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RESUMO

Objetivo — Esse estudo propde-se a identificar as competéncias de lideranca valorizadas
por gerentes em um Banco Publico Federal, no contexto da Baixada Fluminense, no
Estado do Rio de Janeiro.

Metodologia — Adota-se uma abordagem qualitativa para atingir o objetivo do estudo.
Foram entrevistados 16 gestores da organizacao, tendo como técnica de coleta de dados
predominante a entrevista semiestruturada, e a analise de conteudo.

Resultados — Competéncias comportamentais foram identificadas, sendo valorizadas a
partir do contexto organizacional, da diferenca entre o papel de lider e gerente, e das
caracteristicas do banco enquanto empresa publica. Além disso, os estilos de lideranca
transformacional e servil se mostraram complementares na busca pela motivacdo e
desempenho individual dos liderados.

Limitacdes — A principal limitacdo da pesquisa é que se limita a uma regido no Estado
do Rio de Janeiro, com caracteristicas especificas. Adicionalmente, ndo se estuda a
percepcao de liderados, limitando-se a perspectiva de lideres.

ContribuicBes préaticas — A partir dos resultados, € possivel identificar competéncias
necessarias para o desempenho da lideranca. Sendo assim, a ado¢ao de uma postura
proativa no desenvolvimento de lideres pode representar uma importante ferramenta
estratégica.

Contribuicbes sociais — Ao identificar competéncias de lideranca, as organizacdes
podem atuar na construc¢ao social de ambientes mais propensos a satisfacdo de equipes
de trabalho e suscetiveis ao bem-estar de empregados.

Originalidade — Pelo nosso conhecimento, este estudo agrega a area de estudos das
competéncias de lideranca, pelo contexto de uma empresa publica na regido do Estado
do Rio de Janeiro.

Palavras-chave: Competéncias. Lideranca. Banco Publico. Lideranca Servil.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Objective - This study intends to identify leadership skills valued by managers at Public
Bank, without the context of Baixada Fluminense, in the State of Rio de Janeiro.
Methodology - A qualitative approach is adopted to achieve the objective of the study.
Sixteen managers of the organization were interviewed, using semi-structured interviews
and content analysis as the predominant data collection technique.

Results - Behavioral competences were identified, being valued in the organizational
context, in the difference between the role of leader and manager and the characteristics
of the bank as a public company. In addition, transformational leadership styles and the
server are complementary in the search for motivation and individual performance of
leaders.

Limitations - The main limitation of the research is that it limits a region in the State of
Rio de Janeiro, with specific characteristics. Additionally, do not study the perception of
leaders, limiting it to the perspective of leaders.

Practical Contributions - Based on the results, it is possible to identify the needs
necessary for the performance of the leadership. Thus, adopting a proactive stance in the
development of leaders can execute an important strategic tool.

Social Contributions - When identifying leadership skills, how to participate in social
construction activities in environments more prone to the satisfaction of work teams and
susceptible to the well-being of employees.

Originality - To our knowledge, this study adds to the area of studies on leadership skills,
in the context of a public company in the region of the State of Rio de Janeiro.

Keywords: Skills. Leadership. Public Bank. Servant Leadership.

Article Category: Master Thesis
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema

Nas ultimas décadas, a sociedade sofreu um processo radical de transformacéo,
estando cada vez mais incerta, complexa, volatil e ambigua, o que gera um ambiente de
negdécios imprevisivel e dindmico.

A transicdo da sociedade de producdo para a de consumo trouxe diversas
mudancas que atingem as esferas sociais, econémicas e politicas (BAUMAN, 2001). O
processo de globalizacdo vem exigindo modificac6es na atuacédo das empresas, levando-
as a questionarem o tradicional modelo de gestéao, centrado no cargo (FLEURY, 2001).
Nesse cenario instavel, € preciso encontrar novas formas de organizacéo do trabalho.

A atuacdo de profissionais que sejam capazes de lidar com a complexidade do
ambiente econémico atual ja € uma demanda nas organizacdes. A énfase na lideranca e
no seu desenvolvimento pode ser percebida como uma vantagem competitiva.

De forma geral, as principais pesquisas na é&rea identificaram abordagens de
lideranca como questionamentos de caracteristicas, comportamentos, de influéncia e
poder, abordagem situacional, integrativa e de lideranca carismatica (YUKL, 2013).

O estudo de competéncias em gestores do século XXI vem ganhando propor¢cées
em pesquisas nacionais, centralizadas principalmente em determinar competéncias
essenciais ou ideias demandadas por organiza¢des nos dias de hoje (ANDRADE, 2016;
NEVES, 2017; FREITAS, 2018).

Embora existam competéncias de lideranca predominantes na literatura, nenhuma
estrutura Unica é suportada por todos os pesquisadores. E provavel que isso seja
consequéncia das caracteristicas e capacidades do lider individual, das caracteristicas
da organizagao, das necessidades do ambiente circundante e das necessidades do
negocio da empresa (BOYATZIS, 2009).

Para o setor publico, o estudo da lideranca e das competéncias se mostram
voltados para o desempenho dos servigos publicos, buscando estilos de lideranca e
competéncias de lideranca capazes de proporcionar um maior engajamento nas equipes
de trabalho (OLIVEIRA, 2010; DIAS, 2015). De maneira geral, os cargos de lideranca na



14

administracdo publica, na sua maioria, ndo sdo atrativos, ora por ndo agregarem
vantagem financeira, ora por serem vistos culturalmente como uma “obrigagao” imposta
pelo sistema de rodizio para os cargos de lideranca departamental (VIEIRA, 2019).

Contudo, essas pesquisas permeiam os ambientes organizacionais de instituicdes
publicas geralmente ligadas a saude, justica, governo, seguranca ou educacao
(OLIVEIRA, 2010; DIAS, 2015; VIEIRA, 2019), nos quais o objetivo principal é a prestacao
de servicos publicos.

Em uma empresa publica € possivel perceber um ambiente organizacional
diferente: sua personalidade € de direito privado e suas atividades tém, como
fundamento, os preceitos comerciais. E uma empresa estatal, constituida, organizada e
controlada pelo poder publico. Possui natureza ambivalente, pois pertence ao mesmo
tempo ao dominio publico e ao dominio privado, sem se identificar completamente com
um ou com outro.

Nesse contexto, os desafios dos gestores em empresas publicas se tornam ainda
mais desafiadores na gestdo de pessoas em busca de um maior desempenho
organizacional. Dado que a lideranca € uma parte essencial do desenvolvimento
organizacional, € vital identificar quais comportamentos e capacidades especificas
devem estar presentes e quais sdo valorizadas pela lideranca estratégica da
organizacao.

Em niveis organizacionais elevados, a interpretacdo sobre as percepcdes dos
individuos que atuam como lideres, pode significar uma valiosa contribuicdo para o
aprimoramento de lideres dentro do contexto organizacional, levando em consideracéo
as experiéncias vividas por eles durante sua carreira.

Além da importancia atribuida a experiéncia desses profissionais, a analise das
competéncias sob a 6tica de individuos que exercem, de forma estratégica, funcdes de
lideranca, justifica-se pelo grau de influéncia exercida sobre equipes de trabalho da sua
gestao.

A pergunta de pesquisa deste estudo é: Quais sdo as competéncias de lideranca
valorizadas por gerentes em um Banco Publico Federal, no contexto regional da Baixada

Fluminense, no Estado do Rio de Janeiro?
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Para responder a essa pergunta, foram entrevistados gerentes em diferentes
niveis organizacionais de um banco publico na regido delimitada, com a intencdo de
buscar suas experiéncias pessoais e perspectivas sobre a atuacdo de lideres na
organizagao.

Este estudo esta estruturado em 5 sec¢des. O primeiro capitulo — a introducao —
abordou a problematica da pesquisa, seus objetivos, além de justificar sua relevancia e
delimitacdo. No capitulo subsequente, consta o arcaboucgo teorico. Nele, buscou-se
abordar as teorias de lideranga, 0 seu conceito e as competéncias para a atuacdo de
lideres, assim como explorar a sua divisdo em trés grupos (STOREY, 2016). No capitulo
trés foi apresentada a estratégia metodoldgica e, posteriormente, foram evidenciados os
resultados. Por fim, constam as consideracdes finais, limitacbes e sugestdes para

pesquisas futuras.

1.2 Objetivo

O presente estudo tem como principal objetivo identificar quais sdo as
competéncias de lideranca valorizadas por gerentes em um Banco Publico Federal, no
contexto regional da Baixada Fluminense, no Estado do Rio de Janeiro.

Além do objetivo principal, a pesquisa busca interpretar as razbes pelo valor
atribuido a cada competéncia, na intencdo de compreender a razao pela qual
determinadas competéncias sao valorizadas.

Busca-se, também, investigar como gestores atribuem valor as competéncias de
lideranca diante de diferentes niveis organizacionais, ou seja, levando em consideracao
a atuacao de lideres em diferentes niveis hierdrquicos como matriz, area administrativa
regional e unidades bancarias.

Compreender a expectativa de gestores quanto as competéncias de empregados
que atuam em posicdo de lideranca em unidades bancarias na regido estudada também
€ um dos objetivos deste estudo.

Enquanto instituicdo financeira sob a forma de empresa publica, a organizacao
possui algumas caracteristicas proprias. Buscamos compreender como esses aspectos

limitam a gestdo de pessoas, e como a atuacao de lideres pode proporcionar estratégias
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para superarem essas barreiras. Para isso, investigamos se o lider, durante o
desempenho de suas atribuicdes, deve priorizar as necessidades da empresa ou do
empregado.

Por fim, buscamos informacdes de forma qualitativa sobre as competéncias que

precisam ser desenvolvidas para a atuacao de lideres no futuro.

1.3 Relevancia do estudo

Os resultados desta pesquisa poderdo contribuir para reforcarem a importancia
das competéncias de lideranca em organizacdes inseridas em mercados competitivos e
dindmicos, como é o caso do mercado financeiro/bancario no Brasil.

Para os lideres, ser& possivel a analise dos resultados, com o objetivo de adotar
ou de desenvolver competéncias especificas de lideranca em diferentes contextos e,
assim, contribuir para o bom desempenho das suas funcdes. Ademais, parte-se do
pressuposto de que o desempenho do gestor exerce influéncia sobre as competéncias
ou o desempenho dos seus subordinados e, por conseguinte, sobre os resultados
organizacionais.

Para a organizacdo, o estudo poderd trazer ndo apenas um norte para o
aprimoramento das funcfes desempenhadas por seus gestores, mas, também, suas
expectativas quanto as necessidades de desenvolvimento de novos lideres. Ademais,
pode-se usar os resultados para aprimorarem processos seletivos internos, uma vez que
a pesquisa investiga as competéncias de lideranca valorizadas em diferentes niveis
organizacionais.

De forma geral, o trabalho pode contribuir para o fomento de iniciativas que
buscam o desenvolvimento de competéncias e, por consequéncia, 0 aprimoramento da
carreira profissional de individuos.

J4 para a academia, o estudo poderd incentivar futuras pesquisas sobre
competéncias de lideranca em contextos organizacionais de empresas publicas.
Investigar realidades em que néo exista a finalidade do lucro, pode agregar valiosas
contribuicbes quando comparados os resultados com esse estudo, realizado em uma

empresa publica com fins lucrativos.



17

1.4 Delimitacdo do estudo

Esta pesquisa se prop0s a identificar quais sdo as competéncias de lideranca
valorizadas por gerentes em um Banco Publico Federal, no contexto regional da Baixada
Fluminense, no Estado do Rio de Janeiro.

Vale ressaltar que a pesquisa de campo focou na percepcao de individuos que
exercem papel de lideranca de forma estratégica, isso €, gerentes gerais que lideram
equipes de trabalho que desempenham fun¢des essenciais nas operacdes da empresa.

A pesquisa optou por essa escolha, visto que sdo profissionais que possuem
experiéncia na conducao de grupos de trabalhos e j& participaram ou participam de
processos de selecdo para a composicdo de equipes com diferentes finalidades,
fornecendo perspectivas importantes, dados e uma imagem mais significativa sobre o
uso de competéncias de lideranca.

A conceituacéo de lideranca foi parte importante para a conducéo do estudo, assim
como a diferenca entre lideres e gerentes, segundo a literatura. Foram abordados os
conceitos de competéncias, bem como os comportamentos e capacidades inerentes a
um lider.

E valido pontuar que o estudo adotou a divisdo de competéncias de lideranca de
Storey (2016) em trés grupos: compreensao de sentido geral, mudanca de lideranca e
representacdo interorganizacional. Tal pesquisa se propds a identificar quais
competéncias sdo valorizadas e investigar, com base na divisdo proposta por Storey
(2016), o proposito pelo valor atribuido a elas. Nesse ponto, é apropriado lembrar o
objetivo da pesquisa, uma vez que ndo nos propomos a analisar e discutir todas as
competéncias de lideranca e sim destacar as competéncias de lideranca que foram
valorizadas dentre os trés grupos descritos.

O estudo foi delimitado geograficamente na Baixada Fluminense, regido do
estado, que abrange 9 municipios ao norte da cidade do Rio de Janeiro. A escolha se
deu em razédo da alta densidade demografica, que proporciona grandes volumes de
atendimento em unidades bancéarias, demandando comportamentos, habilidades e

atitudes na gestéo de equipes de trabalho. De acordo com dados da empresa, na regiao
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trabalham 1200 empregados publicos lotados em 58 unidades bancarias, controladas
administrativamente por uma Superintendéncia Regional, que presta o maior volume de
atendimento a programas sociais do governo federal.

Por fim, é importante pontuar que este estudo € fixado em determinado periodo,
de modo que analises semelhantes podem ser desenvolvidas em outro momento com a

mesma empresa e alcancarem resultados distintos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente trabalho teve como objetivo identificar as competéncias de lideranca
valorizadas por gerentes de um Banco Publico. Para isso foi necesséaria uma revisdo da
literatura sobre a temética em questao.

Dessa forma, o referencial teérico foi estruturado da seguinte forma: a primeira
secdo trouxe uma breve discussdo sobre a Lideranca, apresentando, segundo a
literatura, caracteristicas sobre as principais teorias, bem como o surgimento de estudos
dos comportamentos percebidos em lideres ao longo do tempo. Dentre as teorias, duas
foram destacadas pela valorizacdo dos comportamentos do lider: a transformacional e a
servil. Foram abordadas suas principais distingdes, o desenvolvimento da lideranca e do
individuo que a exerce.

Em seguida, o objetivo foi elencar os diversos conceitos de competéncia, suas
diferentes perspectivas, tipologias e classificacdes. Inicialmente, foi abordado o conceito
amplo de competéncia para, no capitulo seguinte, tratar das competéncias no ambito da
lideranca.

Na sec¢do subsequente, abordou-se, com mais profundidade, as competéncias de
lideranca. Para o estudo dos propésitos foi adotada a divisdo de Storey (2016) em trés
grupos: compreensdo de sentido geral, conducdo de mudanca e representacéo
interorganizacional. Acrescentamos a composicdo de cada grupo, bem como as

competéncias que as integram.

2.1 Teorias de lideranca

A lideranca é um tema que faz parte do campo de estudos de comportamento
organizacional. Entre os tipos de lideranca estudados nesse ambito, é possivel encontrar
a chamada teoria dos tracos que pressupbe que alguns individuos tenham
particularidades de personalidade e caracteristicas extraordinarias que diferem de outros
individuos, qualificando-os como lideres. Alguns exemplos s&o: autoconfiancga,
inteligéncia, integridade, sociabilidade, dentre outros atributos (NORTHOUSE, 2018).
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A partir dos principios da gestdo cientifica sobre lideranca, as teorias
comportamentais criam 0s seus aspectos tedricos (ARMSTRONG, 2016). Os estudiosos
de comportamento buscaram examinar a interagdo entre gerentes e seus trabalhadores,
partindo do principio de que os lideres possam desempenhar melhor um papel de
lideranca se entenderem a interacdo entre os seres humanos e a eficacia das suas
interacodes.

J& a teoria contingencial enfatiza que nada é absoluto — pelo contrario —, tudo é
relativo, cujo papel da lideranca € determinado com base na situacdo e nos requisitos
dos seguidores. Essa teoria afirma que o lider deve levar em consideracdo a situacao
interna e externa, ou seja, ndo deve ser considerado apenas o ambiente organizacional
interno, mas, também, o contexto no qual a organizacao esta inserida (NORTHOUSE,
2018).

A teoria dos sistemas ajuda a identificar a complexidade e amplia o pensamento
da lideranca, especialmente em termos de comunicacdo e abertura. A teoria vé a
lideranga como um conceito aberto devido a sua troca com o ambiente, fornecendo uma
imagem geral do papel de um lider, no lugar de uma imagem simples, contribuindo para
formar um capital social por uma mudanca do pensamento sistémico (ARENA, 2016).

Contendo raizes na lideranca carismética, cuja preocupacdo com as
caracteristicas da personalidade se sobressaem a interacéo socialmente construida entre
os lideres e seus seguidores, surge a teoria transformacional (BURNS, 1978). O autor
diferenciou a lideranca transformacional e transacional pela capacidade de alcancar o
resultado com motivacdo e inspiracdo intrinsecas, utilizando diferentes tipos de
recompensas como meio para a transformacgao.

A teoria transformacional, com a caracteristica de se concentrar mais nos objetivos
organizacionais em detrimento dos seguidores (DIERENDONCK, 2011) e por evitar
outras caracteristicas de lideranca, se diferencia da teoria da lideranca servil. Essa, por
sua vez, concentra-se mais nos objetivos dos seguidores.

Com base no trabalho seminal de Greenleaf (1970), a teoria da lideranca servil
marca uma perspectiva de outras acdes de lideranca, porque é horizontalmente centrada
no seguidor e, portanto, diferente no seu foco principal quando comparada a outros estilos

mais verticais, centrados no lider. Ressonando com as ideias de Follett (1926) sobre
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poder relacional e foco no servigo, Greenleaf (1970) afirmou que o lider servo é “primus
inter pares” ou “primeiro entre iguais”. Em outras palavras, os lideres servis enfatizam o
poder pelo seguidor compromisso, em oposicdo ao poder pela autoridade do lider
(FOLLETT, 1926).

Um vislumbre superficial da lideranca transformacional e da lideranca servil deixa
a percepcéao de que os conceitos sdo bastante semelhantes. A proxima se¢do examina
0 arcaboucgo teorico, as caracteristicas e o foco da lideranca transformacional e da
lideranca servidora para determinar quais semelhancas e diferencas existem entre os

dois conceitos de lideranca.

2.1.1 Liderancga Transformacional x Lideranga Servil

A lideranca transformacional e a servil sdo tentativas de definirem e explicarem
estilos de lideranca orientados para as pessoas (STONE, 2004; PAROLINI, 2007) e parte
da premissa que os lideres transformacionais tendem a se concentrarem mais nos
objetivos organizacionais, enquanto os lideres servis se concentram mais nas pessoas
gue sao seus seguidores (STONE, 2004).

Essa tendéncia do lider servil de se concentrar nos seguidores parece ser o
principal fator que distingue as duas teorias. Um entendimento claro de ambas as
estruturas ajuda a revelar as muitas semelhancas e a distingdo mencionada.

Tanto os lideres transformacionais quanto os servis sao visionarios, geram altos
niveis de confianca, servem como modelos, mostram consideracdo pelos outros,
delegam responsabilidades, capacitam seguidores, ensinam, comunicam, ouvem e
influenciam seguidores (STONE, 2004; PAROLINI 2007; WILLIANS, 2017; EVA, 2019).
No entanto, existem pontos significativos de variagdo nos conceitos.

Ambas as teorias oferecem uma estrutura conceitual para a lideranca dinamica.
Embora a lideranca transformacional tenha sido bem pesquisada e tenha se tornado
popular na pratica, a teoria da lideranca servil precisa de mais apoio (STONE, 2004; EVA,
2019).

Stone (2004) defende que a principal diferenca entre lideranca transformacional e

lideranca servil é o foco do lider. Embora lideres transformacionais e lideres servis
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demonstrem preocupacao por seus seguidores, o foco principal do lider servil esta no
servico aos seus seguidores, enquanto na lideranca transformacional o foco do lider é
direcionado para a organizagcdo. O autor defende, ainda, que as primeiras
responsabilidades do lider servil sdo relacionamentos e pessoas, confiando nos seus
seguidores para realizarem acdes que sejam do melhor interesse da organizacéao,
mesmo que os lideres ndo se concentrem, principalmente, nos objetivos organizacionais.

Willians et al. (2017) examinaram como a lideranca servil e a habilidade politica se
combinam para impactarem o local de trabalho e a criatividade dos funcionarios. No
estudo, sugeriram que a lideranca servil impacta na criatividade dos funcionarios a partir
de um relacionamento fortalecido, na medida em que o lider servil possua altos niveis de
habilidade politica.

Segundo os autores, trés caracteristicas principais que, quando tomadas em
conjunto, diferenciam a lideranca servil de outros conceitos de lideranca sao: primeira: a
maior prioridade do lider servil é prestar servico a outras pessoas, incluindo as partes
interessadas dentro e fora da organizagéo; segunda: o foco principal do lider servo esta
no seguidor e terceira: a lideranga servil incorpora um componente moral.

Com o seu foco em atender as necessidades dos seguidores de uma maneira
auténtica e empoderada, o conceito de lideranca servidora é bem adequado para as
organizacdes atuais, ricas em conhecimento e intensivas em inovag¢ao, comprometidas
em ajudarem os seguidores a maximizarem o seu potencial criativo (WILLIANS, 2017).

Estudos sugerem que, ao entender diversas situagbes sociais, os lideres
servidores possam construir redes sociais fortes para obterem valiosos recursos
organizacionais tangiveis e intangiveis (FERRIS et al., 2005, 2008; WILLIANS et al.,
2017), o que aumentara ainda mais a criatividade dos seus seguidores.

Na proxima sec¢do, fornecemos uma visdo geral sobre o desenvolvimento de

lideres e da lideranca.

2.1.2 Desenvolvimento dos lideres e da lideranca
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Na literatura sobre a tematica, o desenvolvimento da lideranca e o dos lideres tém
sido aprimorados com base nas fraquezas de cada teoria. Assim, pode-se sugerir que o
desenvolvimento da lideranca ocorreu enquanto as teorias eram realizadas em cada
estagio. Nesse avanc¢o, os comportamentos e as capacidades dos lideres ndo deixaram
de ser estudados por pesquisadores e por profissionais.

A auséncia de definicbes, modelos e abordagens claras de lideranca implicam, de
forma negativa, nas praticas de desenvolvimento da lideranca, pois o tipo de lideranca
pode diferir de acordo com as necessidades das organizacdes (YUKL, 2013). A néo
observancia dessas necessidades ou a falta de sua identificacdo podem significar o
desperdicio de oportunidades para aprimorarem vantagens competitivas.

A compreensdo do contraste entre gerentes e lideres ajuda a entender os
propdsitos do desenvolvimento da lideranca e do desenvolvimento gerencial, bem como
a sobreposicao da primeira com relacdo a segunda (DAY, 2001).

N&o é objetivo deste estudo distinguir lideranca de geréncia. Contudo, é essencial
lembrar ao leitor que ndo ha acordo na literatura sobre gerentes serem semelhantes aos
lideres ou que lideres sédo diferentes de gerentes. Para este estudo, adota-se a
abordagem que considera a liderangca como um papel especializado, concentrando-se
nos papéis exercidos por individuos que exercem influéncias motivacionais sob gestao
de equipes.

Entender a diferenca entre gerentes e lideres ajuda a compreender 0s propésitos
do desenvolvimento da lideranca (DAY, 2001). O desenvolvimento da lideranca tende a
envolver as capacidades dos individuos, enquanto o desenvolvimento gerencial se
concentra na melhoria das tarefas exercidas pelas funcées gerenciais (DAY, 2001).

As caracteristicas pessoais dos lideres como capacidades, estilos,
comportamentos e personalidade atrairam a atencao nas ultimas décadas (YUKL, 2013;
NORTHOUSE, 2018), sendo uma abordagem que desencadeia grande atencdo no
desenvolvimento da lideranca.

Uma vez que a lideranca é parte essencial do desenvolvimento organizacional,
torna-se imprescindivel identificar quais comportamentos e capacidades especificas
devem estar presentes. Sem isso, as empresas podem deixar de potencializar as

contribuicGes da sua lideranca em prol do resultado. Ressalta-se que o desenvolvimento
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dessas caracteristicas é ineficaz para o desenvolvimento da lideranca caso o contexto
organizacional ndo seja levado em consideracdo como fator determinante (STOREY,
2016).

Outra abordagem leva em consideracao a diferenca entre lideranca e lideranca
estratégica. Em termos de papel, observa-se que a lideranca se refere aos lideres em
diferentes niveis organizacionais, enquanto a lideranca estratégica se atribui a lideres no
nivel superior da organizacao (GILL, 2011).

Ao se levar em conta as abordagens ao desenvolvimento de lideranga e de lideres,
pode-se sugerir que o desenvolvimento de lideres, de forma individual, ndo se traduz,
necessariamente, em uma melhor lideranca. Tal sugestéo pode estar de acordo com Day
(2001), no que diz respeito a relagdo entre ambos 0s conceitos.

O autor indica que a distingcdo conceitual entre o desenvolvimento de lideres e o
desenvolvimento da lideranca é valiosa. Contudo, hd uma necessidade fundamental de
conectar ambas as acdes, considerando o desenvolvimento da liderangca como um
processo coletivo.

Na sequéncia, sera aprofundado o conceito de competéncias e as suas possiveis

classificacdes.

2.2 Competéncia

2.2.1 O conceito de competéncia

O termo competéncia vem sendo usado desde a Idade Média, por uma linguagem
juridica, com o sentido do individuo ou da instituicdo ser responsavel por apreciar ou
julgar algo. Ao longo do tempo, o conceito evoluiu com maior aplicabilidade para a area
da Administragéo, sendo uma terminologia utilizada para fazer alusdo a alguém capaz de
se pronunciar sobre um dado assunto ou para qualificar o individuo em condi¢bes de
realizar um determinado trabalho (BRANDAQ, 2009).

Percebe-se, com essa evolugédo, que o foco inicial sobre o construto deixa a
capacidade e passa a levar em consideragéo o desempenho, ou seja, ndo somente os

comportamentos adotados pelo individuo, mas, também, as realizacdes que podem ser
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proporcionadas por tal comportamento (BRANDAO et al., 2005; MONTEZANO et al.,
2015).

A contribuicdo de Borbas et al. (2011) sobre o conceito faz referéncia ao estudo
de Durand (1999) ao propor que a competéncia seja um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes. Para esses autores, tais caracteristicas fazem parte das
qualidades desse profissional, auxiliando na conclusdo das metas pessoais e as
organizagdes propostas em determinado contexto.

As definicdes para esses trés elementos s&o pontuadas como (DURANT, 1999;
BORBAS, 2011):

a) Conhecimento: sinbnimo de “saber”: seria 0 conhecimento ndo definitivo, ou
seja, uma busca constante em aprender, sempre estar em constante desenvolvimento;

b) Habilidade: sinbnimo de “saber fazer”: corresponde a capacidade de utilizar os
conhecimentos em prol da resolucdo de problemas e para a criacdo de novas
possibilidades para determinado contexto;

c) Atitude: sinbnimo de competéncia, que seria similar ao "saber fazer acontecer”.
Corresponde a capacidade de se obter excelentes resultados, ou seja, ir além da
expectativa.

Multifacetado e complexo sdo adjetivos do préprio conceito de competéncias
(BRANDAO, 2007). A multiplicidade conceitual se torna ainda mais latente quando sdo
observadas as inumeras sinteses envolvendo o construto (BRITO et al., 2012; FREITAS
et al., 2018) e que pode ser analisado sob diferentes perspectivas exploradas na secéo

a sequir.

2.2.2 Abordagens sobre competéncias

A primeira abordagem, com énfase em atributos pessoais de individuos, entende
a competéncia como um conjunto de qualificacfes ou caracteristicas implicitas a pessoa,
que ajudam a enfrentar determinada situacdo ou que permitem a realizacdo de um
trabalho especifico (FREITAS, 2018). E representada, principalmente, por autores norte-
americanos e ganha relevancia frente a algumas definicbes que recentemente

corroboram essa corrente, como é o caso de Lima (2005), que idealiza competéncias
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como caracteristicas pessoais vinculadas a capacidade ou atributos que, combinados,
formam distintas maneiras de realizarem as ac6es de determinada prética profissional.

Na segunda abordagem representada, sobretudo por autores franceses, a énfase
€ dada no desempenho entregue - no contexto se assimila a competéncia - ndo havendo
um conjunto de atributos da pessoa, mas sim as suas realizacdes em determinada
conjuntura na qual esta inserida, ou seja, aquilo que o individuo frutifica no trabalho
(BRANDAO, 20009).

Nos ultimos anos, uma terceira vertente obteve destaque, a medida que se
buscava adotar uma abordagem integradora, cuja interpretacdo do constructo
competéncia alcancava a convergéncia de concepcdes das duas correntes. Para essa
abordagem, a competéncia é compreendida ndo somente como um conjunto de
conhecimentos, de habilidades e atitudes (perspectiva americana), mas, também, como
o desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto (perspectiva francesa).

O quadro 1 resume as trés abordagens sobre competéncias.

Quadro 1: Abordagens sobre competéncias

Perspeciiva Enfase Conceitos de competéncias Precursores
Conjunio de qualificacies ou caractersticas subjacentes 4 pessoa, @ McClelland (1973)
Americana Afributos pessodis que proporcionam que o individuo realize determinado trabalho e ter & Boyatzis (1982)

um desempenho superior, ou enfentar uma dada situacio.
D esempenho Conjunio de entregas e feitos realizados por individuo em determinado Zariffan (1999) e Le

Francesa entregue e contexio de trabalho, & ndo um conjunto de atrbutos de uma pessoa.  Boterf (1999)
C ontexin
M&o 50 0 conjunto de conhedmentos, habilidades e atitudes Gonczi [(1995)
Afributos pessoais, necessanos para exercer determinada atividade, mas também o
Integradora desempenho e desempenho da pessoa no contexto, em temos de comportamentos
contexo adotados no trabalho e as consequentes realizaces.

Fonte: Adaptado de Freitas et al (2018)

Vale ressaltar que a definicdo mais alinhada ao presente estudo € legitimada pela
abordagem integradora, ora assimilando, de modo geral, a competéncia como inerente
ao individuo e vinculando a um patamar superior de desempenho, seja no cumprimento
de atividades especificas, seja em determinado contexto (tangenciando a corrente
americana), ora relacionando-as com a¢des ou comportamentos ou resultados que uma

pessoa deve demonstrar com o seu desempenho (aproximando-se da corrente francesa).
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Assim como Freitas et al., (2018), acredita-se que ndo basta lideres deterem certo
conjunto de atributos, se ndo o colocam em ac¢éo, de forma que a equipe ou organizacao

em que atuam eleve o seu patamar de desempenho requerido pelo contexto.

2.2.3 Classificagcfes de competéncias

Competéncias podem ser associadas ndo apenas as pessoas, no plano individual,
mas, também, as equipes de trabalho ou até mesmo a organizacdo por completo
(BRANDAO, 2009).

Nesse contexto, podemos classificar as competéncias como humanas, quando
relacionadas aos individuos e organizacées, quando se referem aos atributos ou as
capacidades da organizacdo na sua totalidade ou nas suas unidades produtivas. Cabe
ressaltar que um nivel influencia o outro, e vice-versa, de tal forma que as competéncias
humanas determinam as competéncias organizacionais e, a0 mesmo tempo, sao
influenciadas por elas (BRANDAO, 2009). Esta anélise busca focar no estudo sobre a
identificagdo das competéncias humanas em determinado grupo de individuos.

Pesquisas envolvendo as competéncias individuais ganharam atencgéo nos ultimos
anos (OLIVEIRA et al.,, 2010; ANDRADE, 2016; ODELLIUS, 2016; WILLIANS, 2017;
FREITAS et al., 2018), dentre elas, chamam atencdo as diferencas envolvendo
competéncias comportamentais e competéncias cognitivas

Andrade (2016) chama as competéncias comportamentais relacionadas as
habilidades sociais e de comunica¢do como “soft skills” e busca identificar e analisar a
percepcdo de profissionais da area de gestdo de pessoas sobre a influéncia dessas
competéncias na atuacao de gestores no século XXI.

A autora corrobora o estudo de Mitzberg (2004) e Deepaa e Seth (2013) ao
defender que as competéncias comportamentais precisam ser desenvolvidas diante do
contexto atual, principalmente dada a demanda das organizagbes por trabalhos que
envolvam o relacionamento com o proximo para a obtencéo de resultados.

Deepa e Seth (2013) e Andrade (2016) abordam a diferenca entre soft skills e hard

skills, sugerindo que hard skills podem ser compreendidas como competéncias técnicas
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e conhecimentos de dominio, enquanto as soft skills sdo um conjunto de habilidades
individuais, interpessoais, de comunicacéo e inteligéncia emocional.

O grau de importancia de determinada competéncia — humana ou organizacional
— também pode ser classificada quanto a sua relevancia ao longo do tempo, conforme
proposto por Sparrow e Bognanno (1994), que sugerem a utilizacdo de uma tipologia
para mapear as competéncias necessarias ao sucesso organizacional.

Carbone et al. (2016) dao relevancia a tal classificacdo, posicionando uma
interpretacédo de competéncias diante da estratégia organizacional. Os autores defendem
gue a competéncia é classificada quanto a sua relevancia em funcdo de uma tendéncia
estratégica.

De acordo com a sua relevancia no tempo, as competéncias podem ser
classificadas como (SPARROW et al., 1994):

a) [Emergentes: sdo competéncias que nao eram relevantes até um
determinado momento; a orientagcdo estratégica da organizacdo, 0
desenvolvimento tecnolégico ou as mudancas na natureza do trabalho as
enfatizardo em um futuro préoximo.

b) Declinantes: sdo competéncias que constituiram parte importante da
empresa num passado recente, mas se tornardo cada vez menos
importantes devido as mudancas na estratégia organizacional, na natureza
do trabalho ou na tecnologia vigente.

c) Estaveis: competéncias fundamentais para o funcionamento da
organizacdo, que tendem a permanecerem relevantes ao longo do tempo.

d) Transitérias: competéncias que, embora essenciais em situacdes criticas e
de transicdo, ndo estdo diretamente relacionadas ao nego6cio da
organizagdo. Tornam-se importantes apenas em momentos de crise ou de
mudanca, como € o0 caso da capacidade de trabalhar sob pressédo e de
administrar o estresse.

Sobre essa classificacdo, ressaltam-se dois tipos quanto a sua importancia:

emergentes e declinantes. A primeira trata de competéncias cujo grau de importancia
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tende a crescer no futuro, enquanto a segunda tende a diminuir. A Figura 1 ilustra a
relevancia correlacionada com a linha temporal.

O direcionamento de esforcos e recursos da organizacdo ndo sédo apenas para a
manutencdo das competéncias consideradas fundamentais, mas, também, para o
desenvolvimento daquelas tidas como emergentes que permitem a adocdo de uma
postura proativa por parte da organizacao e dos seus profissionais, na intencao imediata
de desenvolverem competéncias que serao requeridas apenas no futuro (SPARROW et
al., 1994; BRANDAO, 2009; CARBONE et al., 2016).

Figura 1: Relevancia das competéncias ao longo do tempo

Emergentes

Estiveis on
Fundamentais

Relevincia da Competéncia

Declinantes

-
»

Presente > Tempo - Futuro

Fonte: Brandao (2009)

O uso dessas classificacbes podem ser uma importante ferramenta com relacao
as expectativas das organizacfes. Andrade (2016), por exemplo, buscou compreender
guais competéncias seriam avaliadas como importantes em um gestor do século XXI. A
autora defende que competéncias como habilidade de relacionamento, capacidade em
desenvolver pessoas, habilidade de comunicacdo e capacidade de lideranca sao
competéncias valorizadas tanto na contratacdo quanto na trajetéria profissional,

ressaltando-as como competéncias comportamentais.
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Odelius (2016) encontrou resultado semelhante no seu estudo sobre componentes
afetivos de competéncias (atitudes e habilidades sociais) para trabalho em equipe,
indicando a abertura a diversidade humana, habilidades sociais, cooperacgéo,
responsabilidade como competéncias essenciais para grupos de trabalho.

No ambito da lideranca e do setor publico, Oliveira et al. (2010) buscaram
identificar um elenco de atributos de competéncias requeridas ao gestor e lider do setor
publico, diante das perspectivas de ocupantes de posi¢cfes-chave nos governos do
estado de Minas Gerais e Rio de Janeiro, focalizando em competéncias demandadas por
gestores no futuro.

O presente estudo busca identificar quais sdo as competéncias de lideranca
valorizadas por gerentes em um Banco Publico Federal. Busca-se, também, identificar
quais as competéncias de liderancas que podem ser classificadas como emergentes ou
declinantes, com o intuito de vislumbrar quais devem ser valorizadas no desenvolvimento
e a sua eventual correlacdo com a estratégia organizacional.

Na secao a seguir trataremos das competéncias de lideranga, seus conceitos e de

que forma seus propdsitos podem ser analisados.

2.3 Competéncias de lideranca

Tanto para o desenvolvimento de lideres quanto para o progresso da lideranca em
si, 0 construto “competéncias” deve ser explorado na intengcdo de dar clareza a
abordagem dessa pesquisa.

Nas ultimas décadas, a frequente utilizacdo do termo no campo da gestédo
organizacional fez com que tal estrutura adquirisse variadas conotacbes. Embora a
literatura no campo da lideranca apresente amplamente os termos comportamento,
capacidade, competéncia, atributo e habilidade, este estudo ndo objetiva discutir qual é
o termo correto. Apesar de muitos estudos terem definido competéncias de lideranca,
nao existe acordo sobre uma unica definigéo.

Para ser considerado um lider competente, pode-se esperar que um individuo
tenha uma gama de capacidades. Também é preciso que os lideres tenham uma série

de comportamentos necessarios para o desempenho das suas funcdes.
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Ademais, parte-se do pressuposto de que o desempenho do gestor exerce
influéncia sobre as competéncias ou o desempenho dos seus subordinados e, por
conseguinte, sobre os resultados organizacionais.

Geralmente, os comportamentos dependem das capacidades e, dessa forma,
ambos estdo intimamente entrelacados. Portanto, estruturas de competéncias
expressam as habilidades necessarias e as realizacbes comportamentais exigidas
(STOREY, 2016).

A definicdo de Storey (2016) se encaixa no objetivo desse estudo, que néo analisa
e nao discute todas as competéncias de lideranca devido as dificuldades em abordar
todas de forma separada. O objetivo do presente estudo é destacar as competéncias de
lideranga que sdo predominantes na literatura e analisa-las em grupos.

Adota-se a divisao de competéncias de lideranca de Storey (2016) em trés grupos:
compreensdao de sentido geral, conducdo de mudanca e representacao
interorganizacional. Na composicao desses grupos, as competéncias analisadas séo as

gue estao dispostas no quadro a seguir.

Quadro 2: Competéncias de Lideranca

Compreensio de Sentido Geral Condugao de Mudanga Repre se ntagao Inte rorganizacional
Entendimento do Todo Entrega da mudanga Com peténcias Sociais

Demonstrar o conheamento scbre a oganzacde Criar mudanga transmacional; Consaéncia social

Usoda teona de sistemas Desenwler cultum de apendzado continuo; Empatia

Aphcacio eficaz da ecnologia Gerenciar o processo de mudanca: Trabalho em equipe

Sensibiidade giobal Desemoler agentes de mudangas; Constuindo confianca

Remuneracdo eietia (compensacio efcaz) Encomjar a mudanca ind vdual; Inspirando os outros

Compromisso abrangente com praticas &éicas Incentivar a3 mudanca estutural na organzacio Delegar efetivamente

Construir mecanismos para criar & susientar esforgos Mentor @ treinador
Modelo de exemplo

Competéncias Cognitivas A voz do Lider/Comunicagio Gestio de Confitos
Tomada de decisdo Demonstrar escuta ativa
Resolugdo de Problemas Uso habid do idioma, de brma oral e escnita
Habiidade de Aprendzado/Adaptacio Habiidade para linguagem corporal
£sratéga de pensamento Negooac3o efcaz
Pensamento Critico Enreusta efcaz

Pensamento Criatio
Ineligéncia Emocional
AubconscEncia emocional
Aubcontrole emocional
Adapabidade

Fonte: Adaptado de Tubbs e Schulz (2006), Storey (2016), Boyatzis (2009, 2011) e Megheirkouni (2014)
A identificacdo e o estudo das competéncias de lideranca podem diferir de uma

empresa para a outra, devido a privacidade do ambiente em torno de cada organizagéo
e de como cada companhia reage a ela.
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O conjunto de competéncias descrito a seguir, quando atribuidas a um lider,

representa caracteristicas, qualidades e comportamentos que incentivam a participacao,

o desenvolvimento e o comprometimento de outras pessoas na organizagao.

2.3.1 Compreenséo de sentido geral

Esse grupo de competéncias se refere a capacidade de entendimento dos

ambientes e oportunidades, tanto internas quanto externas, bem como de se mover entre

eles (STOREY, 2016). Essas competéncias permitem que lideres consigam conquistar o

respeito dos seguidores, pela demonstracédo de conhecimento de toda a organizacéao.

Esse estudo ndo pode incluir todos os comportamentos e capacidades, mas

destacam-se seis diferentes competéncias para entenderem a totalidade em uma

empresa. De acordo com Tubbs e Schulz (2006):

a)

b)

c)

d)

Demonstra o conhecimento sobre toda a organizacéo, dando credibilidade
a compreensao sobre o negécio;

Usa da teoria de sistemas, demonstrando a influéncia da mudanga em
diferentes partes do sistema organizacional;

Aplica eficazmente a tecnologia, atuando como uma habilidade critica nas
organizacdes de hoje, sendo isso considerado, por vezes, como vantagem
competitiva,;

Possui sensibilidade global, validando a no¢éo sobre a posicdo da empresa
no ambiente competitivo em que esta inserida;

Tem remuneracdo efetiva (compensacdo eficaz), como um tipo de
motivacao para a conducdo de individuos e das equipes de trabalho;
Apresenta compromisso abrangente com préticas éticas, solidificando a

postura e servindo pelo exemplo.

Esse conjunto representa comportamentos criticos para a compreensao das

capacidades no ambiente geral. Exerce a funcdo de entender os requisitos individuais,

da empresa e dos empregados e, por isso, devem ser desenvolvidas (TUBBS; SCHULZ,

2006).
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As competéncias cognitivas também podem ser consideradas como parte da
criacdo de sentido para a compreensdo do todo, pois sdo responsaveis pelas
capacidades cognitivas bésicas.

Sun e Hui (2012) discutem sobre o papel essencial do pensamento critico e criativo
como uma dessas capacidades e observam que a habilidade analitica com o pensamento
criativo e o critico como habilidade de pensamento estratégico facilitam a solucéo de
problemas de forma eficaz e, principalmente, a tomada de decisdo, desenvolvendo a
habilidade de aprenderem e se adaptarem ao meio.

Storey (2016) vai além e destaca as diferencas entre os lideres e os gerentes,
argumentando que as competéncias nesse grupo tendem a ser atribuidas apenas aos
lideres e ndo aos gerentes. Isso ocorre porque os lideres se concentram na Visao
estratégica da organizacdo, enquanto os gerentes visam os detalhes e procedimentos
operacionais.

Para entender esse grupo de competéncias, pode-se adotar a visdo de Storey
(2016) sobre as diferencas entre lideres e gerentes como procedimento vital, pois
identificar as distincdes em termos de papéis, comportamentos e até caracteristicas ajuda
no reconhecimento das competéncias efetivas necessarias para desenvolver a lideranca.

Em vista disso, sugere-se que as competéncias para a compreensao do sentido
geral visam apenas aquelas que estdo em nivel estratégico. Isso se deve ao fato de que
gerentes se concentrarem mais em procedimentos, tarefas, individuos, desempenho e
organizacbes do que os lideres que se concentram no quadro geral estratégico
(STOREY, 2016).

2.3.2 Conducao de mudanca

Diante das influéncias internas e externas em um individuo e na organizagao, esse
grupo de competéncias tem como tema principal a mudanga. Certamente, essa pesquisa
nao tem como abordar todas as competéncias que fomentam as modificacdes, mas
pretende ressaltar aquelas que predominam, como a entrega de mudancgas, comunicacao

e inteligéncia emocional.
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Tubbs e Schulz (2006) sugerem sete competéncias que podem ser categorizadas
como capacidades que facilitam a entrega de mudancas, elencadas a seguir:

a) Criar mudanca transformacional;

b)  Desenvolver cultura organizacional de aprendizado continuo;

c) Construir mecanismos para criar e sustentar esforcos de mudanca;
d) Gerenciar o processo de mudanca;

e) Desenvolver agentes de mudancgas;

f)  Encorajar a mudanca individual;

g) Incentivar a mudanca estrutural na organizacao.

Storey (2016) afirma que a mudanca faz referéncia a capacidade de um lider em
inspirar 0s seus seguidores a terem audicao ativa, bem como a pré-disposi¢cdo para
investirem em desenvolvimento e capacitacdo de outros. O autor ainda ressalta que
essas sao as principais caracteristicas da lideranca transformacional.

Para um entendimento completo das estratégias e das necessidades de uma
organizacdo, é indispensavel a transmissao de informacfes de uma forma eficaz.
Habilidades detalhadas de compreensdo oral, escrita e auditiva contribuem,
efetivamente, para o entendimento dessas informacdées (MUMFORD, 2007).

Portanto, pode-se considerar a comunicagdo como parte principal desse grupo de
competéncias e, grande parte das atividades nas quais os lideres estao envolvidos,
anseiam por habilidades de comunicacdo (MUMFORD, 2007).

A partir disso, podemos elencar cinco caracteristicas que refletem uma boa
capacidade de comunicacao:

a) Demonstracdo da escuta ativa;

b) Uso habil do idioma, de forma oral e escrita;
c) Habilidade para linguagem corporal;
d) Negociacéo eficaz;
e) Entrevista eficaz;
A inteligéncia emocional também pode ser categorizada como importantes
competéncias para uma boa conducdo de mudanca. Boyatzis (2009; 2011) afirma que

caracteristicas de inteligéncia emocional podem contribuir para um desempenho eficaz
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ou superior, a medida que proporcionam uma capacidade de reconhecer, entender e usar
informacdes emocionais sobre si mesmo. Como exemplo, podemos elencar:

a) Autoconsciéncia emocional;

b)  Autocontrole emocional;
c) Adaptabilidade.

Yukl (2013) sugere que a lideranca, por ser um processo de interagédo social, pode
demandar o uso e o desenvolvimento de competéncias que envolvam inteligéncia

emocional, na tentativa de influenciarem o comportamento dos seus seguidores.

2.3.3 Representacgéo Interorganizacional

Dada a dinamica, o ritmo e a volatilidade da mudanca no ambiente interno e
externo dos mercados no Brasil, os individuos que exercem papéis de lideranca sdo
obrigados a “liderarem” em um contexto de rede.

As definicdes contemporéneas de lideranca e o cenério atual, promovem uma
visdo do fendmeno como relacional, envolvendo processos emergentes padronizados e
englobando influéncia formal e informal (CARTER, 2015). Alguns estudos sugerem que,
além de ocorrer no nivel superior, a lideranca pode ser distribuida por toda a organizagéo
ou por relacionamentos interorganizacionais (DECHURCH et al., 2010; CARTER et al.,
2015).

Carter et al. (2015) afirmam que o estudo das abordagens de redes sociais no
campo da lideranca se da em razdo de caracteristicas como um fenbmeno relacional,
situacional, padronizado e que pode ser formal ou informal.

Os autores caracterizam o fendmeno de lideranca como relacional, pois envolve
duas ou mais pessoas, em que uma exerce a lideranca sobre a outra ou mutuamente
entre si. Para isso, faz-se necessario manter conexdes sustentaveis para as interacoes
entre grupos de trabalho (CARTER et al., 2015).

O aspecto situacional se da pela percepcdo de contextos especificos,

demandando do lider a sua adaptabilidade em diferentes cenérios e contextos. O poder
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de relacionamento de um individuo que exerce o papel de lideranca pode otimizar a sua
insercao em diferentes contextos (CARTER et al., 2015).

Um terceiro aspecto-chave € que as relacdes de lideranca entre diferentes grupos
de pessoas sao Unicas, de modo que surgem padrfes de relacdes de lideranca (CARTER
et al., 2015).

A lideranca ainda é vista como um fenédmeno cuja influéncia ocorre formalmente
e/ou informalmente. Certamente, a lideranca se origina de individuos com autoridade e
controle em uma estrutura formal, mas também pode se originar de membros de um
grupo de trabalho (CARTER et al., 2015).

Nesta secdo se destacam as competéncias que inspiram e criam confiancga.
Percebe-se que na lideranca, inspirar outros e desenvolver competéncias de confianca
sdo estratégias que podem ser usadas como um meio de ir além da expectativa dos
subordinados e ser fiel aos valores centrais da empresa.

Argumenta-se que lideres inspiram seus subordinados por uma acao direcionada
aos seus objetivos, o que faz a inspiracdo ir além da motivacdo. A construcado da
confianca é usada para melhorar o relacionamento entre um lider e 0s seus
subordinados, no intuito de atender aos objetivos da empresa e, para isso, o lider deve
entender quais fatores psicossociais estao envolvidos na conquista do “coragcao e mente”
dos seus subordinados (MONZANIA et al., 2015).

Devido a sua influéncia, papel e importancia, a representacao Interorganizacional
€ percebida como um dos principais temas atuais no debate sobre lideranca. Nesse
ambito, podem ser destacados nove comportamentos e capacidades como
caracteristicas essenciais para que seja desenvolvida uma boa representacdo
interorganizacional de um lider (STOREY, 2016; TUBBS; SCHULZ, 2006):

a) Consciéncia social,

b) Empatia;

c) Trabalho em equipe;

d) Construcéo de confianca;
e) Inspiracdo para os outros;
f) Delegacéo efetiva;

g) Mentoria e treinador;
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h) Inspiracédo pelo exemplo;

i) Gestao de Conflitos.

Como observado, a influéncia de um lider dentro do contexto no qual esta inserido
tem mais relacdo com o poder pessoal e a experiéncia profissional dos lideres, bem como
suas habilidades na construcdo de aliancas e redes interorganizacionais, do que com a

sua posicéo de liderangca em uma estrutura organizacional.
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3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

Este capitulo descreve a estratégia metodologica adotada no presente estudo,
objetivando encontrar possibilidades de respostas para a problematica apresentada.
Nele, é esclarecido o tipo de pesquisa adotada, além de especificar a forma em que os
dados foram coletados e tratados.

Em relacdo aos fins, trata-se de uma pesquisa exploratéria e descritiva
(VERGARA, 2006). E exploratoria, pois objetiva tornar o tema central mais familiar ao
leitor, além de ser uma tematica relevante nos ultimos anos. E descritiva, visto que busca
definir ou descrever um assunto, no contexto deste estudo, quais sdo as competéncias
de lideranca valorizadas por gestores em um Banco Publico Federal.

Em relac@o aos meios de investigacao, esta pesquisa possui duas caracteristicas:
bibliografica, no que se refere a fundamentacéo tedrica; e de campo, uma vez que foram
utilizadas entrevistas que contemplam a percepc¢ao de profissionais que desempenham
a lideranca em diferentes niveis organizacionais sobre as competéncias de lideranca
(VERGARA, 2006).

Os métodos qualitativos produzem uma riqgueza de dados detalhados sobre um
pequeno numero de pessoas e casos, fornecendo profundidade e detalhes por uma
cotacdo direta e descricdo cuidadosa de situacdes, eventos, interacdes e
comportamentos observados (KLENKE, 2016). Por consequéncia, a analise qualitativa
envolve a organizacdo ndo numérica dos dados, com a finalidade de descobrir padrées,
temas e formas (KLENKE, 2016).

E importante ressaltar que um estudo qualitativo ndo se pauta pela quantidade,
mas sim pela capacidade de reunir depoimentos relevantes que permitam o esgotamento
do tema em pauta, proporcionando enriguecimento da discussao sobre as caracteristicas
e 0s impactos das competéncias de lideranca e as razfes por trds do seu uso nos

diferentes niveis organizacionais.
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3.1 Coleta de dados

A empresa pesquisa € uma instituicdo financeira, sob a forma de empresa publica,
com patriménio préprio e autonomia administrativa com sede em Brasilia, no Distrito
Federal, e com filiais em todo o territdrio nacional. Trata-se de uma pessoa juridica
autdbnoma, vinculada ao Ministério da Economia.

Integra também o Sistema Financeiro Nacional, auxiliando na politica de crédito
do Governo Federal, submetendo-se as suas decisbes e a disciplina normativa ao
Ministro da Economia e a fiscalizacdo do Banco Central do Brasil. Conta, em carater
excepcional, com servicos bancéarios autorizados pelo Conselho Monetario Nacional
(CMN). Suas contas e operag0es estdo sujeitas ao exame e ao julgamento do Tribunal
de Contas da Uniéo (TCU).

A admisséo de empregados é realizada por concurso publico e o gestor da unidade
nao decide ou analisa o perfil do empregado que recebera, o que limita a sua decisdo de
escolha. Ademais, depois de contratado, o empregado adquire um status de estabilidade
profissional atribuida aos empregados publicos. Apesar de ter regimento pela CLT, os
empregados publicos que ingressam no banco nao sao demitidos por decisdo do gestor,
salvo por ma conduta ou praticas ilegais, apés julgados por comisséo interna de apuracéo
de responsabilidades.

A pesquisa assume a visao dos sujeitos mais relevantes no contexto: gerentes em
um Banco Publico Federal, no contexto regional da Baixada Fluminense, no Estado do
Rio de Janeiro. Adota-se uma abordagem qualitativa para identificar as competéncias de
lideranca e as razdes pelo valor atribuido a elas, tendo sido utilizada como técnica de
coleta de dados a entrevista semiestruturada.

O pesquisador é empregado publico na empresa em questao desde 2013 e foi a
campo entre 31/10/2019 e 24/01/2020, com o objetivo de identificar quais as
competéncias sdo valorizadas por gerentes em um Banco Publico, em determinado
contexto regional. Para isso, obteve-se autorizacdo da Superintendéncia Regional,
responsavel pela administracdo e pela gestdo estratégica da empresa na regiao
geografica estipulada neste estudo. Entretanto, o nome da organizacdo néo sera

revelado.
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Durante a conducdo da pesquisa, buscou-se dar poder aos individuos para
compartilharem as suas historias, ouvir suas vozes e minimizar as relacées de poder que
frequentemente existem entre um pesquisador e o0s participantes de um estudo
(CRESWELL, 2014). Além disso, procurou-se compreender os significados atribuidos
pelos individuos aos fenbmenos sociais (MERRIAM; TISDELL, 2016; YIN, 2016). Dessa
forma, foi-se & campo buscando captar o fenbmeno em estudo pelas perspectivas das
pessoas envolvidas e dos pontos de vista relevantes (CRESWELL, 2014; MERRIAM;
TISDELL, 2016; TRACY, 2013).

Vale acrescentar que, com o0 objetivo de incentivar a espontaneidade das
respostas, permitindo uma maior compreensdo do fenébmeno estudado, foi exposta a
intencdo da pesquisa, garantido a confidencialidade dos relatos colhidos e o anonimato
dos entrevistados, conforme protocolo de ética (vide Anexo C) assinado por todos 0s
entrevistados.

O presente trabalho se caracteriza como pesquisa bibliografica e de campo. A
construcdo do referencial tedrico objetivou averiguar o que a literatura compreende sobre
a competéncias de lideranca e estuda-las em grupos. A partir do arcabouco construido,
estipulou-se os marcos teéricos de cada capitulo, que determinaram a construcao do
guestionario para a pesquisa de campo, sendo dividida em duas etapas: estudo piloto e
a pesquisa de campo final.

A estratégia proporcionou a coleta de dados por dois roteiros de entrevistas
semiestruturadas (Anexo A - Roteiro de entrevistas Estudo Piloto e Anexo B — Roteiro de
entrevista Pesquisa de Campo), cujo objetivo era obter respostas com maior volume de
informacdes e detalhes possivel sobre o assunto proposto no estudo.

Para as duas etapas foram selecionadas amostras nao probabilisticas de gestores
que exercem papel de lideranca, de forma estratégica, na area administrativa e nas
agéncias.

No total foram selecionados, de maneira intencional e ndo aleatoria, 16
participantes identificados de E1 a E16, seguindo os critérios de tipicidade e
acessibilidade (VERGARA, 2005). Em ambas as etapas do trabalho, optou-se por
selecionar profissionais que tivessem experiéncia com a proposta do presente estudo, ou

seja, vivéncia como lider em equipes de trabalho da regiao.
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3.1.1 Estudo Piloto

Na primeira etapa, o estudo piloto teve o objetivo de testar a aplicabilidade da
estratégia metodoldgica e tornar o estudo flexivel, no que tange a descoberta de novos
fenbmenos e situacdes ndo pensadas anteriormente. O estudo piloto auxilia o
pesquisador na hora de aprimorar os planos, tanto em relacdo ao contetdo dos dados
guanto aos procedimentos que devem ser seguidos na pesquisa de campo (YIN, 2014).
Nesse sentido, o estudo piloto foi utilizado de uma maneira formativa, ajudando o
pesquisador a desenvolver o alinhamento relevante das questdes, providenciando, até
mesmo, algumas elucidacdes conceituais para a pesquisa (YIN, 2014).

Para isso, foi construido um roteiro a partir do levantamento bibliografico e aplicado
com objetivo de captar a percepcao dos entrevistados quanto as competéncias de
lideranca demandadas em diferentes niveis organizacionais.

O roteiro semiestruturado, que pode ser encontrado no Anexo A (roteiro das
entrevistas — estudo piloto) do presente trabalho, solicitava aos entrevistados a indicacao
de competéncias necessérias e desenvolvidas em diferentes contextos organizacionais.

A selecdo dos participantes seguiu critérios propostos por Yin (2014) e, por
conveniéncia, foram selecionados 6 individuos (Quadro 03). Os sujeitos atuam como
gestores em diferentes segmentos na unidade administrativa, sendo responsaveis pela
gestdo de 58 unidades bancarias, ndo havendo outros desenvolvendo a mesma funcao
na area geograficamente estipulada para a pesquisa desse estudo. A proximidade

geografica e a facilidade de acesso aos dados foram convenientes ao pesquisador.

Quadro 3: Local das entrevistas e Duracdo — Estudo Piloto

Entrevistado Local da Entrevista Segmento de Atuacao Data Duracédo
El Empresa - Area Administrativa ~ Pessoa Juridica 31/10/2019 00:19:50
E2 Empresa - Area Administrativa  Atendimento 01/11/2019 00:27:05
E3 Empresa - Area Administrativa ~ Construg&o Civil 01/11/2019 00:20:16
E4 Empresa - Area Administrativa Gestéo Regional 01/11/2019 00:28:14
E5 Empresa - Area Administrativa ~ Governo 04/11/2019 00:33:05
E6 Empresa - Area Administrativa Pessoa Juridica 05/11/2019 00:30:14

Fonte: Elaborado pelo autor
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No estudo piloto foram realizadas 2 horas e 38 minutos de entrevista (Quadro 03),
que buscaram explorar as experiéncias vividas pelos participantes durante as suas
carreiras. As entrevistas semiestruturadas foram gravadas e transcritas, possibilitando ao
pesquisador averiguar novas vertentes sobre a tematica em questdo que nao haviam sido
pensadas no momento da elaboracéao do questionario (GILL et al., 2008).

O levantamento bibliogréafico salientou as principais competéncias em individuos
que desempenham papel de lider e se optou por apresentar um cartdo (Quadro 2 —
Competéncias de lideranga) contendo as competéncias identificadas. O objetivo do
Quadro 2 durante as entrevistas foi 0 de evitar a perda de informac¢fes nao incluidas nas
perguntas, além de possibilitar ao participante uma visdo geral das competéncias de
lideranca que buscamos compreender com este estudo. Objetivou-se, ainda, verificar se
haveria alguma competéncia ausente do escopo deste trabalho.

Nesse intuito, os entrevistados foram provocados a apontarem, no Quadro 2 —
Competéncias de lideranca, as competéncias que pudessem proporcionar ao lider a
compreensao de sentido geral, a capacidade de entregar e provocar mudancgas e as que
poderiam dar uma representagcédo organizacional (STOREY, 2016) frente aos diferentes

contextos abordados, como pode ser visto a seguir.

a) Visao geral da empresa

O pesquisador procurou captar quais tipos de comportamentos e capacidades de
lideranca séo vitais para o ambiente interno da empresa e a razdo da sua importancia,
segundo a oOtica dos entrevistados. O objetivo foi perceber, sob a perspectiva dos
entrevistados, quais comportamentos e capacidades de lideranca sdo esperados de
individuos que exercem posi¢cdes de lideranca na empresa, independentemente do nivel

de gestéao.

b) Visédo na lideranca estratégica

O pesquisador buscou compreender, sob a 6ética dos entrevistados, quais sao as

competéncias de lideranca que melhor propiciam o bom desempenho de um lider
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estratégico e os motivos pelos quais sao importantes. O objetivo foi interpretar que tipos
de competéncias de lideranca os entrevistados mais julgam ser necessarios para o

desempenho da lideranca em posicdes estratégicas.

c¢) Visdo nas unidades bancarias

O pesquisador tentou captar, sob a Otica dos entrevistados, quais sdo as
competéncias de lideranca que melhor propiciam o bom desempenho da lideranca dentro
das unidades bancérias, sob influéncia da unidade administrativa da qual faziam parte e
0s motivos pelos quais sdo importantes. O Objetivo era captar a expectativa quanto as
competéncias de lideranca que eram esperadas em lideres nas unidades sob sua
influéncia.

Além dos 3 blocos sintetizados acima, foram colhidos dados categéricos, como
formacdo académica e anos de experiéncia desenvolvendo papéis de lideranca dentro
da organizacao. Um bloco extra sobre a perspectiva quanto as competéncias valorizadas

em futuros lideres também foi abordado, conforme se pode verificar a seguir.

d) Visao sobre as necessidades futuras de desenvolvimento

O pesquisador tentou identificar, sob a perspectiva dos entrevistados, quais séo
as competéncias de lideranca que podem ser classificadas como emergentes e
declinantes e os motivos pela sua classificacdo. O objetivo era identificar quais séo as
competéncias de liderancas emergentes e declinantes, de acordo com a perspectiva da
alta gestéo.

Do estudo piloto, novos temas foram identificados e incorporados ao referencial
tedrico, remodelando o roteiro de entrevistas utilizado na segunda etapa da pesquisa de

campo.
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3.1.2 A pesquisa de campo

Na segunda etapa, o objetivo foi identificar as competéncias de lideranca
valorizadas por gerentes gerais das unidades bancérias sobre a atuacéo de lideres em
diferentes niveis organizacionais e interpretar as razdes pela valorizacdo dessas
competéncias.

Para tanto, foram utilizados os resultados interpretados do estudo piloto para
remodelar o roteiro semiestruturado, objetivando captar maiores informacdes para
cumprir os objetivos desta dissertacdo. O roteiro pode ser encontrado no ANEXO B
(roteiro de entrevistas — pesquisa de campo) do presente trabalho. A percepcao dos
entrevistados quanto a lideranca, as competéncias e as competéncias de lideranca foram
exploradas, visando responder a pergunta de pesquisa desta anélise.

Nesta etapa, ndo foi apresentado o Quadro 2 (Competéncias de lideranga) durante
as entrevistas, ou seja, ndo foram definidas quais seriam as competéncias de lideranca
abordadas, o que permitiu ao entrevistado ter a liberdade e a espontaneidade para opinar
sobre sua relevancia, assim como sobre as razdes por detras dos apontamentos.

Para esse estagio, optou-se por selecionar 10 individuos, de maneira intencional
e nao aleatdria, que atuam como lideres de equipes em 10 unidades bancarias na regido
geograficamente estipulada nesse estudo.

A selecao das agéncias obedeceu a critérios apontados no relatério do estudo
piloto, sendo reconhecidos quatro tipos de unidades bancérias, categorizadas segundo o
seu volume de atendimento e de negdcios. Essas quatro categorias, espelham o tamanho
das equipes de trabalho e podem traduzir diferentes experiéncias de individuos no
desempenho do papel de lider. O relatério também apontou diferentes competéncias de
lideranca em funcdo dessas categorias, motivo pelo qual se buscou entrevistar gestores

dos 4 tipos de agéncia, conforme Quadro 4.



Quadro 4: Local das entrevistas e Duracdo — Pesquisa de Campo
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Entrevistado Local da Entrevista Tamanho Unidade Data Duracao
E7 Empresa - Unidade Bancéria Porte 1 13/01/2020 00:20:28
ES8 Empresa - Unidade Bancaria Porte 3 14/01/2020 00:12:33
E9 Empresa - Unidade Bancaria Porte 1 14/01/2020 00:20:48
E10 Skype Porte 4 17/01/2020 00:18:30
E1ll Skype Porte 1 17/01/2020 00:12:09
E12 Skype Porte 2 17/01/2020 00:12:19
E13 Skype Porte 3 21/01/2020 00:15:54
E14 Skype Porte 2 21/01/2020 00:25:37
E15 Skype Porte 3 21/01/2020 00:16:21
E16 Empresa - Unidade Bancaria Porte 2 22/01/2020 00:19:20

Fonte: Elaborado pelo autor

Foram 2 horas e 54 minutos (Quadro 04) de entrevistas, gravadas e transcritas,

que buscaram explorar experiéncias vividas pelos entrevistados no dia a dia das

unidades bancarias. Nesse sentido, os sujeitos foram questionados sobre trés categorias

em diferentes contextos, conforme se pode observar a seguir.

a) Lideranca e atuacéo dos lideres

O objetivo foi perceber, sob a perspectiva dos entrevistados, qual € o papel do

lider e o foco da sua atuacao dentro da organizacdo, os seus desafios, bem como a

diferenciacéo entre os construtos lider e gerente.

b) Competéncias e Competéncias de lideranca

O objetivo foi perceber a compreensdo do conceito de competéncia, a sua

atribuicdo aos lideres e gerentes, o entendimento do que € competéncias de lideranca,

bem como a sua correlacdo com 0s niveis organizacionais.
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c) Propdsitos das Competéncias de lideranca

O objetivo foi identificar quais sdo as competéncias de lideranca valorizadas e
compreender o seu proposito, a sua importancia para a estratégia organizacional, bem
como o seu uso frente as vulnerabilidades organizacionais apontadas durante o caso
piloto.

Além das trés categorias sintetizadas acima foram colhidos dados categoricos
como formacé@o académica e anos de experiéncia, desenvolvendo papéis de lideranca
dentro da organizacéo.

A escolha dos participantes foi realizada de acordo com os tipos de unidades
identificadas durante o estudo de caso (YIN, 2014), abrangendo agéncias de diferentes
categorias. Como ja citado anteriormente e levando em consideracao o relatério do caso
piloto, a diversificacdo no tamanho das unidades objetivou agregar experiéncias e
perspectivas de diferentes estilos de lideranca.

Foram valorizadas a liberdade e a espontaneidade dos participantes para
opinarem sobre a relevancia do assunto, assim como sobre as razfes por detras dos

apontamentos.

3.2 Tratamento de dados

Considerando que este estudo possui carater qualitativo, os dados foram colhidos
durante a pesquisa de campo e organizadas para que, em uma segunda etapa, fossem
analisadas e estruturadas, de acordo com o referencial teérico. Essa técnica € capaz de
produzir inferéncias de materiais textuais para determinado contexto social de forma
objetiva (CAMPQOS, 2004), utilizando a comunicacdo como ponto inicial para a etapa de
analise.

A pesquisa adota a analise de conteddo como método de analise de dados.
Segundo Vergara (2006), uma vez que tudo pode ser transformado em texto, tudo é
possivel ser analisado com essa técnica. Assim, o pesquisador constrdi as informacgdes

como resultado da sua interpretacéo, passando ele proprio a ser parte da pesquisa.



47

Para Creswell (2014), a coleta de dados em um contexto natural e sensivel as
pessoas e aos lugares em estudo exige um relatorio final, que inclui as vozes dos
participantes, a reflexdo do pesquisador, uma descricdo complexa e a interpretacéo do
problema, bem como a sua contribuigédo para a literatura com um chamado a mudanca.

Utilizando as premissas de Bardin (2011) para a analise de conteudo, o presente
estudo foi elaborado em trés etapas:

a) Pré-andlise dos dados: nessa etapa foram definidos temas, o conteido do

referencial tedrico, os objetivos, a metodologia e o tipo de coleta de dados;

b) Exploracdo do material: fase de organizacéo e descricdo dos dados coletados

pelas categorias determinadas;

c) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: momento em que 0sS

fenbmenos sao interpretados com base no referencial teérico, buscando respostas

para as questdes iniciais da pesquisa, contradi¢des e, por fim, realizar a concluséo.

Os dados coletados no estudo piloto e na pesquisa de campo foram submetidos a
essas trés etapas. A transparéncia, a metodicidade e a fidelidade as evidéncias foram
valorizadas, com a finalidade de incorporar confianca e credibilidade (YIN, 2016).

A construcdo do referencial tedrico objetivou averiguar o que a literatura
compreende sobre competéncias de lideranca e estuda-las em grupos. A partir do
arcabouco construido, estipulou-se o0s marcos tedricos de cada capitulo, que
determinaram a construcdo do questionario para as duas etapas da pesquisa de campo:
o estudo piloto (Anexo A — Roteiro de entrevistas Estudo Piloto) e a pesquisa de campo
final (Anexo B — Roteiro de entrevistas Pesquisa de Campo).

Em ambas as etapas, os dados brutos colhidos durante as entrevistas foram
transcritos e analisados na sua integra para garantirem o entendimento completo de
todas as informacdes coletadas.

Na primeira etapa, o estudo piloto buscou identificar quais competéncias de
lideranca eram identificadas pelos sujeitos quando questionados sobre o papel do lider
em diferentes niveis organizacionais. Procurou-se, ainda, compreender o motivo pelo

qual eram valorizadas diante dos propdsitos para a compreensao de sentido geral,
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capacidade de entregar e provocar mudancas e para a representatividade
interorganizacional (STOREY, 2016).

Apés a transcricdo, a reducdo de informagfes foi o primeiro passo, extraindo
temas de dados brutos relacionados as perspectivas dos entrevistados, de acordo com o
contexto organizacional frente aos diferentes niveis. Com isso foram identificados temas
centrais:

a) Perspectivas sob a compreenséo de sentido geral;

b) Perspectivas sobre a conducdo de mudanca;

c) Perspectivas sobre a Representacéo Interorganizacional;
d) Perspectivas sobre as Caracteristicas da Empresa Publica;
e) Perspectivas sobre a classificacao temporal.

Em seguida, foram adquiridos temas de ordem inferior, que foram,
posteriormente, combinados e comparados com 0s temas centrais.

Buscou-se também identificar possiveis tematicas ndo abordadas, com a
finalidade de aprofundamento tedrico e inser¢cdo na remodelagem do instrumento de
estudo a ser utilizado na segunda etapa da pesquisa de campo. A analise dos resultados
traz trechos das entrevistas para explicar, de forma mais concreta, as constatacdes e
conclusdes do estudo piloto.

As interpretacdes e temas identificados durante o estudo piloto foram incorporados
ao roteiro semiestruturado (Anexo B) que, remodelado, foi capaz de proporcionar dados
para cumprir os objetivos do estudo e trazer respostas a problematica da pesquisa.

Segundo Bardin (2011), as categorias sdo classes que agrupam um conjunto de
elementos em comum, que refletem uma determinada realidade, conceito ou
caracteristica semelhante. Com base nisso, foi elaborado um conjunto de categorias, de
acordo com o referencial teérico (conforme Quadro 05).

Sendo assim, utiliza-se, neste estudo, um conjunto de categorias emergentes para
explicar o presente fendmeno. Conforme o Quadro 05 verificamos 0s marcos tedricos do
levantamento bibliografico e assimilamos com as informacdes compreendidas no estudo
piloto. Nesse conjunto, procura-se identificar, em relagédo as categorias mencionadas, se

h& consonancia entre a literatura e a percep¢ao dos entrevistados.



Quadro 5: Consonéancia entre a Literatura e a Percepc¢ao dos Lideres

Categorias

Definicao

Atuacédo de lideres na organizacao
* Papel do lider da organizagao;
* Foco do lider durante o seu
desempenho;
« Diferenga no conceito de lider e
Gerente;

Caracteristicas da lideranca e de lideres
(DAY, 2001; NORTHOUSE, 2018;
STOREY, 2016; ARMSTRONG, 2016);

Competéncias de lideranga

» Compreensao do conceito de
competéncia;

» Competéncias de lideranca em
diferentes contextos;

Conceito de competéncias e competéncias
de lideranca (BRANDAO, 2005, 2009;
MONTEZANO et al., 2015; FREITAS,

2018; BOYATZIS, 1982);

Propdésitos das competéncias de
lideranca

» Competéncias vinculadas a
compreenséo de sentido geral;

» Competéncias que proporcionam a
conducao de mudanca;

» Competéncias vinculadas a
representatividade Interorganizacional;

* Impacto das competéncias de
lideranca na gestéo de pessoas;

Propésitos e relevancia de competéncias
de lideranga (STOREY, 2016; YUKL, 2013;
TUBBS; SHCULZ, 2006; SUN; HUI, 2012;

MUMFORD, 2007; BOYATZIS, 2011;

CARTER et al., 2015; MONZANI, 2015);

Fonte: Elaboracéo propria

3.3 Cronologia da pesquisa
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A cronologia da pesquisa se dividiu em 4 etapas. Na primeira, buscou-se realizar

uma revisao da literatura sobre competéncias e competéncias de lideranca. Essa etapa

teve como objetivo definir o objeto de estudo, assim como explorar a divisdo das

competéncias de lideranga em trés grupos (STOREY, 2016).

A segunda etapa consistiu na coleta de dados. A pesquisa bibliogréafica permitiu o

mapeamento dos principais comportamentos, habilidades e atitudes de lideres em

diferentes niveis organizacionais. Em um primeiro momento, foi realizado um estudo
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piloto com 6 gestores em uma area administrativa como estratégia metodologica para
auxiliar na validacdo do instrumento de pesquisa desenhado, para, assim, aprimora-lo
em relacdo ao seu conteudo (YIN, 2014). Em um segundo momento, elaboramos as
categorias Mozzato; Grybovski (2011) e Bardin (2011), que iriam nortear a pesquisa de
campo com 10 gestores de unidades bancérias.

No terceiro momento, foi realizada uma analise de dados com base nas entrevistas
citadas anteriormente. O objetivo dessa etapa foi averiguar se o que a literatura pontua
como competéncias de lideranga e como 0s propositos do seu uso corresponde com a
pratica, ou seja, a percepcdo que os individuos que atuam na lideranca estratégica
possuem sobre as competéncias inerentes a um lider.

Por fim, na quarta etapa, consta a reflexdo critica, bem como a conclusdo e as
sugestdes para pesquisas futuras, baseadas no presente estudo.

Como explicado anteriormente, a opc¢édo escolhida no trabalho foi realizar
entrevistas semiestruturadas com uma amostra intencional de gestores em diferentes
niveis organizacionais em um Banco Publico Federal, na regido da Baixada Fluminense,

no estado do Rio de Janeiro.
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4 RESULTADOS

Este capitulo relata os resultados das entrevistas realizadas com 16 individuos que
atuam, de forma estratégica, como lideres em um Banco Publico Federal.

Em um primeiro momento, foi realizado um estudo piloto com seis gestores, que
atuam em uma area administrativa, com o intuito de aprimorar a estratégia metodolégica
e testar a aplicabilidade do instrumento de pesquisa (YIN, 2014).

Buscou-se identificar competéncias que pudessem proporcionar ao lider a
compreensao de sentido geral, a capacidade de entregar e provocar mudancas, além de
uma representacao Interorganizacional (STOREY, 2016) frente aos diferentes contextos.
Dessa forma, os dados colhidos no estudo piloto foram tratados e serviram para refinar o
delineamento da pesquisa, evitando inconsisténcias metodolbgicas, tedricas ou
analiticas que poderiam comprometer todo o estudo (CRESWELL, 2014).

Em um segundo momento, foram realizadas dez entrevistas com lideres em
unidades bancarias na regiao delimitada pelo estudo. De acordo com Bardin (2011), o
conteulido das entrevistas foi agrupado e organizado em trés categorias, subdivididas em
nove subcategorias, contando, ainda, com um ponto adicional de sugestbes sobre
competéncias demandadas em futuros lideres. Tais categorias foram planejadas para
irem ao encontro do referencial teorico.

Ainda no estudo piloto, observou-se que a maioria dos entrevistados possuem
graduacdo em administracao e cerca de 20 anos de experiéncia na empresa e ja exercem
funcao de lideranca durante quase todo periodo, conforme se pode observar no Quadro
6:

Quadro 6: Sujeitos no Estudo piloto

Anos na Experiéncia

Entrevistado Cargo Empresa como Lider Formacéo
El GERENTE REGIONAL 14 12 Administracéo
E2 GERENTE REGIONAL 21 19 Administracéo
E3 GERENTE REGIONAL 20 19 Administracdo; Computacao
E4 RS 30 28 Contabilidade
E5 GERENTE REGIONAL 20 19 Administracéo
E6 GERENTE REGIONAL 19 18 Administracéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A experiéncia dos entrevistados forneceu dados significativos com relacdo ao
papel da lideranca na organizacao, contribuindo com informacgdes importantes na busca
por respostas para a pergunta de pesquisa. O material colhido serviu para remodelar o
roteiro de entrevistas a ser utilizado na pesquisa de campo (Anexo B), dando mais
assertividade aos objetivos desse estudo.

Ja na pesquisa de campo, buscamos sujeitos que atuam em diferentes categorias
de agéncias (conforme o Quadro 5), 0 que proporcionou relatos sobre experiéncias em
realidades distintas.

Observou-se que a maioria dos entrevistados possui mais de 12 anos de
experiéncia na empresa, com diferentes formacdes académicas, conforme se pode

observar no Quadro 7.

Quadro 7: Sujeitos na Pesquisa de campo

Anos na Experiéncia

Entrevistado Cargo Empresa como Lider Formacgao
E7 GERENTE GERAL 14 4 Direito
E8 GERENTE GERAL 8 7 Matemética
E9 GERENTE GERAL 12 12 Economia
E10 GERENTE GERAL 16 12 Marketing
Ell GERENTE GERAL 16 14 Administracdo
E12 GERENTE GERAL 16 12 Matemética
E13 GERENTE GERAL 9 6 Economia
E14 GERENTE GERAL 18 17 Direito
E15 GERENTE GERAL 12 9 Direito
E16 GERENTE GERAL 12 11 Economia

Fonte: Elaborado pelo autor

De maneira geral, os entrevistados na pesquisa de campo possuem menos
experiéncia como lideres quando comparados aos sujeitos entrevistados no estudo
piloto. Isso pode ser explicado pelo encarreiramento profissional na empresa, cujo cargo
de Gerente Regional exige (dentre outros requisitos) uma experiéncia em gestao de
unidades bancarias. E importante ressaltar que as contribuicdes de Gerentes Gerais sdo
tdo valiosas quanto as de Gerentes Regionais, pois atuam de forma estratégica no dia a

dia de equipes de trabalho, atuando como lideres.
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Observou-se que as competéncias de lideranca valorizadas estdo diretamente
ligadas ao contexto, ou seja, diferentes competéncias foram apontadas, levando em
consideracdo o nivel organizacional, no qual o lider desempenhava suas atribuicdes
(matriz, atuacéo regional, ou agéncias), como representado pela fala dos entrevistados
ES5 e E15:

Eu preciso adequar o perfil do cara (lider) a aquela minha necessidade
daquela agéncia. Por ser menor, preciso de um cara que tem
conhecimento operacional também e negocial. Em uma agéncia grande,
esse cara hao vai estar no dia a dia, ele precisa s6 fazer a agéncia andar.
(E5)

Uma agéncia menor, com menos empregados, o lider dessa unidade
precisa ter competéncias mais técnicas, porque ele precisa langcar méo,
muitas das vezes pessoalmente, de algumas tarefas, dividindo com a sua
agéncia, ao passo que um lider de uma unidade de maior porte, com mais
empregados, tem que exercer mais gestdo e controle do que
competéncias técnicas (E15)

Pbdde-se perceber que em uma agéncia pequena, ha uma expectativa maior sobre
a capacidade do lider em conhecer os procedimentos e rotinas operacionais, enquanto
em agéncias maiores, com maior quantitativo de empregados sob sua gestao, é esperado
de um lider competéncias que possam aproxima-lo dos seus liderados, como citado pelos
entrevistados E8 e E10:

A partir do momento que a agéncia vai aumentando, vocé ndo consegue
mais ter esse controle tdo proximo e ai, vocé tem que motivar pessoas a
passar a sua Vvisdo, ou seja, para que facam o que vocé faria se vocé
estivesse ali. Entdo vocé acaba tendo que delegar, ter uma inteligéncia
emocional de que a pessoa crie empatia com vocé, entenda a sua forma
de gestdo e vocé consiga atuar em todas as linhas da agéncia,
independente se esta perto ou ndo. (E8)

Sempre com equipes menores Vocé pode estar mais perto e vocé tem
uma certeza mais fidedigna se aquilo que vocé passou é realmente aquilo
que esta chegando na ponta. (E10)

7

O contexto organizacional € percebido como fator determinante para o
desenvolvimento da lideranca e das competéncias inerentes a funcédo de lider, assim
como considerado por Storey (2016). Contudo, os entrevistados E10, E13, E14
ressaltam, ainda, que as competéncias basicas inerentes ao desempenho de um lider

independentemente do contexto na qual esta inserido:
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Entdo, o lider hoje, o gestor, seja qual for o nivel, ele tem que estar muito
conectado com a sua rede. Ele n&o pode ser um lider vertical, um cara que
esta |4 no topo e as coisas acontecendo na base da piramide sem ele estar
interagindo. Ele tem que ser um lider que circula em todos os ambientes da
empresa. (E4)

A esséncia do lider € um estado de espirito. E vocé florescer a sua
capacidade de trazer pessoas a crescerem, fazer pessoas terem motivacao
para trabalhar, trazerem pessoas a trabalhar sorrindo, trazerem pessoas a
crescerem junto do seu lado. Entéo, independe. (E10)

O lider tem que ter uma certa emocao, ndo ser s razao. [...] Vocé precisa
interpretar, vocé precisa transmitir confianca, transmitir empoderamento,
VOCé precisa transmitir, vamos dizer assim, boas condi¢gfes para que iSso
tudo aconteca. Ndo adianta a gente s6 ver nimeros, s6 ver o que esta
escrito, porque assim, as coisas ndo acontecem. A gente precisa ter
emocao, a gente precisa ter sentimento também. (E13)

O lider, tirando o nivel técnico, se ele conhece pessoas ou se ele se adapta
a pessoas, se ele sabe lidar com pessoas, ele vai ser lider em todos os
lugares, independentemente de onde ele esteja. (E14)

Neste cenario, foram observadas diferencas entre as competéncias esperadas nos

lideres e gerentes, em que o papel de lider envolve competéncias comportamentais,

voltadas para a mobilizacdo, enquanto para os gerentes sdo esperadas competéncias

relativas a execucao de tarefas operacionais, como mencionado nas entrevistas E12 e

E13:

Lider é justamente o cara que olha para o empregado. O gerente é aquele
gue gerencia os recursos da empresa. [...] Eu acredito que um gerente
tem muito mais necessidade de gerenciar coisas e processos e, enfim,
recursos, de um modo geral, inclusive, podem ser recursos humanos,
como eu disse. O lider, acredito que o papel dele, essencialmente, é
trabalhar com recurso humano. (E12)

O gerente esta simplesmente gerenciando processos. O lider tem que
gerenciar processos de pessoas. [...] Nao adianta vocé sé focar em
nameros, vocé tem que trabalhar para as pessoas também, que é o que
vai trazer o resultado. (E13)

Os entrevistados E15 e E16 acrescentaram que um lider ndo necessariamente

ocupa um cargo, podendo surgir dentre os liderados que:

O lider nado precisa, necessariamente, ocupar um cargo de gestdo, uma
posicdo de chefia. O lider, para mim, € aquele que consegue inspirar
colegas, inspirar pares a agirem. O lider € aquele que levaria pessoas
num patamar que elas ndo conseguiriam chegar sozinhas. E para isso ele
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nao necessariamente precisa ser um chefe ou ocupar uma posicéo formal
dentro da empresa. (E15)

Um lider pode ser um escriturario, pode ser um operario, pode ser um
funcionario sem um cargo. O lider é a pessoa que exerce [...] algum tipo
de influéncia sobre aqueles que estdo ao lado dele, seja superior, seja
inferior a ele. Entéo, ser lider € influenciar pessoas. (E16)

A partir da visdo dos entrevistados sobre a atuacao de lideres e gerentes, foram
percebidos diferentes propdsitos diante das competéncias de lideranca identificadas. A
forma escolhida para organizar os resultados tem por objetivo estruturar as informacdes
coletadas para que os objetivos do estudo fossem cumpridos e para que a pergunta de
pesquisa fosse respondida.

Portanto, cada bloco a seguir se refere a percep¢cdo dos sujeitos entrevistados
frente as competéncias de lideranca que proporcionam a conquista do respeito, a
capacidade de entregar e provoque mudancas, inspire e crie confianca.

Também ha um bloco para uma analise sobre as competéncias valorizadas diante
das caracteristicas especificas da organizacdo enquanto empresa publica, bem como
outro bloco para uma andlise sobre a perspectiva quanto as competéncias esperadas em

lideres em um cenario futurista.

4.1 Compreenséao de sentido geral

Durante o estudo piloto, os entrevistados foram questionados sobre de que forma
os lideres conseguem conquistar o respeito dos seus seguidores. Foi observado que para
gerir equipes de trabalho € necessario ter conhecimento sobre as caracteristicas internas
da organizagdo como um todo:

Vocé para gerir um time, para que entenda as diretrizes que a empresa
precisa para funcionar, vocé precisa desse conhecimento amplo da
organizacao no qual vocé esta inserido. (E1)

A equipe precisa se sentir segura na execucao da tarefa e saber que
aquilo € importante para empresa. Gerar significados em cada acéo. (E4)
[...] para isso acontecer (conquistar respeito) eu preciso que cada lider,
gue cada gestor tenha a consciéncia do que esta acontecendo no todo,
tenha o entendimento da necessidade de mudanca e a projecdo disso
para o futuro [...]. (E6)
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O conhecimento a que os entrevistados E1 e E6 se referem nos trechos acima,
foi 0 mesmo percebido na pesquisa de campo, que demonstra que o conhecimento sobre
a organizacgao foi a competéncia mais valorizada na busca pelo respeito de seguidores.
Fornecer sentido, dar credibilidade e gerar admiracdo pela lideranca desempenhada
foram as razdes observadas, nas falas dos entrevistados E7, E9 e E14:

O plano estratégico da empresa tinha que ser mais divulgado. [...] A gente
precisa dar significado as pessoas que trabalham. Eu ndo gosto de ser
demandada em alguma coisa que ndo faca o menor sentido. Entdo, vocé
tem que dar sentido para as pessoas. [...] Conquista mais o respeito. Ele
(o lider) consegue mais seguidores, digamos assim. (E7).

[...] as vezes o liderado pode, num primeiro momento, até ndo concordar
com ele (lider), s6 que esse conhecimento faz ele falar “pd, cara, se esse
cara conhece tanto e ele esté falando isso, ele deve ter alguma razéo. Eu
tenho admiracao por ele pelo que ele conhece, pelo que ele ja mostrou,

pelo que ele ja construiu. [...] acho que é importante a gente ouvir o
conhecimento que ele tem pra mostrar, [...]. (E9)

[...] o lider ele é testado o tempo todo. E isso também é muito legal,
porque, assim, as vezes vocé chega numa agéncia nova, num lugar novo
e as pessoas, antes de fazer qualquer coisa, vdo perguntar ao lider [...]
por dois motivos: pela inseguranga, [...] e por testar mesmo, para saber
se aquele cara (o lider) sabe. (E14)

A fala de E4 e E7 vai ao encontro do que Oliveira et al. (2010) defendem como
competéncias de lideranca na administracdo publica, uma vez que lideres precisam de
uma perspectiva mais articuladora das competéncias e recursos internos, assim como da
capacidade de atribuir aos liderados um maior significado e relevancia dos seus papéis.

Outra competéncia valorizada foi o pensamento critico sobre as acdes
desempenhadas nos grupos de trabalho, representada pelas falas dos entrevistados E4
e E10:

N&o é o cara que sabe como é gque opera a maguina, mas ele precisa
saber como essa maquina funciona pelo menos. Para que serve? Como
€ que é? Qual a regra do jogo? Isso é fundamental.(E4)

Precisa ser alguém que conheca daquilo que ele esta liderando de alguma
forma. Eu dou até um exemplo, vocé para abrir um restaurante nao
precisa, necessariamente, saber cozinhar, mas vocé precisa saber se a
comida esta boa. (E10)
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Apesar dos entrevistados E4 e E10 ndo priorizarem a demonstracdo de
conhecimento sobre o todo em si, houve um valor atribuido a capacidade do lider em

conseguir analisar e fazer criticas ao negocio desenvolvido pela empresa.

4.2 Conducao de mudanca

O depoimento dos entrevistados possibilitou identificar aspectos em comum sobre
como um lider é capaz de provocar e entregar mudancas na organizagao.

No estudo piloto foi relatada, além da preocupacao inerente as mudancgas que todo
mercado esta submetido, a vinculacdo do Banco como agente de politicas do governo,
gue traz um cenario de mudancas ciclicas em decorréncia das eleicdes presidenciais,
como citado pelo entrevistado E2 e EG6:

Na nossa empresa, principalmente nesse momento, nesse ano, por
qguestdes Obvias, periodicamente ou em alguns periodos ela mudar,
vamos dizer assim, de dono, a politica também muda. Ent&o acaba tendo
uma mudanca muito grande da forma de gestdo da empresa e da forma
como é conduzido os resultados. (E2)

A gente vive a cada quatro anos pelo menos, uma sensacao diferente do
gue a gente viveu no ano anterior por conta de eleicbes ou mudanca de
cenarios politicos, entdo a gente vai ter essa necessidade de estar
gerenciando a mudanga, é quase que constantemente, € como se fosse
assim uma empresa que trabalha com inovacgdo, se eu tivesse hoje
trabalhando numa empresa de tecnologia que vive da inovacéo eu ia dizer
gue a gente precisa estd o tempo todo gerenciando processos de
mudanca ou incentivando a mudanca estrutural e organizacional na
empresa. (E6)

Verifica-se uma caracteristica que diferencia a organizacao das demais empresas

z

no mercado financeiro: a politica interna da organizacdo € vulneravel as eleicbes
presidenciais no pais, pois a escolha do presidente da companhia é realizada pelo
governo eleito. Sobre isso, o entrevistado E6 faz comparacdo a uma instituicdo de
inovacgao:

[...] Entdo assim, nesse interim a gente estd muito parecido com uma
empresa que trabalha com tecnologia e com inovagédo, mas ndo por que
a gente cria isso, mas por que nds somos instados o tempo inteiro a mudar
0 nosso procedimento porque mudou o0 cendrio, porque mudou 0 cenario
politico. (E6)
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Ja na pesquisa de campo, o autocontrole emocional foi a competéncia mais
apontada durante as entrevistas, dando valor a inteligéncia emocional, por considerar o
lider como principal influéncia no comportamento de seus seguidores (YUKL, 2013),
como retratado pelos entrevistados E7, E9, E12, E15 e E16:

O lider é aquela pessoa que ndo pode chegar triste na agéncia. As
pessoas vao na tristeza dele. Entéo, ele € o grande animador de festa do
espetaculo. (E7)

Entdo ele tem que entender as diferencas e ele ter que ter também
Inteligéncia emocional, até para ele poder ser o ponto de equilibrio junto
com o seu time. (E9)

[...] acho que a lideranga conduz bem o processo de mudanga se ela tiver
seguranca no que esta acontecendo. Serenidade. (E12)

Ele (lider) precisa se conhecer muito bem, seus limites, porque para
provocar mudancas ele precisa mudar habito da sua equipe, mudar habito
das pessoas. E todas as pessoas sao escravas de habitos. [...] para
mudar o habito da equipe, primeiro se mudam os préprios habitos. Acho
gue o lider precisa se conhecer, ter um autoconhecimento muito grande
para ele, primeiro, mudar a sua postura, mudar os seus habitos e, assim,
provocar mudanca na equipe. (E15)

[...] Um momento de dificuldade ndo quer dizer que todo caminho que
vocé fez a estratégia esta errado. Quando vocé (lider) traca uma
estratégia ndo quer dizer que, num momento de dificuldade, a sua
estratégia esta errada. Vocé precisa ter o equilibrio emocional para
entender que a estratégia precisa ser refeita ou que a estratégia precisa
ser mantida ou que seus funcionarios precisam ser realinhados ou vocé
precisa bancar aquele momento, porque vai dar certo aquela estratégia
gue vocé tracou (E16).

Parao E7,0E9, e 0 E12, um lider precisa ter, ainda, a capacidade de escuta ativa,
com o proposito de aproximar o lider e o liderado, reconhecendo as suas individualidades:

O lider tem que estar préximo. O lider tem que estar perto. (E7)

Eu acho que ele tem que ter um pouco de leitura das pessoas, um pouco
de psicélogo das pessoas que estdo atuando junto com ele. (E9)

Tem uma coisa que eu acho que a lider precisa ter muito que séo, assim,
ouvidos atentos, falar um pouco menos em alguns momentos. (E12)

Nos trechos acima, pode-se perceber uma preocupacdo com o liderado. Esse
olhar mais atento para o seguidor também pode ser percebido nas falas dos entrevistados

E4 e E10, que destacam a competéncia de encorajar a mudanca individual:
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Na minha visdo, o lider € aquele que leva as pessoas aonde elas nao
chegariam sozinhas. [...], vocé precisa fazer um papel de transformar
pessoas que estavam num nivel e vocé leva-las a um outro nivel, onde elas
ndo chegariam sozinhas . (E4)

Vocé precisa entender em cada um qual motivo vai gerar uma agéo em
cada um e ai vocé vai atuar dentro daquele motivo para vocé despertar
essa mudanca. Porque a mudanca vem de dentro para fora, nunca de fora
para dentro. [...] A Unica coisa que eu posso fazer é tentar te ajudar a
encontrar dentro de vocé um motivo que te leve a uma acao diferente. (E10)

4.3 Representacao interorganizacional

Argumenta-se que a relacdo interpessoal de lideres pode proporcionar néo
somente a motivacdo de empregados, mas inspird-los a ir além dos seus objetivos
(MONZANI et al., 2015). Nesse sentido, tanto no estudo piloto quanto na pesquisa de
campo, a relevancia das competéncias sociais foi percebida principalmente pela
capacidade de ser modelo de exemplo para os liderados, como destacado na fala dos
entrevistados E1, E2, E4, E9 e E13:

A lideranga pelo exemplo, [...] a gente precisa praticar aquilo que a gente
fala, que a gente propaga como diretriz. (E1)

Quando vocé fala que eles precisam fazer de uma determinada forma,
mas vocé também faz daquela forma, vocé td dando um exemplo, com
isso tem muito mais chance do colega la entender o que vocé ta pedindo
e ele fez também. Acaba vendo em vocé o que vocé esta pedindo para
ser feito. (E2)

Ele (o lider) s6 inspira se ele for visto como tal, como uma pessoa que
conhece, uma pessoa que esta ali para apoiar, uma pessoa que nao
abandona a equipe nos bons e nos maus momentos [...]. (E4)

E a ideia de que se vocé pede uma coisa para alguém, a primeira pessoa
a fazer tem que ser vocé. [...] Porque sendo as pessoas nao vao acreditar
naquilo que vocé esta vendendo. [...] Como que vocé gera confianca?
Vocé mostrando, vocé fazendo atos. Entdo, assim, se eu peco alguma
coisa e, no dia a dia, eu mesmo que tenho que ser o exemplo, faco
diferente, eu n&o crio confianga. Se eu nao crio confianga, eu ndo inspiro.
(E9)

Entdo, eu acho que partindo do principio do exemplo, de vocé ser
exemplo, de vocé ser honesto, ser transparente, saber lidar com as
dificuldades, [...] Vocé tem lideres que estdo juntos com a equipe, cada
um no seu papel, cada um na sua fungéo, mas que estéo ali inspirando
pelo exemplo, inspirando pela honestidade, pela transparéncia. Eu acho
gue esse € o caminho. (E13)
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No estudo piloto, a empatia foi uma outra competéncia, cujo valor foi atribuido pela
proximidade gerada com as equipes de trabalho:

[...] o lider hoje, o gestor, seja qual for o nivel, ele tem que estar muito
conectado com a sua rede, ter empatia. Ele ndo pode ser um lider vertical,
um cara que esta la no topo e as coisas acontecendo na base da piramide
sem ele estar interagindo. Ele tem que ser um lider que circula em todos
0s ambientes da empresa. (E4)

[...] entender e se colocar no seu lugar também (do liderado), porque a
empatia que a gente coloca aqui como uma necessidade do lider para
gue ele consiga se colocar no lugar do empregado [...], por outro lado
também existe o caminho inverso em que o empregado, liderado, ele olha
para o lider e entende qual é o caminho que ele t4 querendo seguir, pela
postura corporal pela forma que fala, pelo entendimento daquilo que é o
dia de trabalho do profissional. (E6)

Chama a atencédo a fala do entrevistado E6, na qual é possivel observar uma
interpretacdo da empatia ndo apenas com origem no lider, mas, também, adotando um
caminho inverso como consequéncia das a¢des da lideranca.

Os entrevistados E2 e E7, sob a perspectiva de uma agéncia bancaria,
acrescentaram, ainda, a capacidade de gerenciarem conflitos como competéncia
responsavel por soluciona-los, o que pode minar o desenvolvimento da organizacao:

Os lideres em geral, mas principalmente o gestor de uma unidade
bancaria porque ele lida mais com pessoas, vamos dizer assim, mas lida
no corpo a corpo, lida no dia a dia, ele tem que ter uma habilidade
emocional muito grande para gerir conflitos, para ver situacdes ali do dia
a dia que podem de repente estar trazendo algum tipo de situacéo de risco
para unidade. (E2)

Atitude. Aquela atitude rapida, a resposta rapida. A equipe se surpreender
com algo que ela nao tinha pensado e buscou em vocé, uma pessoa mais
rapida de solucéo de conflito. Ela se sentir ali protegida em caso de a
gente vé muito em agéncia, o cliente culpando, e ai vocé vé que aquele
funcionario, de certo modo, tinha razdo e vocé conseguir dirimir aquele
conflito. Entéo, vocé ganha a confianca dele. (E7)

4.4 Caracteristicas de empresa publica

Tanto no estudo piloto, quanto na pesquisa de campo, foram identificadas

caracteristicas especificas da organizagdo, como o atendimento a programas sociais do



61

Governo Federal e as caracteristicas de empresa publica, no que diz respeito a gestao
de pessoas (admisséo por concurso publico, realocacéo e desligamento de empregados).

No banco publico, a admissdo de empregados é realizada por concurso publico e
0 gestor da unidade ndo decide ou analisa o perfil do empregado que receberd, o que
limita a sua alcada na gestdo. Ademais, depois de contratado, o empregado adquire um
status de estabilidade profissional, atribuida somente aos empregados publicos. Apesar
de ter regimento pela CLT, os colaboradores que ingressam no banco ndo podem ser
demitidos por iniciativa da empresa, salvo por ma conduta ou préticas ilegais, apos
julgados por comissao interna de apuracédo de responsabilidades.

Os entrevistados E2, E6 e E9 pontuam essa diferenca no ambiente organizacional:

[...] na empresa publica vocé tem que ter um diferencial com rela¢éo ao
tratamento das pessoas, com relacdo a sua competéncia para gerir as
pessoas, porque na empresa publica, se aquela pessoa nao der certo, se
vocé ndo conseguir colocar ela para fazer o que vocé precisa que seja
feito, vocé nao tem como tirar ela, vocé ndo tem como mandar ela embora.
Ela vai ficar ali. [...]. (E2)

Entdo a gente vai ter conflitos dentro das nossas unidades bancarias que
nao existem no banco particular. [...] Porque na empresa privada a gente
manda o empregado embora [...], vou botar outro e o conflito se extingue
naquele momento ali. Eventualmente contratando outro empregado eu
tenho outro conflito diferente do anterior, mas em tese, eu resolvo aquele
conflito com a demissdo do empregado. [...] como que eu lido com o
empregado que eu ndo posso mandar embora? Como que eu faco esse
empregado entender que ele precisa se engajar no processo e que ele
precisa correr junto com a equipe? [...] (E6)

[...] se vocé estd na organizagdo privada, vocé simplesmente corta e
aguela pessoa cai no mercado de trabalho, [..] dentro da nossa
organizacgao vocé tem um desafio muito maior [...] (E9)

Essas caracteristicas foram consideradas pelos entrevistados como
“vulnerabilidades” que a organizagdo possui frente aos concorrentes no mesmo
segmento de mercado, uma vez que os gestores de bancos privados possuem autonomia
para desligarem empregados.

Nesse sentido, o entrevistado E16 relata a sua experiéncia vivida diante das
diferentes caracteristicas de empregados nos dois contextos organizacionais,
ressaltando o desafio na gestédo de pessoas em um ambiente publico:

[...] dos vinte anos de profissdo, eu tenho doze anos no banco publico e
oito anos de um banco privado [...]. No banco privado, vocé tem duas
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caracteristicas de profissionais e os dois amplamente motivados: um é
aquele que tem aquele tesdo de ser promovido, entao ele estd sempre
motivado, por que ele quer crescer; e 0 outro é aquele que ndo quer
crescer, mas ele quer se manter empregado. Entdo, as duas vertentes de
caracteristicas profissionais estdo amplamente motivadas [...]. Quando
vocé vem para o banco publico, vocé tem duas vertentes também: um que
guer crescer, entao esse vai estar sempre motivado; mas tu tens aquele
gue ndo quer crescer, que a funcdo de técnico bancario é suficiente.
Como que vocé motiva esse cara? (E16)

Pelo depoimento dos entrevistados, observa-se o uso de determinadas

competéncias de lideranca como um importante instrumento estratégico na superacao

desse desafio trazido pelas caracteristicas de empresa publica. A capacidade de ser

empético foi valorizada pelos entrevistados E7, E10, E12 e E14:

Tem que ver o que ele gosta de fazer. Ai, € enquadrar mesmo, porque eu
nao tenho como mandar embora. (E7)

Precisa ter muita proximidade. Precisa ser bem parceiro, bem presente
para entender a realidade de cada um, entender o que motiva cada um, o
gue vai deixar aquele colaborador feliz. [...] O lider precisa ter muita
observacao, muita empatia, se colocar no lugar do outro, entender porque
0 outro esta daquela forma, porque ele pensa daquele jeito. (E10)

Conhecendo o empregado, o liderado. Deixando claro para ele que nao
h& possibilidade de ele ser atendido em todas as suas demandas, isso é
muito importante, o lider precisa ter essa delimitacao, colocar-me no lugar
do outro néo significa que eu vou fazer tudo que o outro precisa, mas
mostrar para o outro que eu entendo. (E12)

[...] cada um tem o seu méximo, cada um tem, é claro que um é diferente
do outro, mas é tirar o maximo daquela que esta ali. Porque, assim, vocé
esta ali com uma peca que ndo é igual ao resto do time [...]. (E14)

De forma geral, observamos uma demanda especifica por comportamentos em

lideres no banco publico, em especial as competéncias sociais. Nesse ponto, 0s

entrevistados E10, E12, E14, e E16 demonstraram um olhar mais atento para as pessoas,

com foco no empregado de forma individual, valorizando os seus limites e as suas

competéncias:

As vezes o Neymar é muito bom, mas se vocé botar ele de goleiro, talvez
ele ndo seja tdo bom, porque esta jogando na posicao errada. Entédo, o
lider precisa estar muito perto, identificar as competéncias de cada um
pra que possa, dessa forma, colocar também cada um na posicéo certa,
porque isso vai ajudar para que cada colaborador renda mais, apesar de
algumas limitacdes que possa ter. Dentro da realidade dele, ele vai render
mais. (E10)
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Eu acredito que principalmente conscientizando as pessoas
individualmente. Acredito muito nessa questdo de vocé buscar as
pessoas individualmente. Porque o grupo s existe, o coletivo s existe
comecando pelo individual. [...] Eu acho que precisa olhar para o
empregado para alcancar os objetivos da empresa. Eu acho impossivel
alcancar os objetivos da empresa se néo olhar para as caracteristicas do
empregado. (E12)

[...] cada um é diferente do outro, mas eu acho que a gente como lider
tem que entender cada um. Quando vocé entende cada um, vocé
consegue fazer com que esse “cada um” dé o seu melhor, porque o
melhor de um ndo é o melhor do outro, sdo pessoas diferentes,
caracteristicas diferentes. (E14)

[...] nenhum tipo de lideranca que vocé nao foque nas pessoas, vocé tem
uma caracteristica que faga os liderados entenderem o porqué que se
chega la. Quando vocé foca uma lideranga na empresa vocé apenas
almeja o resultado. Esse tipo de lideranga encontra resultado num
primeiro momento, num segundo momento, mas ele ndo se perpetua,
porque vocé ndo consegue mostrar para o liderado o sentido para isso
[...]. Quando vocé foca a lideranca na pessoa, a pessoa se motiva. Entao
ela, por si s@, acorda ja querendo ir para o trabalho e almejando entregar
aquilo que a empresa precisa. (E16)

Nesse sentido, pela fala dos entrevistados E6, E7, E14 e E16 transcritas abaixo, &
possivel perceber uma lideranca desenvolvida com prioridade nas necessidades do
seguidor, em detrimento das urgéncias da empresa:

Eu preciso calcar os sapatos daquela pessoa, eu preciso, ndo é s6 eu me
colocar no lugar dela, ndo é ver o mundo como aquela pessoa ver, é
experimentar situacdo de vida que aguela pessoa experimenta. (E6)

[...] vocé entender que a pessoa tem as suas prioridades pessoais,
entender o porqué, tentar tirar o empregado daquele casulo dele. (E7)

N&o adianta vocé estar |a, de longe 14, e vocé analisar a pessoa sem saber
0 que esta acontecendo. As vezes, o empregado est4 num dia péssimo,
aconteceu alguma coisa em casa, vocé olha, a produtividade dele caiu,
guando vocé para do lado dele para dar um bom dia para falar com ele,
vocé enxerga, [...] E € melhor até que vocé fale com esse empregado para
ele ir para casa para resolver o problema, do que ele estar ali e ele ndo
vai estar com a cabeca ali e vai trazer um problema ao invés de trazer
solucoes. (E14)

Entdo, a forma de vocé motivar um funcionario publico, dentro de um
banco, dentro de um 6rgdo publico, dentro de uma empresa social, a
forma de vocé motivar a todos é sendo exemplo, é se dedicando, é
mostrando que vocé trabalha tanto ou mais quanto qualquer um dos
funcionarios. E dedicacéo, comprometimento, lider servidor e lideranca
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pelo exemplo. E o que eu mais acredito nesses 20 anos de profiss&o.
(E16)

Esse foco nas necessidades psicoldgicas dos seguidores demonstra tracos da
lideranca servil que se manifestam pela priorizacdo individual das necessidades e
interesses individuais dos seguidores (STONE, 2004; PAROLINI, 2007; EVA, 2019) que,
nesse contexto, € usada como estratégia para a superacao dos desafios da gestao de
pessoas num banco publico.

Proporcionar felicidade e bem-estar no ambiente de trabalho em um banco publico
foi percebido na fala dos entrevistados E10, E12, E13 e E15:

Pessoas felizes produzem mais, trabalham mais, trabalham melhor, e,
consequentemente, geram resultado para a empresa. (E10)

Eu, pelo menos eu enxergo muito isso, no meu proprio exemplo, eu acho
gue as pessoas valorizam muito a felicidade. Se vocé se sente mesmo
feliz com o que esta fazendo, demonstra felicidade, isso inspira as
pessoas [...]. (E12)

[...] se eu s6 tenho um funcionario que pode desempenhar algo que gosta,
gue pode desempenhar um papel num setor, o ideal € que ele fique nesse
setor, que € onde ele vai estar mais feliz [...]. (E13)

Em pequenos ajustes vocé consegue gerar um bem-estar maior, e eu
acredito que as pessoas quando se sentem melhor, quando estdo mais
felizes, elas tendem a produzir mais. (E15)

Diante da natureza publica, observamos competéncias de lideranca que possam
proporcionar um clima organizacional, no qual o individuo conquiste, pelo trabalho, o
bem-estar psicoldgico.

A experiéncia de sentido no trabalho de empregados do banco pode ir ao encontro
do que fora proposto por Rodrigues et al. (2017), que ressalta que essa experiéncia de
sentido para servidores publicos esta associada ao comprometimento afetivo e ao bem-
estar psicologico, gerando hipoteses sobre motivagéo e caracteristicas relacionadas com

o clima organizacional.

4.5 Perspectivas sobre classificagcdo temporal

As competéncias podem ser classificadas quanto a sua relevancia ao longo do
tempo (SPARROW; BOGNANNO, 1994), sendo relevantes para uma interpretacao
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diante da estratégia organizacional (CARBONE el al., 2016). Direcionar esforcos para a
identificacdo de competéncias relevantes em um futuro proximo pode permitir a adocao
de posturas proativas para o desenvolvimento estratégico (BRANDAO, 2009; CARBONE
et al., 2016)

No contexto organizacional estudado, foi perguntado aos entrevistados quais
seriam as competéncias que os lideres do banco precisariam desenvolver para estarem
mais preparados para os desafios futuros. A maioria dos entrevistados mencionaram a
capacidade de se adaptar, sugerindo uma maior inteligéncia emocional:

[...] as mudancas estdo ocorrendo, com um periodo cada vez menor,
entdo essa competéncia, ela, na minha opinido, de se adequar as
realidades, de se adequar as mudancas, vai ser fundamental. (E1)

A despeito de ser uma empresa publica a gente precisa dar resultado de
constantes e crescentes, e para isso acontecer € importante essa questao
da inovagéo, da adaptabilidade. (E6)

A capacidade de adaptacéo citada pelos entrevistados E11, E13, e E14 vai além
das necessarias diante das mudancas trazidas pela tecnologia, alcancando as
modificacdes de paradigmas que o ambiente organizacional enfrentara com a insercéo
de novas geracdes no mercado de trabalho:

Acho que as pessoas vao ser sempre a parte mais importante do
processo. [...] Sim, mas, além disso, ele precisa entender as diferencas
geracionais. Um cara hoje que tem, no caso, a minha idade, 48 anos, ele
precisa estar preparado para conseguir liderar, conseguir ter uma
lideranca empética com um menino da geragéo B, de 20 e poucos anos,
gue outras coisas chamam a atencéo dele. (E11)

Entéo, a gente esta vivendo uma transicao de geracao, entdo eu acho que
€ mais se adaptar a geragéo, porque, falando por hoje, e para daqui a dez
anos, hoje, o lider de dez anos atras, se ele ndo se atualizou e se ele ndo
mudou a forma de pensar, de agir, ele ja esta totalmente obsoleto hoje.
(E13)

Se adaptar, isso ai. [...] Isso vai ser muito importante. Porque a velocidade
da mudanca é muito rapida, e quando ele entende mais rapido, quando
ele se adapta, consegue se adaptar, quando ele... 0 quanto antes ele
entender o0 que esta acontecendo, ele vai se sobrepor, ele vai conseguir
resultados melhores, ele vai conseguir crescer. O cara que é nostalgico e
fica na mesmice, no dogma, ele esté fadado ao insucesso. (E14)

Os trechos transcritos acima sugerem uma tendéncia a valorizacdo de pessoas e

competéncias sociais por parte de gestores, indo ao encontro do que Andrade (2016)
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defende no seu estudo ao concluir que a capacidade para desenvolver pessoas,
habilidade de comunicacédo e habilidade relacional séo valorizadas na contratacdo de
gestores na iniciativa privada.

Com relagdo a administracéo publica, o resultado corrobora também com o que
Oliveira et al. (2010) defendem para um “lider eficaz” na administragao publica, em que
sao requeridos (dentre outros) atributos, como: capacidade de comunicacao e de lidar
com os liderados, legitimidade, bom-senso e habilidade de agregacéo.

Pela fala dos entrevistados foi possivel perceber um declinio nas competéncias
gue alguns lideres tém para a operacionalizacdo, sinalizando mais uma vez a diferenca
entre o lider e o gerente (DAY, 2001; STOREY, 2016, ANDRADE, 2016), no qual o lider
precisa desenvolver foco maior nas pessoas:

Eu acredito que a gente esta cuidando demais de se digitalizar, de deixar
a tecnologia cuidar um pouco da gente, que os lideres estédo esquecendo
de que tratam de pessoas. (E12)

Hoje, as pessoas querem trabalhar num ambiente onde elas tenham
autonomia, onde elas tenham confianga para exercer as suas tarefas,
entdo acho que um lider que fornece autonomia para a sua equipe,
confianga, que seja sensivel a entender a necessidade de cada liderado,
tenha uma gestdo customizada para cada um, um projeto de
desenvolvimento de carreira para cada liderado. Eu acredito muito na
customizacdo da lideranca. Nao sei se 0 termo seria esse: uma
customizacao de lideranca. Uma lideranca mais proxima de cada liderado.
Eu acho que o futuro caminha por ai. (E15)

[...] aquele lider que se preocupa com as pessoas. Ele ndo s6 se preocupa
em fazer, mas ele se preocupa com as pessoas, ele se preocupa em
entender se as pessoas estdo bem, se as pessoas tém condicbes
psicologicas de trabalhar, se as pessoas tém condi¢cées de trabalhar,
como, onde que as pessoas estdo enquadradas no processo. Eu preciso
reestruturar uma empresa, reestruturar uma area de trabalho, reestruturar
um ambiente de trabalho, mas eu preciso encaixar as pessoas nessa
reestruturacdo, porque sao as pessoas que fazem o nosso negocio fluir.
S&o0 as pessoas que atendem o nosso publico, sdo as pessoas que dao o
nosso resultado. (E16)

Ao se retornar aos objetivos e a problematica da pesquisa, ou seja, a investigacao
sobre quais sdo as competéncias de lideranca valorizadas por gerentes em um Banco
Publico Federal, no contexto regional da Baixada Fluminense, no Estado do Rio de
Janeiro, pode-se inferir, a partir dos resultados obtidos, que as competéncias

comportamentais s&o consideradas fatores determinantes no papel dos lideres.
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O estudo deu enfoque nas competéncias associadas ao plano individual dos
individuos que exercem o papel de lider, ndo levando em consideracéo as competéncias
da organizacdo por completo. Dito isso, os resultados foram analisados em temas

centrais, como no Quadro 8, a seguir:

Quadro 8: Competéncias de lideranca valorizadas

Compreenséo de sentido Geral
* Demonstrar conhecimento sobre a organizagéo;
* Pensamento critico.

Conducéo de Mudanca
* Autocontrole emocional,
* Demonstrar escuta ativa.

Representacao interorganizacional
* Modelo de Exemplo;
* Empatia.

Lider em empresa publica
* Empatia.

Classificagdo Temporal
» Adaptabilidade.

Fonte: Elaboracgéo prépria
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir das entrevistas, foi possivel perceber que a demonstracdo de
conhecimento sobre a organizacdo e o pensamento critico foram dados como
competéncias demandadas para lideres conquistarem o respeito dos seus seguidores,
além de posiciona-lo dentro do organograma empresarial e aproximar os diferentes niveis
organizacionais.

A capacidade de ter autocontrole emocional e de demonstrar escuta ativa foram
competéncias valorizadas em um lider para provocar e entregar mudancas na
organizacédo, dando valor a inteligéncia emocional por considerar o lider como principal
influéncia no comportamento dos seus seguidores.

Ser modelo de exemplo e ter empatia foram competéncias identificadas para
inspirar e criar confianca, com a intencdo de liderar em rede e facilitar a entrega da
mudanca, fomentando um propdsito para as equipes de trabalho.

As competéncias sociais, em particular a empatia, também foram valorizadas
diante do contexto de empresa publica, com o propdsito de envolver individuos e motiva-
los, gerando sinergia nas equipes de trabalho.

A adaptabilidade foi evidenciada como a principal competéncia a ser valorizada no
futuro, com o intuito de proporcionar uma otimizacdo de tempo e recursos quanto ao
entrosamento do lider em novos cendrios ou equipes de trabalho, fomentando um
ambiente criativo com novas ag¢des para lidar com a volatilidade do mercado e encontrar
saidas de forma proativa.

Diante das provocac0fes para a reflexdo dos propdsitos por tras das competéncias
apontadas durante as entrevistas, foram observados fatores determinantes, como: o
contexto organizacional, a diferenciacéo entre o lider e o gerente e as caracteristicas da
organizagdo como empresa publica.

Inicialmente, buscou-se identificar o papel do lider e como gestores atribuem valor
as competéncias de lideranca diante de diferentes niveis organizacionais no
organograma do banco, ou seja, levando em consideracdo a atuacédo de lideres em
diferentes niveis hierarquicos como matriz, area administrativa regional e unidades

bancérias.
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Sob a Odtica das unidades bancarias, os participantes colocaram em pauta a
diferenciacdo entre o tamanho das unidades. A regido analisada dispbe de diversas
agéncias com diferentes tamanhos e volumes de negdcios e cada uma com um nimero
diferente de equipes de trabalho. Nesse cenario, os resultados mostram que em agéncias
maiores, as competéncias de lideranca séo valorizadas, com o intuito de aproximarem o
lider dos grupos de trabalho. Nas agéncias pequenas ha uma maior proximidade com o
operacional.

Pelas entrevistas foi possivel averiguar que o contexto organizacional & fator
determinante para o desenvolvimento da lideranca e das competéncias inerentes a
funcdo de lideres (STOREY, 2016; NORTHOUSE, 2018). Contudo, competéncias
basicas sdo exigidas independentemente do contexto.

Averiguamos, também, que h& diferenca entre o papel de um lider e de um
gerente. O gerente se concentra na melhoria das tarefas exercidas pelas funcdes
gerenciais, ou seja, no operacional, enquanto o lider envolve a capacidade do individuo
em mobilizar pessoas (DAY, 2001; STOREY, 2016).

Dessa maneira, 0os resultados apontam que as competéncias esperadas em
lideres e gerentes sao diferentes. O papel de lider envolve competéncias
comportamentais voltadas para mobilizacdo e dos gerentes sdo esperadas as
competéncias voltadas a execuc¢ao de tarefas operacionais.

Enquanto instituicdo financeira, sob a forma de empresa publica, foi possivel
perceber um ambiente organizacional diferente: a personalidade é de direito privado e
suas atividades tém, como fundamento, os preceitos comerciais. O banco possui
natureza ambivalente, apresentando, ao mesmo tempo, caracteristicas de dominio
publico e de dominio privado, sem se identificar completamente com um ou com outro.
Buscamos compreender como essas caracteristicas limitam a gestdo de pessoas e como
a atuacao dos lideres pode proporcionar estratégias para superarem essas limitacdes.

Com os resultados, pode-se inferir que o desafio de gestores nas empresas
publicas torna-se ainda mais arduo na gestdo de pessoas em busca de um maior
desempenho organizacional, pois a admissao de empregados € realizada por concurso

publico e o gestor ndo decide ou analisa o perfil do empregado que recebera, o que limita
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a sua alcada na gestao. Ademais, depois de contratado, o0 empregado adquire um status
de estabilidade profissional atribuida somente aos empregados publicos.

As caracteristicas da empresa publica foram ressaltadas por todos os 16
entrevistados como vulnerabilidades que possui na gestdo de pessoas. Todos indicaram
competéncias sociais como forma estratégica para supera-las.

Durante todo o estudo, o papel de lider foi abordado pelos entrevistados como o
responsavel pela criagdo de um ambiente colaborativo, reconhecendo as diferencas
individuais, demonstrando um comportamento de aceitacdo individual diante das
necessidades dos liderados e compreendendo os pontos fortes e fracos de seguidores.
Essas caracteristicas poderiam permitir ao lider alinharem seguidores com tarefas que
melhorem o seu desempenho, criando uma visdo para orientar a mudanca pela
inspiragéao para o bem da organizagao, sugerindo um estilo de lideranga transformacional
como principal forma de conduzir equipes.

Contudo, quando a natureza ambivalente enquanto empresa publica foi colocada
em pauta durante as entrevistas, foi possivel observar uma priorizacao das necessidades
do empregado em detrimento do que precisa a empresa. A maioria dos entrevistados
transpareceram uma mudanca de foco na lideranca empregada diante dos desafios na
gestdo de pessoas no ambiente em que estdo inseridos, sugerindo que no contexto de
empresa publica € necessario o desenvolvimento de uma lideranca servil.

Essa percepcgao sobre o foco dos entrevistados vai ao encontro dos estudos de
Stone (2004) e de Dierendonck (2011): os lideres transformacionais tendem a se
concentrar mais nos objetivos organizacionais, enquanto os lideres servos se concentram
mais nas pessoas gue sao seus seguidores.

Tanto os lideres transformacionais quanto os lideres servis sdo visionarios, geram
altos niveis de confianca, servem como modelos, mostram consideracdo pelos outros,
delegam responsabilidades, capacitam seguidores, ensinam, comunicam, ouvem e
influenciam seguidores (PAROLINI, 2007). Todas essas capacidades foram valorizadas
pelos participantes durante as entrevistas.

Sobre essa diferenca no foco dos entrevistados e levando em consideracdo que o
contexto influencia diretamente as competéncias que sdo esperadas em lideres
(BRANDAO, 2009; STOREY, 2016; NORTHOUSE, 2018), pode-se inferir que a lideranca
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transformacional e servil sdo complementares (STONE, 2004; PAROLINI, 2007; EVA,
2019) e que ambos os estilos sdo necessarios para o contexto organizacional estudado,
pois se complementam diante dos desafios especificos enfrentados por gestores em
empresas publicas.

Banks et al. (2018) e Hoch et al. (2018) apresentaram evidéncias empiricas que
sugerem a validade incremental da lideranca servil em relacdo as outras abordagens de
lideranca, corroboradas com os resultados deste estudo. O uso da lideranca servil em
complemento a outro estilo de lideranga foi percebido no discurso dos entrevistados,
refletindo as competéncias de lideranca como cruciais para 0s gestores vencerem 0s
desafios inerentes a organizacdo na qual estdo inseridos.

Os entrevistados revelam uma latente expectativa de lideres quanto a capacidade
de entender efetivamente os outros no ambiente de trabalho e usam esse conhecimento
para influencia-los a agirem de maneira a aprimorarem 0s objetivos pessoais e/ou
organizacionais. Considerado por Ferris (2005) como habilidade politica, o foco no
liderado pode proporcionar resultados mais satisfatorios diante das caracteristicas de
empresa publica. Nesse contexto, a habilidade politica pode ser considerada como o
resultado de tracos individuais, além de experiéncia, treinamento e socializacao (FERRIS
et al., 2008; ANDRADE, 2016)

Estudos argumentam (STONE, 2004; PAROLINI, 2007; WILLIAMS, 2017; EVA,
2019) que a transmissao da habilidade politica permite que o lider servil reconheca
situacdes sociais diversas, entenda a importancia da adaptacdo do seu comportamento
para alcancar e conquistar diferentes publicos-alvo, fortalecendo a construcéo de redes
sociais que lhe possibilite adquirir conhecimento e recursos organizacionais para o
sucesso de seus seguidores e, por consequéncia, da organizagao.

Ademais, os resultados vao ao encontro do estudo de Williams (2017), que sugere
o clima organizacional como um mecanismo mediador pelo qual o lider servil aumenta a
criatividade dos seguidores e que esse relacionamento € fortalecido a medida que o lider
servo possui a habilidade politica necessaria para executar seu estilo de lideranca.

Além disso, Dierendonck (2011) defende que um lider politicamente qualificado
pode fomentar seguidores proativos e autoconfiantes, dando a oportunidade de

realizarem atividades nas quais desfrutem, permitindo o alcance de “equilibrio, significado
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e realizacdo pessoal’, aumentando a motivagcdo e os esforgos criativos dos seus
seguidores.

Nesse aspecto, os resultados da pesquisa apontam que diante da natureza
publica, os lideres precisam de uma perspectiva mais articuladora das competéncias e
recursos internos, assim como da capacidade de atribuir aos liderados maior significado
e relevancia dos seus papéis (OLIVEIRA, 2010). Sugere-se que o clima organizacional
pode refletir na felicidade e no bem-estar psicolégico do servidor publico, dando sentido
ao trabalho que desempenham (RODRIGUES et al., 2017).

Por fim, o presente estudo identificou que a capacidade de se adaptar pode
proporcionar uma otimizacdo de tempo e recursos gquanto ao entrosamento do lider em
novos cenarios ou equipes de trabalho. Os resultados apontam uma tendéncia a
valorizac&o de pessoas e competéncias sociais por parte de gestores. (OLIVEIRA et al.,
2010; ANDRADE, 2016)

Nesse ponto, a adaptabilidade vai além das necessarias diante das mudancas
trazidas pela tecnologia e alcanca um propésito frente as mudancas de paradigmas que
o ambiente organizacional enfrentard com a insercao de novas gera¢des no mercado de
trabalho.

Dessa forma, ndo apenas o direcionamento de esforcos e recursos da organizagao
para manutencdo das competéncias consideradas fundamentais sdo importantes, mas
também o desenvolvimento das competéncias comportamentais, tidas pelos
entrevistados como emergentes.

Esse desenvolvimento permite a ado¢do de uma postura proativa por parte da
organizacdo e dos seus profissionais, na intencdo imediata de desenvolverem
competéncias que serdo mais demandadas no futuro (SPARROW et al.,, 1994;
BRANDAO, 2009; CARBONE et al., 2016).



73

6 LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O presente estudo € uma fotografia de um grupo de gestores em um determinado
momento, em uma organizacdo com caracteristicas especificas no seu ambiente
organizacional, tendo personalidade de direito privado, com atividades fundamentadas
em preceitos comerciais, porém com caracteristicas de empresa estatal, constituida,
organizada e controlada pelo poder publico.

Nesse contexto, e diante da sua natureza ambivalente por pertencer ao mesmo
tempo ao dominio publico e ao dominio privado, sem se identificar completamente com
um ou com outro, o desafio se torna ainda mais arduo na gestdo de pessoas em busca
de um maior desempenho organizacional.

Assim, a repeticdo deste estudo em outros momentos poderd apresentar
resultados diferentes, o que merece ser feito para criar conhecimento sobre um perfil
comportamental e gerar politicas de gestdo de pessoas pertinentes e eficazes, uma vez
que a lideranca € uma parte essencial do desenvolvimento organizacional, sendo vital
identificar quais comportamentos e capacidades especificas devem estar presentes.

Outro ponto interessante reside no fato de que este estudo foi aplicado em uma
regido no Estado do Rio de Janeiro, com caracteristicas préprias, razdo pela qual os
resultados ndo podem ser generalizados em ambito nacional.

Ha que se destacar a centralidade do trabalho nas competéncias valorizadas por
gerentes do banco, o que ndo significar dizer que é condizente com as expectativas de
liderados.

Diante dos resultados apresentados, sugere-se a extensdo deste estudo para
outras regides da empresa, a fim de testar as conclusdes desta pesquisa com diferentes
gestores em ambito nacional. Além disso, pesquisas futuras levando em consideracao a
perspectivas de liderados podem acrescentar dados valiosos para o0 campo da lideranca.

Considerando as competéncias como dependentes do contexto, sugerimos a
aplicacao da metodologia em bancos privados. Dessa forma seria possivel a comparacao
com os resultados diante da natureza ambivalente de um banco publico.

Sugere-se, também, a conducgéo de pesquisas sobre competéncias de lideranca

em outros 6rgaos publicos, com o intuito de comparar os resultados de organizagdes sem
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atividades fundamentadas em preceitos comerciais, mas constituida, organizada e
controlada pelo poder publico.

Por fim, sdo sugeridos estudos de Lideranca servil e a capacidade de lideres em
proporcionar ambientes propicios a inovacgao e criatividade.
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ANEXO

ANEXO A - Roteiro de Entrevista — Estudo Piloto
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Pergunta

Objetivo

Topico Tedrico

No atual cenério, que

comportamentos e capacidades de

tipos de

Identificar guais
comportamentos e capacidades
de lideranca sdo esperados de

1 lideranca séo vitais para um lider no ::(;jsl\iggggs de qui deranei;);ercenrg Competéncias
i i ? : BRANDAO, 2005, 2009;
ambiente interno da empresa? empresa,  independentemente I\SIONTEZANO 000, 200
do nivel de gestdo FREITAS. 2018: '
. . BOYATZIS, 1982;
Identificar como lideres em
1.1 | Por qué? posicao estratégica
compreendem o conceito de
lideranca
Quais sdo, na sua OpiNido, as||yentificar que tipos  de

2 corrhpetenc%s de Ildrerellréga qU€! competéncias de lideranca s&o
muee \?(;Cze;uzgtam no nivel de gestao | reconhecidos como importantes
a : para o desempenho de suas||jderanca e Competéncias

funcées, levando em de Lideranca
consideracéo o nivel de gestdo| (NORTHOUSE, 2018;
2.1|Por qué? que os entrevistados fazem| STOREY, 2016, DAY,
parte 2001; YUKL, 2013;
TUBBS; SHCULZ, 2006;
Quiais sdo as competéncias | Captar a expectativa quanto a SUN: HUI, 2012;

3 necessarias para 0s cargos de|competéncias de lideranca MUMFORD, 2007;
lideranca desempenhados por lideres | esperadas em lideres nas BOYATZIS, 2011;
nas unidades bancéarias? unidades bancarias. CARTER et al., 2015;

. MONZANI, 2015)
Compreender a percepcdo de
N lideres em posicdo estratégica
?
3.1| Por qués sobre a diferenca entre lider e
gerente.
Quais as competéncias de lideranga

4 |podem ser classificadas como
emergentes? Vislumbrar quais as Classificacdo de

competéncias devem ser competéncias

4.1 | Quais podem ser classificadas como | valorizadas para o  futuro, | (BRANDAO, 2005, 2009;

"~ | declinantes? segundo a visdo dos lideres que| SPARROW et al., 1994;

atuam de forma estratégica. CARBONE et al., 2016;

4.2 | Por qué?
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ANEXO B - Roteiro de Entrevista — Pesquisa de Campo

PERGUNTA

OBJETIVO

TOPICO TEORICO

No atual cenario, o que se

Identificar como lideres em

1 |espera de um lider na R o
organizacio? posicéo estratégica percebem o
papel de um lider, seu foco e
seu impacto na organizacao
Diante disso, e na sua opinido,
1.1 | a lideranca deveria ter foco na
empresa ou no empregado? Liderancga e atuacéo de lideres
(DAY, 2001; NORTHOUSE,
2018; STOREY, 2016;
N . " . ARMSTRONG, 2016
1.2 (?ual vocé acha que é o foco de Identificar a percepcao de )
lideres na sua empresa? lideres em posicéo estratégica
sobre o conceito de lideres e
gerentes.
2 Na sua opinido, qual a diferencga
entre um lider e um gerente?
Na sua visdo, as competéncias Identificar como lideres em
valorizadas em um lider séo as o P :
3 : posicao estratégica valorizam
mesmas valorizadas em um .
competéncias.
gerente?
Na sua opinido, o nivel
4 organizacional influéncia na o _
necessidade de competéncias | |gentificar como lideres em Competéncias de lideranca
em lideres? X - (BRANDAO, 2005, 2009;
posicéo estratégica percebem o
g MONTEZANO et al., 2015;
contexto como fator significante FREITAS. 2018: BOYATZIS
s na valorizacdo de competéncias ' ’ '
Na sua opinido o tamanho da | ge |ideranca. 1982)
agéncia influéncia nas
4.1 A
competéncias demandadas em
lideres?
Efarlgéjr}:]eila(;omﬂlaﬁ;nentar: Na Identificar, sob a perspectiva de
piniao, quais . lideres estratégicos, quais as
5 | competéncias serao mais

valorizadas em lideres daqui a
10 anos? Por qué?

competéncias de lideranca que
serdo demandadas no futuro.




Na sua opinido, quais sdo as
competéncias que, pela
demonstracdo de conhecimento

6 g Identificar, sob a perspectiva de
de toda a empresa, lideres lideres estratégicos, por quais
precisam ter para conquistar 0 | .o mpeténcias de lideranga é
respeito dos seus seguidores? possivel conquistar respeito dos

seguidores e as razbes.
6.1 | Por qué?
Quais sdo as competéncias que

7 pOde”? dar ao lider a Identificar, sob a perspectiva de
capacidade c(lje entreogar € lideres estratégicos, quais sao
provocar mudancas: as competéncias de lideranca

gue proporcionam ao lider a
capacidade de entregar e
7.1 | Por qué? provocar mudanca e as razoes.

8 | Quais séo as competencias Identificar, sob a perspectiva de
valorizadas em lideres para lideres estratégicos, quais S&o
inspirar e criar confianca? as competéncias de lideranca

ajudam a criar e inspirar
confianga em seus seguidores,
8.1| Por qué? e as razdes.
Diante do papel social e publico

g |daorganizagdo, vocé acha que - _ o
as competéncias de lideranca Identificar quais competéncias
podem ajudar? Quais? de lideranca séo valorizadas

por lideres estratégicos diante
das caracteristicas da empresa.
9.1 | Por qué?

82

Propésitos de competéncias de
lideranca (STOREY, 2016;
YUKL, 2013; TUBBS; SHCULZ,
2006; SUN; HUI, 2012;
MUMFORD, 2007; BOYATZIS,
2011; CARTER et al., 2015;
MONZANI, 2015)
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ANEXO C — Protocolo de ética

Ola, meu nome € Diego Teixeira. Sou mestrando em Gestdo Empresarial pela
EBAPE/FGV. Estou realizando a pesquisa que tem por objetivo identificar as
competéncias de lideranca valorizadas por individuos que exercem, de forma estratégica,
o papel de lider em um Banco Publico Federal, no contexto regional da Baixada
Fluminense. No caso de qualquer divida ap0s esta entrevista, sinta-se a vontade para
me contatar pelo telefone (21) 9 98336 9669 ou pelo e-mail diego.teixeira@fgv.edu.br ou

diegoteixeira@id.uff.br.

Sua participacdo nessa pesquisa é muito importante, agradeco sua boa vontade
em participar. Antes de comecar as perguntas, gostaria de assegurar que como
participante neste projeto vocé tem alguns direitos. Gostaria que vocé indicasse a sua

compreensao a cada um dos topicos que falarei simplesmente dizendo: OK.

Sua participacao € voluntaria, (OK?)

Vocé pode se recusar a responder qualquer pergunta, (OK?)

Vocé é livre para pedir para ndo mais participar a qualquer momento. (OK?)

Esta entrevista tem carater estritamente confidencial e s6 sera disponibilizada para
fins académicos. (OK?)

Trechos desta entrevista, na forma como foram falados, poderédo fazer parte do
relatério final, mas sob nenhuma circunstancia, seu home ou caracteristicas suas que
possam te identificar serdo incluidas no relatorio. (OK?)

Permito que a entrevista seja gravada no seu audio.

Assinatura:




