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RESUMO

Este trabalho tem como principal objetivo apresentar a importancia da lideranca nas agéncias
das institui¢cOes bancdrias, bem como indicar elementos essenciais para promover a liderancga
eficaz nas agéncias. Na busca de identificacio de um perfil de lideranca ideal, foram
catalogados e analisadas percepcoes de liderados pertencentes as agéncias do Banco do Brasil.
O método utilizado foi o estudo de caso, por considerar que atende a diversas caracteristicas da
pesquisa, como o fato de se tratar de um estudo exploratério quantitativo. O instrumento de
coleta de dados foi um questiondrio contendo 15 perguntas, dirigidas a 31 funcionarios da
carreira administrativa, pertencentes as funcdes de posto efetivo, caixa-executivo, assistente de
negocios e gerencia média, nas agéncias do Banco do Brasil situadas no sul de Santa Catarina.
Ap6s andlise dos dados coletados conclui-se que os gerentes das agéncias submetidas a
pesquisa estdo dentro do perfil sugerido como ideal, levando em considera¢do a literatura
consultada.



ABSTRACT

This work has as main objective to present the importance of
the leadership in the agencies of the banking institutions, as
well as indicating elements essential to promote the efficient
leadership in the agencies. In the search of identification of
an 1ideal profile of leadership, they had been catalogued and
analyzed led perceptions of pertaining the agencies of the Bank
of Brazil. The used method was the case study, for considering
that it takes <care of the diverse characteristics of the
research, as the fact of 1f dealing with a quantitative
exploratdério study. The instrument of collection of data was a
questionnaire contends 15 questions, directed the 31 employees
of the administrative career, pertaining the business-oriented
functions of effective rank, box—-executive, assistant and
manages average, in the agencies of the situated Bank of Brazil
in the south of Santa Catarina. After analysis of the collected
data 1s concluded that the controlling of the agencies
submitted to the research are inside of the suggested profile
as ideal, taking in consideration consulted literature.



1.1
1.1.1
1.1.2
1.2

2.1
2.1.1
2.1.2
2.1.3
22

2.2.1
2.2.2
2.3

3.1
3.2
3.3
34

SUMARIO

INTRODUGAO . .....ouereeereeecsssesssessessssessessssessssssessssesssssssesssessasessesssssssessssassasssses 07
OBJETIVOS. ...ttt ettt et et e st et e et e bt e nbeeneenaeens 09
ODbjetivo Principal...............ccooooiiiiiiiii e 09
Objetivos eSPeCIfiCOS............c..ooiiiiiiiiiiiiiceeeceee et 09
JUSTIFICATIVA ..ottt ettt et s saean 09
FUNDAMENTACAQO TEORICA .....u.oueeerreerncrncsncssessesssssessessessssssssessesssssassasssesses 11
LIDERANCA. ..ottt ettt sttt sttt ettt sbe b et sbe b s e saeenbeas 11
Conceitos de Lderanca.......ceiecceecsssnecsssnesssancsssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssassses 11
A evolucao da importancia da lideranca nas eMPresas......cc.eceeeesssessssessssessassssses 14
Modelo de comportamentos e desenvolvimento de habilidades de lideranga..... 15
A IMPORTANCIA DA MOTIVACAO PARA A ATIVIDADE DE

LIDERANGCA. ...ttt ettt ettt et b e et st e bt et e sate bt entesneenseenseseean 16
Aspectos conceituais de MOLIVACAO....cceveierrnicssarressssressercssssscssssscssssssssssssssassssssseses 18
Teorias SODIre MOtIVACAO.....ccecrerecsreresssnresssnscsssnesssanesssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 19
ABORDAGENS ATUAIS SOBRE LIDERANCA APLICAVEIS AS
AGENCIAS BANCARIAS.......ovvuriiiieiieeiseeise sttt 23
METODOLOGIA.....uuouuiernenninsnnsnnsaicssisnsssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssass 27
CARACTERIZACAO DO ESPACO DA PESQUISA........coooiieeeeeeeeeeeeereeens 27
METODO. ..ottt 27
INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS......ccooiiiiiieieeeeeeeeseee e 28
ANALISE DOS DADOS........covmiieeeeeeeeoeeeeeeeeeeeeeseesses s 28
ANALISE DOS RESULTADOS.......vueevueeressenssessesssesssessesssessssssasssessssssesssessasssesses 29
CONTRIBUICOES E CONCLUSOES........couueerrererennernesessesssessessssessassssessssessese 41

REFERENCIAS. c..vcveeeeeeeeeeeeesesesessssssssssssssssnsssssssssssssssssssssssassssssssssssnsassssssssnsasssssses 42



1 INTRODUCAO

O ser humano, desde o inicio dos tempos, procura conquistar a supremacia sobre o
ambiente em que vive. Talvez ndo por sua prépria disposi¢do natural, mas porque o ambiente
tem se mostrado provocador e ameacador. No principio, era uma questdo de sobrevivéncia
fisica aos elementos da natureza. Atualmente, na forma, as inquietagdes sao outras, entretanto,
tocam os mesmos significados ameagadores a sua integridade e permanéncia no mundo
enquanto ser humano.

Por outro lado um indicador de que cresceu a percep¢do da importincia da lideranca
nas organizacdes e a propria proliferacdo de matérias de revistas especializadas ou nao, de
livros publicados sobre o assunto e de palestras em semindrios que tratam de gestdo.
Normalmente, os temas desses materiais € eventos versam sobre talento humano, inteligéncia
competitiva, capital intelectual, engenharia e gestdo do conhecimento e muitos outros. Em
comum, a reafirmacdo da importancia de uma acdo sistemdtica facilitadora, por parte da
organizacdo, no sentido de criar, reter ¢ medir o seu conhecimento relacionado ao ganho de
qualidade com um todo.

Ao contrario do que acontece nas dreas exatas da administracdo - contabilidade,
financas e métodos quantitativos de forma geral - ndo hd regras para a gestdo de pessoas. Nao
ha verdades absolutas e muito menos conhecimentos definitivos sobre como lidar com pessoas.
Como diz um provérbio popular dos estudiosos do comportamento humano, “Deus deixou os
problemas mais féceis para os estudiosos das ciéncias exatas”. De fato, é possivel prever o
comportamento do Universo dentro de 1 bilhdo de anos, mas é impossivel prever o
comportamento de uma pessoa no préximo minuto. Nos ndo conseguimos prever nem mesmo
nosso proprio comportamento nas proximas 24 horas: quais serdo nossas atitudes, emogdes e
reacoes aos diferentes acontecimentos que enfrentaremos. (MAXIMIANO, 2005).

Em funcdo disso mesmo, a gestdo de pessoas € a drea mais desafiadora do trabalho dos
gestores nas organizagdes e relaciona-se a isso a importancia de conhecer, entender, refletir e
atualizar os conceitos de lideranca e motivagao, buscando incessantemente a melhor maneira

de liderar pessoas, ou seja, a lideranca eficaz.



A lideranca é um dos papéis que os gestores devem desempenhar. A lideranca também
e um processo social, interligado com a motivacdo. S6 ha lideranca quando ha liderado, que
seguem o lider por algum motivo. As pessoas seguem um lider, desde que a realizacdo da
tarefa também seja de seu interesse. O lider precisa dos liderados para realizar metas e vice-
versa. (MAXIMIANO, 2005).

Grande parte das empresas gastam todos os anos milhdes de reais em treinamento,
desenvolvimento e consultoria para suas equipes de lideranca. Contudo, mais de 90% do que e
gasto acaba se revelando um enorme desperdicio de tempo e dinheiro. Claro que os gerentes
ficam animados com os cursos e empenhados em aplicar os que aprenderam. Mas as pesquisas
mostram que menos de 10% mudam de fato seu comportamento em conseqiiéncia do
treinamento. (HUNTER, 2004).

Infelizmente temos acompanhado que a maioria se preocupa apenas em impressionar
todos com seus diplomas e certificados vistosos de vasto conhecimento. Em geral estas pessoas
sao capacitadas para administrar, mas sdo incapazes de liderar. Estudos recentes demonstram
que mais de dois tercos das pessoas pedem demissdo de seus chefes, ndo das empresas, ou seja,
a maioria significativa dos que deixam suas organizacdes esta renunciando a um gerente
ineficaz ou incompetente. (HUNTER, 2004).

Este conhecimento nos leva a reflexdo sobre aqueles que ndo se encorajam a pedir
demissao, como serd o dia-a-dia de trabalho? Que desempenho estdo tendo estes profissionais?
Quantos conseguem suportar as pressdes? Quantos estdo em licenca saide por questdes
relacionadas a lideranca deficiente ou ineficiente? Enfim quanto as organizagGes geram de
prejuizo ou deixam de contabilizar melhores resultados por terem gestores preocupados em ser
chefes e ndo lideres eficazes.(HUNTER, 2004).

Em razdo da importancia e atualidade do tema para as empresas, e, sobretudo para
instituicdes bancdrias, uma vez que tem uma caracteristica de ser de grande porte e comportar
centos de funciondrios que necessitam coordenacdo, para como conseqiiéncia um melhor clima
organizacional, pessoas motivadas com melhor nivel de desempenho e melhoria significativa
dos resultados financeiros empresariais, apresenta-se a seguinte questdo de pesquisa.

“Quais os elementos, na drea de gestdo de pessoas, para que nas institui¢cdes bancdrias
tenha-se Lideranga Eficaz, contribuindo para melhor qualidade de vida dos funciondrios e

excelentes resultados financeiros”?



1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo principal

O objetivo principal desta pesquisa e evidenciar a importancia da lideranca eficaz nas
organizacdes, bem como estruturar um conjunto de elementos bdsicos que permitam a sua

aplicacdo em institui¢des bancarias.

1.1.2 Objetivos especificos

A fim de complementar o objetivo geral proposto, a seguir abordam-se os objetivos
especificos a serem atingidos durante este estudo:
1. Revisar na literatura os conceitos de lideranga e os possiveis elementos para a sua
operacionalizacdo nas organizagdes;
2. Mapear os elementos encontrados na literatura e aplicar na instituicdo bancéria
estudada;
3. Analisar as convergéncias e divergéncias do encontrado na literatura e na pratica,

para propor um conjunto de elementos que possa contribuir as organizagdes.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho tem como justificativa a atual situacdo das agéncias, na relagdo nimero
reduzido de funciondrios versus a exigéncia de produtividade e resultados que a empresa vem
determinando, e a necessidade de uma lideranca eficaz que concilie o equilibrio entre as partes
envolvidas, de maneira a atingir os objetivos desejados.

O instrumento de coleta de dados foi um questiondrio com 15 questdes encaminhadas a
31 funciondrios da carreira administrativa, excluidos os gerentes gerais, das agéncias do Banco
do Brasil localizadas na regiao sul de Santa Catarina.

As informagdes foram catalogadas e analisadas de acordo com a literatura consultada,

observando os fundamentos tedricos de pesquisa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta alguns aspectos conceituais sobre lideranga, onde sdo analisadas
defini¢des sob a dtica de diversos autores. Aborda a evolugdo da importancia da lideranca nas
empresas, com o passar dos tempos e apresenta modelos de comportamentos e
desenvolvimentos de habilidades de lideranca.

Aborda também a importancia da motivacdo para atividade de lideranca, aspectos
conceituais e teorias motivacionais que podem ser utilizadas, pelos lideres, para provocar a
motivacao nos seus liderados.

Finalizando, serd mostrado abordagens contemporaneas sobre lideranca, também
aplicaveis as agéncias das institui¢cdes bancdrias, trazendo a tona a necessidade de reflexao,
revisdao de crengas, valores e mudanga de comportamentos que possibilitard fornecer a base

para as acOes e decisdes dos lideres dos proximos anos.

2.1 LIDERANCA

2.1.1 Conceitos de lideranca

Conceituar lideranca é uma tarefa dificil, haja vista os varios enfoques encontrados na
literatura disponivel sobre o assunto.

James C. Hunter (2006, p.18) define lideranca como “a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando

confianc¢a por meio da forca do carater.”
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Ken Blanchard esclareceu que lideranga “€é um processo de influenciar pessoas.” John
Maxwell escreveu em seus livros “liderancga € influéncia... nada mais, nada menos.”

Liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las de forma que coloquem seu
coragdo, mente, espirito, criatividade e exceléncia a servigco de um objetivo. (HUNTER, 2006,
p.20).

Bergamini (1994) descreve a existéncia de trés abordagens na definicdo do termo
liderancga:

a) preocupacdo com o que o lider é: alguns autores associam lideranca com
caracteristicas pessoais, como carisma e firmeza. E o caso de Roberts (1989), que,
ao delinear o perfil de Atila, o huno, como o de um eximio lider, estabelece os
seguintes atributos da lideranca: lealdade, coragem, anseio, resisténcia emocional,
vigor fisico, empatia, poder de decisdo, antecipacdo, sincronizagao,
competitividade, autoconfianga, responsabilidade, credibilidade, tenacidade,
confiabilidade, vigilancia e protecdo. Esta abordagem é bastante restrita, pois
pressupde que a lideranga seja um dom nato;

b) preocupacdo com aquilo que o lider faz: um segundo grupo de pesquisadores
concentrou seus esforcos na investigacdo de diferentes estilos de lideranca.
Procurou-se, neste momento, estabelecer a correlagdo entre o comportamento do
lider — independentemente de suas caracteristicas pessoais — e a eficicia da
lideranga. Foram descritos bdsicos, o autoritdrio e o democratico. Entre estes dois
foram sendo encaixados os demais estilos de lideranga;

c) teorias situacionais: tanto os autores que buscaram delinear o perfil do lider quanto
os autores que procuraram estabelecer o estilo ideal de lideranca omitiram em suas
pesquisas a andlise do ambiente que cerca a relacdo lider/subordinado. Eles
procuraram identificar um perfil/estilo ideal para o lider, que seria o mais indicado
em qualquer situagdo.

Um terceiro grupo de autores comecou a trabalhar com duas outras varidveis
determinantes da eficdcia do lider: as caracteristicas do liderado e as circunstancias ambientais
da organizacdo. Nao existiria, por conseguinte, um perfil ideal de lider, nem um estilo ideal de
lideranca, mas um estilo mais adequado a situagdo existente. Os autores adeptos desta corrente
contestam a idéia de que a lideranca é um dom nato. Para eles, os administradores podem e

devem ser treinados para serem lideres.
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Bergamini (1994, p.103) aponta dois aspectos comuns as defini¢des de lideranca:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que a lideranca esteja

ligada a um fendmeno grupal, isto €, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo
lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores.

O que ¢ relevante considerar, no estudo da lideranca, € sua relacdo com o aspecto de
motivacdo dos trabalhadores. Talvez o termo “influenciacdo” utilizado por Bargamini ndo
reflita exatamente o que as modernas concepgdes acerca de lideranca t€ém proposto. Bennis e
Nannus (1988, p.15) ao discorrerem sobre a questdo, propdoem que lideres sdo aqueles que
“delegam poder aos empregados, a fim de que eles procurem novas maneiras de atuar’.

Ramos (1989, p.146), ao modelar a nova organizacdo como uma interacdo de homens
parentéticos, apresenta o lider como “um agente capaz de facilitar o desenvolvimento de
iniciativas livremente geradas pelos individuos, passiveis de se amalgamarem sob a forma de
configuragdes reais”. Em outras palavras, um agente de motivagao.

De Pree (1989) refere-se ao lider como um servidor da organizagdo e das pessoas que
trabalham com ele.

Todas estas concep¢des possuem um traco em comum: o lider deve proporcionar ao seu
liderado o apoio necessario a motivagdo no trabalho, ou seja, ndo cabe ao lider influenciar o
liderado a alcancar um dado objetivo. A motivacdo para o alcance do objetivo deve ser
intrinseca ao trabalhador. Ao lider, cabe o papel de facilitador.(DE PREE, 1989)

Bergamini (1994, p.105), ao analisar a relacdo entre lideranca e motivacdo, constata que
“esses dois termos, a partir de um determinado momento, parecem definitivamente unidos na
teoria e na prdtica por uma relagdo de causa e efeito”. A autora salienta, entretanto, que a
func¢do do lider ndo € motivar seus liderados, pois a motivagdo é uma forca intrinseca, mas cabe
ao lider manter seus liderados motivados. Esta proposta baseia-se na premissa de que “quando
aceitam um novo emprego, as pessoas, em geral, estdo cheias de esperanca e acalentam
expectativas, sendo, por isso, depositdrias de um rico manancial de motivagdo”.

Entretanto, ndo € sempre que o lider ird se deparar com uma equipe voluntariamente
motivada. Muitas vezes, ele precisa saber criar um ambiente no qual o trabalhador possa
despertar o seu potencial motivacional. Esta tarefa € muito mais dificil do que apenas manter o
trabalhador motivado. Por isso, todo esfor¢co no sentido de nio desmotivar um trabalhador é

fundamental no processo de lideranca.
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Desta forma, é possivel dizer que ao lider cabem dois papéis fundamentais:

a) auxiliar na alavancagem da energia motivacional nos liderados — Nao se trata aqui de
incentivar os trabalhadores ao alcance do objetivo proposto. O papel do lider &, antes
de tudo, desenvolver um ambiente de trabalho no qual o trabalhador possa acionar
sua motivacdo intrinseca. De acordo com o proposto anteriormente, isto pode ser
conseguido através de trés agdes conjuntas: despertar no funciondrio o sentido do
trabalho, estimular sua participacdo e proporcionar-lhe educacao;

b) manter a energia motivacional dos liderados — Se, por um lado, € impossivel motivar
alguém, por outro lado € muito facil desmotivar uma pessoa. O lider, através
fundamentalmente de uma comunicacdo correta e de um adequado esforco de
reconhecimento, precisa estar constantemente preocupado em manter a motivacao do
seu liderado.(DE PREE, 1989).

A partir das andlises feitas, é possivel, entdo, conceituar lideranga como a capacidade
de acionar e manter a motivacao dos trabalhadores para o alcance dos objetivos propostos pela
organizacdo. Pode-se, assim, conceber o lider como o administrador empenhado em promover
o crescimento de seus subordinados rumo a participacdo e a criatividade, utilizando-se, para
tanto, da delegacao e tornando-se, assim, nas palavras de Max de Pree e James C. Hunter, um

“servidor”.

2.1.2 A evolucio da importancia da lideranca nas empresas

De acordo com Harsey e Blanchard (1986, p.106), “na teoria da administracdo
cientifica ou cldssica, a fun¢cdo do lider era, obviamente, a de estabelecer e fazer cumprir
critérios de desempenho para atender aos objetivos da organizacdo. O lider concentrava-se nas
necessidades da organizacdo e nao nas da pessoa.”

A escola das relagdes humanas comecou a enfatizar a importancia da satisfacdo humana
para a produtividade, questdes como sentimentos, atitudes e relagdes interpessoais passaram a
ser enfocadas, uma vez que teriam uma relagdo direta com o atingimento dos objetivos
pretendidos pela organizacdo. O homem passou a ser visto como um ser social, orientado pelas

regras e valores do grupo informal. (HERSEY; BLANCHARD, 1986).
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A partir da concepc¢ao do homo social, surgiu a necessidade de um lider que facilitasse
a relacdo das pessoas no grupo e que orientasse o grupo no alcance dos objetivos
organizacionais. O lider passou, entdo, a concentrar-se nas necessidades das pessoas enquanto
seres sociais, como forma de atingir as necessidades da organizacdo. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

A partir de estudos realizados na Universidade de Michigan, EUA, observou-se que as
caracteristicas do lider tayloriasta e do lider de relagdes humana permeiam ainda hoje os
ambientes organizacionais. Ha certos lideres que se inserem mais na primeira situacdo e ha
outros que se identificam mais com a segunda. Assim, surgiram dois conceitos, de orientagdo
para a producao e o de orientagdo pra o empregado. (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Os lideres orientados para a producdo tendem a ser autoritdrios € enxergam as pessoas
como recursos para a organizacdo. Os lideres orientados para o empregado tendem a agir
democraticamente, enxergando as pessoas como seres humanos na organizacdo. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Com a separagdo entre fatores motivacionais e fatores higi€nicos, chegou-se ao modelo
de trabalho enriquecido como forma de conseguir o engajamento dos colaboradores.

O enriquecimento do trabalho seria alcancado através de um aumento da
responsabilidade, do desafio e da amplitude do trabalho. Em outras palavras, o enriquecimento
do trabalho seria obtido através da delegacdo de autoridade e responsabilidade ao trabalhador.
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Dentro dessa premissa, surge um novo perfil de lider. Um lider capaz de delegar tarefas
e de dar apoio ao empregado. Um lider preocupado com o planejamento da organizacdo como
um todo, € ndo mais com o controle de cada um de seus funciondrios. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

De acordo com esta concepg¢do, proposta inicialmente por Herzberg (1968), situam-se
alguns dos autores mais modernos na drea de administracdo. E o caso de William C. Byham, o
autor de Zapp. Ensina o autor que a figura do gerente deve ceder lugar a figura do lider. E a
funcdo do lider, segundo ele, é “mostrar a dire¢do a seguir e guiar as pessoas de forma que
possam chegar todos juntos.” (BYHAM, 1992).

As teorias X e Y de McGregor suscitam duas formas de atitudes dos administradores.
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Os administradores que aceitam os pressupostos da Teoria X normalmente adotam uma
postura coercitiva para com seus subordinados, buscando direciona-los, controla-los e
supervisiona-los estritamente. Os administradores adeptos da Teoria Y procuram, em geral,
delegar tarefas e dar apoio a seus subordinados.

Esta relacdo entre atitudes e comportamento do administrador, lider, no entanto, nem
sempre é verdadeira. Argyris (1971) apresenta dois padrdes de comportamento possiveis para
os administradores: A e B. O padrdao A caracteriza os chefes fechados, com dificuldades de
expandir sentimentos e de apoiar os subordinados. Estas pessoas, em geral, adotam uma
postura rigida de supervisdo e controle. O padrao B caracteriza os chefes abertos, com
facilidade de expansdo e apoio. Seu comportamento, em geral, € de confianca, preocupacio e

flexibilidade.

2.1.3 Modelo de comportamentos e desenvolvimento de habilidades de lideranca

De acordo com informacdes coletadas de diversos autores os administradores devem
agir com responsabilidade, tendo comportamento exemplar, buscando participar de
treinamentos visando desenvolver habilidades de lideranca.

Na visdo de Jack Welch, segundo Jeffrey A. Krames (2006), o lider deve saber
influenciar as pessoas, atuar com autoridade, ou seja, habilidade de levar os outros a aceitarem
de bom grado a sua vontade, diminuir o uso do poder e ter atitude estimuladora, na busca de
transpor dificuldades e enfrentar desafios.

Importante enfatizar a importancia de valorizacdo das iniciativas e da criatividade, bem
como do elogio das praticas merecedoras.

Jack Welch acreditava ainda, em dois ingredientes para construir organizagdes de

sucesso: envolvimento de todo mundo no jogo e acabar com os limites para as novas idéias.
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De acordo com James C Hunter (2006), para uma lideranca eficaz se faz necessario agir
com paciéncia, demonstrando autocontrole, ou seja, controle de impulso. Atuar com
humildade, demonstrando auséncia de orgulho, arrogancia ou pretensao.

Ainda, tratar todas as pessoas com a devida importancia, pois lideranga exige respeito,
sendo a delegacao de responsabilidade a maneira eficaz de demonstra-la. Ser altruista, ou seja,
atender as necessidades dos outros, aceitando as limitacdes de cada um e tolerar a imperfeicao.
Evitar comportamento desleal e a formacao de “panelinhas” — aquelas aliancas destrutivas que
preferem falar de outrem, em vez de levantarem o problema para o grupo, a fim de que se
encontre uma solucdo. (HUNTER, 2006).

James C Hunter (2006), enfatiza que o lider deve ter comportamento de honestidade e
integridade. “Lideranca exige compromisso. Os melhores lideres servidores sdo aqueles que

cumprem OS COmpromissos que assumem’.

2.2 AIMPORTANCIA DA MOTIVACAO PARA A ATIVIDADE DE LIDERANCA

O termo motivagdo € usado para designar um problema de individuo isolado, para
compreender a sua motivagao no trabalho e a necessidade de conhecer as causas e as formas de
acdo e direcdo da motivacdo. Os individuos possuem valores, opinides e expectativas em
relacdo ao mundo que os rodeia, possuindo representacdes internalizadas do seu ambiente.

A motivagdo se refere ao comportamento que é causado por necessidades dentro do
individuo e que ¢ dirigido em direcdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades.
Assim, o homem passou a ser considerado um animal dotado de necessidades que se alternam
ou se sucedem conjunta ou isoladamente. Satisfeita uma necessidade, surge outra em seu lugar
e, assim por diante, continua e infinitamente. (NAVARRO, 2000).

O individuo precisa suprir suas necessidades para motivar-se e alcangar seus objetivos.
Nao € s6 o dinheiro que motiva o funciondrio, hd também outras necessidades que cada um
tem. Os fatores de satisfacdo, que envolvem sentimentos de realizacdo, de crescimento

profissional e de reconhecimento que se podem experimentar num trabalho desafiante e pleno.
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Esses fatores tém um efeito positivo sobre a satisfacdo no trabalho, muitas vezes,
resultando um aumento de capacidade total de producao da pessoa. (NAVARRO, 2000).

Fatores Motivadores

¢ realizacgao;

e trabalho desafiante;

¢ reconhecimento do desempenho;

® maior responsabilidade;

e crescimento e desenvolvimento.

As pessoas sdo levadas a acdo também para cumprir determinadas tarefas através de
motivos. Existem fatores que dao estimulo para essa pessoa realizar as tarifas. Sdo os meios de
motivagdo que sdo diversificados. (NAVARRO, 2000).

Muitas pessoas realizam determinadas tarefas por serem “obrigadas”, ou seja, sdo
impostas determinacdes para que essa pessoa cumpra. Uma meta. Este tipo de motivagdo ndo é
adequado. Onde por ter sido exposta, ndo haverd um empenho total nas tarefas,ao
contrério,isso vai gerar um desinteresse ainda maior prejudicando, assim, a realizac¢do da tarefa.
(NAVARRO, 2000).

Muitas pessoas pelo convicio em sociedade sdo motivadas por pressdoes que esse meio
social determina. A pessoa cumpre as atividades porque outras pessoas também o fazem. Ela
ndo age por si, mas sim, para acompanharem e cumprirem as acdes ou perspectivas de outras
pessoas. Esse tipo de motivacdo também ndo € totalmente “rentdvel”. A pessoa toma a
iniciativa motivadora, mas ndo € por si propria. Sendo assim ndo hd um contentamento pessoal.
(NAVARRO, 2000).

Ocasionalmente, sdo encontradas pessoas que agem por iniciativa propria. Fazem tudo
por que elas querem. Em muitos casos, a pessoa automotivada mora onde quer morar, do modo
como prefere, e age em funcdo de objetivos que escolheu, como bons para ela. A
automotivacao se resume na convic¢ao que a pessoa tem de que deseja os frutos do sucesso e

os deseja tdo ardentemente que estd disposta a lutar por eles. (NAVARRO, 2000).
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2.2.1 Aspectos conceituais de motivacao

Existe ainda muita confusdo e desconhecimento sobre o que é ou ndo motivagao.
Vemos ainda que a motivacdo € quase sempre relacionada com desempenho positivo. Mas
serd verdade?

Ao longo dos anos, passamos a acreditar que quando uma pessoa se pde a caminho de
um objetivo, ela ndo necessariamente estd motivada a atingir este objetivo. Os fatores que a
levam a caminhar naquela dire¢io podem-lhe ser intrinsecos ou extrinsecos. Quando sdo
intrinsecos, hd motivacdo, quando sdo extrinsecos, hd apenas movimento. (NAVARRO, 2000).

Os motivos que levam uma pessoa a perseguir um objetivo podem ser resultado de
estimulos externos ou internos. Quando o fator vem de terceiros € externo a pessoa, nao existe
motivagdo, apenas movimento. Por outro lado, se vocé estd correndo em busca de seu objetivo
por vontade prépria, por uma necessidade de realizagdo pessoal, voc€ encontrou sua
motivacdo. (NAVARRO, 2000).

E fato que muitas vezes, uma pessoa sente-se levada a fazer algo para evitar uma
punicdo ou para conquistar uma recompensa. Entretanto, em ambos os casos, a iniciativa para a
realizacdo da tarefa ndo partiu da propria pessoa, mas de um terceiro, que a estimulou de
alguma forma para que ela se movimentasse em direcao ao objetivo pretendido. A pessoa nao
teria caminhado em direcdo ao objetivo caso ndo houvesse a punicdo ou a recompensa.
(NAVARRO, 2000).

As pessoas podem, também agir levadas por um impulso interno, por uma necessidade
interior. Neste caso, existe vontade prépria para alcancar o objetivo, existe motivacdo, que
pode ser transformada em movimento permanente por meio da doutrinagdo. Alids, € isso que as
organizagdes produtivas buscam. Porém, na maioria das vezes, o que se v€ € a aplicacdo de
técnicas de estimulo ao movimento imediatista. O movimento é uma situagdo passageira. SO
dura enquanto persistirem os estimulos que o gerem. Além disso, a elimina¢do dos estimulos
normalmente provoca insatisfacdo e um comportamento indesejdvel. (NAVARRO, 2000).

A motivagdo determina o fazer, tornando-se o elemento chave para os resultados de
varias propostas de vida, e, em particular, a obtencdo de qualidade nos programas de
exceléncia que muitas organizacdes objetivam introduzir, e, ainda mais dificil, conseguir a sua

manuten¢do. (NAVARRO, 2000).
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Grande parte dos equivocos cometidos em torno da motivagdo deve-se a confusdo que
se estabelece entre estas duas palavras. Quem usa indistintamente uma pela outra, acaba
chamando urubu de meu louro. Incentivo € a acdo intencional de um agente externo sobre o
individuo, para estimular o seu empenho com vistas a um determinado objetivo. Motivacao,
como ja foi explicado, € um estado interior, que leva uma pessoa a se empenhar mais por um
objetivo e ainda ficar feliz com isso. (NAVARRO, 2000).

Incentivar € dirigir palavras de estimulo e encorajamento, fazer pregacdes sobre a
importancia da meta proposta, oferecer recompensas e outras. No item das recompensas entram
as campanhas de incentivo, muitas vezes incorretamente denominadas campanhas
motivacionais. O incentivo ¢ importante e geralmente da resultado a curto prazo. Mas para
manter um grupo — ou individuo — motivado, € preciso mais do que isso. (PENNA, 2001, p.
39).

Existem cinco condi¢des necessdrias para que uma pessoa esteja motivada:

1. Compromisso com o objetivo proposto; 2. Recompensas adequadas ao nivel das
necessidades pessoais; 3. Lideranca adequada ao grau de maturidade emocional e

profissional; 4. Trabalho adequado ao perfil individual; 5. perspectiva de
crescimento vertical e/ou horizontal. (COUTINHO, 2002, p. 73)

Para uma pessoa estar motivada, precisa conhecer o objetivo proposto e acreditar na
sua validade, ou seja, estar comprometida com ele. Para alcangar metas, precisa conhecé-la e

aceita-la. Para caminhar a passos decididos, precisa saber aonde se pretende chegar.

2.2.2 Teorias sobre motivacao

Neste item serd abordado as teorias chamadas de conteido e de processo. De contetido,
a teoria da hierarquia de necessidades de Maslow, teoria das necessidades socialmente
adquiridas de McClelland e teoria da motivagao-higiene de Herzberg. De processo, teoria do

estabelecimento de metas, teoria das expectativas e teoria da equidade.
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As teorias de conteido focalizam as necessidades do individuo, enquanto as de
processo focalizam o pensamento interior ou processos cognitivos que influenciam as decisoes
quanto ao comportamento no trabalho. As duas abordagens fornecem visdes importantes e
complementares para a compreensdo da motivacao.

Uma das teorias mais conhecidas no campo da motiva¢do humana € a da hierarquia de
necessidades de Maslow (1954, 2001). Para esse autor, o0 que move o ser humano € a busca da
satisfacdo de necessidades e identificou cinco necessidades bdsicas no ser humano:
fisiolégicas, de seguranga, sociais, de estima e de auto-realizagdo. A cada momento da vida,
um destas necessidades estd mais agucada e é exatamente para satisfazer a esta necessidade que
o individuo se dispord a agir com maior empenho. (PISANDELLI, 2002, p.20).

O psic6logo Abraham Maslow formulou a hipétese de que em cada ser humano existe
uma hierarquia de cinco necessidades. A medida que cada necessidade fica substancialmente
satisfeita, uma pessoa sobe um degrau para a necessidade insatisfeita seguinte. A teoria afirma
que uma necessidade substancialmente satisfeita deixa de motivar.

Esta piramide de Maslow ¢é referencial para critérios de premiacdo das campanhas de
incentivo. Se o prémio ndo povoa o universo de desejos do grupo, este ndo se dispord a fazer
grande esfor¢o para conquisté-lo.

Mas o incentivo funciona? E evidente que sim, mas por tempo limitado. Assim que
cessa a promoc¢ao, o efeito estimulador também cessa. E quando a promessa de recompensa se
torna rotineira, também deixa de ser estimulante. Além disso, quando o individuo perde as
esperancas de vencer, desanima. (PISANDELLI, 2002).

Uma coisa € certa, se a atividade ndo proporcionar satisfacdo as necessidades do
individuo, ele ficard desmotivado. Trabalhamos porque temos necessidades. Portanto, ou o
trabalho nos proporciona as condi¢des necessdrias para suprir a estas necessidades, ou
estaremos desmotivados. (PISANDELLI, 2002).

Maslow diz que “os trés primeiros niveis, da piramide, (fisiol6gicos, de segurancga e
sociais) sdo fatores higiénicos, ou seja quando ndo estdo atendidos razoavelmente, nao ha

motivagao.
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Fatores motivacionais sdao os dois niveis mais elevados de necessidades —
estima/reconhecimento e auto-realizacdo — que surgem quando os trés primeiros estdo
minimamente atendidos. (PISANDELLI, 2002).

Portanto, para pretender a motivacdo dos seus funciondrios, uma empresa precisa
primeiramente oferecer condi¢des minimamente adequadas de remuneracdo, estabilidade e
convivéncia. A partir dai, dd para conversar sobre motiva¢do. (PISANDELLI, 2002).

Sempre é bom lembrar que pessoas diferentes ndo podem ser tratadas de maneira igual.
Em vez de aplicar o mesmo tratamento a todos, um lider eficaz flexibiliza seu estilo para
adequar sua forma de liderancga ao grau de maturidade emocional e profissional de cada pessoa
do grupo. Paul Hersey e Kenneth Blanchard esmiucaram o assunto através da teoria da
Lideranca Situacional, em seu livro Psicologia para Administradores. (ROMAN, 2000).

McClelland pesquisou padrdoes motivacionais em diferentes individuos, identificando
trés tipos de necessidade: realizacdo, afiliacdo e poder. Realizacdo refere-se a necessidade de
superar desafios e atingir metas; afiliacdo, as necessidades sociais, de relacionamento e
pertencimento; e poder, a necessidade de influenciar pessoas e situacdes. Em momentos
diferentes, somos influenciados por necessidades diferentes, de acordo com a situacdo. Porém,
cada individuo possui uma tendéncia dominante para uma determinada necessidade,
desenvolvida ao longo da vida, a partir de sua histéria e experi€ncias, englobando a familia,
escola, religido e cultura na qual cresceu. E tais necessidades, mesmo no adulto, ndo sdo fixas e
imutaveis, podendo ser aprendidas (BUONO; BOWDITCH; 2006).

Outra consideracdo importante diz respeito a identificacdo dos perfis de necessidade
associados a um bom desempenho em diferentes setores de trabalho. A partir dessa
identificacdo, os individuos podem passar por programas de treinamento, com o objetivo de
trabalhar as suas necessidades, ampliando umas e reduzindo outras, o que consistird em valioso
recurso para o desenvolvimento de competéncias. (ROBBINS, 2002).

Existem indicacdes de que uma necessidade moderada para alta de poder, combinada
com uma necessidade baixa, de afiliacdo, por sua vez, contribui para o desempenho gerencial,
pois a alta necessidade de poder cria o desejo de ter influéncia ou impacto sobre os outros e a
necessidade baixa, de afiliacdo, permite que o gerente tome decisdes dificeis sem o receio de

que ndo gostem dele. (ROBBINS, 2002).
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Um aspecto relevante, de repercussdes na esfera ética, é a afirmacdo de McClelland e
Burnham (1997, p. 131): “acima de tudo, a motivagao de poder do bom gerente ndo € orientada
para seu engrandecimento pessoal, mas para a instituicdo a qual ele serve.”

Com relacdo a teoria da motivacao-higiene, Herzberg realizou, a partir dos anos 1960,
pesquisas em que perguntava a funciondrios que eventos ocorridos no trabalho os levavam a
extrema satisfacao ou extrema insatisfacdo. Analisando os resultados, identificou que os fatores
envolvidos na producdo da satisfacdo no trabalho sdo distintos dos que levam a insatisfacdo no
trabalho. Os primeiros, que chamou de motivadores, sdo fatores de crescimento e relacionam-
se ao trabalho em si, como execucdo da atividade, reconhecimento recebido, conteido do
trabalho, responsabilidade e desenvolvimento. Os dltimos, chamados de fatores de higiene, sdo
externos a atividade, como politica e administragdo da empresa, supervisdo, relacionamentos
interpessoais, condi¢des de trabalho, salério, status e seguranca.

A principal implicacdo dessa teoria € que uma concentragdo nos fatores higi€nicos
apenas impede a insatisfacdo no trabalho. Para que os empregados fiquem satisfeitos e
obtenham um maior desempenho, torna-se necessdrio incorporar fatores motivadores ao
trabalho. (BUONO; BOWDITCH; 2006).

A teoria do estabelecimento de metas parte do principio de que as pessoas concentram
seus esforcos em direcdo a objetivos, de modo que o estabelecimento de metas energiza um
individuo, dirigindo seus pensamentos para uma finalidade. Assim, um gestor deve dar a
devida atencdo a defini¢do das metas de trabalho de cada colaborador. As metas devem ser
aceitdveis, de modo que facam sentido para os individuos e ndo entrem em conflito com seus
valores pessoais. O envolvimento do funciondrio no estabelecimento de suas metas torna mis
provavel tal aceitacdo, gerando maior comprometimento. (CAVALCANTI, 2005).

As metas devem ser desafiadoras, porém possiveis de serem atingidas. Se o funcionério
ndo possuir as habilidades necessdrias para realizar uma tarefa e ndo houver tempo para
adquiri-las, dificilmente se sentird motivado com o desafio. (CAVALCANTI, 2005).

Outro aspecto importante € que os individuos saibam quanto estdo avangando rumo as
suas metas. Receber retornos precisos sobre seu desempenho faz com que o funciondrio se
sinta encorajado a persistir na direcdo dos objetivos e permite-lhe ajustar, se necessario, seus

métodos de trabalho. (CAVALCANTI, 2005).



24

Ja a teoria das expectativas constitui um modelo mais complexo. Neste caso, segundo
Cavalcanti, a motivagao € vista como funcao de trés componentes:

a) expectativa, ou seja, crenca de que um esfor¢co maior trard um bom desempenho;

b) instrumentalidade onde a percepcdo de que um bom desempenho trard certa
recompensa;

c) valéncia que significa o valor ou atracdo da recompensa para a pessoa.
(Cavalcanti, 2005).

Assim, para que um individuo esteja motivado, ele precisa dar valor a recompensa,
acreditar que um esfor¢o adicional o levard a um desempenho melhor e que o desempenho
melhor resultard em recompensas maiores. (BUONO; BOWDITCH; 2006).

A recompensa pode ser de duas naturezas. Pode ser experimentada diretamente pelo
individuo ao executar uma tarefa, como os sentimentos de realizacdo, de auto-estima e a
satisfacdo por desenvolver novas habilidades; ou pode ser dada por um agente externo, como
bonificagdes, elogios ou promogdes. (BUONO; BOWDITCH; 2006).

Desta forma, para atuar sobre a expectativa, devem-se escolher pessoas com habilidades
adequadas, treina-las bem, apdia-las com os recursos necessdrios e definir metas de
desempenho alcancaveis. Para influenciar a instrumentalidade, € preciso esclarecer as relagoes
entre desempenho e recompensa e, principalmente, cumprir o estabelecido, sob pena de tanto o
gerente quanto a organizacdo perderem a credibilidade. Por fim, para maximizar as valéncias,
devem-se identificar as necessidades que sdo importantes para cada pessoa e tentar combinar as
recompensas disponiveis com essas necessidades. (CAVALCANTTI, 2005)

De acordo com a teoria da equidade as pessoas ndo estdo apenas interessadas nas
recompensas absolutas que recebem pelo seu trabalho, mas sdo bastante sensiveis as diferencas
relativas entre seus pares, isto €, estdo sempre se comparando, buscando garantir que ndo estao
sendo tratadas de forma injusta, recebendo menos que os outros pelo mesmo esforgo.
Comparam o que recebem da organizacdo com aquilo que os outros funciondrios, de
caracteristicas parecidas, recebem. Assim, mesmo um individuo que ganhe bastante pode se

desmotivar por nao se sentir tratado de forma equanime. (ROBBINS, 2002).
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Esta teoria ajuda-nos a entender uma disfuncdo grupal chamada ociosidade social, que
ocorre quando as pessoas dedicam menos esforco ao trabalhar coletivamente do que
individualmente. Assim se os membros do grupo acreditam que os outros ndo se dedicardo
adequadamente, podem buscar estabelecer a equidade reduzindo seu esfor¢o, de modo a ndo

“carregar o grupo” (DUBRIN, 2001; ROBBINS, 2002).

2.3 ABORDAGENS ATUAIS SOBRE LIDERANCA APLICAVEIS AS AGENCIAS
BANCARIAS

Ao contrdrio do que diz a sabedoria popular, o que os olhos ndo véem, o coragcdo da
organizacao sente... ¢ muito. Hoje os lideres percebem a necessidade de lidar com o intangivel
da organizacgdo, através da “gestdo do invisivel”. A resposta a algumas perguntas nos ajuda a
compreender aquilo com que as organizacdes, muitas vezes, ndo se preocupam, mas deveriam
fazé-lo: como andam os talentos ocultos em sua organizacdo? Como anda a motivagdo dos
funciondrios? O grau de comprometimento? O grau de satisfacio com o que fazem? A
comunicacdo, a troca de informagdes e o didlogo? Os boicotes e as resisténcias? Quantas idéias
excelentes ficam pelos corredores? Quanta criatividade fica confinada no cumprimento da
burocracia? Quantos projetos ndo sao sugeridos? Quantas solu¢des ndo sao fornecidas? Quanta
energia e recursos sao desperdicados? (CAVALCANTI, 2005).

Lideranga carismatica — Um dos principios bdsicos do comportamento humano
relaciona-se ao fato de que as pessoas agem em fung¢do de sua percepgdes. A percepcao,
segundo Robbins (2002), “é o processo pelo qual os individuos organizam e interpretam sua
impressoes sensoriais, a fim de dar sentido ao seu ambiente”. A forma como vemos e
interpretamos a realidade impacta nossas agdes e reagdes, portanto, nosso comportamento.
Vemos o mundo menos pelo que ele € e mais como ndés somos, por meio de nossos
sentimentos, crengas e valores. (COVEY, 2003). Este fato pode explicar por que as pessoas

percebem e reagem ao mesmo acontecimento de modo tdo diferente.
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Algumas caracteristicas sdo consideradas fundamentais na lideranca carismatica,

segundo Robbins (2002):

autoconfianga — possuem confiancga plena no proprio julgamento e habilidade;

visdo — apresentam uma meta idealizadora que propde um futuro melhor que o
status quo. Quanto maior a disparidade entre essa meta idealizada e o status quo,
mais os seguidores tenderdo a atribuir ao lider uma visdo extraordinéria;

habilidade de articulagdo — eles podem esclarecer e formular sua visdo de maneira
compreensivel para os demais, demonstrando uma compreensdo das necessidades
dos seguidores e, conseqiientemente, atuando como for¢a motivadora;

forte convicgdo — os lideres carismdticos s3o tidos como fortemente
comprometidos, dispostos a assumir elevados riscos pessoais, arcar com custos
altos e dedicar-se ao autosacrificio para realizar o que pretendem;

comportamento fora do habitual — os que tem carisma adoram atividade vistas como
modernas, ndo convencionais e contrarias as normas. Quando bem-sucedidos, esse
tipo de comportamento desperta surpresa e admiragao nos seguidores;

agentes de mudanga — os lideres carismaticos sdo percebidos como agentes de
mudanca radical, em lugar de mantenedores do status quo;

sensibilidade ao ambiente — fazem avaliacOes realistas das imposi¢des ambientais e

dos recursos necessarios para provocar a mudanca.

A lideranca visiondria parte da crenca de que a capacidade dde criar a visdao de futuro é

condicdo fundamental para a atuagdo bem-sucedida de todo lider, pois o papel que desempenha

para a organizagdo vai além de ser uma orienta¢do para uma meta. Essa foi a conclusao a que

chegaram Bennis e Nanus (1988), como resultado de um longo trabalho de pesquisa

desenvolvido com os principais lideres que dirigiam as novas tendéncias em seus negocios,

pessoas que mudaram o metabolismo de suas organizacdes. Todos os pesquisados tinham um

interesse sem paralelo em resultados, tinham sonhos, eram profundamente apaixonados por sua

visdo de futuro, acreditavam em si mesmas e no sucesso de sua visdao. (CAVALCANTI, 2005).

A visdo € comparada a um campo de for¢a que permeia a organizagdo como uma onda

de energia (BOYETT; BOYETT, 1999). Foi descrita como a constru¢do de uma imagem

mental clara e intensa de um possivel e desejavel estado futuro da organizacdo, a ponto de

tornd-la presente em todas as agdes do lider.
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No entanto, ndo basta acreditar nos préprios desejos. E preciso conseguir que 0s outros
reconhecam e aceitem sua visdo; portanto, € necessdrio comunicd-la. Assim os lideres se
destacam por serem capazes de projetar e construir instituicdes, tornando-se os arquitetos da
organiza¢do. (BENNIS; NANUS, 1988).

Além de criar a visdo, dois outros ingredientes tornam-se essenciais para que o lider
consiga realiza-la: paixao e integridade. (CAVALCANTI, 2005).

A paix@o consiste no prazer pelo que a vida pode oferecer, amor pelo que faz,
combinados com trabalho duro e persistente em dire¢do aquilo em que acredita — isso € o que
da ao lider a disposi¢do para romper com a rotina, ndo se acomodar com o que ja conquistou,
querer ir sempre mais adiante e nao desistir diante dos obstdculos, além de transmitir
esperanca. (CAVALCANTI, 2005).

A esperanga € o sonho do homem desperto. Sem esperanca, ndo sobrevivemos e muito
menos progredimos. (BENNIS, 1996).

Ja a integridade € composta de autoconhecimento, sinceridade e maturidade.

e autoconhecimento significa conhecer-se a si mesmo. Para o lider, conhecer suas
forcas e reconhecer suas fraquezas representa um passo importante para a conquista
da confianga em si mesmo;

¢ sinceridade baseia-se na honestidade de pensamentos e acdes e na devogdo aos
principios;

¢ maturidade consiste na compreensao da dindmica que nos leva a ser lider e liderado,
ensinar e aprender, das e receber, exigir e servir, possibilitando ao lider o
amadurecimento tdo necessdrio ao desempenho do seu papel. (CAVALCANTI,
2005).

A lideranca transformacional aborda os valores como justi¢a, dignidade, moral,

liberdade e estd voltada para o crescimento e o desenvolvimento das pessoas e para a mudanga

de niveis de consciéncia. (CAVALCANTI, 2005).
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O foco dos lideres transformacionais estd no processo de desenvolvimento de pessoas,
levando-as a pensar por si mesmas, a trabalhar de forma independente, a dedicar-se a alguma
coisa, quer seja uma causa, um produto ou uma idéia, a tornarem-se corajosas, honestas e
confidveis e a buscarem padroes de desempenho que vao além de seu proprio cargo
(CAVALCANTI, 2005).

Uma vez que a lideranca € o processo de conduzir pessoas a alcancar uma meta comum,
podemos admitir que a presenca de determinadas qualidades dos seguidores facilita a eficicia
dos lideres no alcance de seus objetivos. Se reconhecermos que seguidores eficazes podem
significar lideres eficazes, também podemos reconhecer que seguidores eficazes sao
decorrentes de lideres eficazes e, assim, admitimos que os lideres orientados para o
desenvolvimento, com o tempo, tendem a transformar os seguidores mediocres em seguidores

eficazes. (ROBBINS, 2002).



29

3 METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DO ESPACO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada na empresa Banco do Brasil S.A., fundada em 1808, que
atende atualmente a todos os segmentos do mercado financeiro

Conta com 24,6 milhdes de clientes correntistas, 15,1 mil pontos de atendimentos em
3,1 mil cidades e 22 paises. O Banco do Brasil é hoje a maior instituicao financeira do pafs,
atendendo todos os segmentos do mercado financeiro. (BANCO DO BRASIL, 2007).

Com 198 anos de existéncia, foi o primeiro banco a operar no pais, colecionando
histérias de pioneirismo e lideranga. Foi o primeiro a entrar para a bolsa de valores; a lancar
cartdo de multiplas funcdes; a langar o servico de mébile banking, a se comprometer com a
Agenda 21 Empresarial e a aderir aos Principios do Equador.

Hoje € lider em ativos, depdsitos totais, cambio exportagdo, carteira de crédito, base de
correntistas, rede prépria de atendimento no pais, e muitos outros. (BANCO DO BRASIL,
2007.

A pesquisa originou-se da agéncia localizada no municipio de Brago do Norte, regidao
sul de Santa Catarina.

Atualmente possui 17 funciondrios, sendo classificada com nivel “3”, ou seja, de

pequeno porte.

3.2 METODO

O método utilizado foi o estudo de caso, por considerar que atende as diversas
caracteristicas desta pesquisa, como o fato de se tratar de um estudo, onde o objetivo é obter

uma visao abrangente do problema em estudo.
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Os entrevistados foram 31 funciondrios da carreira administrativa, incluindo as fungdes
de posto efetivo, caixas, assistentes de negocios e geréncia média, com mais de 3 meses de
banco, pertencentes a 5 agéncias do Banco do Brasil S.A.

O questiondrio teve como objetivo evidenciar o perfil dos gerentes de agéncias e
identificar agdes de melhoria, para estes gestores, na visao dos liderados.

Cada funcionario foi contatado por telefone objetivando solicitar a colaboracdo para
responder a pesquisa, bem como informar sobre a importancia da sua participacdo,
esclarecendo da dispensa de identificacao.

Posteriormente os questiondrios foram entregues diretamente aos respondentes e

recolhidos da mesma forma.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A pesquisa foi efetuada através de um questiondrio, contendo 15 perguntas, direcionado
a 31 funciondrios da carreira administrativa, excluido os gerentes gerais, de 5 agéncias da

regido sul de Santa Catarina.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram analisados através da tabulacdo de opinides coletadas dos questionarios
respondidos.

Os resultados da pesquisa estdo descritos no préximo capitulo e representados também
por meio de graficos, objetivando proporcionar maior clareza na visualizagdo e interpretacdo

das respostas.
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O objetivo da pesquisa € evidenciar o perfil de lideranca predominante entre os gerentes

gerais, das agéncias, do Banco do Brasil em cinco municipios da regido sul de Santa Catarina

e apresentar possiveis acdes de melhorias aos administradores.

Além do instrumento de pesquisa estar anexo, no final do trabalho, foi considerado

importante a transcri¢do de cada pergunta e respectivas respostas para um melhor entendimento

da analise.

1. Perfil do entrevistado:
a) Nome (opcional)

b) Cargo que exerce

c¢) Tempo de Banco

d) Sexo

e) Nivel da Agéncia:

Quantidade de funcionarios:

Primeiramente foi determinado os dados da amostragem relativos ao perfil dos

respondentes.

8%

O Nome

M Cargo exercido

O Funciondrio efetivo

O Caixas

B Assistente de
negdécio
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Indexadas as informagdes constatou-se que quanto ao cargo exercido 26% sdo

funciondrios do posto efetivo (8), 10% sao caixas (3), 29% sdo assistentes de negocios (9) e

35% sao pertencentes a geréncia média (11).

Tempo de Banco

48%

O 3 meses a 5 anos
B 5a 10anos
O10a 15anos

O Acima de 15 anos

Com relagdo ao tempo de banco 48% estdo acima de 3 meses e até 5 anos de banco

(15), 16% tem acima de 5 e até 10 anos (5), 3% tem acima de 10 e até 15 (1) e 33% tem acima

de 15 anos de banco (10).

26%

Sexo

74%

O Masculino

B Feminino

Considerando o sexo 74% sdo do masculino (23) e 26% do feminino (8).



6%

Nivel agéncia

O Agénica nivel 3

B Agéncia nivel 4

O Agéncia nivel 5
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Quanto ao nivel das agéncias dos respondentes 36% sao de agéncias nivel “3” (11),

58% sao de agéncias nivel “4” (18) e 6% de agéncia nivel “5” (2).

2. Para vocé, o lider ideal é aquele que?

a) Possui caracteristicas como: inteligéncia, solicitude, independéncia.

b) Obtém lucros para empresa ao final de cada més.

¢) Que tem habilidade em comandar deixando claro quem lidera e quem € liderado.

d) Que tem responsabilidade, comportamento exemplar, sabe influenciar pessoas, valoriza e

elogia a criatividade e iniciativa.

e) Que tem poder de persuasio dentro de uma equipe.

10%

81%

3%

O Inteligéncia,
solicitude,
independéncia

@ Obtém lucros para
empresa ao final de
cada més

O Tem
responsabilidade

O Poder de persuasdo

Nesta segunda questdo constatou-se que, a maioria, 81% dos respondentes entendem

que o lider ideal € aquele que tem responsabilidade, comportamento exemplar, sabe influenciar

pessoas, valoriza e elogia a criatividade e iniciativa. Os demais, 10% opinaram pela letra “e”,

6% pela “a” e 3% pela letra “b”.
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3. Levando-se em consideracao a questao anterior, vocé considera que o gerente de sua

agéncia esta de acordo com o perfil escolhido?

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

26%

13%

61%

O Concordam

B Concordam
plenamente

O Demais

Nesta, 61% concordam que o gerente estd de acordo com o perfil escolhido, 26%

concordam plenamente e os demais 13% votaram nas outras alternativas.

4. Conhecer as estratégias, valores e objetivos da organizacdo se configuram em

vantagens ao gerente de uma empresa. O gerente da agéncia onde atuo, esta totalmente

integrado a essa realidade?

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.
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4%

O Concordam

48% @ Conrcondam

48% plenamente

O Demais

Aqui, 48% concordam plenamente, 48% concordam e apenas 4% discordam

plenamente sobre o gerente estar totalmente integrado a realidade proposta.

5. Na sua opinido, o gerente, age com paciéncia, demonstrando controle de impulso?
a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

12% O Concordam

B Concordam

42%
plenamente

0O Nédo concordam,
nem discordam

O Demais

Nesta questao, 42% concordam, 36% concordam plenamente, 10% ndo concordam nem

discordam, 12% se dividiram entre as alternativas “d” e “e”.
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6. Os resultados positivos gerados pela agéncia em que vocé atua, na sua opiniao, sao
movidos pela forma como a equipe vem sendo liderada?

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

13%

O Concordam,
concordam
plenamente

B Demais

87%

Com relacdo a esta questdo, 87% opinaram pelas alternativas “a” e “b” e os demais

pelas outras alternativas.

7. Vocé considera que o gerente de sua agéncia possui esse cargo, porque buscou alcanca-
lo através de cursos, palestras e aprimoramento profissional?

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.



19%

45%

O Concordam

@ Concordam
plenamente

0O Nédo concordam,
nem discordam
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Aqui, de todos os respondentes, 45% concorda, 36% concorda plenamente e 19% ndo

concorda nem discorda da pergunta.

8. Vocé considera que para uma lideranca eficaz “o individuo” deve ter: (assinale quantos

achar necessario)

a) comportamento exemplar;

b) saber influenciar pessoas;

c) objetivos definidos;

d) persisténcia;

e) interacdo com o grupo;

f) percepcao de mercado;

g) comprometimento com a empresa;

h) compromisso com o cliente;

1) iniciativa e criatividade;

j) inteligéncia, memoria e raciocinio;

k) saber estimular a participac¢do voluntdria;
1) atitude positiva em relacdo aos desafios;
m) saber valorizar iniciativas;

n) saber elogiar atitudes e resultados positivos;

0) responsabilidade.
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Nesta questdao, foram apresentadas as 6 alternativas que mais tiveram votacdes na
ordem de maior preferéncia dos respondentes:
12. alternativa “n” (30);
2%, alternativas “e” e “g” (29);

3% alternativas “c”, “m” e “0” (26).

9. Em sua opinido, se o gerente da agéncia tivesse que se ausentar por qualquer motivo

por um periodo de 30 dias...

a) continuaria tudo igual, pois a agéncia foi organizada de forma nao sofrer com esse tipo de
ocorréncia;

b) abalaria as estruturas organizacionais, pois a agéncia nao foi programada para ficar sem
gerente,

¢) os funciondrios ficariam desorientados, com possibilidade de conflitos internos;

d) as decisdes seriam postergadas pela falta de autonomia dos funciondrios da geréncia
média;

e) o comprometimento dos funciondrios nao seria 0 mesmo.

O Continuaria tudo

3% .
igual

H Decisdes seriam
postergada pela
falta de autonomia
dos funcionarios da

97% A
geréncia média.

Aqui 97% dos entrevistados escolheram a alternativa “a” e apenas 3% a alternativa “d”.

10. Vocé considera que o gerente de sua agéncia tem caracteristicas como humildade e
reconhecimento dos préprios erros, buscando opiniao de seus liderados?
a) Concordo plenamente.

b) Concordo.
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¢) Néo concordo nem discordo.
d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

12%

O Gerentes tem as
caracteristicas
elencadas

B Pensam diferentes

88%

Nesta, 88% consideram que os gerentes tem as caracteristicas elencadas na pergunta e

12% pensam diferente.

11) Seu gerente atua com humildade e é de facil acesso, demonstrando auséncia de
orgulho e arrogancia?

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

6% O Concordam

7%
plenamente

B Concordam
plenamente

29% 58% O Neutros

O Demais
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Agora, 58% concordaram plenamente, 29% concordaram, 7% ficaram neutros e 6% se

dividiram entre as alternativas “d” e “e”.

12) Em relacao a comportamento, seu gerente evita comportamento desleal e a formacao
de “panelinhas”, aquelas aliancas destrutivas que preferem falar de outrem, ao contrario
da busca de solucoes dos problemas, com a participacao de todos.

a) Concordo plenamente.
b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

6%
10%

O Favoraveis

B Neutros

O Discordaram

84%

Em relacdo ao comportamento, a maioria dos respondentes, 84%, foram favoraveis,

10% ficaram na neutralidade e apenas 6% discordaram.

13) Seu gerente trata todos com a devida importancia, aceitando as limitacoes e tolerando
imperfeicoes individuais.

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.
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1% O Concordam

B Concordam
49% plenamente

0O Nédo concordam,
nemdiscordam,
discordam

Nesta questdo, 49% concordaram, 40% concordaram totalmente, 11% opinaram pela

alternativa “c” e 3% pela alternativa “d”.

14) Na sua opinido vocé considera que seu gerente age de acordo com o conceito de que
“lideranca eficaz é acima de tudo saber servir e influenciar pessoas”?

a) Concordo plenamente.

b) Concordo.

¢) Néo concordo nem discordo.

d) Discordo.

e) Discordo plenamente.

11%

O Concordam

B Concordam

31% plenamente
58%
O Demais

Com relacdo a lideranca eficaz, os respondentes sinalizaram que 55% concordam e
29% concordam plenamente que lideranga eficaz é acima de tudo saber servir e influenciar

pessoas. Os demais, 10%, opinaram pela neutralidade e apenas 6 discordaram.
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15) Considerando a atuaciao do seu gerente, quais acoes vocé sugere que possibilitariam a
melhoria da lideranca e conseqiientemente dos resultados da agéncia:
Nesta questdo foram coletas as sugestdes dos respondentes objetivando a melhoria da

lideranca, esclarecendo que apenas foi compilado dos questiondrios sem alteragdes.
1. Maior interagdo com o grupo e didlogo com os colegas;
2. Postura, técnicas de autoconhecimento, desenvolvimento para aprimorar controle e

controlar impulso.

Capacidade de detectar problemas e possiveis solu¢des, colocando-as em prética.

Saber lidar com funciondrios com problemas, dando feedbacks.

Maior comprometimento com o cliente, ajudando na solucao do seu problema.

3
4
5
6. Estimular funcionérios no desempenho das funcoes.
7. Motivar a equipe.

8. Influenciar positivamente colegas.

9. Comprometer sua equipe com os resultados.

10. Saber distinguir o potencial de cada cliente e tratd-lo com interesse negocial e social.
11. Saber cobrar resultados sem pressao psicoldgica.

12. Ter postura mais atuante que contagie o grupo.

13. Controlar ansiedade e as acdes impulsivas.

14. Demonstrar comportamento exemplar.

15. Mais atitude na correcao de desvios comportamentais.

16. Fazer reunides com os funciondrios.

17. Dar cursos para os funcionarios.

18. Melhoria no grau de relacionamento pessoal e na educacao.



43

5 CONTRIBUICOES E CONCLUSOES

Analisando todo o conteudo deste trabalho, tem-se uma visdo mais esclarecedora do
que € lideranga e como se pode estimular a motivacao nas pessoas.

Observa-se pela literatura que a forma de liderar uma equipe, o comportamento do lider
sao fatores fundamentais na influéncia da motivacao dos liderados.

Os gerentes gerais das agéncias tétm um papel fundamental na criacdo de um clima
favoravel, buscando conciliar os objetivos previstos pela diretoria com as expectativas dos
funciondrios. O desempenho esperado pela empresa e o reconhecimento de seus liderados.

Considerando as respostas dos entrevistados, conclui-se que os administradores, das
agéncias analisadas, possuem muitas das caracteristicas de lideranca sugeridas na literatura
apresentada e receberam aprovacdo, pela maioria dos respondentes, quanto a forma de atuacdo
em relacdo a lideranca.

Embora, os lideres, no caso os gerentes gerais, estejam correspondendo as expectativas
dos liderados, foram elencadas varias acdes de melhorias que poderdo contribuir para o
aprimoramento pessoal, bem como propiciar um ambiente ainda melhor, atingindo mais
facilmente os objetivos propostos, com mais qualidade de vida.

O tema em questdo possui uma complexidade impar e € visto com grande importancia
pelas empresas e pessoas que pretendem ter sucesso nas suas areas de atuagao.

Desta forma, espera-se que este trabalho ndo se encerre aqui, mas que tenha
continuidade por outras pessoas que se interessam pelo assunto, servindo de instrumento de

pesquisa e contribuindo para um futuro melhor.



44

REFERENCIAS

ARGYRIS, Chris. Management and organizational developmente: the path from XA to YB.
New York: McGraw-Hill Book Company, 1971.

BENNIS, Warren; NANUS, Burt. Lideres: estratégias para assumir a verdadeira lideranga. Sdo
Paulo: Harbra, 1988.

BENNIS, Warren. A invencao de uma vida: reflexdes sobre a lideranca e mudangas. Rio de
janeiro: Campus, 1996.

BERGAMINI, Cecilia W. Lideranca: administracao do sentido. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

. O que nao é motivacao. Revista de Administracdo, Sio Paulo, v. 21, n. 4, p.3-8,
out/dez 1986.

BERGAMINI, Cecilia W; CODA, Roberto. Psicodinimica da vida organizacional:
Motivacao e Liderancga. Sao Paulo: Atlas, 1997.

BYHAM, William C. Zapp! O poder da energizaciao: como melhorar a qualidade, a
produtividade e a satisfacdo de seus funciondrios. Rio de Janeiro: Campus, 1992.

BOYETT, Joseph; BOYETT, Jimmie T. O guia dos Gurus. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

BUONO, Anthony F.; BOWDITCH, James L. Fundamentos de comportamento
organizacional. 6 ed. Sao Paulo: Ltc, 2006.

CAVALCANTI, Vera Lucia. et al. Lideranca e motivacao. Rio de Janeiro: FGV, 2005.

COVEY, Stephen R. Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes. Sdo Paulo: Best Seller,
2003.

COUTINHO, Osmar. Motivacao e comprometimento. Sao Paulo: Sucesso, 2002.

HERSEY, Paul, BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para administradores: a teoria e as
técnicas da liderancga situacional. Sao Paulo: EPU, 1986.

HERZBERG, Frederick. One more time: How de you motivate? Harvard Business Review,
jan/fev. 1968.



45

HUNTER, James C. Como se tornar um lider servidor. Rio de Janeiro: Sextante, 2006.
. O monge e o executivo. Rio de Janeiro: Sextante, 2004.

KRAMES Jeffrey A. Os principios de lideranca de Jack Welch. Rio de Janeiro: Sextante,
2006.

MASLOW, Abraham H. Theory of human motivation. Psychological Review, p. 370-96, jul
1943.

MAXIMIANO, Antonio C. Amaru. Teoria Geral da Administracio-Ed. Compacta. Sio
Paulo: Atlas, 2005.

NAVARRO, Leila. Talento para ser feliz. Rio de Janeiro: Gente, 2000.

PENNA, Antonio Gomes. Introduc¢ao a motivacio e emocao. Rio de Janeiro: Imago, 2001.

PISANDELLI, Gléria Maria V L. A Teoria de Maslow e a sua relacio com a educacio de
adultos. Sobral: Uva, 2002.

PREE, Max De. Liderar é uma arte: vencendo a crise e a inércia com uma administracio
inovadora. 2. ed. Sao Paulo: Best Seller, 1989.

RAMOS, Alberto G. A nova ciéncia das organizacdes: uma reconceituagao da riqueza das
nacdes. 2. ed. Rio de Janeiro: Editora da Fundagdo Getilio Vargas, 1989.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento organizacional. 8 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.
ROBERTS, Wess. Segredos de lideranca de Atila, o Huno. Sdo Paulo: Best Seller, 1989.

ROMAN J. R. As forcas da motivacao. Sao Paulo: Vida, 2000.



