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RESUMO

Ha diversas teorias e definigdes de lideranga, mas todas concordam que liderar ¢ desenvolver a visdo do
que ¢ realmente possivel e ser capaz de influenciar as outras pessoas a ajudar a desenvolver estes objetivos, bem
como realizar e atingir seus proprios desejos e ideais como lider. Este trabalho foi realizado a partir de um estudo
de caso, efetuado na Agéncia Bosque dos Pioneiros do Banco do Brasil, no estado do Tocantins, adotando como
metodologia a pesquisa bibliografica, os estilos de lideranga existentes, coleta de dados através de aplicagdo de
questiondrio, qual o observado no espago social estudado, suas influéncias e a percepcdo perante os seus
integrantes. Abordou-se sobre as definicdes de lideranga, as principais caracteristicas do lider, os estilos
presentes na organizacgdo e as conclusdes sobre a importancia da consciéncia do papel do lider, da sua equipe e
do ambiente em que estdo inseridos. Isso considerando o papel que o lider assume no contexto atual, onde o
ritmo acelerado das inovagdes presentes na sociedade instigam as organizacoes a desenvolverem estratégias

suficientes ndo apenas para terem lucratividade, mas para se manterem no mercado, competitivo e restrito.

Palavras-chave: lideranga - tipos — caracteristicas do lider.



SUMMARY

There are several theories and definitions of leadership, but all agree that leadership is developing a
vision of what is actually possible and be able to influence other people to help develop these goals, and
accomplish and achieve their own desires and ideals as a leader. This work was carried out from a case study,
conducted at the Bank of Brazil - Bosque dos Pioneiros Agency, state of Tocantins, adopting as the research
methodology literature, leadership styles existing, data collection via questionnaires, observed in which the
social space studied, their influences and perceptions towards their members. Approached about the definitions
of leadership, the main features of the leader, the styles present in the organization and conclusions on the
importance of awareness of therole of the leader of your team and the environment in which they
live. This considering the role the leader plays inthe current context, where the rapid pace of innovations
in society urges organizations to develop strategies not only to have sufficient profitability, butto keep the

market competitive and limited.

Keywords: leadership — types — characteristics of the leader.
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Questionario de Levantamento Comportamental de Gestao



INTRODUCAO

Hoje, as pessoas sdo os principais ativos de uma empresa, seja ela pequena, média ou
grande. Seu papel ¢ de grande relevancia que muitas empresas, as realmente competitivas,

possuem setores especificos para tratarem desses ativos.

Nesses setores, chamados de Recursos Humanos, Geréncia de Pessoal, Gestao de
Pessoas, etc., uma das maiores preocupagdes ¢ a formagdao de Lideres, conscientes de seu

papel na corporagao, seu compromisso com valores €ticos e respeito com seus liderados.

Assim, com o crescimento do mercado, aumento da velocidade com que ocorrem as
mudangas em seu meio e a evolucdo da concorréncia, a lideranca assume papel de suma
importancia no meio corporativo. Onde a mesma tem sido alvo de pesquisas constantes
direcionadas ao campo da psicologia social e do comportamento organizacional. E
considerada por diversos autores como sendo o demonstrativo de um processo de influéncia,
exercido, geralmente, por uma pessoa sobre as demais, com intuito de prover resultados e de

atingir metas.

A figura do lider na atualidade ndo surge como simples forma de dominagao, prestigio
e controle, mas assume papel fundamental na motivagdo de pessoas, para que elas consigam

alcancar seus objetivos pessoais e as necessidades da empresa em que atuam.

E com base nesses pensamentos, que o presente trabalho tem como objetivo principal
analisar e explicitar os tipos de lideranca existentes na Agéncia Bosque dos Pioneiros — TO do

Banco do Brasil, bem como, suas influéncias, pontos fortes e algumas fragilidades.

Para alcangar tal objetivo, utilizou-se de aplicagdo de questionario, baseado no

referencial teorico, abordando o tema central do estudo, ou seja, lideranca e suas influéncias.

O presente estudo inicia com a fundamentacdo teodrica, em seguida, indicamos a
metodologia, na qual consta breve descricdo da empresa, bem como populagdo e etapas de
realizagdo do trabalho, anélise dos resultados e, finalmente sdo apresentadas as consideragdes

finais e conclusoes.



1 FUNDAMENTACAO TEORICA

1.1 Definicao de Lider

O lider pode surgir com autoridade delegada ou natural. No primeiro caso verificamos
que a escolha ndo ¢ definida pelo grupo, como o caso de gerentes de agéncias bancdrias,
enquanto no segundo hé a participagdo ou definigdo pelo proprio grupo numa determinada

situagdo.

Tal lider, devido a sua maneira de gestdo, a forma como exerce sua lideranga, pode ser
classificado em: carismatico, executivo, coercitivo, distributivo, educativo e inspirador.
Abaixo apresentamos o Quadro 1, onde indicamos a relagao dos tipos de lideranga com os

seus principais valores, conforme defini¢des de diversos autores, detalhadas a seguir.

Tipo Valor
Carismatico Fé
Executivo Competéncia
Autocratico Forca
Distributivo Controle
Educativo Responsabilidade
Inspirador Exemplo

Quadro 1 — Liderancga e Valores

1.2 Tipos de Lider

Segundo Bergamini (1997, p. 259):

O lider carismatico caracteriza-se quando ¢ atribuida ao lider uma qualidade
extraterrena. Carisma ¢ uma palavra grega que significa dom de inspirag¢do divina,
tal como habilidade de realizar milagres ou predizer acontecimentos futuros.
Motivagdo e lideranga, o grau em que um lider é considerado carismatico é
determinado pelos seguintes indicadores nos liderados: confianca, similaridade entre
as crengas, aceitacdo incondicional, obediéncia espontanea, envolvimento emocional
com a missdo da organizacdo, altos niveis de desempenho e crenca dos seguidores
de que sao capazes de contribuir para o sucesso da missdo do grupo.

Como observado em muitos lideres tais como os farads, os papas, pais-de-santo e

outras liderangas ligadas a f¢é.

Surgido da busca das empresas pela organizagdo e ordem, ou seja, pela tentativa de
administrar o caos, O lider executivo apresenta-se com grande conhecimento ¢ competéncia

técnica, surge como modelo de processos.



Para o lider autocratico, a submissao dos liderados é o que lhe importa, alcangada de
forma coercitiva, violenta, seja fisica ou moral. Tendo como o medo sua base, em grandes
grupos, devido a insatisfacdo dos liderados pelo lider coercitivo, podem surgir lideres
carismaticos que busquem derrubar a atual lideranga. E o que encontramos nos governantes

de estados ditatoriais.

Segundo Krauz (1991, p.100),

O lider Distributivo limita-se a distribuir tarefas, ndo vai além do que ja existe.
Necessita estar perto, dando servico e cobrando resultados. A palavra chave ¢
neutralidade, nem constroi, nem destréi é um relacionamento de posigdes e de
papéis.
O lider educativo ¢ aquele que costuma dar o exemplo, seus liderados tém uma relagdo
de responsabilidade com o trabalho. E onde existe abertura para troca de conhecimentos nao
apenas técnicos, mas também humanos; “Como em uma comunidade maior a educagao ¢ mais

que uma estreita técnica treinadora; embora nao se reduza a doutrina, também ensina homens

a pensar em si mesmos” (SELZNICK, 1971, p. 128).

“O lider inspirador raramente precisa dar ordem, cada um sabe o que fazer e aonde ir”
(PENTEADO, 1981, p. 102), ou seja, o trabalho por ele gerido ¢ realizado de forma

harmonica.

1.3 Definicao de Liderados

Os liderados lutam para se proteger de ameacas reais e imaginarias, ou seja, buscam
sempre a satisfacdo constante de suas necessidades. Em contrapartida esta o lider, detentor do
controle dos recursos para a satisfacao destas necessidades e de suas proprias. As expectativas

do liderado influenciam diretamente o exercicio da lideranca.

“O impacto direto de quase todas as forcas que atuam sobre o individuo ¢ causado
pelo comportamento de outras pessoas” (TANNEBAUM, 1972, p. 481). Assim, uma ordem
da chefia ou a disciplina do superior imediato podem significar diferentes reagdes como a
falta de seguranca, ou seja, a possibilidade da nao satisfagdo de uma necessidade.
Exemplificando temos a lideranga autocratica em que ocorre falta de agdo e pro atividade do
liderado, enquanto na lideranga democratica, surge o oposto, ou seja, a autonomia € pro

atividade sao presentes nas a¢oes dos liderados.



1.4 Conceituando Situac¢ao

O lider ndo existe no vacuo. “Ele surge numa relacdo dos membros de um grupo onde
o lider ¢ aquele que adquire posicao especial por participagao ativa” (LESSA, 2001, p.31). “O
individuo que exerce papel de lideranga em um grupo pode ndo exercer os mesmos papéis em
outro” (PENTEADO, 1981, p.4).

Aspectos externos ¢ internos sobre os lideres ¢ liderados influenciam a relagdo entre
eles, tais como a hierarquia da organizacao, tempo de relacdo profissional, faixa etaria, tempo
de parceria, tempo no cargo e aspectos financeiros sao alguns exemplos de aspectos internos.
Por outro lado, representagdo da organizagdo na estrutura social, as expectativas dos liderados
e o clima social sdo aspectos externos. A variavel externa é relevante quando se trata,
principalmente, da tomada de decisdo, mas nao significa que “a estabilidade ou reputacao da

organizacao se tornem os critérios para avaliar o seu sucesso.” (SELZNICK, 1971, p. 23).

1.5 Lideranca e suas Teorias

Inicialmente, a lideranca era definida como um tipo de dominagao, controle, que se
baseava no conceito e prestigio do liderado, mas, atualmente, define-se como forma de
influenciar as a¢des de um grupo ou individuo para alcangar um determinado fim em um dado
momento ou situagio. “E um processo do lider, do liderado e de variaveis situacionais”
(BARTLETT & GHOSHAL, 1997). Aqui abordaremos as quatro principais que definem a

Lideranca.

1.5.1 Teoria dos Tragos

A teoria dos tracos enfoca os estilos de lideranca a partir das qualidades pessoais do
lider relacionadas a habilidades ou aspectos da personalidade. Bryman (1992) retrata trés
grandes tipos de tracos que a literatura trata: fatores fisicos, habilidades caracteristicas e

aspectos de personalidade.

Sobre essa teoria explica Bergamini (1994, p. 29):

“O enfoque dos tragos predominou até a década de quarenta, tendo como grandes
contribuintes para o seu sucesso as pesquisas desenvolvidas pelos testes psicologicos
muito incrementados a partir de 1920 até 1950. Stogdill e Mann serviram-se dos
resultados das pesquisas disponiveis acerca de lideranga que datavam de 1904 a
1948, encontrando aproximadamente 124 projetos voltados a esse tipo de enfoque
no estudo da lideranga. Com revisdo desses projetos foi possivel chegar a um
resultado que permitiu listar aproximadamente 34 tracos de personalidade
considerados como caracteristicas tipicas da amostragem dos lideres eficazes.
Alguns exemplos dos tragos encontrados sdo: sociabilidade e habilidades
interpessoais, autoconfianga, ascendéncia e dominio, participacdo nas trocas socias,



fluéncia verbal, equilibrio emocional e controle, busca de responsabilidade e
outros”.

A Teoria dos Tragos ocupou durante bastante tempo os estudiosos e investigadores dos
fendmenos de lideranca e, apesar das suas pesquisas terminarem em fracasso, ela encontra-se
ainda muito difundida no senso comum. De fato, seria bastante otimista pensar que podiam
existir apenas lideres natos, bem como tragos de personalidade consistentes e proprios de
todos os lideres, fossem eles lideres como Hitler, Madre Tereza de Calcuta, Bin Laden ou
Ghandi.

Ainda, essas teorias sustentam que o lider nato ou o possuidor de determinados tragos
seria capaz de exercer espontaneamente ¢ imediatamente a lideranga, o que vai de encontro a

natureza dinamica das relagdes humanas.

1.5.2 Teoria das Trocas

A teoria das trocas de autoria de Paul Hollander (In BERGAMINI, 1994) centra-se na
relagdo entre as expectativas dos subordinados e as respostas que lhe oferece o lider. A

lideranca se define pela relagdao dindmica de acdo e reacao.

Segundo esse enfoque, o surgimento de um lider ndo se dd unicamente pelo seu tipo de
personalidade, mas tem relagdo com outros fatores, tais como as normas em uso pelos grupos.
Esses valores grupais é que irdo eleger como importantes certas caracteristicas da
personalidade do lider. Para Hollander, a aceitacdo do lider e a sua permanéncia como tal
depende de quanto ele seja considerado como facilitador do atendimento dos objetivos
almejados pelo grupo liderado. Sobre o aparecimento do papel do subordinado trata

Bergamini (1994, p. 37):

“E, portanto com essa nova perspectiva de caracterizar estilos que comega aparecer a
figura do subordinado em meio ao processo de lideranga e que mais tarde passara a
ser cada vez mais valorizada”.

Portanto, a partir dessa teoria, mais uma variavel ¢ acrescida as condigdes basicas: a
eficacia do exercicio da lideranca, que ¢ a percepcdo que os liderados possuem da figura do
lider, no que diz Bergamini (1994):

“O papel desempenhado pelos subordinados no processo de lideranga comega a
despontar como um elemento que pode favorecer a formagao eficaz desse vinculo.
Até entdo, os estudos vigentes somente dirigiam sua atengdo as caracteristicas que
tipificavam os lideres”.



1.5.3 Teoria do Enfoque Situacional

Na teoria do enfoque situacional entende-se que a compreensdo da lideranca ndo se
dara somente por tragos de personalidade, das caracteristicas dos subordinados, mas também

conhecendo e analisando o contexto interno e externo. Segundo Krause (1981, p. 73):

“Ndo basta nomear-se alguém para determinado cargo. A simples designagdo ndo
cria o lider, nem a situagdo dentro da qual ele possa atuar. E necessaria uma situacao
total dentro da qual seja possivel o funcionamento da lideranga”.

Em 1939, os psicologistas Kurt Lewin, Ronald Lippit e Ralph White fizeram estudos
sobre a natureza da lideranca na Universidade de Towa (URIS, 1972, p. 41). Os estudiosos
dividiram dois grupos de criangas de 10 a 12 anos, um sob lideranca denominada de
autoritaria, que dava ordens e decidia sozinha. O outro sob lideranga denominada democratica

que encorajava a participacao.

Cabe ainda aqui tratar mais sobre esse estudo que se tornou fundamental para a
compreensao do processo de lideranga. Abaixo um quadro comparativo com as principais

caracteristicas dos dois estilos de lideranca estudados (BERGAMINI, 1994, p. 39-40):

Lideranca Autocratica Lideranca Democratica
Nao ha confianca Confianga total
Decisao centralizada no topo Decisdes dispersas no grupo
Comunicacao unilateral Comunicacdo em todos os sentidos
Criagao de grupos informais Interagdo com a lideranca
Foco nas coisas (plano, controle) | Foco nas pessoas (satisfacao do subordinado)

Quadro 2 — Lideranga Autocratica X Democratica

Mais tarde, percebeu-se que outro estilo de lideranga nao havia sido contemplado, e
foi chamado de Livre ou Laissez-Faire. A principal caracteristica desse estilo ¢ a maxima

liberdade, decisdes individuais e falta de controle por parte da lideranca.

Assim, com base nos estudos de Bergamini, podemos dizer que o lider exerce a
liderancga, abdicando da necessidade do controle e da ordem, para comungar da plena
liberdade entre os liderados. Em outras palavras, lideranga é exercitar ¢ proporcionar a
liberdade. A busca constante dos estudiosos sempre foi por um lider ideal, um padrao

mensuravel e, sobretudo imitavel.

A auséncia de lideranca também existe, ndo por ser desnecessaria, mas por omissao ou

incompreensao de papéis para prote¢ao de conflitos ou ainda, por indefinicdo ideologica. O



comportamento do lider ideal ndo pode ser incutido no individuo, como explica Bergamini

(1994, p. 73):

“Pelo fato de ndo concordarem com a suposicdo de que as pessoas possam mudar
sua maneira de ser, esses autores propdem que tais prescri¢des inescrupulosamente
pretendem que se carreguem as emogoes dentro de malas, das quais tiram diferentes
comportamentos como se fossem roupas que se possa facilmente trocar”.

1.5.4 Teoria Contingencial-Situacional

Elaborada a partir daquilo que Fiedler (1967) denomina de medida LPC (Least
Prefered Coworker) da personalidade do lider. Muito da estrutura teorica adotada por ele
tomou como base os estudos de campo desenvolvidos pela Universidade de Illinois a partir de
1951. Comegando com um grande nimero de dimensdes estudadas, esse nimero foi reduzido
para duas dimensoes independentes a serem consideradas. Como Sanzerla (2004, p.7)
sinalizou, embora a terminologia possa ser variada, foi possivel distinguir a existéncia de dois
tipos basicos de estilos de lider: aquele que pode ser considerado com orientado para a tarefa

e aquele que ¢ orientado para relacionamento.

Em meados do século XX, e apos amplos estudos realizados no ambito da
pesquisa dos comportamentos de lideranga, uma idéia alternativa comegou a ganhar forma. A
lideranga comegou a ser vista como a maneira de proceder derivada da relagdo existente entre
o lider e outras pessoas do grupo. Assim, passa-se a considerar que ndo ¢ a posse de certos
tracos que contribui para o sucesso dos lideres, mas, antes, a sua capacidade em adequar os
comportamentos as exigéncias das diversas situacdes. Mas na verdade mostrava-se dificil
demonstrar a existéncia de uma relacdo consistente entre padrdes de lideranca e desempenho
do grupo. Por outro lado, ¢ um fato que a maioria das pessoas desempenha na sua vida papéis
de lideranca em situagdes diferentes. Ganha assim forma a Abordagem Contingencial de

lideranca. Segundo Fiedler (1967):

“O ponto mais importante dessa teoria ¢ que a eficicia da lideranca depende tanto da
situacdo em que o grupo se encontra quanto do lider. Se a teoria esta certa, isso
significa que um programa que envolva somente os aspectos de personalidade do
lider ou somente os aspectos situacionais da organizagdo estd fadado ao fracasso.
Um estilo de lideranca ndo é em si mesmo melhor ou pior do que outro, nem
tampouco existe um tipo de comportamento em lideranca apropriado para todas as
condigoes. Dessa forma, quase todo mundo poderia ser capaz de ter sucesso como
lider em algumas situagdes e quase todo mundo estd apto a falhar em outras. Caso
queiramos melhorar o desempenho organizacional, devemos lidar ndo somente com
o estilo do lider, mas também com os fatores que promovem a influéncia sobre ele”.
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Assim, segundo Cassimiri (2008), “o aspecto mais revolucionario da Teoria da
Lideranca Situacional ¢ a crenga de que ndo ha um estilo de lideranga que seja melhor do que
os restantes, tudo depende da situacdo”. Este estilo de comando gira em torno das pessoas e
do ambiente de trabalho, valorizando os individuos e as suas emog¢des mais do que as suas

tarefas ou objetivos.

O papel do lider formal nas organizagdes ¢ definir metas, bem como, planejar,
administrar o tempo, treinar e desenvolver a equipe, potencializando as habilidades e
delegando atividades. Assim como, mantendo um clima de alta produtividade, em que as
pessoas tenham sua motivagdo incrementada para a busca e a superagdo de metas,
desenvolvendo assim liderangas informais ou situacionais dentro de grupos de trabalho, o que

colabora para a administragdo empresarial.

O lider contingencial permite que os proprios funcionarios falem sobre as decisdes que
afetam os seus objetivos e a forma como realizam os seus trabalhos, estimulando a
flexibilidade e a responsabilidade. Ele ouve as preocupagdes dos colaboradores, aprendendo o
que deve fazer para manter o moral em alta. Por outro lado, como os trabalhadores podem
expressar opinido na fixagdo de suas metas e nas avaliacdes de processos, tendem a ser

realistas sobre o que pode ou ndo ser atingido.

Neste ambiente, os papéis das liderangas mudam, passando de uma performance estilo
Linha de Frente — em que a lideranga define os objetivos e as atividades — para uma atuagao
chamada de Facilitador — em que o gestor coordena um processo que faca as adaptagdes
necessarias para o atendimento dos objetivos, em conjunto com a sua equipe. Neste formato,

uma das principais caracteristicas necessarias ao lider ¢ a sua capacidade de trabalhar em

grupo.

De acordo com a lideranca situacional, ndo existe um tnico modo melhor de
influéncia. O estilo de lideranca que se deve adotar com individuos ou grupos depende do
nivel de maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar, conforme apresentamos no

Quadro 3 a seguir:



Estilo de Liderancga

Comando (telling): elevada orientagao para as
tarefas e reduzida orientacdo para as pessoas; o
lider define as fungdes e diz as pessoas quais as
tarefas e quando, como e onde deverdao ser
executadas e vigia de perto as suas agoes.

O comportamento do lider é fortemente diretivo
(ou de comando).

Orientagdo (selling): elevada orientagdo para as

tarefas e elevada orientacdo para as pessoas; o
lider explica as suas decisdes e da oportunidade
aos subordinados para especificarem alguns
detalhes.

O comportamento do lider continua diretivo, mas

mais apoiante.

Apoio (participating): reduzida orientacdo para
as tarefas e elevada orientagdo para as pessoas.
O lider partilha e
participarem na tomada de decisGes. O principal

leva os subordinados a

papel do lider é o de facilitador e de comunicador.

Delegagdao (delegating): reduzida orientagao
para as tarefas e reduzida orientagdo para as
pessoas. O lider delega a responsabilidade nos
subordinados quer para a tomada de decisdo quer

para a implementaggo.

Fases de Maturidade

M1: Os subordinados sdo novos na tarefa e ndo
estdo preparados nem com desejos de tomar
decisGes. Ndo tém competéncia para a realizagdo
da tarefa e, por isso, pouca autoconfianga.

M2: Os subordinados ja desenvolveram alguma
experiéncia na execugdo da tarefa, mas ainda
tém dificuldades. Geralmente estdo motivados,

mas necessitam de apoio.

M3: Os subordinados ja possuem elevados
conhecimentos e experiéncia sobre a tarefa, mas
sentem-se desmotivados para efetuar o que o
lider lhe solicita.

M4: Os subordinados tém vastos conhecimentos
sobre as tarefas e estdo altamente motivados
para fazer o que Ihe é solicitado.

11

Quadro 3' — Estilo de Lideran¢a X Maturidade dos Subordinados

Assim o lider situacional destaca-se pela sua facilidade de comunicacao e capacidade
de percepcao, tanto do ambiente organizacional, quanto de identificar as necessidades de sua
equipe e seu nivel de maturidade. Ele também deve ter uma elevada capacidade de adaptacao
para que, em conjunto com sua equipe, consiga tracar as melhores estratégias para alcance de
um determinado objetivo, valendo-se de sua inteligéncia emocional, capacidade técnica

administrativa e poder de motivagdo de si proprio e seus subordinados.

! Disponivel em <http://www.knoow.net/cienceconempr/gestao/teoriasituacionalhersery blanchard.htm>
consultado em 04/10/2011.
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2 METODOLOGIA

2.1 Local e Populacao

O local de amostragem foi a Agéncia Bosque dos Pioneiros — TO do Banco do Brasil
S.A., com 31 colaboradores entre funcionarios, estagiarios, adolescentes trabalhadores e
servicos terceirizados, sendo que a populagdo estudada foram os funcionarios de diversos
niveis funcionais, do escriturdrio ao gerente geral, no intuito de obtermos a maior quantidade

e qualidade de relacionamentos gerente x funciondrios.

Os principais produtos e servigos sdo: captacao de fundos, através de operagdes
passivas como os depositos a ordem, a prazo ¢ com pré-aviso, os depdsitos de poupanga, 0s
certificados de depositos e os fundos de investimentos, e pela cedéncia de fundos (crédito
bancario), através de operacdes ativas de curto, médio e longo prazo, podendo ser de carater
comercial (letras) ou financeiro (relagdo cliente/banco); finalmente, pela prestacdo de
servigos, como as garantias bancarias, a venda de moeda, pagamentos periodicos, guarda de

valores e custodia de titulos, entre outros.

No Brasil, com cerca de 4 mil agéncias, mais de 40 mil caixas-eletronicos e uma série

de correspondentes habilitados para as principais operagdes bancarias;

No Exterior: O Banco do Brasil esta presente em mais de 20 paises, tais como
Alemanha, Argentina, Austria, Bolivia, Chile, Espanha, Estados Unidos, Franga, Ilhas
Cayman, Inglaterra, Italia, Japao, Paraguai, Portugal, China, Coréia do Sul, Emirados Arabes,

Angola, México, Venezuela e Peru.

2.1.1 Missao

Ser a solugdo em servicos e intermediacdo financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a Empresa e contribuir

para o desenvolvimento do Pais.

2.1.2 Visdo de Futuro
Sermos o primeiro banco dos brasileiros no Brasil e no exterior, o melhor banco para
trabalhar e referéncia em desempenho, negdcios sustentdveis e responsabilidade

socioambiental.
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2.1.3 Historico

Com cerca de 25 milhdes de clientes correntistas, 79 mil funcionarios e mais de 15 mil
pontos de atendimento distribuidos por todo o territorio nacional e em 22 paises, o Banco do

Brasil ¢ hoje a maior instituicdo financeira do pais.

Foi fundado em 12 de outubro de 1808, antes mesmo de o Brasil tornar-se
independente. E desde entdo, seu pioneirismo e lideranga marcaram presenga em todos os

momentos decisivos da nossa historia.

Em 1822, na Independéncia, foi o principal parceiro para custear as escolas e hospitais
do pais que nascia. No fim da década de 1880, destacou-se como indutor do fomento
economico, destinando as primeiras linhas de crédito para a agricultura, em especial a do café.
Com a Proclamagao da Republica, em 1889, atuou decisivamente para equilibrar os impactos

financeiros causados pelo fim da Monarquia.

O compromisso com o desenvolvimento do pais continuou ao longo dos anos, sempre
pautado pelos principios de ética, responsabilidade socioambiental e valorizagdo cultural,

intrinsecos ao Banco do Brasil.

Essa postura ficou ainda mais evidente com a criagdo, em 1985, da Fundagdo Banco
do Brasil, que desde entdo ja alfabetizou mais de 140 mil pessoas, investiu em programas de
inclusdo digital, de reciclagem, de tecnologia social, entre muitos outros projetos de

assisténcia a comunidades urbanas e rurais.

Em 1989, o Banco do Brasil reafirmou sua posi¢ao de vanguarda, dessa vez no apoio a
disseminacdo e democratizagdo da cultura, com a inauguragao do primeiro Centro Cultural
Banco do Brasil, no Rio de Janeiro. Iniciativa que teve continuidade com a fundacdo de outros
CCBBs, em Sao Paulo e Brasilia, e com o Circuito Cultural Banco do Brasil, evento itinerante
que leva cultura e diversdo para mais de 200 mil pessoas todos os anos, em diversas cidades
do Brasil.

A partir de 1992, com a criagdo de uma Agenda 21 internacional, em que paises do
mundo todo adotaram como meta o desenvolvimento e uso de alternativas sustentaveis nas
areas ambientais, sociais € econdmicas, o Banco do Brasil colocou em evidéncia sua opcao
por crescer de forma sustentavel, junto com o pais. Apds uma série de agdes praticas, como a
implementacdo de uma estratégia de Desenvolvimento Regional Sustentavel, o Banco do
Brasil tomou a frente novamente e, em 2004, tornou-se a primeira empresa brasileira a

desenvolver uma Agenda 21 propria.
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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 ¢ hoje a maior institui¢ao financeira do Pais, atendendo

a todos os segmentos do mercado financeiro.

Em 200 anos de existéncia, o primeiro banco a operar no Pais coleciona historias de
pioneirismo e lideranca. Foi o primeiro a entrar para a bolsa de valores; a lancar cartdo de
multiplas fungdes; a langar o servico de mobile banking, a se comprometer com uma Agenda
21 Empresarial e a aderir aos Principios do Equador. Hoje € lider em ativos, depositos totais,
cambio exportagdo, carteira de crédito, base de correntistas, rede propria de atendimento no

pais, entre outros.

Essas vitorias sdo resultado dos investimentos em tecnologia, do treinamento de 82,5
mil funciondrios, da estratégia de segmentacao dos mercados, do atendimento especializado e
da busca constante por eficiéncia. Tudo isso, aliado a tradigao da Empresa, fez do Banco do
Brasil uma organizagdo agil, moderna e competitiva, com capacidade de atender as mais

diversas demandas de negodcios do Pais.

2.1.4 Organizacdo Hierdrquica

Na ageéncia Bosque dos Pioneiros observamos a seguinte divisdo quanto aos
funcionarios:

- 1 Gerente Geral: Principal Gestor e representante direto do BB, tendo todos os

demais Gerentes da Agéncia subordinados a ele;

- 2 Gerentes de Relacionamento Pessoa Juridica: Responsaveis pelos clientes
Empresariais da Agéncia, com uma equipe formada por 2 Assistentes de Negocios e 1

Escriturario (atendente);

- 2 Gerentes de Relacionamento PFE: Responsaveis pelos clientes Pessoa Fisica

Exclusivo, com uma equipe formada por 1 Assistente de Negocios e 1 Escriturario;

- 1 Gerente de Atendimento de Suporte: Responsdvel pela Tesouraria, Bateria de
Caixas, Terminal de Administrativo, com uma equipe formada por 3 Caixas Executivos

(CAIEX) e 3 Escriturarios, tendo ainda 1 Supervisor de Atendimento em Staff;

- 1 Gerente de Atendimento Pessoa Fisica e Microempresa: Responsavel pelo
atendimento dos Clientes PF Preferenciais e Microempresas, tendo como equipe 6

Escriturarios.

Devido a essa extensa composi¢ao verificamos que ha uma grande variedade de estilos
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de Lideranga observados em cada gestor e, conseqiientemente, variadas formas de interagdes

e resultados.

No questionario aplicado, as Partes 1 e 2, busca caracterizar o perfil desses

funciondrios, tanto em caracteristicas pessoais, quanto funcionais.

2.2 Abordagem e Método

Neste trabalho, como ha o interesse de identificar os tipos de lideranga, suas
caracteristicas e como se da a relagdo funciondrio x gerente, fizemos uso do questionario de
Levantamento Comportamental de Gestdo, adaptado de DIAS & ALMEIDA (2003), com 11
questdes, conforme Anexo 1, relevantes a diversos fatores que caracterizam os tipos de

gestao.

Assim, o questionario utilizado ¢ dividido em trés Partes: Parte 1 — Dados pessoais:
Sexo, Idade, Estado Civil e Grau de Escolaridade; Parte 2 — Dados funcionais: Tempo da
Profissdao, Fungdo, Tempo com o Atual Gestor e Saldrio; e Parte 3 - Relacionamento do
Gestor, sendo que as perguntas desta parte sdo apresentadas e organizadas para buscar
informagdes quanto a determinada questdo operacional, ou seja, o estilo de gestdo e
influéncias no ambiente de trabalho. Essas perguntas e a sua correspondente questdo

operacional sdo apresentadas no Quadro 4, a seguir.

Questao Operacional Pergunta

1) Qual dos comportamentos abaixo mais se

Qual tipo de lider observado no aproxima daqueles identificados no seu

Gerente?
gestor?
Ha consciéncia do gerente ou 2) Voce consegue recordar de situacdes do
funciondrio sobre o tipo de lideranca dia-a-dia em que percebe o
exercida? comportamento assinalado acima?
3) A forma como seu gestor conduz as
atividades no seu setor ¢ satisfatoria?
ual o grau de satisfagao do . .
Q & ¢ 4) Voce acredita que os resultados da

funcionario/liderado em face de cada

tipo de lideranca? parceria entre vocé e seu gestor sdo:

5) A resposta acima se deve a (marque
quantos julgar necessario):




Questio Operacional Pergunta
6) A forma como seu gestor atua contribui
O tipo de liderancga influi no grau de para seu crescimento profissional?
expectativa do funciondrio diante da A ,
profissdo? 7) Voce acredita que atuar com esse gestor
lhe traz vantagens profissionais?
8) Quando ha necessidade de chamar sua
atencdo sobre alguma atividade que nao
Como se da 0o momento da critica na saiu conforme esperado, isso ocorre
relagdo funcionario x gerente em cada através de:
tipo de lideranga?
9) Quando ha necessidade de critica seu
gestor:
Qual o grau de autonomia em cada 10) O se gestor delega autoridade para que
estilo de lideranca? vocé atue na auséncia dele?
Qual a caracteristica principal da 11) Assinale 0 aspecto presente na relacdo
relagcdo em cada tipo de lideranca? entre voce e S gestor. (Marque quantos
julgar necessario)

Quadro 4 — Questao Operacional X Pergunta

2.3 Tratamento dos Dados Obtidos

16

O tratamento/tabulag¢ao dos dados obtidos foi realizado no aplicativo MS-Excel 2007,

sendo que devemos indicar o seguinte:

Os formularios foram entregues aos 22 funcionarios da Agéncia do Banco do Brasil, e

dessa populacdo, retornaram 12 formularios respondidos, no que indicamos com relacdo aos

nao entregues:

- 1 (uma) funcionaria, Assistente A, encontrava-se em licenga-maternidade no periodo

em que aplicamos a pesquisa (outubro/2010);

- 1 (um) funcionério, Escriturario, encontrava-se em gozo de férias no periodo em que

aplicamos a pesquisa (outubro/2010);

- 1 (uma) funcionaria, Escriturario, encontrava-se em licenga satide no periodo em que

aplicamos a pesquisa (outubro/2010);

- por se tratar de pesquisa voluntaria, muitos ndo responderam ao questionario ou nao

houve a devolugao dos mesmos;
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- A maioria dos escriturarios, 6 (seis), faz parte do universo que nao respondeu ao

questionario e somente 1 gerente ndo respondeu/devolveu o questionario.
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3 RESULTADO E ANALISE DOS DADOS

3.1 Resultados da Pesquisa

3.1.1 Dados Pessoais

As questdes de dados pessoais indicaram que a populacdo analisada possui idade
média de 40 anos e o seguinte perfil quanto ao Sexo, Estado Civil e Grau de Escolaridade,

como mostram os Graficos 1, 2 e 3, respectivamente.

Sexo

Grafico 1 — Composi¢ao do Sexo da Populacio

Estado Civil

Separado/
Divorciado 8,3%

Grafico 2 — Composi¢ao do Estado Civil
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Grau de Escolaridade

Pés-graduagao
16.7%

Grafico 3 — Composic¢ao do Grau de Escolaridade

Assim, com base nas caracteristicas da populacdo analisada apresentadas nos Graficos
1, 2 e 3, verificamos que se trata de funcionarios com formagao escolar no minimo de nivel

superior, dentro da faixa etaria de economicamente ativas e com responsabilidades familiares.

3.1.2 Dados Funcionais
Na Parte 2 do questionario, colhemos os seguintes dados apresentados pelos gréaficos
4,5, 6 e 7, relativos ao Tempo de Profissdo no Banco do Brasil, fungdo exercida atualmente,

tempo de relagdo com o atual gestor e faixa salarial, respectivamente.

Tempo de Profissao

Acimadele
Até 5 anos
16,7%

Gréfico 4 — Tempo de Profissdo no Banco do Brasil

Podemos observar, no Grafico 4, que a populagdo, em sua maioria, ¢ composta por

funcionarios com extensa experiéncia de trabalho no Banco do Brasil, 83,3% acima de 9 anos
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de casa.

Vale ressaltar que verificamos auséncia de funcionarios de até 1 ano ¢ entre 5 a nove
anos, isso pode ser explicado pelo fato de boa parte dos escriturdrios ndo terem respondido o

questiondrio, ja que essa populacdo ¢ composta em grande parte, por funciondrios recém

Escriturario Caixa Executivo  Assitente Supervisor de Gerencia Gerente Geral
Atendimento Média

admitidos no Banco.

Funcao

O L N W b U

Grafico 5 — Composi¢do Funcional da Agéncia Bosque dos Pioneiros TO

No grafico da composicao funcional, Grafico 5, destacamos a participacdo de quase
todos os funciondrios, 80%, de fungdes comissionadas, Assistentes, Supervisor de
Atendimento, Geréncia Média e Gerente Geral, no questiondrio em contra partida a
participagdo de apenas 27,3% do total de Escriturarios (atendentes). Tal fato explicita que a
maturidade funcional da equipe demanda o lider servidor, o que cria um ambiente para que os

objetivos sejam alcancados, ou seja, possui papel estratégico e ndo executor.

Ha quanto tempo trabalha com seu atual Gestor

OFRrNWRARUIONOOO

Até 1 Ano Acimadeleaté5 Acimade5eaté9 Acimade9 anos
anos anos

Grafico 6 — Tempo de Trabalho com o Atual Gestor

No Gréfico 6 verifica-se que 66,7% trabalham entre 1 a 5 anos com o mesmo gestor,
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isso se deve ao fato de que a populagdo em questdo sdo os funcionarios de agéncia do Banco

do Brasil, onde ocorre o rodizio de Gerente Geral a cada 5 anos, aproximadamente.

Ja o Grafico 7, indica uma composi¢do de 41,7% com salario entre R$3.001,00 ¢
R$5.000,00 e 16,7% acima de R$5.000,00, valor que possui relagdo intima com o nimero de
participantes com fungdes comissionadas. Destacamos aqui, novamente, que a nao

participagdo de escriturdrios causou fortes influéncia na composicao salarial da agéncia.

Distribuicao Salarial

O R, N W B U1 O

De R$1.501,00 até  De R$2.001,00 até RS De RS 3.001 até RS  Acima de RS 5.000,00
2.000,00 3.000,00 5.000,00

Grafico 7 — Distribuigao Salarial da Agéncia Bosque dos Pioneiros TO

3.1.3 Relacionamento do Gestor

Com base na Teoria do Enfoque Situacional e conforme os dados coletados no
questionario de Levantamento Comportamental da Gestao foram identificados que os tipos de
lideranga mais observados sdao o Educativo e Inspirador, ambos com 41,7%, seguido pelo
Carismatico e Autocratico, ambos com 8,3%. Nao foram observados os tipos Executivo e

Distributivo de Lider. Tais dados sdo apresentados no Grafico 8, a seguir.

Tais dados refletem que as principais linhas de lideranca do Gerente Geral, uma vez
que boa parte dos funciondrios que participaram do levantamento de dados ¢ diretamente

subordinada ao mesmo.
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Tipo de Lider observado no Gestor

Autocratico Carismatico
8.3% 8.3%

Grafico 8 — Tipos de lider observado na Agéncia Bosque dos Pioneiros TO

De acordo com a pesquisa, o tipo de lideranca exercida pelo gestor e observada pelos

entrevistados sdo a do lider educativo e inspirador na mesma proporcao.

Buscando apoio teérico em Selznick (1971), verificamos que os entrevistados
consideram o lider como alguém que costuma dar exemplo a seus liderados sempre numa
direcdo de relacdo de responsabilidade com o trabalho. Proporcionando desta forma uma

abertura para troca de conhecimentos e também relagdes afetivas e mais humanas.

Penteado (1981) complementa que no lider inspirador, sua equipe sabe o que deve ser

feito, ocasionando um ambiente sinérgico entre seus integrantes.

Ha consciéncia do funcionario sobre a
lideranga exercida?

Grafico 9 — Consciéncia quanto ao Tipo de Gestdo
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Quanto a consciéncia do funcionario quanto ao tipo de gestor indicado, verificamos
que ha uma distribui¢do quase semelhante entre os que tém esse conhecimento, 54,5%,

daqueles que ndo possuem, 45,5%, conforme Grafico 9.

Entretanto, isso pode ser explicado, segundo Cassimiri (2008), pela Teoria Situacional,
pelo fato de que “ndo ha um estilo de lideranga que seja melhor do que os restantes”, mas sim
a ocorréncia de diversos tipos de lideranga a serem empregados conforme o grau de

maturidade de seus liderados e o ambiente em que estdo inseridos.

A forma como seu Gestor conduz as
atividades é satisfatoria

Algumas vezes
9.1%

Grafico 10 — Satisfagdo quanto a forma de gestao

Resultados da parceria entre
funcionario e Gestor

Muito
satisfatdrios
16.7%

Grafico 11 — Grau dos resultados obtidos na parceria funcionario e gestor
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Os resultados da parceria funcionario e
gestor se devem a

Estilo do
Gestor
16.7%

Grafico 12 — Relacao dos resultados obtidos na parceria funcionario e gestor

Na forma de condugao de atividades por parte do gestor, 90,9% de seus subordinados
acreditam que muitas vezes ela € satisfatoria e 9,1% indicam algumas vezes como satisfatoria,
conforme Grafico 10 a seguir. Nao foram observadas quanto a regularmente satisfatorias,
pouco insatisfatorias e insatisfatorio. Tais percepcdes se devem a forma colegiada de
definicdes de estratégias e tomada de decisdes, onde sdo realizadas com a participagdo dos
integrantes da equipe, postura relacionada ao papel facilitador de lideranga observada no lider

inspirador, conforme Penteado (1981) j& havia caracterizado.

Quanto ao grau de satisfagdo na relacdo entre funcionario e Gerente verificamos um
nivel muito elevado de satisfagdo, mais de 83% somando-se satisfeitos e muito satisfeitos,

conforme apresentamos no Grafico 11.

Contudo os resultados acima apresentados sdao obtidos, conforme os funcionarios
entrevistados, devido aos objetivos comuns, 58,3%, forma como o funciondrio trabalha, 25%

e, para 16,7%, devido ao estilo do Gestor, conforme apresentamos no Grafico 12.

Com base neste ultimo grafico, percebemos que os integrantes acreditam que a
harmonia da equipe se deve a fatores que ndo estdo ligados diretamente ao estilo de lideranga,
mas sim a propria consciéncia e papel de cada integrante dentro dela, como ja havia apontado
Bergamini (1994).
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A forma como seu gestor atua contribui
para seu crescimento profissional

Raras vezes Sempre
16.7% 16.7%

Algumas
vezes
8.3%

Grafico 13 — Influéncia do tipo de gestao na expectativa profissional

Vocé acredita que atuar com esse gestor
lhe traz vantagens profissionais

Sempre
9.1%

Grafico 14 — Vantagens do gestor a vida profissional do funcionario

A atuacdo do gestor causa influéncia em todos os funcionarios observados, em maior
ou menor grau. Como indica Lessa (2001), o lider surge numa relagdo com os membros de
uma equipe, tendo papel fundamental devido a sua participagdo ativa. Nota-se entdo que a
forma de gestdo causa expectativas na vida profissional dos funcionarios em qualquer
situagdo, nunca ¢ ausente, tanto que ndo foi caracterizada a op¢do Nunca nos resultados

apresentados conforme Grafico 13.

Quanto as vantagens que a atuacdo do gestor traz a vida profissional, verificamos
resultado diferente daquelas obtidas anteriormente, verificando inclusive presenca da opgao

Nunca. Tal fato observado tem forte relacdo com o estilo Autocratico de lideranga que pela
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caracteristica coercitiva da gestao causa forte grau de insatisfagdo. Conforme podemos ver no
Grafico 14.

Forma de oferecer critica do Gestor

Adverténcia
escrita
7.1%

Grafico 15 — Forma de oferecer critica do Gestor

Forma de Abordagem na critica

Bl Aponta pontos Positivos e
Negativos da situagdo criticada

H Aponta pontos negativos da
situagdo criticada

I Aponta pontos positivos e
negativos da situacao geral

M Aponta pontos negativos da
situacdo geral

Grafico 16 — Forma de abordagem na critica

Quanto a forma de oferecer uma critica e aos pontos observados e apresentados
durante a critica funcional percebemos forte influéncia do lider educativo, ou seja, aquele que,
segundo Selznick (1971), ndo se limita a aspectos técnicos, mas também a valores humanos,

onde a relagdo entre pessoas ¢ de suma importancia.
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Qual o grau de autonomia

Raras vezes
8.3%

Grafico 17 — Grau de Autonomia

Valores observados no gestor

M Confianca

M Lealdade

M Respeito Mutuo

M Interagdo/Harmonia

M Problemas na comunicacao

M Desconfianga

[ Divergéncia/Desarmonia

3.1% 3.1% 3.1%

Grafico 18 — Valores observados no Gestor

No grafico 17 podemos observar que os funcionarios possuem um elevado grau de
autonomia, se apresentando maior nos cargos de geréncia, ou seja, funcionarios com grau M4
de maturidade e a medida que descemos na escala funcional, observamos uma redugao dessa
liberdade funcional, descendente com o grau de maturidade funcional, o que, segundo

Penteado (1981), esta relacionado ao lider inspirador, que raramente precisa dar ordens.

Finalmente, nos valores observados no gestor, verificamos os valores Confianga,
Lealdade, Respeito mituo e interagdo/harmonia, como os mais identificados nos gestores

encontrados na agéncia, conforme podemos verificar no Grafico 18.
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Com relacdo aos valores negativos, Problemas na comunicagdo, Desconfianca e
Divergéncia/Desarmonia, identificamos que eles apresentam forte relagdo com o estilo

autocratico de gestdo observado em alguns lideres de equipe.

Em tempo, podemos verificar uma forte relagdo em gestores de equipes de processos
com o lider focado em Comando. Tais equipes possuem, ainda, o agravante de serem
compostas por funciondrios novos, que indicam necessidade de feedback. Mas tais gestores,
talvez por serem ligados diretamente a processos, possuem dificuldades em realizar tais

feedbacks, ocasionando os valores apresentados no Grafico 18.
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4 CONCLUSAO

Nao ha um tipo ou forma de lideranca Unico ou ideal, na verdade, o que podemos
observar ¢ que ha uma predominancia de determinados tipos de gestdo, quais sejam o
inspirador e o educativo. Nesses tipos de lideranca, os valores Responsabilidade e Exemplo,

sdo primordiais.

Quando verificamos tais valores, qualidades como a confianga, lealdade, respeito e
harmonia s3o importantes, ndo somente do lado do gestor, mas também por parte de sua
equipe, ou seja, o gestor deve buscar atender as necessidades de seus funcionarios, mas para

que isso ocorra, os funcionarios também devem atingir as expectativas do gestor.

Tal relagdo deve ocorrer sempre de forma harmonica e sinérgica, de tal forma que,
com base na Gestalt, a soma das partes se transforme em algo maior do que sua simples soma

matematica.

Podemos refletir também no preco que o modelo Autocratico atinge seus objetivos,
sendo a valores muito elevados nas relagdes entre gestor e funcionario como a desconfianga,

por exemplo.

Assim, baseado em Fiedler (1967), o gestor também deve ter conhecimento de seus
liderados, suas caracteristicas, seus valores, de tal forma que os compreenda melhor e consiga
inclui-los e motiva-los a alcangar os objetivos do grupo. Nao ¢ indicando que se alcance um
determinado resultado usando um tipo ou outro de gestdo, mas que se busque atingir

resultados estruturados e sustentaveis para os stakeholders durante o tempo.

Que os gestores lembrem que se relacionam com os maiores valores da Empresa, seus
funciondrios, e que estes sejam criticos e conscientes em suas agoes, identificando seu papel e
sua importancia no meio corporativo, sempre buscando de forma proativa seu
desenvolvimento e crescimento, pois como diria FREIRE (1996), “Ninguém ¢ sujeito da

autonomia de ninguém”.



30

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALMEIDA, Cecilia & DIAS, Vania. Tipos de Lideranca na Relacdo Gestor e Assessor.
Salvador: Universidade Federal da Bahia, 2003.

BARTLETT, Chistopher & GHOSHAL, Sumantra. Novas Formas de Geréncias. HSM
Management, mar/abril 1997.

BERGAMINI, Cecilia W. Lideran¢a: administracio do sentido. Sao Paulo: Atlas, 1994.

BERGAMINI, Cecilia W. & CODA, Roberto. Psicodinamica da vida organizacional:

motivacio e lideranca. 2* ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.

BRYMAN, A. Charisma and Leadership in organizations. London: SAGE Publications,
1992.

CARISSIMI, E. A. Lideranca Contingencial-situacional.  Disponivel em
<http://www.rh.com.br/Portal/Lideranca/Artigo/5110/lideranca-contingencial-

situacional.html#> Acesso em: 04 out. 2011.

FIEDLER, F. E. A theory of a Leadership effectiveness. New York: Mc-Graw-Hill Book
Company, 1967.

FARIAS, C. [InfoEscola  Navegando e  Aprendendo. Disponivel em

<http://www.infoescola.com/administracao_/tipos-de-lideranca/> Acesso em: 06 nov. 2010.

FREIRE, Paulo. Pedagogia da autonomia: saberes necessarios a pratica educativa. Sao
Paulo: Paz e Terra, 1996.

KRAUSE, Werther M.. Chefia: conceitos e técnicas. Sao Paulo: Atlas, 1981.
KRAUZ, Rosa R. Compartilhando o poder nas organizac¢des. Sdo Paulo: Nobel, 1991.
LESSA, Jorge. Mandar ¢ facil, Liderar € dificil. 2% ed. Salvador: Casa da Qualidade, 1999.

PENTEADO, José Roberto W. Técnicas de Chefia e Lideranca. 6* edicdo. Sao Paulo:

Livraria Pioneira, 1981.



31

SELZNICK, Philip. A Lideranca na Administracio: uma interpretacio sociolégica. Trad.:
Arthur Pereira e Oliveira Filho. Rio de Janeiro: FGV, 1971.

SGANZERLA, Roberto C.. A Lideranca e suas Principais Teorias. Disponivel em
<http://www.academiadetalentos.com.br/downloads/vol2/A Lideranca e Suas Principais T

eorias.doc>. Acesso em: 06 nov. 2010.

TANNEBAUM, Robert. Lideranca e Organiza¢do: uma abordagem de ciéncia do

comportamento. Sao Paulo: Atlas, 1972.

URIS, Auren. Lideranca. 5% edi¢do, Trad.: Maria Thereza Quintella. Sdo Paulo: Ibrasa, 1972.



ANEXO

32



33

Universidade Estadual da Paraiba
Curso de Administracao a Distincia
Discente: Hilton Onuki

Questiondrio de Levantamento Comportamental de Gestdo

Este questiondrio faz parte do Relatdrio de Conclusido de Estagio do curso de Administracdo a Distancia da
Universidade Estadual da Paraiba, tendo somente o intuito de levantamento de informagdes quanto a aspectos

comportamentais de gestao observados na agéncia Bosque dos Pioneiros do Banco do Brasil.

Parte 1: Dados pessoais

1) Sexo:

(1 Feminino

1 Masculino
2) Idade:  Anos.
3) Estado Civil:
Solteiro
Casado
Unido Estavel

Viuvo

O O 0o O .

Separado/Divorciado
4) Grau de Escolaridade:
1 Ensino Fundamental
(1 Ensino Médio
[l Ensino Superior
U

Pos-Graduacao (especializacdo, mestrado ou doutorado)

Parte 2: Dados funcionais

1) Qual o seu tempo de Profissao?
[l Até1lano
Ll Acimade 1 ano até 5 anos
[ Acimade 5 anos até 9 anos
(1 Acima de 9 anos

2) Qual a sua fun¢ao atual?

3) Ha quanto tempo trabalha com seu atual gestor? Assinale apenas uma opcao.
[ Atélano

[1  Acimade 1 ano até 5 anos

(1 Acimade 5 anos até 9 anos
(1 Acima de 9 anos

4) Qual o seu salario? Assinale apenas uma opg¢ao.
[ Abaixo de R$ 500,00



De R$ 501,00 a R$ 1.000,00
De R$ 1.001,00 a R$ 1.500,00
De R$ 1.501,00 a R$ 2.000,00
De R$ 2.001,00 a R$ 3.000,00
De R$ 3.001,00 a R$ 5.000,00
Acima de R$ 5.000,00

N N O O R

Parte 3: Relacionamento do Gestor

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Qual dos comportamentos abaixo mais se aproxima daqueles identificados no seu gestor? Assinale
apenas uma opgao.

Resolve aquilo que mais ninguém tem competéncia para fazer

Ordena simplesmente

Impdes através da forga verbal ou o cargo ocupado

Apenas distribui tarefas

Da o exemplo e compartilha suas duvidas e decisoes

Atua de forma que seus subordinados operem de maneira harmonica

N I I (O O

Outro. Descreva:

Voce consegue recordar de situacdes do dia-a-dia em que percebe o comportamento assinalado
acima:

[l Sim. Cite o exemplo:
[T Nao

A forma como o seu gestor conduz as atividades no seu setor ¢ satisfatoria?

[l Sempre

(1 Muitas vezes
(1 Algumas vezes
[l Raras vezes

(7 Nunca

Voce acredita que os resultados da parceria entre vocé e seu gestor sao:
Muito Satisfatorios

Satisfatorios

Regularmente Satisfatorios

Pouco Satisfatorios

Insatisfatorios

O O 0o O O &

Por que?

34

A resposta acima se deve a (marque quantos julgar necessario):
Ao estilo do seu gestor

A forma como vocé trabalha

Outro. Qual?

]
U
(1 Os objetivos em comum da dupla
U
A

forma como seu gestor atua contribui para o seu crescimento profissional?
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Sempre
Muitas vezes
Algumas vezes

Raras vezes

O O O O ;O

Nunca

7) Voce acredita que atuar com esse gestor lhe traz vantagens profissionais?
Sempre

Muitas vezes

Algumas vezes

Raras vezes

Nunca

O O 0o o o™

Em caso positivo, quais?

8) Quando ha necessidade de chamar sua atengdo sobre alguma atividade que nao saiu conforme
esperado. Isso ocorre através de:

Diélogo

Orientacao ou Instrucao

Adverténcia Verbal

Adverténcia Escrita

Outro. Qual?

9) Quando ha necessidade de critica, seu gestor:

N O O (O

[ Aponta pontos positivos € negativos da situacdo criticada
[ Aponta pontos negativos da situacdo criticada
[ Aponta pontos positivos e negativos da sua atuagao geral
(1 Aponta pontos negativos da sua atuacao geral
10) O seu gestor delega autoridade para que vocé atue na auséncia dele?
[l Sempre
(1 Muitas vezes
(1 Algumas vezes
[l Raras vezes
[l Nunca
11) Assinale o aspecto presente na relagdo entre vocé e o seu gestor. (Marque quantos julgar necessario):
1 Confianca
Lealdade
Respeito Mutuo
Interagdo/Harmonia
Problemas na Comunicagao
Desconfianca
Omissao

Desrespeito

Oy R A B B |

Divergéncias/Desarmonia



