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1. INTRODUCAO

O mundo contemporaneo passa por constante mudancga, isso pede que
homens e mulheres estejam cada vez mais qualificados e atentos para a exigéncia
do mercado. Neste novo cendrio o lider atua como um personagem atento as
necessidades e aspiracoes de sua equipe. A busca por conhecimento, treinamentos
adequados, saber 0 que se passa no mundo sdo algumas das ferramentas
fundamentais para se tornar um lider eficaz.

A maior atribuicdo do lider é incentivar as pessoas a seguirem uma
visdo Unica e futura; e influencia-las a seguir um ideal como se delas partissem em
primeiro lugar.

Este trabalho ndo pretende resumir a literatura sobre lideranga, pois ela é
bem extensa, pretende sim mostrar alguns estilos de lideranga que predominam
entre os gerentes de grupo do Banco do Brasil, do CSL (Centro de Servigco de
Logistica), do setor ADPAT (Administragao de Patrim6nio).

O Centro de Servigos de Logistica - CSL é uma Unidade Organizacional do
Nivel Operacional, pertencente a Rede de Apoio aos Negécios e a Gestao,
destinada a prestacdo de servicos de logistica para as unidades do Banco
localizadas em sua area de abrangéncia.

Os gerentes do Banco do Brasil, na rede de apoio CSL-Brasilia, setor
ADPAT necessitam desenvolver a tomada de decis6es, considerando os normativos
da empresa, a tempestividade que o processo exige com eficiéncia e qualidade.

Os gerentes precisam trabalhar em equipe, desenvolvendo habilidades
interpessoais e de comunicagao, para poder interagir da melhor forma com o grupo
e alcancar os resultados esperados. Deve ainda administrar conflitos e
desentendimento na equipe resultando em problemas e falta de motivagao.

Diante disso, esta pesquisa visou verificar quais sao os estilos de lideranga

percebidos pelos colaboradores do setor ADPAT do BB.



1.1 Formulacao do problema

Levando em consideracdo o ambiente, os desafios do dia-a-dia, o tipo de
atitude da equipe subordinada, o volume de servico das cinco equipes que
compdem o setor € importante o gerente desenvolver técnicas e adapte estilos de
lideranca.

A necessidade de verificar como os gerentes atuam no CSL - Brasilia e a
importancia da lideranga nos levam a um questionamento:

Qual o estilo de lideranca dos que atuam como lideres no CSL -
Brasilia, setor ADPAT (Administracao de Patrimé6nio)?

1.2 Objetivo geral

Identificar o estilo de lideranga que mais se destaca entre os colaboradores
que atuam no Banco do Brasil da rede de apoio: CSL - Brasilia, setor ADAPT.

1.3 Objetivos especificos

e Realizar um estudo sobre lideranca, dando énfase aos estilos de
liderancga;

o \Verificar os estilos de lideranga predominante no CSL- Brasilia;

* Descrever como 0s gerentes exercitam a tomada de decisdo dentro do
setor;

e |dentificar como ocorrem as relagdes entre gestores e subordinados, com base nos
estilos de lideranga praticados no CSL — Brasilia.

1.4 Justificativa

Esta pesquisa pretende identificar o estilo de lideranga dos bancérios do,

CSL - Brasilia, setor ADPAT (Administragdo de patriménio) sdo cinco equipes cada
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uma composta de um gerente, assistentes, escriturarios, estagiarios e menor
aprendiz, tomando-se por base os trés estilos de lideranga de Kurt Lewin,
classificados em autoritério, democratico e liberal (laissez-faire).

Pretende-se ainda contribuir para a ciéncia da informagdo mostrando como
0s gerentes estdo atuando como lideres, descrevendo seus atributos de

personalidade e seu comportamento durante as tomadas de decisbes com a equipe.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conceito de lideranca:

Estudos sobre lideranga tem se despertado a atengcao de pesquisadores e
profissionais de empresa, diversos trabalhos surgem a cada dia sobre o assunto,
como por exemplo: “Reflexdes sobre a subjetividade na gestao a partir do paradigma
da organizagdo que aprende”, de Francisco Javier Uribe e “As armadilhas dos
paradigmas da lideranca”, de Gerard Ouimet, o que mostra a importancia do tema
para o entendimento das relagdes organizacionais.

Segundo Bergamine(1982, p.94)

“é facil observar que, na grande maioria dos caos, as
pessoas posicionadas em cargos de chefia acabaram por
aprender a conduzir pessoas através de uma metodologia
aleatéria e desordenada. Muito frequentemente os individuos
conhecidos como bons chefes sdo pouco especificos ao
configurar aquilo que mais facilitou seu sucesso no trato com
as pessoas que dirige” (p. 94).

Tal autor, afirma ainda, que atingiram sua eficiéncia como chefes atuando
por meio de ensaios € erros no dia a dia do trabalho.

Numa perspectiva comparada, McGregor(1973, p.64) afirma que, é pouco
provavel que exista um Unico quadro basico de conhecimentos e caracteristicas
peculiares a personalidade de todos os lideres. As caracteristicas a personalidade
de lider sdo de muita importdncia, mas as que sdo essenciais diferem
consideravelmente conforme as circunstancias. Aquelas necessarias a uma
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lideranca politica bem sucedida sdo diversas das que se aplicam a administracao
industrial ou a lideranga militar ou educacional. Os lideres transferidos de um tipo de
instituicao social para outro tanto estdo sujeitos ao malogro como ao sucesso.

Mesmo dentro de uma instituicdo, tal como a industria, circunstancias
diferentes requerem diferentes qualidades de lideranga. Tal circunstancia é bastante
Obvia quando estabelecemos comparacdes entre excelentes lideres industriais em
diversos periodos historicos, diversas culturas, diversas indlstrias ou mesmo em
empresas menores. Os requisitos de lideranga em uma empresa jovem ainda
lutando por se firmar, por exemplo, sdo completamente diferentes daqueles exigidos
por uma grande firma j& tradicionalmente estabelecida.

Mesmo numa empresa individual, fungbes diversas (venda, finangas,
producdo) exigem conhecimentos e técnicas diversas de liderangca. Os
administradores sao, as vezes, bem sucedidos numa fungdo, mas nao sao em
outras areas.

Segundo McGregor (1973) muitas caracteristicas de lideranca consideradas
essenciais, em ultima analise, ndo diferenciam o lider capaz dos outros incapazes.
Na realidade, algumas delas — por exemplo, integridade, ambigao, decisdo — podem
ser encontradas ndo apenas no lider, mas em qualquer membro eficiente de uma
organizagao.

De acordo com Bergamine (1982) é temerario afirmar que o lider nasca feito
ou que se possa forma-lo. Na verdade, ndo ha regras tdo gerais dentro desse
campo, cada caso é um caso particular. Muitas variaveis, ndao somente individuais,
como também ambientais, devem-se cruzar para que se possa observar o fenémeno
da lideranga. A pesquisa moderna destruiu o mito do “lider nato”, bem nao se pode
concluir que qualquer um possa ser um lider.

Dentro de pequenos grupos observa-se quando surge um lider, para
Bergamine (1982) quando as diferengas individuais sdo controladas e mesmo
respeitadas. O grande objetivo € o de conseguir que todo o dinamismo possivel do
qual as pessoas sdo capazes se transforme em acdo coordenada diante de um
mesmo objetivo a ser atingido. Pigors(1939) vé o lider como aquele que é capaz de,
numa situagao social, influenciar os outros a partir de suas ideias e através de suas

agoes.



O fendmeno lideranca esta preso as diferencas individuais ndo somente dos
participantes do grupo, como também das caracteristicas pessoais daquele que
estas conduzindo. Entdo alguém pode liderar um grupo de pessoas, mas nao outro.

A seguir, definimos alguns conceitos de liderancga:

Lideranga é o exercicio da autoridade e da tomada de decisdes (Dubin,
1951)

Lideranca é uma habilidade de persuadir ou dirigir as pessoas sem o uso do
prestigio ou da forca de uma autoridade formal, ou de circunstancias externas
(Reuter, 1941)

O lider é uma pessoa que tem sucesso em conseguir que as pessoas 0
sigam (Cowley, em Hemphill, 1954)

O lider é a pessoa que consegue as mudancas mais efetivas no
desempenho do grupo (Cattell, 1953)

A lideranca é o processo de influenciar as atividades do grupo através da

colocacéao e da chegada a objetivos (Stogdill, 1950)

Para Hollander : o processo de lideranga normalmente envolve um
relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizagdo ou
sociedade. Portanto, a lideranca nao é apenas o cargo do lider, mas também requer
esforcos de cooperacgdo por parte de outras pessoas (Hollander!, apud Bergamini,
1994: 15).

Chiavenato (2003) define lideranca da seguinte forma “necessaria em todos
os tipos de organizagdo humana, seja nas empresas, seja, em cada um de seus
departamentos” (p. 122).

Peter Drucker (1997) nos diz que: “ndo ha lideranca partilhada, em
momentos de crise, quando o barco esta afundando o capitdo ndo pode convocar
uma reunido para ouvir as pessoas, tem de dar ordens. Esse é o segredo da
lideranga partilhada: saber em que situagées devem agir como chefe e em que
situagdes atuar como parceiro” .

Peter Drucker (1981) acrescenta que liderar € ampliar as perspectivas de um
homem para horizontes mais elevados, é aperfeicoar seu desempenho elevando

seus padrdes, é edificar sua personalidade além de suas limitagdes normais.




Para Senge (1998) lideranca: é a tensao criada pelo fosso entre a situacao
presente e o sonho. Como toda tensao procura resolugdo, ela é fonte de energia que
leva a criagao de algo que nao existe. E é isso que fazem os lideres.

Para John Kotter (1997), a atividade principal de um lider é produzir a
mudanca. A sua agao deve se pautar sobre trés dimensdes fundamentais:

o Estabelecer a direcao estratégica da empresa;
e Comunicar essas metas aos recursos humanos e;
o Motiva-los para que sejam cumpridas.

Warren Bennis (1996) afirma que “um bom gestor faz as coisas bem,
enquanto um bom lider faz as coisas certas”.

Ele ressalta quatro qualidades encontradas nos lideres: visdo, capacidade
de comunicagéo, respeitabilidade e desejo de aprendizagem. Também alega que os
lideres sdo pessoas com capacidade para se expressar de forma clara. “Eles
também sabem o que querem, por que querem e como comunicar isso aos demais,
a fim de obter a cooperacgéo e o apoio deles”. Ele considera a lideranga um requisito
basico para que haja eficacia em qualquer organizagdo ou empresa, seja qual for o
tempo em que se viva. Para ele: “O processo de tornar-se um lider é muito parecido
com o de tornar-se um ser humano bem integrado”.

Bennis e Nanus (1998), a presencga do lider é importante para a eficacia das
organizacoes, para as frequentes turbuléncias e mudancas do ambiente e para a
integridade das instituicdes.

Existem inimeros conceitos sobre lideranca e uma palavra que é bastante
encontrada dentre esses referenciais é a influéncia, pois sem ela um lider néao
consegue alcangar os seus objetivos dentro da empresa. A lideranga é a habilidade
de conseguir seguidores.

Para Chiavenato (2005:183) influencia € uma forga psicoldgica, em que uma
pessoa é capaz de modificar o comportamento da outra de modo intencional. A
chave para uma lideranca de sucesso é saber liderar os outros de forma bem-
sucedida. Todos nés influenciamos outras e pessoas e também somos
influenciados.

Bateman e Snell (1998) afirmam que a importancia central da lideranca
eficaz é o seu poder e o define como sendo a habilidade de influenciar outras

pessoas.



Hitler foi um lider, e também Jesus de Nazaré, Martin Luther king Jr. e John
F. Kennedy. Todos eles eram lideres. Embora houvesse muita diferenga nos
sistemas de valores e nas habilidades de administragdo desses homens, todos eles
influenciaram pessoas.

Para Chiavenato, (2003, p. 558) lideranca é uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situagdo e dirigida por meio do processo de comunicagao
humana para a consecucdo de uma ou mais objetivos especificos. Os elementos
que caracterizam a lideranga sdo, portanto, quatro: a influéncia, a situagdo, o
processo de comunicacao e os objetivos a alcancga.

O poder tem a capacidade de influenciar pessoas dentro de uma empresa.
Para Chiavenato (2003), em uma organizacdo, devido a posi¢do hierarquica que o
presidente ocupa exerce poder, e ndo devido as suas caracteristicas pessoais que o
capacitaram a ocupar o cargo.

Amitai Etzioni (1974) — Define o poder como a habilidade de um ator induzir
0 outro a seguir sua orientacao.

Chester L. Barnard (1960)— Analisa o fendmeno do poder nas organizagdes

complexas como sinénimo de autoridade.

grupo de influenciar o comportamento alheio, isto €, mudar as probabilidades de que

outros responderao de certas maneiras a estimulos especificos.

John R. P. French Jr. e Bertram Raven — Estes dois autores se concentram,
principalmente, em fixar uma tipologia das varias manifestacées ou formas de poder,
ou seja, as bases de poder como processos de influéncia social.

FRENCH & RAVEN (1960), percebesse a sustentacdo do poder em cinco
pontos distintos. Esses personificam as formas de relacionamento entre aquele que
detém o poder e aquele que é influenciado por este. Sdo estes os pontos:

. Poder de recompensa — submissao obtida com base na capacidade de
distribuicao de recompensas vistas como valiosas pelos outros.

. Poder coercitivo — baseado no medo, na capacidade do detentor de
distribuir punicdes e sangdes.

. Poder legitimo — é o poder que uma pessoa recebe como resultado de
sua posi¢ao na hierarquia formal da organizagao.

. Poder de referéncia — influéncia baseada na posse, por uma pessoa,
de tragdes pessoais ou recursos desejados.

-
-
-
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. Poder de especialista — influéncia baseada em habilidades especificas
ou em conhecimentos.

Diante dessas colocagdes podemos observar que o verdadeiro lider pode
influenciar as pessoas ou um grupo mesmo ndo ocupando uma posicao de geréncia

na empresa.

2.12.2 Habilidades de um lider.

Para Peter Senge (2002) o lider deve ser encarado como professor,

projetista e regente.

Segundo o artigo, o lider como professor corresponde a visdo do
mentor, do guia, do facilitador. Os objetivos fundamentais desse professor
seriam trazer a tona e ajudar a reestruturar os modelos mentais e visdes da
realidade das pessoas e promover o pensamento sistémico, no sentido
daquele pensamento voltado para as causas estruturais ou profundas dos

fenbmenos.

O lider como regente das pessoas e da missdo organizacional é
uma instancia que se compenetra dos ideais de alta responsabilidade que
caracterizam uma organizagao que aprende e que se coloca a servigo dos
interesses superiores da organizacdo. O conceito de uma lideranca que

presta servicos (servantleadership) é o oposto da lideranga egocéntrica.

Entre as habilidades que a lideranga deveria desenvolver, Senge
cita (Rivera, 2000a):

* A construcdo de visbes compartilhadas, implicando
alguns requisitos: a) o lider deve saber comunicar sua visao, pedir
apoio e indagar sobre a posigao dos outros, no sentido de conferir
se ela merece o comprometimento dos outros e de se dispor a

questionar seu ponto de vista, assumindo um tipo de construgao
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interativa; b) as visbes pessoais devem ser estimuladas e nao
anuladas; c¢) a construgcao da visdo € um processo continuo, que
ndo se deixa apreender pela figura da "declaragao da missao" em
reunides especiais, mas que corresponde a difusao de um tipo de
pensamento estratégico capaz de apoiar 0 questionamento
quotidiano do que realmente queremos conseguir em cada
circunstancia pratica; d) a lideranca deve poder combinar visdes
extrinsecas (do tipo "derrotar um oponente") com visées
intrinsecas (criar um novo produto, um novo padrao de satisfacdo
de necessidades); e) a liderangca deve saber distinguir visoes
positivas (alicercadas em aspiragdes) e negativas (baseadas no

medo), fortalecendo as primeiras.

» Trazer a tona e testar modelos mentais, implicando
alguns requisitos: a) a possibilidade de perceber saltos de
abstracao, questionando generalizagdes; b) equilibrar indagagéao e
argumentacao, assumindo que situagées complexas exigem um
aprendizado cooperativo; ¢) distinguir a teoria esposada (0 que a
pessoa diz que faz) da teoria em uso, assumindo que a distancia

entre o declarado e o real em uso implicito é critica para o

aprendizado; d) reconhecer e dissipar rotinas defensivas

» Desenvolver 0 pensamento sistémico, que corresponde
a: a) enxergar inter-relagdes, nao coisas, processos, nao fotos
instantaneas; b) ir além das acusacdes, assumindo que a fonte
das falhas nao sao as pessoas, mas os sistemas; c) concentrar-se
na complexidade dindmica (saber relacionar causas e efeitos
distantes no tempo e espago e distinguir consequiéncias remotas)
e nao na complexidade de detalhes; d) concentrar-se, em termos
da agado, em areas de alta alavancagem; e) evitar solucées

sintomaticas.

« Definir dilemas estratégicos: refere-se a capacidade de
evocar os dilemas ou de distinguir os valores distintos e as vezes

aparentemente conflitantes atras das decisées (por exemplo,
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custo e qualidade), procurando sintetiza-los. Como acréscimo
apontariamos, aqui, a capacidade de lidar com paradoxos, na
linha do posto por Mitroff.

« Criar uma rede de protecao para a reflexdo individual e
coletiva, capaz de sustentar a possibilidade da inovagdo e da
mudanc¢a. Aqui, a capacidade de garantir um tempo livre para a

reflexdo dos sujeitos organizacionais é fundamental.

A lideranca para Senge nao seria um fator individual. Ou apenas
individual. Na sua visdo ecoldgica de lideranga, esta corresponde a uma
capacidade coletiva para moldar as mudangas. Na organizagdo haveria
varios lideres, em varios niveis, ndo necessariamente executivos.
Destacam-se dentre eles os "que portam a semente”, isto €, aqueles que
tém a capacidade de estabelecer redes mais ou menos informais de
comunicacdo, de impulsionar a todos os niveis, em relagbes de
transversalidade, a possibilidade da transferéncia de habilidades e de
conhecimentos. Esses lideres retirariam seu potencial da capacidade de

estabelecer interconexdes entre inovadores.

1.1.2.2. Lider versus Gerente.

Muitos conceitos de lideranga acabam se misturando na literatura, devido a
quantidade de autores que estudam esse tema e a diferenca entre lider e gerente
acaba nao ficando definida, pois ambos representam uma posicao de chefia e
exercem atividades que envolvem tomada de decisao.

A diferenca basica entre gerenciamento e liderangca é a seguinte: gerentes
trabalham com processos, lideres trabalham com pessoas. Todos sao importantes
para fazer com que uma organizacdo siga sem percalcos, mas eles tém funcbes
diferentes.

Bennis (1974) citado por CHIAVENATO(2005, p. 347) mostra a diferenca
entre lideres e gerentes, de acordo com o quadro 1:

Quadro 1 — Diferenga entre lider e gerente
12



LIDER GERENTE
Inovagéo nas realizagdes Administracdo de atividades
Desenvolvimento nas pessoas Dao suporte as condigdes e pessoas
Inspiracdo de confianca Confianca no controle
Tem perspectiva de longo prazo Tem perspectiva de curto prazo
Perguntam o qué e por qué Perguntam como e quando
Centralizagdo nas pessoas Centralizagdo nos sistemas e estrutura

Fonte:CHIAVENATO (2005, p. 347)

Bennis (1996, p.42) vinte e dois anos depois, define novamente os
posicionamentos sobre o comportamento dos lideres e gerentes, conforme
demonstrado no quadro 2:

Quadro 2 — Atualizagao da diferenga entre lider e gerente.

LIDER GERENTE
Inova Administra
Prioriza as pessoas Prioriza sistemas e estruturas
Inspira confianca Tem uma viséo de curto prazo
Tem perspectiva de futuro Tem perspectiva de curto prazo
Pergunta o qué e por qué Perguntam como e quando
Centralizagdo nas pessoas Centralizagdo nos sistemas e estrutura
Desafia o status quo Aceita e mantém o status quo
E a sua prépria pessoa E o classico bom soldado

Fonte: BENNIS (1996, P. 42)

Mesmo apds vinte e dois anos, percebe-se que nos quadros 1 e 2, a
diferenga de posicionamento entre gerentes e lideres ndo modificou muito. Segundo
a comparagdo Bennis, o lider foca as pessoas e 0 gerente nos processos,
priorizando o sistema e exercendo controle.

Em uma organizacéo para que funcione adequadamente deve-se atender a
prazos estabelecidos com clientes, arquivar e analisar papéis, e outros inimeros
processos que dependem dos funcionarios que executam esses trabalhos.

Todos esses processos devem ser inspecionados, com horarios a serem
cumpridos, inventarios que devem ser mantidos. Esses servicos precisam de
pessoas para gerencia-las. E, se nao forem gerenciadas, a organizacdo nao sera
capaz de cumprir seus objetivos.

As pessoas nao funcionam como maquinas, elas tem sentimentos, pensam,
tem problemas, sonhos, frustragbes, e embora possam ser gerenciadas elas
prefeririam ser lideradas. E quando s&o lideradas o seu desempenho sera maior.

Alguns comparativos entre chefe e lider:
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O chefe dirige seus subordinados; o lider os treina.

O chefe depende da autoridade; o lider depende da boa vontade.

O chefe “Eu”; o lider diz: “N6s”.

O chefe enfatiza o responsavel pela falha; o lider enfatiza a falha.

O chefe quer que as pessoas saibam como ele fez; o lider mostra como
fazer.

O chefe afirma: “Va”; o lider afirma “Vamos”!

O chefe oferece prémios e punicdes dependendo da situagdo. Ja o lider
percebe que o exterior esta cheio de beneficios e que cada um tem sua necessidade
e sua caréncia. Concluindo que motivagao é igual a necessidade, entdo os lideres
precisam saber qual a necessidade de cada um, e se além de conhecer oferecer
recursos para que sejam alcangados contribuird para um clima organizacional
favoravel.

Ja Chiavenato (2005, p. 350) afirma que, apesar de exercerem atividades
diferentes, lider e gerente devem realizar tarefas complementares. Ou seja, o
executivo deve combinar processos gerenciais € uma preocupagao com as pessoas.
Para Chiavenato, op. Cit.

Na pratica, todo administrador ou gerente precisa ser um lider, embora nem
todo lider seja um administrador ou gerente. O administrador se fundamenta na sua
posicdo na hierarquia organizacional, enquanto o lider se fundamenta em suas
proprias qualidades pessoais. Em suma, gerenciar e liderar ndo sdo atividades
idénticas. A posse de caracteristicas administrativas ndo ¢ suficiente, no mundo de
hoje, para um executivo ser bem-sucedido ele precisa compreender a diferenca
entre gerencia e lideranga e como essas duas atividades podem ser combinadas
para alcancar sucesso organizacional. Para combinar geréncia e lideranca, o
executivo moderno precisa demonstrar um balangco e foco sobre os processos
organizacionais (geréncia) e uma genuina preocupagado com as pessoas (lideranca).

Nesta pesquisa ndo sera feita uma separacao do que faz o gerente e o lider,

porém serao priorizadas as atividades da lideranga mais do que as de gerencia.

14



2.22.3 Estilos de lideranca

Kurt Lewin (1890) foi o psicélogo que deixou uma contribuicdo importante
para 0 movimento das ciéncias do comportamento. Iniciou seus experimentos de
mudanc¢a de habitos, de lideranga e de comunicagdo que o tornaram famoso na
Universidade de lowa. Sua preocupacdo nos experimentos era encontrar solugcoes
operacionais para a formagao de lideres e de grupo. Lewin também conduziu ‘ de
grupo para medir a atmosfera de lideranga, onde surgiram os estilos democratico,

autocratico e liberal (laissez-faire). (Nogueira 2005)

1.2.0.2.3.1. Lideranca autocratica

De acordo com Lewin (1939 apud CHIAVENATO, 2005, p. 360), a lideranca
autocratica “ é o modelo onde o lider fixa diretrizes, centraliza o poder e a tomada de
decisdo. “ ou seja, ele toma as decisdes e informa o grupo o que se deve fazer,
supervisionando-o cerradamente. O lider é dominador e pessoal nos elogios e é
muito critico em relacdo a equipe liderada. Os grupos submetidos a lideranca
autocratica apresentam maior volume de trabalho produzido, com evidentes sinais
de tensao, frustragdo e agressividade. O lider é temido pelo grupo, que sé trabalha

quando ele esta presente. A lideranga autocratica enfatiza somente o lider.

De acordo com Nogueira (2005, p. 138), a lideranca autocratica ocorre
quando “o lider é duro e impositivo”.
Na lideranga autocratica, o comportamento do grupo mostra forte tensao,
frustracao e, sobretudo, agressividade de um lado e
, de outro, nenhuma espontaneidade, nem iniciativa, nem formagcao de
grupos de amizade. Normalmente o trabalho s6 se desenvolve com a presenga
fisica do lider.
Sao caracteristicas deste estilo, segundo Lewin(1939).
e O lider fixa as diretrizes, sem qualquer participa¢do do grupo,
e O lider determina as providéncias para a execucao das tarefas,
cada uma por vez, na medida em que se tomam necessdarias e de modo

imprevisivel para o grupo.
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e O lider determina a tarefa que cada um deve executar e 0 seu
companheiro de trabalho.
e O lider & dominador e é pessoal nos elogios e nas criticas ao

trabalho de cada membro.

1.2.0.2.3.2. Lideranca democratica

Na lideranga democratica, o lider se preocupa igualmente com o trabalho e
com o grupo, é comunicativo, e encoraja a participagdo do grupo. O grupo participa
das tomadas de decisbes com a orientagao do lider, sugerindo ideias, definicbes de
problemas e nas solugdes. Os grupos submetidos a lideranga democratica
apresentam boa quantidade de trabalho e qualidade melhor, juntamente com um
clima organizacional de satisfagdo, responsabilidade e comprometimento das
pessoas.

De acordo com Nogueira (2005, p. 139), na lideranca democratica “o lider é
atuante, consultivo e orientador”. Com relacdo a equipe, Nogueira acrescenta que
“ha formacgdo de grupos de amizade e de relacionamentos cordiais, sendo que o
trabalho mostra ritmo suave e seguro e sem alteragdes mesmo quando o lider se
ausenta”.

Para Engstrom e Mackenzie (1974) O lider fornece alguma estrutura, algum
quadro de referéncia, dentro do qual os membros ainda estabelecem, em grande
parte, seus alvos e padroes; lider conselheiro tem um minimo de autoridade. Na

realidade da uma ideia de que as decisdes sao tomadas pelo povo.

1.2.0.2.3.3. Lideranca liberal (laissez-faire)

Segundo Maximiano (2000) sustenta que, que no estilo liberal, quanto mais
o lider delegar decisdes para os liderados, mais liberal sera seu comportamento. Ele
afirma que:

No caso dos comportamentos liberais, o lider transfere sua autoridade para
os liderados, conferindo-lhes o poder de tomar decisdes. Ser liberal implica decisao
de abdicar deliberadamente do poder de tomar determinadas decisbes, que sao

delegadas para os liderados.
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Sé&o caracteristicas deste estilo:

. Ha liberdade total para as decisdes grupais ou individuais, e
minima participacao do lider;

o A participagdo do lider é limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer
informagdes desde que as pedissem;

o A divisao das tarefas e escolha dos colegas fica totalmente a
cargo do grupo;

o O lider nao avalia o grupo nem controla os acontecimentos.
Apenas comenta as atividades quando perguntado.

Segundo Guilherme Junqueira (2008) o estilo de lideranca liberal

possui as seguintes caracteristicas:

e  Autoridade baseada na cooperagao voluntaria.

o A prépria equipe fixa seus interesses.

e A equipe exerce suas fungées sem controle ou autoridade.
o Raramente utiliza a persuasao, jamais a coergao.

o Confunde confianga com excesso de liberdade.

e  Auséncia de comando e controle.

o A equipe é que determina seu grau de obediéncia.

Em geral os grupos submetidos a lideranga autocratica apresentam uma
maior quantidade de trabalho produzido, os grupos submetidos a lideranca liberal
nédo se sairam bem nem quando a quantidade nem quanto a qualidade e os grupos
submetidos a lideranga democratica apresentaram uma melhor qualidade do
trabalho, porém com uma quantidade inferior ao grupo submetido a lideranca
autocratica. A conclusao a que se chega, é que nao existe um estilo tnico e melhor
a ser utilizado, o lider utiliza os trés estilos de lideranga, de acordo com a situagéao,

com as pessoas ou com a tarefa a ser realizada.

Os estilos de lideranga variam de grupo para grupo e de situagao para
situagcdo. Quando um grupo tem dificuldade em se orientar para alcangar os

objetivos, € uma direcao forte e direta que traz bons resultados. Por isso, cabe ao
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lider analisar o comportamento do grupo e aplicar a lideranca de acordo com a

situagao vivida por ele e pelo grupo, em determinados periodos.

1.2.2.3. A teoria X e ateoriaY

O foco parece se deslocar do que o lider é, ou do estilo que ele tem, para se
concentrar em torno do que o lider faz, ou seja, em torno de suas fungdes. Por
causa do excesso de especializagdes, a sociedade tende hoje a equacionar
especialidade com autoridade, 0 que pode ser perigoso, pois, quanto mais uma
pessoa, especializam-se em uma area, maiores podem se tornar as suas limitagoes.
Alguns teéricos da lideranga sentem que:

o A preocupagdo com tarefas ou trabalho tende a ser
representada por um comportamento de lideres autoritario;

e A preocupagdo com relacionamentos entre pessoas ¢é
representada por um comportamento de lideres democratico.

Esse tipo de pensamento tem se tornado popular porque os lideres

influenciam seus seguidores por uma de duas maneiras:

1 Lideres podem dizer aos liderados oque fazer e como fazer.
Esse é o estilo autoritario tradicional: enfatiza a preocupag¢ao com tarefas.

2 Lideres podem compartilhar suas responsabilidades de lideranca
com seus liderados, envolvendo-os no planejamento e execugao de tarefas.
Esse é o estilo democratico, que reforgca a preocupacdo com as relagbes

humanas.

Proposta por MacGregor (1960) ao escrever sobre estilos de

gerenciamento, derivam as teorias X e Y.

2.5.1.A teoria X.

O estilo autoritario com frequéncia presume que o poder de lideres emana
da posicdo que ocupa, € que o ser humano é, por natureza, preguicoso e nao
confiavel. Por isso, as pessoas devem ser pressionadas, controladas, e até
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ameagcadas, a fim de atingirem as metas organizacionais. Nesse caso, praticamente
todas as politicas sdo terminadas por lideres, que também impdem as metas. Os
lideres tendem a estar voltados para as tarefas, e usam seu poder para influenciar
seus seguidores, usando recursos de recompensa e punigao.

De acordo com Nogueira (2005, p.105), a teoria X se caracteriza pelos
seguintes aspectos:

o O homem ¢é indolente e preguicoso por natureza: ele evita o
trabalho ou trabalha o minimo possivel em fungéo de recompensas salariais;

o Falta-lhe ambicado: ndo gosta de assumir responsabilidade e
prefere ser dirigido e sentir-se seguro;

e O homem é fundamentalmente egocéntrico e seus objetivos
individuais opéem-se, em geral, aos objetivos da empresa,;

o A sua natureza o leva a resistir as mudangas, procura seguranga
€ Nao assume riscos que o ponham em perigo;

e A sua dependéncia o torna capaz de autocontrole autodisciplina:
ele precisa ser dirigido e controlado.

Para Chiavenato,

A Teoria X leva as pessoas a fazerem exatamente aquilo que a organizagao
pretende que elas fagam independentemente de suas opinides ou obijetivos
pessoais. Quando um administrador impde arbitrariamente e de cima para baixo um
esquema de trabalho, ele estara fazendo Teoria X. O fato de ele impor
autocraticamente ou de impor suavemente ndo faz diferengca: ambas sao formas

diferentes de se fazer Teoria X.

253.25.2. AteoriaY

Nesse estilo as politicas sdo abertas para a discussao e decisdes coletivas.
As recompensas mais importantes devem satisfazer as necessidades das pessoas
por auto realizacdo e desenvolvimento pessoal. Lideres devem estimular os
liderados a usar sua imaginagdo e criatividade na solucdo de problemas
organizacionais. O estilo democratico pressupde que o poder e a autoridade de
lideres sdo garantidos pelo grupo que vai liderar, e que os seres humanos sao os

autores da autoridade. Nesse ponto, é significativo observar que a palavra
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autoridade implica a existéncia de um autor que “autoriza” sua lideranca. Lideres,
segundo a teoria Y, tendem a estar voltados para a orientagcdo do grupo, e, assim,
dao aos seus liderados um consideravel grau de liberdade em seu trabalho.

Ribeiro (2005, p. 73) afirma que a teoria Y é um estilo oposto a teoria X e
que ela considera que 0 homem n&o evita o trabalho, mas sim faz dele uma fonte de

satisfacdo que gera recompensas ou puni¢cdes dependendo da situagao.

TEORIA X TEORIAY ‘
¢ Pessoas nao gostam de trabalhar e A maioria das pessoas ndo gosta do
trabalho
e Pessoas devem ser ameacadas e e Pessoas sdo capazes de @ se
forcadas a atingir os resultados autocontrolar e dirigir quando estao
comprometidas
e Pessoas preferem nao assumir e Pessoas buscam desafios e assumem
responsabilidades, tem pouca responsabilidades

ambicao e buscam seguranca.

¢ Pessoas sao egocéntricas. e Pessoas sdo, em sua maioria, criativas e
ambiciosas.

Fonte: Elaborada pelo autor.
2.6. Tipos, estilo e niveis de tomada de decisao.

Existe um consenso de que a tomada de decisdo deve levar em
consideracdo a incerteza dos negocios, uma vez que as empresas atuais estdo se
tornando mais complexas.

A abordagem mais simplista para a solugao de problemas, o pensamento
linear, supde que cada problema tem uma solugéo Unica, uma solugado que afetara
apenas a area do problema e ndo o restante da organizagdo e que, uma vez
implementada, permanecera valida e deverd ser avaliada apenas em termos de
quao bem resolve o problema. Os problemas séo visto como discretos singulares e
anicos.

Apesar dos gestores preferirem pela simplicidade das solugbes do

pensamento linear, muitas vezes esta ndo é a maneira mais eficaz de tratar os
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problemas organizacionais. Nos ambientes de negécios modernos, que sofrem
constantes transformagdes, existem pelo menos trés grandes dificuldades para essa
abordagem de solucao de problemas:

. Uma vez que a solugdo afeta ndo apenas a area do problema,
mas também o restante da organizagado, seus resultados ndo podem ser
previstos;

. Mesmo que os resultados de uma solugdo sejam apenas 0s
esperados e desejados, se vocé focalizar uma Unica area do problema
acabara ignorando os inter-relacionamentos entre o0s elementos
organizacionais e isso podera levar a uma solucao simplista que nio resolve
0 problema como um todo; e

. O pensamento linear acredita que os problemas, uma vez
definidos, e as solugbes, uma vez implementadas, sdo sempre validos e

ignoram a natureza rapida das mudancas dos ambientes de negécios.

Tais dificuldades levaram muitos teéricos e administradores a abordarem
essa tomada de decisdo de forma diferente. Essa nova abordagem é chamada de

pensamento sistémico.

O pensamento sistémico é uma abordagem mais contemporanea a solugéo
de problemas. Ele supde serem estes complexos e relacionados a uma situagéo, e
que as solugdes nao apenas os resolvem, mas também terdo um impacto no
restante da organizagéo. Por consequéncia, devem ser avaliados em termos de qual
a melhor forma de serem resolvidos (resultados intencionais) e como afetam a
organizacdo como um todo (resultados involuntarios).

Uma das faces do pensamento sistémico nao vé os problemas como sendo
singulares, mas os vé como relacionados a todos os aspectos da organizagdo. As
organizacgOes sao compostas de sistemas e processos inter-relacionados e qualquer
mudanga em um dos aspectos organizacionais afetard todos os outros.

Portanto, um pensador sistémico deve considerar o inter-relacionamento
entre os sistemas e os processos de uma organiza¢do antes de programar uma

solugao.
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Assim, é necessdria, apés dar curso a solugio, avaliar seus efeitos e
fornecer uma retroalimentacdo para a organizacdo, no sentido de que ela possa
comecar de outra forma o processo de solugao de seus problemas.

Dentro da organizacdo, em busca daquelas metas existem niveis diferentes
de tomada de decisdo. S&o os niveis estratégico, tatico e operacional de tomada de
decisao que vao mobilizar todos os recursos de uma empresa para a concretizagao

dos seus objetivos.

organizagao como um todo, seus propositos e dire¢do, sendo uma fungéo exclusiva
da alta administragdo. A direcdo da empresa tem o “quadro geral” de todos os
elementos de seu negécio e precisa ser capaz de integra-los em um todo coerente
no ambiente da organizacdo. As decisdes tomadas nesse ambito também
determinardo como a empresa se relacionara com os ambientes externos. Ja que as
politicas estratégicas afetam a empresa como um todo, elas sdo mais adequadas
quando tomadas no nivel mais alto. Essas politicas e metas ndo sdo muito
especificas, porque precisam ser aplicadas em todos os niveis e departamentos.

Em relacdo as decisées taticas (ou administrativas), elas sdo tomadas em
um nivel abaixo das decisbes estratégicas. Normalmente sdo tomadas pela geréncia
intermediaria, como gerentes de divisdo ou de departamentos. Essas decisées
envolvem o desenvolvimento de taticas para realizar as metas estratégicas definidas
pela alta geréncia.

Decisbes taticas sdo mais especificas e concretas do que decisbes
estratégicas e mais voltadas para a agdo. Por exemplo, decisdes sobre compras,
execugdo de uma politica de reducdo de custos, definicdo do fluxo produtivo ou
treinamento do pessoal, entre outras.

E por Ultimo, as decisdes operacionais, que sdo tomadas no nivel mais baixo
da estrutura organizacional, no campo da supervisdo ou operacional de uma
empresa, e se referem ao curso de operacgdes diarias.

Essas decisdes determinam a maneira como as operagdes devem ser
conduzidas — operagbes desenhadas a partir de decisbes taticas tomadas pela
geréncia intermedidria — e referem-se a maneira mais eficiente e eficaz de realizar as
metas estabelecidas no nivel médio. O estabelecimento de um cronograma de
melhoria dos equipamentos e a determinacdo do nivel apropriado de estoque de

matérias-primas sdo exemplos de decisdes operacionais.
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Assim como existem classificagdes diferentes de decisao, existem pessoas
com tipos e estilos diferentes no processo de decisdo. Um estilo pessoal de tomar
decisbes pode ser mais aceitavel do que outros, e 0s gestores que demonstrarem o
estilo desejado, provavelmente, serdo recompensados e promovidos para posicées
hierédrquicas mais altas na empresa.

Tendo em vista essa complexidade nas tomadas de decisdes faz-se necessario uma

reflexdo sobre o tema nas palavras de Gutierrez (1999, p. 33):
Nao existe uma férmula perfeita para a tomada de decisées
corretas na empresa. Na organizagao tradicional, as decisdes
sao tomadas por uma elite deciséria que se perpetua no poder
através de um amplo processo de aliangas, provocando
distanciamento dos macrobjetivos e perda de informagao. A
gestdo comunicativa, por sua vez, fundamenta-se na agao
comunicativa que consiste na formagao discursiva da vontade,
pelo debate entre subjetividades intactas, em condicdes
proximas do ideal. Um elemento essencial para este processo
de tomada de decisdes é a expectativa de um comportamento
individual maduro, tanto social quanto moral. O resultado é um
confronto entre a complexidade evitavel e inevitavel dos

modelos tradicional e comunicativo de gestao.

2.7. [Inteligéncia emocional

Os lideres apresentam diferentes maneiras de dirigir uma equipe. Alguns
sao decididos, carismaticos, reprimidos e analiticos. Além disso, situagdes diferentes
requerem liderancas diferentes. Goleman percebeu que os lideres eficazes sao
parecidos em alto grau, no que ele chama de inteligéncia emocional.

Para Goleman, a inteligéncia emocional é uma condicdo para exercer a
lideranga, principalmente nos grandes escalées das empresas. Sem ela, a pessoa
pode ter treinamento insuperavel, mente aguda e perspicaz e uma infinidade de
boas ideias, mas nao se tornara um grande lider.

Inteligéncia emocional ndo significa simplesmente ter um bom

relacionamento com as pessoas e ter autocontrole sobre as emogdes, mas entender
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bem sua proépria constituicdo emocional e das outras pessoas para direciona-las no
caminho certo para a realizagdo dos objetivos da empresa. Pessoas que dominam
suas emogdes seguem em frente com as mudangas sem entrar em pénico.

quando retarda-las. De acordo com o autor, fazendo isso estara fazendo o bem para
a equipe, sem pensar no seu préprio ganho. Considerando que os lideres
experimentam as emogoes primeiro.

Para Goleman, a inteligéncia emocional é a habilidade de dirigir de modo
eficaz a nés mesmos e o0s nossos relacionamentos. Ela consiste em quatro
capacidades fundamentais.

1. Autoconsciéncia, que consiste em:

. Autoconsciéncia emocional: habilidade de ler e entender suas

emocgodes e reconhecer seus impactos no desempenho do trabalho
e nos relacionamentos com as pessoas.

. Auto-avaliagdo: habilidade de auto-apreciar realisticamente suas

forcas e limitagcdes pessoais.

. Autoconfianga: forte e positivo sentido de autovalorizago.

2. Autogerenciamento, que consiste em:

. Autocontrole: habilidade de manter as emogdes e os impulsos sob
controle.

. Confianga: demonstragdo consistente de honestidade e
integridade.

. Estado-consciente: habilidade de conduzir a si mesmo e a suas

responsabilidades.

. Adaptabilidade: habilidade em se ajustar as situagées de mudanga
e superar obstaculos e dificuldades.

. Orientacdo de proezas: direcionamento para encontrar um padrao

interno de exceléncia.

Iniciativa: disposicao para aproveitar oportunidades.

3. Consciéncia social, que consiste em:
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Empatia: habilidade de sentir as emogdes de outras pessoas,
entender suas perspectivas e assumir um interesse ativo em suas
preocupagoes.

Consciéncia organizacional: habilidade de ler as correntes da vida
organizacional, construir decisdes em networks e dirigir politicas.
Orientagao de servico: habilidade de reconhecer e diagnosticar as
necessidades e aspiracdes do cliente.

Habilidade social, que consiste em:Liderancga visionaria: habilidade
de assumir encargos e inspirar com uma visdo de futuro
convincente.Influéncia: habilidade de utilizar taticas persuasivas
Desenvolver pessoas: propensdo para fortalecer as habilidades
dos outros por meio de feedback e orientagdo.Comunicacgéo:
habilidade de ouvir e transmitir mensagens claras, convincentes e
impulsionadas. Mudanca catalizadora: capacidade de iniciar novas
idéias e liderar pessoas em novas diregdes.Gestdao de conflitos:
habilidade para desfazer conflitos e orquestrar
consenso.Construgcdo de lagos: capacidade de cultivar e manter
uma rede de relacionamento.Trabalho de equipe e colaboracéo:

competéncia em promover cooperacao e desenvolver equipes.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA.

Esta pesquisa é de carater descritivo, que segundo Andrade (1998, p.104), “a
pesquisa descritiva & a observacao, registro analise, classificacdo e interpretagédo
dos fatos sem a interferéncia do pesquisador, ou seja, os fendmenos sao estudados,
mas nao sao alterados pelo pesquisador”.

Utilizou-se o método quantitativo que, para Godoy (1995, p. 20-29):

No estudo quantitativo ha um plano de trabalho pré-estabelecido com hipéteses
claramente especificadas e variaveis operacionalmente definidas. A medicdo e a
quantificacdo dos resultados sédo fatores importantes. H4 uma busca da precisao,
evitando distorgdes na etapa de analise e interpretacdo dos dados, garantindo assim

uma margem de seguranca em relagao as inferéncias obtidas.

3.1. Tipo e descricao geral da pesquisa

Essa pesquisa € de carater descritivo, pois pretende descrever as
caracteristicas de atuacdo dos Gerentes de Equipe do CSL - Brasilia, setor ADPAT,

verificando o tipo predominante de estilo de lideranca.

Este trabalho sera desenvolvido utilizando a técnica de questionarios com
perguntas abertas e fechadas para os subordinados, que para GIL (2002, p.50), “as
pesquisas deste tipo caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo

comportamento se deseja conhecer”.

3.2. Caracterizacao da organizacao, setor ou area do objeto de
estudo

O CSL (Centro de servico de logistica) é o 6rgéao regional da Diretoria
Logistica, encarregado de assegurar a satisfacdo das necessidades do
Conglomerado Banco do Brasil e areas de seu interesse, no que se refere aos

servicos de infra-estrutura e logistica de: Administracdo de Contratos e Patrimdnio,
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Licitacdo, Servicos Gerais, Arquitetura e Engenharia, Integracédo Logistica e Apoio a

Gestao, na sua jurisdigdo;

O Setor ADPAT (Administragdo de patrim6nio), como o préprio nome diz
significa que cuida do patriménio do Banco. Ele é composto por 5 gerentes de grupo,
e cada grupo é composto por 3 assistentes, 1 contratado, 4 escriturarios, 2

estagiarios.

O setor ADPAT é classificado em ADPAT1 que cuida da baixa de bens
inutilizados pelo banco, como por exemplo, terminal eletrénico velho, mesas,
cadeiras improéprias para o uso, o ADPAT2 prepara a documentacao de iméveis que
0 banco recebe como garantia para leilao. J& o ADPATS3, prepara iméveis que
antigamente eram disponiveis para os funcionarios do banco de alto escaléo,
chamados de iméveis funcionais, para a venda. A meta é vender todos os imdveis.
O ADPAT4 cuida da contratagdo, renovagao, reajuste dos alugueis das agéncias,
terminais eletrénicos e postos de atendimento localizados em Brasilia, Mato Grosso,
Mato Grosso do Sul, Tocantins, Acre, Amazonas, Ronddnia, Roraima e Maranh&o. O

ADPATS5 administra o sistema quando o imével é vendido.

3.3 Populacao e amostra ou participantes do estudo

A pesquisa foi realizada com os funcionarios, estagiarios e contratados do
Banco do Brasil da unidade de apoio: CSL (Centro de Servigo de logistica) do setor
ADPAT, totalizando 100 funcionarios. A escolha foi feita levando-se em conta a

facilidade de aplicagédo da pesquisa na supracitada area.

Foram distribuidos 100 questionarios; desse total, 98 retornaram, o que

significa uma excelente taxa de retorno.

O seguinte perfil demografico foi apresentado pelos participantes da pesquisa:
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a) Género

Tabela 1 — Género dos Participantes da Pesquisa

Frequéncia Percentagem %
Feminino 36 36,7
Total 98 100,0

A tabela 1 expbe que mais da metade dos participantes da pesquisa (63,3%)
é do sexo masculino. Quanto a participagdo das mulheres na pesquisa, esta foi
referente a 36,7%.

b) Estado Civil

Tabela 2 — Estado Civil dos Participantes da Pesquisa

Estado Civil Frequéncia Percentagem %

Solteiro 38 38,8
Casado 56 57,1
Divorciado 2 1,05
Separado 2 1,05
Total 98 100,0

A tabela 2 mostra que a maioria dos respondentes da pesquisa (57,1%) é

casada.

c) Faixa Etaria

Tabela 3 - Faixa Etaria dos Participantes da Pesquisa

Faixa Etaria Frequéncia Percentagem %

De 20 a 30 anos

De 31 a 40 anos 32 32,7
Mais de 40 42 42,9
Total 98 100,0
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Observa-se, na tabela 3, que o maior percentual de respondentes da
pesquisa (42,9%) possui mais de 40 anos de idade. J& o menor percentual (24,5%)

esta entre os 20 a 30 anos de idade.

d)  Escolaridade

Tabela 4 — Escolaridade dos participantes da pesquisa

Escolaridade Frequéncia Percentagem %

Ensino médio incompleto 4 41
Ensino médio completo 7 7,1
Superior incompleto 23 23,5
Superior completo 44 44,9
Especializacdo incompleta 7 71
Especializacdo completa 10 10,2
Doutorado incompleto 3 3.1
Total 98 100,0

A partir da tabela 4, observa-se que o maior percentual dos respondentes
possui nivel superior completo (44,9%); em seguida, vém os que tém nivel superior
incompleto (23,5%)4 Tendo em vista esses dados, é possivel inferir que a maioria
dos participantes apresenta elevado nivel de escolaridade.

e) Cargo

Tabela 5 — Cargos ocupados pelos participantes da pesquisa

Cargo Frequéncia Percentagem %

Gerente 5
Assistente 32
Escriturario 45
Estagiario 10
Contratado 6
Total 98
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Na tabela 5, nota-se que o maior percentual de participantes da pesquisa

(26,4%) ocupa o cargo de escriturarioa; em seguida, tém-se os assistentes (20,8%).

f)  Tempo de servico na (STC)

Tabela 6 — Tempo de Servigo dos participantes da pesquisa

Tempo de Servigo Frequéncia Percentagem %

Menos de 1 ano 14 14,3
De 1 a5 anos 24 24,5
De 6 a 10 anos 23 23,5
De 11 a 15 anos 9 9,2
Mais de 15 anos 28 28,6
Total 98 100,0

A tabela 6 mostra que a maioria dos participantes (85,7%) tem mais de 1 ano
de trabalho. Portanto, é possivel deduzir que os servidores tém condicdes de
emitirem opinides consistentes e embasadas sobre o comportamento dos
respectivos chefes.

3.4. Instrumento(s) de pesquisa

Para a presente pesquisa sera utilizada a Escala de Avaliagdo do Estilo
Gerencial (EAEG), construida e validada por Melo (2001). Tal instrumento conta com
19 itens, em uma escala tipo Likert, de cinco pontos, variando de 1 (nunca age
assim) a 5 (sempre age assim). Apds a Andlise Fatorial, Melo (2001) encontrou trés
fatores denominados: Relacionamento (alfa = 0,94), Tarefa (alfa = 0,72) e
Situacional (alfa = 0,82).

O perfil demografico dos participantes da pesquisa foi descrito com a
insercao de 6 questdes aos 19 itens da escala, questdes essas que tinham o
objetivo de investigar género, estado civil, tempo de servigo, faixa etaria,

escolaridade e o cargo que o participante ocupa.
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3.5. Procedimentos de coleta e de analise de dados

Realizada de forma direta, a coleta de dados, utilizou uma medida tipo lapis-
e-papel, de cunho auto administravel. Que apresenta como vantagem a pouca
influéncia do pesquisador, ja que respondente ndo precisa ser questionado para
responder aos itens, bastando apenas ler as instrugbes para expressar suas
opinides.

Os questionarios forma distribuidos pela prépria pesquisadora, em cada
baia, no dia 10 de outubro de 2011, sendo entregues e recolhidos no apdés 4 dias
contando sabado e domingo.. Alguns participantes optaram por entregar no mesmo

dia e levaram, em média, 10 minutos para responder o questionario.

Para a andlises dos dados foram feitas estatisticas descritivas e
inferenciais por meio do SPSS 16 for Windows.

4. Analise dos resultados

Estilos Gerenciais

Na intencao de identificar os estilos gerenciais observados nos gerentes de
grupo do CSL — Brasilia, optou-se pela utilizagdo da Escala de Avaliagdo do Estilo
Gerencial (EAEG). Esta foi elaborada por Melo (2001), mediante o qual os 19 itens
que integram a referida escala, uma vez respondidos pelos liderados, pode inserir
seus lideres em um ou nos trés fatores representados nos itens analisados, quais

sejam Relacionamento, Tarefa e Situacional.

A tabela abaixo descreve cada um dos fatores da referida escala, apontando
também como os itens sao distribuidos quantitativamente, de modo a validar os

resultados da pesquisa:
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NUMERO DE

FATOR DESCRICAO ITENS

Agrupa os itens referentes
ao comportamento do lider, nas
(1) relacdes de trabalho, caracterizado
Relacionamento  pela confianca mitua, respeito Nove
asw idéias dos
subordinados,
disponibilidade  para  ouvi-los,

interessar-se pelo que sentem, etc.

Reune itens referentes ao
(2) Tarefa comportamento do lider voltado Seis
para a valorizacdo a hierarquia,
cumprimento de prazos, realizagéo

de metas, etc.

ltens referentes ao

comportamento da chefia

atro
(3) caracterizada pela flexibilidade na Qu

Situacional maneira de lidar com o

subordinado.

Tabela 7 — Fatores da Escala de Avaliagdo do Estilo Gerencial

Fonte: (MELO, 2001 com adaptagdes).

Por conseguinte, a tabela 8 apresenta os resultados relativos a média,
e também ao desvio padrao identificado nos fatores da Escala de Avaliagdo do Estilo
Gerencial (EAEG), por ocasiao da pesquisa realizada junto aos funciondrios do CSL

— Brasilia, setor ADPAT para identificacao do estilo gerencial de seus lideres:
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Relacionamento 4,14 0,78

Tarefa 3,96 0,48

Situacional 4,09 0,83

Tabela 8 — Média e Desvio Padrio Relativos aos Fatores da Escala de Avaliagdo do Estilo Gerencial

(EAEG) Aplicada junto aos funciondrios do CSL — Brasilia, setor ADPAT.

Os resultados expostos na tabela 8 apontam que na percepgdo dos
participantes da pesquisa os trés estilos gerenciais estdo presentes no CSL —
Brasilia, setor ADPAT, ja que as medias se situaram acima do ponto médio da
escala que é 3.

A seguir serdo descritos de forma detalhada os resultados de cada fator:

Relacionamento Fator 1 — Media 4,14 essa media esta situada entre os
pontos Frequentemente age assim e Sempre age assim, isso quer dizer que na
percepcao dos participantes da pesquisa os gerentes demonstram confianga em
seus subordinados, respeito por suas idéias, disponibilidade para ouvi-los e por seus
sentimentos. O desvio padrao foi de 0,78 o que representa certa semelhanca nas

respostas dadas aos itens que compdem esse fator.

Tarefa Fator 2 — Media 3,96 Também se encontra entre 0s pontos
Frequentemente age assim e Sempre age assim, o que demonstra que de acordo
com a percepgcao dos subordinados os gerentes avaliados também valorizam a
hierarquia e estdo preocupados com cumprimento de prazos alcance de metas.
Desvio padrao 0,48 como no item anterior indica que houve certa semelhanga nas
respostas dos participantes no que diz respeito aos itens que compdem o fator

tarefa.
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Situacional Fator 3 — Media 4,09 como nos dois fatores anteriores essa
media ficou situada entre os pontos Frequentemente age assim e Sempre age assim
0 que mostra que na percepgao dos participantes, os gerentes se mostram flexiveis
na maneira de lidar com os subordinados. Ja o desvio padrdao foi de 0,83

diferentemente do fator 1 e 2 esse fator apresentou desvio padrdao um pouco maior.

Portanto o estudo realizado no CSL — Brasilia, setor ADPAT, indica que os
trés estilos gerenciais Relacionamento, Tarefa e Situacional validados por Melo
(2001) sao praticados pelos gerentes do 6rgdo sem que um ressalte sobre o outro. A
justificativa para esse resultado pode ser encontrada como forma de verificar
diferengcas entre os grupos com os fatores componentes da Escala de Estilos
Gerenciais, foram realizadas analises de varidncia One Way ANOVA (FIELD, 2009),
utilizando, como variavel de diferenciagcdo, sexo, tempo na empresa (variavel
transformada até 10 anos e mais de 10 anos), a idade (variavel transformada,
profissionais com até 30 anos e com 31 ou mais anos), nivel educacional por faixa

(até superior incompleto, graduados e pés-graduados).

Com relacdo as andlises, ndo foi possivel encontrar nenhuma diferenca
significativa, excecao feita ao Fator 3 (Lider Situacional), no que diz respeito a idade

dos profissionais.

Fator 3 Situacional

Até 30 anos 3,98 0,52
Mais de 30 anos 4,35 0,45
Total 4,23 0,50

Tabela 9 — Média e Desvio Padro Relativos ao Fator Situacional.

Conclui-se, portanto, que o fator que apresentou diferenca significativa foi o
Fator 3 (Lider Situacional). Os profissionais com maior idade mais a lideranca
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situacional, F (1,70) = 9,55, p = 0,08. A justificativa para este resultado pode ser
encontrada no estudo realizado por Nascimento (2010), onde profissionais com
maior idade apresentam uma maior internalizagdo da cultura organizacional e assim

analisam melhor a situagao para a tomada de decisao.

5. Conclusoes e recomendacoes.

A pesquisa teve como propésito identificar os estilos gerenciais dos gerentes

de equipe do CSL — Brasilia, setor ADPAT, na percepcao de 98 funcionarios.

Nesse sentido observou-se que na percepg¢ao dos participantes da pesquisa
os trés estilos, Relacionamento, Tarefa e Situacional sdo praticados pelos gestores
do CSL - Brasilia, j& que as medias dos fatores se localizaram entre os pontos
Frequentemente age assim e Sempre age assim sendo que ndo houve diferengas
significativas entre as medias o que quer dizer que nenhum fator prevaleceu sobre o

outro.

Portanto os resultados propdem que as relagdes entre gestores e
subordinados, com base nos estilos de lideranga praticados no CSL - Brasilia sao
regidas por flexibilidade, ou seja, os gestores demonstram confianga nos seus
subordinados, respeito por suas idéias e tem disponibilidade de ouvi-los, ja que entre
os trés fatores que foram investigados o fator relacionamento obteve a melhor

avaliagao.

A pesquisa demonstra ainda que os gestores focam os processos, contudo as
pessoas também sdo importantes. Os processos sdo inspecionados, com prazos a
serem cumpridos, mas o0s sentimentos, problemas sao considerados pelos
funcionarios que ocupam o cargo de gerente. Entdo nds podemos dizer que
encontramos nos gestores o papel de gerente e lider que de acordo com Chiavenato
(2005,p.350) apesar de exercerem atividades diferentes, lider e gerente devem

realizar tarefas complementares.

Entende-se que o estudo do estilo gerencial constitui-se em relevante
instrumento para se obter um conhecimento sobre a percepgcao dos empregados em
relacdo aos lideres, o que pode fornecer uma melhor compreensdo do

funcionamento organizacional da instituicdo. Constitui-se, pois, em significativa
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vantagem para qualquer organizacao a existéncia de um grau elevado de satisfacéo
dos servidores para com 0s respectivos gestores, considerando-se ser este um
quesito indispensavel ao sucesso da organizacao e a qualidade de vida das pessoas

que nela trabalham.

Uma das limitagcdes desta pesquisa esta no fato dela ter sido aplicada apenas
em uma area do CSL - Brasilia, portanto ndo se pode deduzir que todos os gestores
praticam os estilos gerenciais aqui expostos. Outra possibilidade seria a aplicagao
conjunta da EAEG com outros instrumentos como de valores organizacionais, ou de
valores no trabalho e verificar as relagdes entre os estilos de lideranga e os valores.
Realizar entrevistas, utilizando uma metodologia qualitativa para melhorar as
discussdes dos resultados encontrados e identificar de forma mais profunda os
estilos de lideranga. Como tema de futuras pesquisas sugere-se que esta pesquisa
seja aplicada em todo o CSL — Brasilia.

Outra limitacdo dessa pesquisa € que a rotatividade dentro do banco é muito grande,
o0 que poder4 alterar os resultados em pouco tempo.
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ANEXOS

ANEXO A- PESQUISA SOBRE ESTILOS DE LIDERANGCA

Caro colega,
Brasilia.

realizar esta pesquisa.

o total anonimato de todos os participantes da pesquisa. Muito obrigada.

Instrucodes

“X” no espago correspondente a direita, para indicar como sua chefia imediata se comporta em sua organizagéo.

Estou fazendo minha Monografia para concluir o curso de Graduagdo em Administragdo na Universidade de
Vocé poderia me ajudar respondendo as perguntas deste questionario? Sem a sua ajuda néo terei condigbes de
Vocé nao precisa se identificar e as respostas serao tratadas confidencialmente e de forma agrupada, para garantir
A seguir, vocé encontrard uma relagdo de itens referentes a comportamentos que séo apresentados pelas chefias
no dia-a-dia de trabalho. Escolha o ponto da escala que melhor representa sua opinido sobre o item, e marque um
Assim, utilizando a escala abaixo, quanto mais préximo do nimero UM vocé se posicionar, MENOR serd o grau em

que vocé percebe que seu chefe age como descrito no item. E, quanto mais préximo do nimero CINCO vocé se
posicionar, MAIOR serd o grau em que vocé percebe que seu chefe age como descrito no item.

1 2 3 4 5
Nunca Age Assim Raramente Ocasionalmente Age Assim Frequentemente Age Assim Sempre Age Assim
Age Assim
ITENS Nunca | Raramen | Ocasi Frequente | Sempre
te Age onalm | mente Age | Age
age ente Assim
Assim Age Assim
ssim
Assim

1. E atencioso (a) no relacionamento com os subordinados.

2. E compreensivo (a) com as falhas e erros dos subordinados.

3. Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo
da sua disposigao para realizar a tarefa.

4. Pde o trabalho em primeiro lugar.

5. Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.

6. Demonstra respeito pelas idéias dos subordinados.

7. E rigido (a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.

8. Valoriza a disciplina e a subordinacéo (hierarquia).

9. DA liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros
diante da tarefa a ser executada.

10. Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.

11. Estimula a apresentacéo de novas idéias no trabalho.

12. Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.

13. Demonstra confianca nos subordinados.

14. Pede que o0s membros do grupo sigam normas e regras
estabelecidas.

15. D4 maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado,
dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa.

16. Mostra-se acessivel aos subordinados.

17. Valoriza o respeito a autoridade.

39




18. D4 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram
motivados para executar a tarefa.

19. Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.

B Por favor, NAO SE ESQUEGA DE PREENCHER OS DADOS SOLICITADOS NO VERSO DESTA FOLHA. ELES
SAO IMPORTANTES PARA A PESQUISA.

Dados Demograficos

Género: Estado Civil: Tempo de servigo na | Faixa Etaria:
() masculino () Solteiro STC:
(') feminino () Casado () menos () menos de
de 1 ano 20 anos
()det1ab () de 20 a 30
anos anos
()de6ail0 () de 31 a40
anos anos
() de 11 a () mais de 40
15 anos anos
() mais de
15 anos
Escolaridade: Vinculo funcional

) ensino médio incompleto

) ensino médio completo

) superior incompleto

) superior completo

) especializagao incompleta
) especializagao completa

) mestrado incompleto

) mestrado completo

) doutorado incompleto

) doutorado completo

(
(
(
(
(
(
(
(
(
(

Adaptado de Melo (2001) — Universidade de Brasilia
OBRIGADA POR SUA COLABORACAO!
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Anexo B - Cédigo de Etica do Banco do Brasil

Clientes

1. Oferecemos produtos, servicos e informagodes para o atendimento das
necessidades de clientes de cada segmento de mercado, com inovagao, qualidade e
seguranca.

2. Oferecemos tratamento digno e cortés, respeitando os interesses e os direitos do
consumidor.

3. Oferecemos orientagdes e informagdes claras, confidveis e oportunas, para
permitir aos clientes a melhor deciséo nos negécios.

4. Estimulamos a comunicagao dos clientes com a Empresa e consideramos suas
manifestagdes no desenvolvimento e melhoria das solugdes em produtos, servigos e
relacionamento.

5. Asseguramos o sigilo das informagdes bancarias, ressalvados os casos previstos

em lei.
Funcionarios e Colaboradores

6. Zelamos pelo estabelecimento de um ambiente de trabalho saudavel, pautando as
relacdes entre superiores hierarquicos, subordinados e pares pelo respeito e pela
cordialidade.
7. Repudiamos condutas que possam caracterizar assédio de qualquer natureza.
8. Respeitamos a liberdade de associagéo sindical e buscamos conciliar os
interesses da Empresa com os interesses dos funciondrios e suas entidades
representativas de forma transparente, tendo a negociagdo como pratica
permanente.
9. Zelamos pela seguranga no ambiente de trabalho e asseguramos aos
funcionarios condi¢des previdencidrias, assistenciais e de salide que propiciem
melhoria da qualidade de vida e do desempenho profissional.
10. Asseguramos a cada funcionario 0 acesso as informagoes pertinentes a sua
privacidade, bem como o sigilo destas informacgoes, ressalvados os casos previstos
em lei.
11. Orientamos decisOes relativas a retribuicdo, reconhecimento e ascensao
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profissional por critérios previamente estabelecidos de desempenho, mérito,
competéncia e contribuicdo ao Conglomerado.

12. Adotamos os principios de aprendizado continuo e investimos em educagao
corporativa para permitir o desenvolvimento pessoal e profissional.

13. Mantemos contratos e convénios com instituigdes que asseguram aos
colaboradores condigdes previdenciarias, fiscais, de seguranca do trabalho e de
saude.

14. Reconhecemos, aceitamos e valorizamos a diversidade do conjunto de pessoas
que compdem o Conglomerado.

15. Zelamos pela melhoria dos processos de comunicagao interna, no sentido de
facilitar a disseminagao de informagdes relevantes aos negécios e as decisbes
corporativas.

16. Apoiamos iniciativas que resultem em beneficios e melhoria da qualidade de vida
e da saude do funcionario e de seus familiares.

17. Repudiamos praticas ilicitas, como suborno, extorsao, corrupgao, propina, em
todas as suas formas.

18. Orientamos os profissionais contratados a pautarem seus comportamentos pelos
principios éticos do BB.

Fornecedores

19. Adotamos, de forma imparcial e transparente, critérios de selecao, contratacédo e
avaliacao, que permitam pluralidade e concorréncia entre fornecedores, que
confirmem a idoneidade das empresas e que zelem pela qualidade e melhor prego
dos produtos e servigos contratados.

20. Requeremos, no relacionamento com fornecedores, o cumprimento da
legislacao trabalhista, previdenciaria e fiscal, bem como a ndo-utilizagdo de trabalho
infantil ou escravo e a adogao de relagdes de trabalho adequadas e de boas

praticas de preservagcao ambiental, resguardadas as limitagdes legais.

Acionistas, Investidores e Credores

21. Pautamos a gestdo da Empresa pelos principios da legalidade, impessoalidade,
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moralidade, publicidade e eficiéncia.

22. Somos transparentes e ageis no fornecimento de informagdes aos acionistas,
aos investidores e aos credores.

23. Consideramos toda informacao passivel de divulgacao, exceto a de carater
restrito que coloca em risco 0 desempenho e a imagem institucional, ou que esta

protegida por lei.

Parceiros

24. Consideramos os impactos socioambientais na realizagao de parcerias,
convénios, protocolos de intengdes e de cooperagao técnico-financeira com
entidades externas, privadas ou publicas.

25. Estabelecemos parcerias que asseguram os mesmos valores de integridade,

idoneidade e respeito a comunidade e ao meio ambiente.

Concorrentes

26. Temos a ética e a civilidade como compromisso nas relagdes com a
concorréncia.

27. Conduzimos a troca de informagbes com a concorréncia de maneira licita,
transparente e fidedigna, preservando os principios do sigilo bancario e os
interesses da Empresa.

28. Quando solicitados, disponibilizamos informagdes fidedignas, por meio de fontes

autorizadas.

Governo

29. Somos parceiros do Governo Federal na implementacao de politicas, projetos e
programas socioecondémicos voltados para o desenvolvimento sustentavel do Pais.
30. Articulamos os interesses e as necessidades da Administragao Publica com os

varios segmentos econdmicos da sociedade.

31. Relacionamo-nos com o poder publico independentemente das convicgdes

ideolégicas dos seus titulares.
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Comunidade

32. Valorizamos os vinculos estabelecidos com as comunidades em que atuamos e
respeitamos seus valores culturais.

33. Reconhecemos a importancia das comunidades para o sucesso da Empresa,
bem como a necessidade de retribuir a comunidade parcela do valor agregado aos
negécios.

34. Apoiamos, nas comunidades, iniciativas de desenvolvimento sustentavel e
participamos de empreendimentos voltados & melhoria das condigbes sociais da
populagéo.

35. Zelamos pela transparéncia no financiamento da acao social.

36. Afirmamos nosso compromisso com a erradicagao de todas as formas de
trabalho infantil forgado ou escravo.

37. Afirmamos estrita conformidade a Lei na proibicdo ao financiamento e apoio a

partidos politicos ou candidatos a cargos publicos.

Orgaos Reguladores

38. Trabalhamos em conformidade com as leis e demais normas do ordenamento
juridico.

39. Atendemos nos prazos estabelecidos as solicitagdes originadas de érgaos

externos de regulamentagéo e fiscalizagao e de auditorias externa e interna
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Anexo C — Organograma da Empresa.

Centro de Servigos de Logistica - CSL
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