ao Itat Personnalité. O negdcio foi efetivado com o pagamento por meio de
68,5 milhGes de agdes preferenciais do banco. A transacdo, avaliada em 4,5 bilhdes de reais
(2,173 bilhGes de ddlares estadunidenses), dara ao Bank of America (BofA), controlador do
BankBoston, participacdo de 5,8 por cento no capital total do Itad. A clientela foi incorporada
ao Itat Personnalité.

No primeiro semestre de 2006, conforme noticiado no Jornal O Globo, o Itad
conseguiu superar 0 Banco Bradesco e obteve o maior lucro ja obtido no pais nos ultimos
vinte anos. "O lucro liquido acumulado de janeiro a junho chegou a 4,016 bilhdes de reais,
35,7 por cento acima dos 2,958 bilhdes de reais dos primeiros seis meses de 2006 e também
superior aos 4,007 bilhdes de reais anunciados na véspera pelo Bradesco, lider no ranking de
bancos do pais”. Em outubro de 2008, assinou contrato milionario com a Confederagédo
Brasileira de Futebol para patrocinar a Selecdo Brasileira de Futebol até 2014, ano em que 0
Brasil sediou a Copa do Mundo da FIFA.

No Estado da Paraiba foi nitida a expansdo das agéncias nos ultimos anos. Hoje, conta
com mais de 200 agéncias espalhadas desde as grandes cidades até os interiores, com

aproximadamente 865 funcionarios atuantes. A agéncia que integrou a pesquisa, localizada na
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cidade de Bayeux- Paraiba, considerada de porte médio, assim como todas as outras agéncias
esta dividida em dois setores: &rea comercial (atendimento para relacionamento com o
publico) e area operacional (atendimento para pagamentos de boletos, saques, transferéncias
bancérias, recebimento de valores do exterior). E composta por 11 (onze) funcionarios, destes,
8 (oito) funcionarios efetivos do banco, dois segurancas e um do servico geral (empresa
terceirizada). Atende um numero de 4.300 (quatro mil e trezentos) usuérios. Sua principal
caracteristica € o grande fluxo de clientes servidores e prestadores de servico da prefeitura da

cidade local por deter a folha de pagamento e 0os comerciantes e autbnomos da regiao.

4.2 CARACTERISTICAS DA UNIDADE DA PESQUISA

No quadro a seguir, apresenta uma caracterizacdo dos participantes da pesquisa: O
lider 1, gerente da area comercial e seu quadro de equipe composta por trés funcionarios; o
lider 2, gerente da &rea operacional e sua equipe composta por dois funcionarios. Vale
salientar que, embora a agéncia seja dividida em duas éareas, 0s gerentes possuem
responsabilidades compartilhadas no que diz respeito ao gerenciamento e as decisdes, ou seja,

um pode intervir na gestao do outro.

FUNCIONARIO 1
IDADE: 28 ANOS
SEXO: FEMININO
FORMAGCAO: ADMINISTRACAO
TEMPO DE EMPRESA: 4 ANOS
FUNCAO: ATENDENTE DA AREA
COMERCIAL DA AGENCIA

LIDER 1
IDADE: 39 ANOS FUNCIONARIO 2
SEXO:NFEMININO IDADE: 31 ANOS
FORMACAO: ECONOMIA SEXO: FEMININO
TEMPO DE EMPRESA: 11 ANOS F?ERMP%QSSE’I?A%%E;ELR:&SS
FUNGAO: GERENTE DA AREA FUNCAO: GERENTE UNICLASS DA
COMERCIAL DA AGENCIA AREA COMERCIAL DA AGENCIA

FUNCIONARIO 3
IDADE: 30 ANOS
SEXO: FEMININO
FORMAGAO: ADMINISTRAGAO
TEMPO DE EMPRESA: 7 ANOS
FUNCAO: ASSISTENDE DE GERENTE
DA AREA COMERCIAL DA AGENCIA
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FUNCIONARIO 4
IDADE: 22 ANOS
SEXO: MASCULINO
FORMAGAO: CURSANDO ECONOMIA
TEMPO DE EMPRESA: 1 ANO
FUNCAO: CAIXA DA AREA
OPERACIONAL DA AGENCIA

LIDER 2
IDADE: 48 ANOS
SEXO: FEMININO
FORMACAO: ECONOMIA
TEMPO DE EMPRESA: 20 ANOS
FUNCAO: GERENTE DA AREA
OPERACIONAL DA AGENCIA

FUNCIONARIO 5
IDADE: 32 ANOS
SEXO: FEMININO
FORMACAO: FORMADA EM
JORNALISMO
TEMPO DE EMPRESA: 8 ANOS
FUNCAO: CAIXA DA AREA
OPERACIONAL DA AGENCIA

Como o quadro mostra, a agéncia dividisse em duas areas: o gestor da area comercial e
seu quadro com 3 (trés) funcionarios; o gestor da area operacional com seus dois funcionarios.
Vale ressaltar que embora a agéncia seja dividida em duas areas, 0s dois gerentes
possuem responsabilidades compartilnadas no que diz respeito ao gerenciamento e as

decis@es. Portanto um pode influenciar ou até mesmo interferir na atuagdo do outro.

4.3 LIDERANCA: PAPEL E ESTILO DO LIDER

A pesquisa foi realizada com dois lideres 0 L1 e o L2 e com cinco funcionarios (F1,
F2, F3, F4, F5), sendo os 3 (trés) primeiros ligados ao L1 e os 2 (dois) ultimos ao L2. Dentre
muitos conceitos e informacdes encontradas nas obras dos autores citados, podemos constatar
que existe o fato humano e um conjunto de influencia interpessoais realizada em diversas
situacOes, esses sao 0s dois principios fundamentais.

Inicialmente, trés perguntas foram balizadoras para a obteng&o dos resultados sobre a
percepcao dos lideres e dos funcionarios sobre o papel e estilo de lideranga. Eles apresentaram
também a percepgdo dos entrevistados sobre o que é lideranga, o que ficou evidente que os

respondentes sabem definir um bom lider.
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4.3.1 Papel da Lideranga

Sabemos que no processo de definicdo do lider como aquele que é responsavel por
gerenciar pessoas, 0s funcionarios que a eles sdo submetidos, na maioria das vezes, constroem
barreiras que impossibilitam o0 sucesso na comunicacdo em equipe, sendo assim, um dos
primeiros obstaculos a serem vencidos por um gestor € o de quebrar a barreira do
relacionamento. Para Maxvel (2008), os melhores lideres ndo sdo apenas responsaveis pelo
desenvolvimento dos liderados a ajudarem a se tornarem bons profissionais, como também a
serem pessoas melhores. E isso € muito importante, pois promove o crescimento das pessoas e
da organizacdo. Algumas definicbes de lideranca, segundo os funcionarios dos gestores

avaliados, complementam esse pensamento, séo descritos abaixo:

F1: E formar equipe capaz de trazer resultados satisfatorio para a empresa, bem
como pessoal também.

F2: Pra mim, lideranca é gerir uma equipe com ética e respeito, levando a todos 0s
envolvidos crescimento pessoal e profissional.

De acordo com a entrevista foi possivel identificar que a lideranga é perceptivel, assim
como o estilo de liderar de cada gestor. Ficou claro que para F1, a lideranca ndo pode se
preocupar em apenas satisfazer os resultados da organizacao, deve haver um equilibrio entre a
exceléncia organizacional e o bem estar em sua totalidade dos funcionarios. Para F2, ser lider
esta mais voltado para os valores morais. Assim como F4 que acredita que o lider tem que
saber lidar com cada pessoa de forma humana para gerar uma boa harmonia no ambiente de
trabalho.

N&o houve em nenhum momento falha ou falta de informacéo, cada funcionério sabia
exatamente o seu papel e o papel de seu lider, se posicionando como agente responsavel pelo
sucesso da equipe. Chiavenato (2005) cita que o conceito de lideranca esta ligado ao poder
que uma pessoa tem de influenciar a outra em funcéo dos relacionamentos existentes e que,
segundo Harrison (2005), somente com excelente lideranca se pode ter uma influencia
positiva. No que diz respeito a percepcdo dos dois lideres avaliados a cerca da maneira de

gerir, podemos expor:

L1: Uma das melhores defini¢des que ja vi sobre lideranga foi escrito pelo autor
James C Hunder no livio “O Monge e o Executivo” onde descreve a esséncia da
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liderancga, ele diz: “O verdadeiro lider é aquele que tem o poder, que consegue
influenciar as pessoas para que o grupo, de modo coeso, atinja seus desafios. ”.

L2: O lider comanda as pessoas de forma positiva, incentivando-os no seu
desenvolvimento.

A forma como a Lider 1 conceitua lideranca chama atencdo, pelo seu interesse em
estar desenvolvendo sua capacidade de se relacionar e influenciar as pessoas para o alcance
dos desafios. Para Harrison (2005), apenas com exceléncia na lideranca é capaz de influenciar
positivamente as pessoas. Liderar tornou-se para muitos um desafio e a0 mesmo tempo em
que simplificado também é complexo. Sendo assim, Davis e Newstrom (2004) conceitua a
lideranca como o fator humano que ajuda um grupo a encorajar, a trabalharem
entusiasticamente e dar sentido para onde ele esta indo. Segundo os entrevistados, foi possivel
perceber o que eles obtém de assimilacdo sobre lideranca, através de experiéncia vivenciada
que se torna capaz de assemelhar o que pesam juntamente com os pensamentos de alguns

autores.

L1: Acho que uns dos principais papeis do lider é Inspirar e energizar, promovendo
a mobilizac8o das pessoas; € distribuir as tarefas e liderar com a presenca ou a
auséncia para a equipe caminhar na mesma direcdo; é analisar a qualidade do
desempenho, agindo no sentido de desenvolver a equipe; é dar feedback e orientar
com foco no crescimento de cada colaborador.

De uma forma mais abrangente, foi possivel definir um bom lider através dos
entrevistados aos quais atribuiram as seguintes caracteristicas como sendo imprescindivel: ter
humanidade, no que tange a sensibilidade de tratar e lidar com os seus diferentes
colaboradores e assim gerar um ambiente harmonico no trabalho. Outro ponto é o incentivo
ao desenvolvimento pessoal, 0 guia, aquele que inspira, ético, aquele que respeita; essas
qualidades sdo elencadas para justificar que a maior responsabilidade que um lider tem é a de
satisfazer e alcancar um objetivo comum e que os resultados sejam para a realizacdo pessoal e
coletiva. De acordo com os entrevistados ndo ha uma férmula comum para se obter sucesso
com um gestor e como gestor, mas como na maioria das relacbes humanas algumas
qualidades se sobressaem de alguns dificeis que o lider possa a vir apresentar, pois nao ha
como ter totalidade, nem perfeicdo, mas € possivel satisfazer os colaboradores com boas

ideias e atitudes.
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4.3.2 Estilo do Lider

Como a instituicdo estudada foi a bancéria, mais que nunca o individuo tem a nogéo
que produz resultados que afetam o desempenho financeiro da empresa, movimenta e norteia
0 processo de mudanca e arquiteta competéncias definindo altos padrdes para a sua
organizacgdo. Para Kaplan e Norton (2004), a lideranca pode ser constatada se estd sendo
executada de maneira eficiente quando os seus seguidores alcangam o seu potencial, atinge os
resultados sonhados e sdo motivados constantemente. E isso foi confirmado nas entrevistas,
quando os funcionarios se disseram satisfeitos com o retorno financeiro que estavam obtendo,
primeiramente fruto do trabalho individual, mas também vindos de um bom trabalho em
equipe e de uma boa lideranca, que € capaz de tracar e alcancar as metas sem exaustao.

Os modelos e estudos em lideranca envolvem fatores comuns como: a interacao entre
pessoas e a existéncia de influéncia intencional por parte do lider sobre os liderados. De
acordo com o estudo de caso exposto e com as entrevistas realizadas foi possivel identificar
que o estilo de gestdo dos dois lideres é semelhante além de praticarem o estilo democréatico
participativo, lideranca com autoridade descentralizada, participacdo de grupo nas decisoes,

esboca as diretrizes que sdo debatidas no grupo.

L1: Lideranca servidora, pois tenho disposicdo para servir, liderar pelo exemplo,
quando demonstro pelo meu comportamento as qualidades que gostaria que eles
desenvolvessem. Estimulo as pessoas a criatividade, encorajando as pessoas a
serem mais flexiveis e adaptaveis. Escuto e procuro compreender os colaboradores,
dando feedback onde aumenta sua motivacao.

L2: Acho que sou do tipo dirigente, afetivo, democratico e treinador. Foco nos
resultados a curto e longo prazo, tento criar um clima da harmonia em minha
equipe, divido as responsabilidades e os resultados, respeito as caracteristicas de
cada um e procuro treina-los para que desenvolvam para a organizagéo e ndo para
mim.

Alguns dos entrevistados ressaltaram que o lider eficaz precisa compreender a si
mesmo, a equipe e o clima organizacional a fim de estudar a disposi¢do de seus subordinados
para 0 crescimento e se comportar de acordo com a situacdo. “E necessario ele (o gestor)
conheca e perceba o clima organizacional para que tudo ocorra como planejado, ndo sempre

que estamos bem, mas ele tem muita sensibilidade para gerir esses aspectos também”.
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F5: E preciso que o lider sincronize entre as expectativas da equipe e as da
organizacdo com o objetivo de extrair todos os pontos fortes das pessoas a seu favor
e também em beneficio da empresa. Assim, fica um ambiente sadio com todos

motivados e os resultados satisfatorios.

Como ja foi exposto, o estilo de lideranca encontrado dos gestores € o democratico
para os dois casos, pois se confrontarmos as caracteristicas atribuidas com a dos seus
respectivos funcionarios entrevistados, que determinaram como: uma lideranca servidora, o
estimulo a criatividade, aceita sugestdes dos funcionarios, tem um dialogo aberto, ouve e
aceitar a opinido dos funcionarios, € criativo, gera harmonia, é pro-ativo, honesto e

transparente.

F5: Ela é uma lider criativa, carinhosa... sua forma de liderar cria harmonia na
equipe, pois ha uma preocupacao em tratar bem e dar uma atencéo especial a cada

um. Isso so fortalece 0 nosso desempenho.

Além dessas caracteristicas, demonstrados pelos gestores e subordinados participantes
deste estudo de caso, uma lideranca servidora, a motivacdo e principalmente o
compartilhamento de ideias é responsavel pela a obtencdo de bons resultados. Denominada
também de participativa ou consultiva esse estilo de lideranca é marcado pela participacdo dos
componentes da equipe nas decisdes didria da organizacdo. Caracteriza-se, portanto, como
uma lideranca voltada para as pessoas. Percebe-se entdo, que o fato do lider compartilhar
com os empregados sua responsabilidade de lideranca, envolvendo-os na execu¢do da tarefa,
ser menos diretivo e acentuar as preocupacdes com as relacbes humanas € o perfil mais
indicado para organizacOes bancérias. Para Hersey & Blanchard (1986), o estilo participativo
de lideranca supde que o poder do lider lhe é conferido pelo grupo quem deve liderar e que as
pessoas podem dirigir-se a si mesmo e sdo criativas no trabalho desde que motivadas e que

tenham uma parte da tomada de decis&o.

4.4 LIDERANCA E O RELACIONAMENTO EM EQUIPE

A interacdo entre as pessoas no ambito organizacional esta sendo importante para o

seu desenvolvimento e desempenho nas organizagdes. Sendo assim, os lideres estdo sendo
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importantes para um melhor trabalho em equipe com mais engajamento, onde todos buscam
um objetivo comum. Porém, a maneira das pessoas relacionarem-se pode ser a diferenca para
um melhor desenvolvimento das pessoas. Um dos papeis dos lideres que pode ser importante
é deixar que todos fiquem instruidos para suas tarefas e fazer com que as pessoas tenham um
bom relacionamento interpessoal, para que se tenha a capacidade de desenvolver as tarefas de
acordo com as estratégias da organizacgdo, pois o relacionamento entre as pessoas facilitam na

execucdo do trabalho e traz bons resultados.

4.4.1 Caracteristicas e Autonomia da Equipe

Algumas caracteristicas da equipe estudada podem ser apresentadas de acordo com as
respostas dos seus respectivos lideres. Essas caracteristicas podem influenciar diretamente na
forma que o lider executa sua gestéo.

L1: Minha equipe é comprometida, tem brilho nos olhos e aprenderam a se
colocarem com postura de dono. S80 craques que jogam para o time, cada um
dando o seu melhor, visando contribuir com as entregas da equipe como um todo.
Suas caracteristicas me influenciam de forma positiva, pois consigo aprender com a

qualidade individuais e a lidar com cada um.

L2: Tenho uma equipe proativa, que tem foco nos resultados. Acredito que com
essas caracteristicas posso ser influenciada, pois cada um difere do outro. Se fosse

um grupo com outras caracteristicas seria diferente.

Outras caracteristicas também sdo expostas pelos funcionarios como: uma equipe
alegre, focada nos objetivos em comum, répida, dindmica e principalmente motivada. Apesar
do stress diario e independentemente da hierarquia, seja ele lider ou equipe, um déa suporte e
motiva o outro.

Segundo Darft (2003), nos referimos aos gerentes como tomadores de decisao, eles
sdo responsaveis por toda ligagdo entre os funcionarios, recursos humanos, sistema de
controle, monitoracdo, entre outros. S&o responsaveis por dar solucBes ou evitarem 0s
problemas diarios da organizacdo. Com relacdo ao incentivo dos gerentes para que Sseus
funcionarios participem da tomada de decisbes e da elaboracdo de estratégias da agéncia,
assim como exponham suas ideias e opinides para cumprimento das metas, pode-se perceber

que os gerentes, em geral, ndo possuem uma atitude centralizadora na tomada de decisdes.
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L1: Minha equipe contribui com solugbes dos problemas do dia a dia, como o
planejamento diario para alcangar os desafios, que sdo nossas metas diarias. Essas

acdes geram comprometimento, desenvolvimento e motivacao.

L2: [...] todas as tomadas de decisdes sdo sempre discutidas em conjunto e assim

todos participam ativamente com suas sugestdes [...]

Isso leva a entender que de acordo com Botelho (1992) estdo sendo além de gerentes,
lideres, pois afirma que processo decisério do gerente obedece a hierarquia e ao poder
conferido a ela, enquanto que o lider decide para gerar acdes e resultados, independente da
hierarquia. Para o gerente, os subordinados estdo ali para obedecer e cumprir as regras. Para o

lider, eles estdo ali para se desenvolver e se realizarem junto com seus liderados.

F5: O lider sabe direcionar e distribuir as tarefas na equipe de forma que todos
estdo sempre alinhados para o alcance dos objetivos. Isso facilita a manter sempre
o foco diério nas tarefas e a buscar resultados, j& que fica muito claro as metas e o
que deve ser feito para alcanca-los.

F2: Toda produtividade depende da forma de gestdo. Quando o gestor sabe gerir
com paciéncia e entusiasmo, entendendo as caracteristicas de cada pessoa, facilita
o0 desenvolvimento e o resultado.

Assim como a tomada de decisdo, o nivel de autonomia das equipes para expor suas
ideias e opinides para o cumprimento dos objetivos é feita também de forma aberta e

dinamica.

F1: Eu exponho minha ideias, tiro minhas duvidas, contribuo nas estratégias...

F2: [...] a minha motivagdo no trabalho me faz com que busque sempre colaborar
com meus conhecimentos e ideias. Tenho total autonomia para expor o que eu acho
que deve ser feito para alcancar as metas [...]

Vale ressaltar que alguns dos funcionarios afirmaram suas ideias sdo expostas atraves
de incentivo do seu lider, muitas ja formam seguidas dando bons resultados para a
organizagéo, essas ideias foram reconhecidas e recompensadas pelo gestor. Para eles, esse
reconhecimento agrega mais facilidade na realizacdo de tarefas e chegam mais perto no

atingimento nas metas individuais de carreira.
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Segundo Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.26) os gestores devem ser
responsaveis e se valerem de novas formas de conduzir os interesses da organizacdo e das
pessoas. Eles destacam que o desenvolvimento das pessoas passara a ser questdo central do
novo lider, que deve estimular a participacdo e a criatividade dos empregados no processo
decisorio.

F1: Acredito que a lideranca desempenha uma fungdo primordial para o resultado
da equipe, como, por exemplo, aprimoramento das habilidades.

F3: A visdo otimista do lider e a forma de motivar sua equipe contribuem para o
desempeno e os resultados de todos.

Quanto a forma de comunicacdo dos funcionarios com seus gerentes, pode-se notar
que além de assuntos sobre o trabalho a maioria afirmou que conversa sobre assuntos
diversos, o que demonstra um canal de comunicacdo aberto que tende a facilitar o
relacionamento entre as pessoas proporcionado um ambiente organizacional mais agradavel.
Além de permitir que os funcionarios tenham mais acesso para sugerir novas formas de

realizacéo de suas tarefas.

F2: O relacionamento do meu gestor com a equipe € um relacionamento saudavel,
tem dialogo, tem espacgo para opinides, tem também momentos de descontragdo que
torna o cotidiano mais leve de se trabalhar. Acredito que a lideranca desempenha
uma fungdo primordial para o resultado da equipe, como, por exemplo,
aprimoramento das habilidades.

F3: [...] ela nos dé& total liberdade para expor nossas ideias e expressar nossos
sentimentos quando necessario. Me sinto a vontade ao lado dela[...]

De acordo com o que foi exposto pelos gestores, seu relacionamento com sua equipe
sdo baseados na confianca, honestidade e acima de tudo no respeito individual. L1 “[...]
Cultivamos um ambiente de paz, lagdes de comunhdo e harmonia [...] ”. Isso mostra a
consciéncia que as duas liderancas tem de que uma boa equipe, motivada e comprometida,
gera bons resultados nos desafios impostos pelo banco. Maxuel (2008. P17) argumenta que,
“os bons lideres levam outros consigo para o topo. Promover a ascensdo de outros € requisito
fundamental para a lideranga eficaz.” Foi observado na entrevista dos gestores uma
preocupacdo com o crescimento profissional dos seus funcionérios, entdo h4 um incentivo em
estarem desenvolvendo postura similar e habilidades, preparando eles para se tornarem

futuros lideres.
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4.4.2 Motivacdo e satisfacdo com a liderancga

L1: Todos os dias tracamos desafios novos, precisamos nos reinventar sempre.
Precisamos ser solidarios com as pessoas, mantendo vinculos e empatia, em alguns
momentos, a resiliéncia pode ser reforcada por um ombro amigo. Procurando
potencializar as qualidades para estimular a motivacao individual.

Chiavenato (2005) cita que o segredo das organizacdes bem sucedidas estd na
lideranca eficaz, capaz de introduzir forca, vigor e rumo. Que renove e revitalize as pessoas
para impulsiona-las ao sucesso comum. Sem essa lideranca, as organiza¢des correm o risco de
vagar sem uma direcdo definida. Para Bennis (1996) para o grupo, os resultados, apesar de
importantes, devem vir acompanhados dos valores. Ndo ha sucesso em obter 0s ganhos sem
preservar as pessoas envolvidas. O respeito a padrdes éticos, a justica e a imparcialidade, séo

importantes atributos do lider.

F2: O papel do lider é criar um bom ambiente... saudavel, aconchegante, alegre...
porque trabalhar em um ambiente assim ja dar motivo para se trabalhar bem e
correr atras de bons resultados.

Nesta andlise, pode-se perceber que existe uma preocupacdo dos gerentes com o bem
estar de seus funcionarios, além de estarem preocupados com 0s aspectos humanos, isto é,
problemas de seus funcionarios, porém mantendo a equipe de trabalho atuante e participativa
(preocupacdo com os resultados), tendendo entdo para um estilo de lideranca centrada nos
empregados, conforme Chiavenato (2005). Ele reforca que este estilo de uma lideranca
preocupa-se com 0s aspectos humanos dos problemas de seus subordinados e que procura

manter uma equipe de trabalho atuante, dentro da maior participacdo nas decisdes.

Fl1: Acho que o lider tem um papel fundamental na parte motivacional da equipe,
ele é responsavel pelo desempenho em dar animo e coragem quando alguém estd
desanimado por algum motivo, seja pessoal ou profissional, é responsdavel por dar
recompensas, mesmo que seja um muito obrigado, enfim, o lider é quem faz sua
equipe.

F2: [..] equipe comprometida, motivada e que tem espago para expor suas
qualidades. Acho também que assim como uma lider motivada ajuda a motivar sua
equipe, uma equipe motivada também motiva um lider [...]
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Das caracteristicas comportamentais que mais definem o perfil dos gerentes de
agéncias, segundo seus funcionérios, observa-se que ser competente, participativo, lider,
justo, democrético e ter iniciativa sdo as caracteristicas que mais apareceram. O que leva a
destacar que, um gerente de agéncia com este perfil tende a ter maior aceitacdo dos seus
funcionérios do que um com perfil mais autoritario. No que se refere as a¢fes promovidas
pelos gerentes que mais estimulam seus funcionarios, percebe-se que o reconhecimento por
parte do gerente (através de um elogio) por um trabalho bem executado ou 0 cumprimento de
uma meta € a maneira que mais estimula os funcionarios, assim como trabalhar em equipe,

porém sem a presenca frequente do gerente.

F5: Toda motivagao tem que antes de tudo comecar do gestor, pois ele é o espelho
de sua equipe. Sendo ele motivado por natureza fica facil transparecer e contagiar a
todos.

Os fatores de satisfacdo sdo motivadores porque tém o efeito positivo de melhorar o
desempenho dos funcionarios. Para Chiavenato (2005), os elogios ndo devem ser
economizados, um sinal positivo de vitoria através de um gesto, faz com que as pessoas
sintam valor na sua contribuicéo.

Um ponto muito importante a ser avaliado na motivacéo é a satisfacdo dos gestores e

também dos colaboradores:

F3: Sou muito satisfeita com o papel do meu lider, pois ele consegue influenciar
diretamente no nossos resultados, nos orientando para a tarefa e para as mudangas
constantes que o banco esta sempre passando.

L2: Extremamente satisfeital Por todas as agéncias que passei, 0s colaboradores
sempre apresentaram resultados excelentes, as vezes acima do esperado. Foram
muitas pessoas que passaram pela minha gestdo e tenho orgulho de ter feito o
melhor por elas.

Bergamini (1992) destaca a suma importancia da motivacdo presente nas pessoas
inseridas na organizacdo, uma vez que esse processo é tido como impulsionador de qualquer
ambiente empresarial. Para Fiorelli (2003), quando a motivacdo estd presente nas pessoas,
elas tornam-se mais produtivas, atuam com maior satisfagédo e produzem melhores efeitos.
Para isso, é necessario que elas estejam inseridas em um ambiente propicio, bem como uma

variedade de incentivos que realizem as necessidades e desejos individuais de cada um.
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F1: O Itad sempre esta deslocando os gerentes de uma agéncia para outra, acho
que isso tem seu lado bom e ruim, ja passei por varias gestoes, tive gestdes boas e
ruins... sou satisfeita com minha gestora atual, também me sinto motivada pois fago
parte de uma boa equipe, uma boa equipe s6 pode ser boa se for liderado por um
bom lider.

L1: Estou vivendo um momento impar na minha carreira. Consegui junto com essa
“equipe feliz”, reverter os resultados da agéncia em I ano. Escutar testemunhos de
suas funcionarias que estavam desmotivadas e agora, ndo s6 motivadas, como
buscam o crescimento profissional, me realiza todos os dias.

Foi feito também a avaliacdo geral da gestdo: pontos positivos e negativos; e surgiram
apenas elogios para ambas as gestbes conforme se pode verificar nas falas de alguns

entrevistados:

L1: Envolvimento de toda equipe na busca de reverter os resultados. Quando
cheguei aqui, encontrei uma agéncia que s6 dava prejuizo. Meu papel foi unir ndo
s6 minha equipe como também todos os funciondrios a assumirem a posicéo de
donos do negocio. Assim com essa vontade de fazer mudar, a mudanca realmente
aconteceu, a agéncia nunca esteve t&o bem economicamente.

F1: A gestdo teve um impacto positivo esse ano, pois em sua gestao, a agéncia que
estava passando por um momento dificil com grandes prejuizos economicamente,
pela primeira vez deu resultado positivo. Tudo isso com base de muito foco e
esforgo de todos.

F3: O nosso lider vem conduzindo a nossa equipe de forma muito positiva e de
muita superagdo. Inicialmente passamos por muitas dificuldades, ndo sé das metas
que ndo estavam sendo alcancadas, mas dos prejuizos que a agéncia se encontrava.
Foi necessario muito dialogo muita transparéncia, muitos feedbacks, muita inje¢do
de animo. Todo esse trabalho est4d sendo reflexo hoje de tantas coisas boas
acontecendo. Eu também n&o consigo enxergar impactos negativos.

Um ponto muito importante a se destacar foi a dificuldade que a agéncia vinha
passando em consequéncia da ma lideranca passada. As novas gestbes encontraram
funcionarios desmotivados em meio a tantas frustacbes e medo de perderem seus empregos.
Como eles, lideres e liderados relataram, fora necessario um trabalho de superacdo e
reinvencdo. Atualmente, a realidade estd mudando, os funcionarios estdo mais cada vez mais
motivados e satisfeitos. Isso justifica a versdo deles de ainda ndo enxergarem pontos
negativos. Mesmo ndo sendo exposto os pontos fracos por parte dos lideres e dos funcionarios
referente a execucdo da lideranga, chama-se atencdo a consciéncia de um dos lideres das

consequéncia do que uma lideranga mal sucedida pode causar.
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L2: Acredito que uma equipe mal liderada vai gerar resultados ruins, dentre esses
resultados o pior seria a desmotivagdo. O papel do lider é tenta fazer com que a
equipe entenda claramente o que tem que ser feito, por que tem que ser feito e como

tem que ser feito. Entendendo, ele vai sentir-se encorajado a buscarem resultados.
Considerando as respostas dos entrevistados, conclui-se que os lideres da agéncia
analisada possuem muitas das caracteristicas de lideranca sugeridas na literatura apresentada
sobre a nova visao do papel da lideranga, que é o lider 2.0, o lider que inspira, pois se molda
nas cinco forcas que comp@e a atual proposta de liderar com eficiéncia. Pode-se perceber
também, que receberam aprovacao universal dos funcionérios, o que s6 confirma que o novo
papel do lider adotado esté satisfazendo a todos e pode ser modelo para qualquer empresa que
queira ser potencial no mercado. A motivacgdo entre eles, lider e liderado, é notdria, sendo

consequéncia da boa lideranca dos dois gestores.
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5- CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

No decorrer do estudo do presente trabalho, foram esplanadas diversos conceitos e
teorias sobre o assunto onde pode se ter uma visdo esclarecedora do que é lideranga e seu
papel de extrema importancia na gestdo de equipes, sobretudo no que tange ao fator
motivacional humano para o ambiente de trabalho. As consequéncias danosas de uma equipe
mal liderada podem ser caracterizadas por um cenério de liderados perigosos para a execucdo
da organizacdo, quase dificil de reverter. Como as pessoas sdo pecas fundamentais para
impulsionar o sucesso das organizacOes, espera-se que 0 resultado deste estudo sejam
relevante para elucidar os gestores a investirem na satisfacdo dos seus colaboradores, criando
condigdes propicias para estimular esse sentimento.

Atualmente, o gerenciamento de equipes esta sendo uns dos maiores desafios dos
administradores. Quebrar o paradigma de que lideranca é sindbnimo de poder e imposicao, e
realmente se conscientizar que ser lider é saber se envolver e envolver sua equipe, fazer com
que os profissionais se sintam importantes e entendam a filosofia da empresa, assim, o que
seria obrigacdo se transforme em algo prazeroso a ser conquistado. Essa € uma das grandes
atribuic6es de um lider na gestdo de equipes, motivar seus liderados a conquistar os objetivos
da organiza¢do em comum com seus objetivos.

No setor bancario, diante de sua realidade de metas agressivas, e escassez de
funcionarios, muito se tem visto inimeros colaboradores sendo demitidos por ndo estarem
correspondendo as expectativas da organizacdo, ou sendo afastados por problemas de salde
devido as pressdes diarias. Por isso, vem a necessidade de uma lideranca que mude a forma
de pensar, que metas ndo é algo que s6 pode ser feito sob imposicdo. Que saiba proporcionar a
sua equipe maior bem estar e equilibrio fisico, psiquico e social.

O atual Presidente do Conselho de Administracdo do Itad Unibanco, Pedro de Moreira
Salles, em uma entrevista para a revista Negocios da organizacdo publicada para 0s

colaboradores, explica o que o banco espera das liderancas e dos colaboradores:

Gente que se preocupe com gente, que saiba orientar, que saiba escolher e formar
equipes, que ndo crie feudos, que consiga trabalhar de maneira colaborativa, que
entenda que o esforgo coletivo se sobrepde ao esfor¢o individual, que coloquem os
interesses do banco a frente dos seus proprios interesses. E, naturalmente, que saiba
entregar resultados (SALLES, 2014, p. 9).
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O estudo realizado teve como objetivo analisar e tomar conhecimento sobre qual o
papel que o lider atua na gestdo de sua equipe e como este papel estd sendo exercida de
acordo com o que foi desenvolvida no decorrer do projeto. Ao analisar os dados da presente

pesquisa, foi possivel chegar as seguintes conclusdes descritas no quadro abaixo:

e Tanto os lideres quanto os funcionarios tem uma visdo esclarecedora do papel do

lider e sua importancia;

e O estilo de gestdo dos dois lideres sdo caracteristicos de um estilo democratico;

e A gestdo e o relacionamento dos lideres com seus funcionarios é saudavel e

dindmico;

e A gestdo vem dando um impacto positivo, como a motivacao, satisfacdo de todos e a

exceléncia nos resultados organizacional.

Observou-se que tanto os gestores quanto os funcionarios, conseguiram descrever o
representativo papel da lideranca, que embora ndo seja tdo simples em meio as adversidades,
é uma funcdo empenhada de forma consciente por parte dos dois lideres e satisfatério por
parte de suas esquipes.

Percebeu uma afetiva preocupacdo dos dois gestores em fazer com que seus
funcionarios ndo se sintam apenas um maquina de produtividade, mas pessoas importantes na
participacdo das decisdes e na exposicdo de ideias com dialogos abertos. Apesar de nédo
saberem distinguir ao certo os estilos na literatura, as caracteristicas apresentadas nas
respostas de todos os respondentes sdo voltadas para a lideranca democratica. Pode-se
identificar entdo, o relacionamento dos lideres com os seus funcionarios saudavel e dindmico,
0 que torna a equipe com caracteristicas de autonomia e comprometida com os resultados.

Quanto a satisfacdo sobre a atuacdo do lider, conclui-se ser uma satisfacdo coletiva,
tanto do lider sobre o seu desempenho, quanto dos liderados. Todos se mostraram satisfeitos e
essa satisfacdo tem provocado resultados positivos para os funcionarios, com a reconstrugao
motivacional; e para a organizagdo, com seu crescimento financeiro.

Embora a lideranca esteja correspondendo as expectativas dos liderados e da

organizacédo, algumas agdes de melhorias podem ser tomadas para potencializar a lideranca e
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0 gerenciamento de equipe, bem como propiciar um ambiente ainda melhor, atingindo mais
facilmente os objetivos propostos, com mais qualidade de vida:
e Aprofundar-se na nova proposta de modelo de gestéo;
e Intensificar os feedbacks, tanto dados como recebidos;
e Identificar os talentos individuais da equipe para desenvolvé-las;
e Dividir as tarefas/metas da agéncia por igual para que ndo haja
sobrecarregamento.

Conforme verificado durante a pesquisa, € evidente a importdncia de uma boa
lideranca em todas as instancias no gerenciamento da equipe, para toda e qualquer empresa
gue almeja sucesso. O presente trabalho podera servir como base para estudos futuros, por se
tratar de um tema importante para os académicos e para 0 meio empresarial. Acredita-se
também que beneficiara as organiza¢Ges na qual queiram investir em seus funcionarios,
sabendo que s&o eles o segredo do sucesso organizacional, e servird como um espelho em prol
dos futuros gestores com o intuito de otimizar sua atuacdo na lideranca em equipes.

As inimeras mudancas de teorias sobre lideranca em muito tem mudado e vem
auxiliando a forma de gerir das pessoas, mas ainda ha muito o que se melhorar. Na medida em
que um conjunto de circunstancias se transformam, vai ser necessario também uma nova
forma de gestdo que se molde a essas mudancas. Portanto, a continuacdo desse estudo é

imprescindivel para que a lideranca esteja sempre em processo de reinventacao.
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APENDICE

Apéndice 1: Entrevista aplicada para o gestor

O PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE EQUIPES NO SETOR
BANCARIO: Estudo de caso na agéncia do Banco Itati — Bayeux/PB.

A presente entrevista destina-se aos colaboradores da Empresa Banco Itai Unibanco S.A.
Vocé esta convidado (a) a respondé-lo para fazer parte da coleta de dados da pesquisa de
monografia da aluna Priscila Maria Costa de Aratijo, com a tematica: “O papel da lideranga
na gestdo de equipes no setor bancario- Estudo de caso na agéncia do Banco Itat”, com o
intuito de atender os requisitos para conclusdo do curso de Administracdo pela Universidade
Federal da Paraiba. Vale ressaltar que a entrevista possui carater sigiloso, para fins
exclusivamente académicos.

1) Qual o seu entendimento sobre lideranca?
2) Qual o estilo de lideranca que melhor caracteriza vocé como gestor (a)? Explique.
3) Qual é o seu principal papel como lider no gerenciamento de equipes?

4) Como a atuacdo do lider na gestdo de equipes contribuem para os resultados de sua
agéncia?

5) Como vocé descreveria o seu relacionamento com sua equipe?
6) Como é a participacdo da sua equipe nas tomadas de decisdes?

7) Para vocé, qual o nivel de autonomia da sua equipe para expor suas ideias/opinides
para cumprimento das metas?

8) Defina as principais caracteristicas da sua equipe. Como essas caracteristicas
influenciam no seu papel de lideranca?

9) Qual o papel do lider para estimular a motivagdo e o desempenho de sua equipe?

10) Descreva os impactos, sejam eles positivos ou negativos, da sua atuacéo na gestdo da
sua equipe.
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11) Qual o seu nivel de satisfacdo quanto a sua atuagdo como lider? Justifique.

Apéndice 2: Roteiro de entrevista focus group aplicada para os funcionarios

O PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE EQUIPES NO SETOR
BANCARIO: Estudo de caso na agéncia do Banco Itati — Bayeux/PB.

A presente entrevista destina-se aos colaboradores da Empresa Banco Itai Unibanco S.A.
Vocé estd convidado (a) a respondé-lo para fazer parte da coleta de dados da pesquisa de

monografia da aluna Priscila Maria Costa de Aratjo, com a tematica: “O papel da lideranca
na gestdo de equipes no setor bancario- Estudo de caso na agéncia do Banco Itai”, com o
intuito de atender os requisitos para concluséo do curso de Administracdo pela Universidade
Federal da Paraiba. Vale ressaltar que a entrevista possui carater sigiloso, para fins
exclusivamente académicos.

1)
2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Qual o seu entendimento sobre lideranca?
Qual o estilo de lideranca que melhor caracteriza seu gestor (a)? Explique.
Para vocé, qual o principal papel do lider no gerenciamento de equipes?

Como a atuacdo do lider na gestdo de equipes contribuem para os resultados de sua
agéncia?

Como vocé descreveria o relacionamento do seu gestor (a) com a equipe que Vocé
trabalha?

Como € a sua participacao nas tomadas de decisfes?

Para vocé, qual o seu nivel de autonomia para expor suas ideias/opinides para
cumprimento das metas?

Defina as principais caracteristicas da sua equipe. Como essas caracteristicas
influenciam no papel de seu gestor (a) liderar?

Qual o papel do lider para estimular a motivacédo e o desempenho de sua equipe?
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10) Descreva os impactos, sejam eles positivos ou negativos, da atuacdo do seu lider na
gestdo da sua equipe.

11) Qual o seu nivel de satisfacdo quanto a atuacdo do seu lider? Justifique.



