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RESUMO

As instituicoes financeiras tradicionais tém enfrentado a escalada de novos entrantes
no mercado financeiro brasileiro e que atuam fortemente nos canais digitais,
apresentando, com isso, custos fixos reduzidos e consequentemente, uma forte
competitividade. Soma-se a isso o fato do proprio Banco Central do Brasil estimulara
competicdo entre os bancos, com iniciativas como o Open Banking. Este cenario
desafiadorreforga a cobranga para que os gerentes de agéncia construam resultados
sustentaveis, implementando com sua equipe a estratégia da organizagao. Portanto,
considera-se para este estudo o seguinte objetivo geral: analisarquanto a atuagao de
lideres com atributos coaching, pode influenciar o desempenho das agéncias
bancarias que atendem clientes Pessoa Fisica de um grande banco brasileiro na
regido Nordeste do Brasil. A analise da atuacéo do gerente de agéncia na perspectiva
da lideranga com atributos coachingfoirealizada sob a 6tica do seu liderado, 0 gerente
de relacionamento. A concepcgao de atributos de lideranga coaching adotada foi
embasada na International Coach Federation (ICF, 2017), conforme segue: perguntas
poderosas, presenca, estabelecimento de confianca e intimidade, escuta ativa,
comunicacgao direta, criagdo de consciéncia, projecdo de acgdes, planejamento e
estabelecimento de metas, gerenciar o progresso e responsabilidade e, por fim,
especificar confidencialidade. Este estudo foi realizado por meio de uma pesquisa
descritiva, de natureza quantitativa, tendo como estratégia a pesquisa de campo, com
a participacao de 162 respondentes. Ressalta-se os resultados obtidos na percepgao
do liderado, independentemente do seu tempo de atuag¢do na fungao de gerente de
relacionamento, o gerente de agéncia com atributos de lideranga coaching influencia

positivamente o resultado da agéncia.

Palavras-chave: Atfributos de Lideranga Coaching. Instituicbes financeiras.

Lideranca. Coach.



ABSTRACT

Traditional financial institutions have been facing the escalation of new entrantsin the
Brazilian financial market and that act strongly in digital channels, presenting,
therefore, reduced fixed costs and, consequently, a strong competitiveness. Added to
this is the fact that the Central Bank of Brazil itself stimulates competition between
banks, with initiatives such as Open Banking. This challenging scenario reinforces the
endeavor of agency managers to build sustainable results, implementing the
organization's strategy with their team. For this study, the general objective is: To
analyze how the performance of leaders with coaching attributes can influence the
performance of bank branches that serve Individual clients of a large Brazilian bank in
the Northeastregion of Brazil. The analysis of the agency manager's performance from
the perspective of leadership with coaching attributes was carried out from the
perspective of his subordinate, the relationship manager. The concept of coaching
leadership attributes adopted was based on the International Coach Federation (ICF,
2017), as follows: powerful questions, presence, establishingtrustandintimacy, active
listening, direct communication, creating awareness, projecting actions, planning and
setting goals, managing progress and accountability, and finally specifying
confidentiality. This study was carried out through a descriptive research, of a
quantitative nature, with field research as a strategy, with the participation of 162
respondents. It is noteworthy the results obtained in the perception of the led,
regardless of theirexperiencein the role of relationship manager,the agency manager

with coachingleadership attributes positively influences the agency's results.

Key-words: Coaching Leadership Attributes. Financial Institution. Leadership. Coach.
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1 INTRODUCAO

“‘Bem-vindo a época das mudangas exponenciais, 0 melhor momento para se
viver”. Esta frase esta no prefacio do livro Organiza¢gdes Exponenciais (ISMAIL;
MALONE; GEEST, 2015), elaborado por Peter Diamandis, fundador da Singularity
University, que apresenta a era das empresas com crescimento exponencial. Estas
organizacgodes apresentam evolucao de market share sem precedentes, fruto de uma
capacidade de evolucdo e adaptacido de tamanha velocidade que as empresas
tradicionais ndo conseguem acompanhar. Existem startups que tiveram sua origem
nas garagens das casas de seus idealizadores, e mesmo com este inicio de negdcio
mais modesto, algumas delas tém ‘incomodado’ varios segmentos de mercado
tradicionais.

Como exemplo, pode-se citar o Uber e a revolugéao propiciada com o uso dos
aplicativos que possibilitam uma nova forma de locomogdo nos grandes centros
urbanos. No Brasil, os aplicativos de transporte abriram uma importante fonte de
trabalhoimediato a umalegido de desempregados no meio de uma das maiores crises
enfrentadas pelo pais.

O Air BnB tem oferecido uma alternativa de hospedagem frente aos hotéis e
um novo modelo de negdcios para milhares de proprietarios de imoveis. Ha ainda o
exemplo que ocorreu no sistema financeiro, em que diariamente surgem fintechs que
buscam atender a uma parcela do consumidor de produtos e servigos bancarios.

Segundo o site Finnovation.com.br, primeiro blog de fintech do pais, existem
504 fintechs operando no Brasil, divididas em 10 segmentos. Essa estimativa € de
2019, representando um crescimento de 34% em relacdo a 2018, em que atuavam
377 fintechs. O segmento que se destaca € o de pagamentos, representando 26% no
numero total de empresas.

Caso as chamadas Big Techs, como o Google, Amazon e Facebook entrem
neste mercado tdo atraente para investir, a concorréncia se tornara ainda mais
acentuada, principalmente se houver abertura dos bancos centrais para que estes
novos entrantes possam atuar de forma semelhante as instituigdes financeiras ja
estabelecidas, tendo em vista que estas empresas possuem capital suficiente para
cumprir os requisitos exigidos pelo regulador.

O surgimento de novos entrantes no mercado financeiro, na sua maioria

atuando fortemente em canais digitais, apresentam custos fixos reduzidos de
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manutencio de estrutura de atendimento. Essa € uma realidade contraria a dos
bancos tradicionais, tais como Bradesco, Itau, Santander e Banco do Brasil, que
possuem alto custo de manutencéo, especialmente com infraestruturafisica e folha
salarial. Porém, muitas operagdes nos bancos tradicionais tém migrado para os canais
digitais. Isso tem gerado um desafio enorme para os bancos tradicionais, que além de
possuiruma grande escala e forte regulagao por parte do BACEN (Banco Central do
Brasil), ndo possuem a mesma flexibilidade das fintechs. Soma-se a isso o fato de o
préprio BACEN estimulara competicdo entre os bancos, com iniciativas como o Open
Banking.

Esse cenario se tornaria ainda mais desafiador para os bancos tradicionais no
quesito concorréncia, sem contar o enorme leque de riscos ja enfrentados pelas
institui¢cdes financeiras cotidianamente.

Além disso, considerando a globalizagdo e a integragdo dos mercados
financeiros, as organizagdes contemporaneas atuam diariamente em um ambiente
repleto de desafios. Segundo Johansen (2007), o cenario de negocios que se
apresenta atualmente para as empresas e instituicdes pode ser resumida na sigla
V.U.C.A, em portugués: Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo.

Segundo o conceito central da obra do socidlogo Bauman (2001), a
“‘modernidade liquida” representa o momento histérico atual em que vivemos, no qual
asinstituicdes, as ideias e as relacdes estabelecidas entre as pessoas se transformam
de maneira muito rapida e imprevisivel, caracterizando-se como um liquido pela
incapacidade de se manter a solidez.

Portanto, o cenario enfrentado pelas instituicées financeiras tradicionais é
extremamente desafiador. Somando-se a essa equacao, os efeitos advindos da
pandemia do COVID-19 tornaram o ambiente de negdcios ainda mais volatil, e com
forte aumento na competitividade.

Com isso, as instituicbes financeiras tradicionais precisam estar atentas ao
mercado, e neste contexto destaca-se o principal diferencial dos bancos digitais e
fintechs frente aos bancostradicionais: o custode infraestrutura sermuito menor. Para
se manter uma agéncia bancaria aberta, além das despesas inerentes a um
estabelecimento comercial, existem as perdas com assaltos, fraudes, explosdes de
caixas eletrénicos, além das despesas com pessoal, considerando que haumagrande

equipe de atendimento sob comando do gerente de agéncia.
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Na instituicdo financeira pesquisada, o gerente de agéncia, junto com a sua
equipe de Gerentes de Relacionamento,tem a missao de implementar a estratégia de
negocios vinda da Sede, tendo como norte o direcionamento tatico da
Superintendéncia jurisdicionante. Portanto, além de ser responsavel pelo resultado
financeiro da agéncia bancaria, o gerente de agéncia precisa cuidar da parte
administrativa e gerir pessoas, por meio do exercicio de sua liderancga.

Como o gerente de agéncia atua na linhade frente junto com a suaequipe, 0
exercicio de sua lideranca € fundamental para a construcéo do resultado do banco
pesquisado.

Considerando a importadncia de buscar a evolucado na lideranca de equipes,
com o objetivo de avangar no desempenho esperado, segundo estudo de 2016 da
Federagdo Internacional de Coach (International Coach Federation — ICF) e do
Instituto do Capital Humano (Human Capital Institute — HCI), gerentes e lideres
avaliaram a melhoria de desempenho como a principal razdo para o uso de atributos
coaching (HCI; ICF, 2016).

Aindade acordo com a International Coach Federation (ICF, 2017), os atributos
de lideranca Coaching sao resumidos em 10 itens, conforme segue: perguntas
poderosas, presenca, estabelecimento de confianca e intimidade, escuta ativa,
comunicacgao direta, criagdo de consciéncia, projecao de acdes, planejamento e
estabelecimento de metas, gerenciar o progresso e responsabilidade e, por fim,
especificar confidencialidade.

Portanto, considerando o indicativo de melhoria no desempenho com o
exercicio dos atributos de lideranga coaching conforme foi apresentado pelo HCI e
pelo ICF (2016), busca-se neste estudo a verificacdo desse fendmeno na instituicdo
financeira pesquisada, com vistas a certificar também o impacto de sua aplicabilidade
no desempenho da instituigcéo.

Cabe ressaltar, que o escopo deste trabalho ndo é o estudo do coach
profissional que atua externo a organizagéao, sendo o foco de estudo direcionado para
a atuacédo do lider com atributos coaching considerando, ainda, a relacdo de
subordinacéo existente entre o gerente de agéncia e o gerente de relacionamento,
sendo ambos participantes deste estudo.

A presente pesquisa caracteriza-se como descritiva, de natureza quantitativa,
tendo como estratégia a pesquisa de campo. Os dados quantitativos foram coletados

por meio da Survey MLCC (Manager and Leader Coaching Composite), construido no
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artigo de autoria de Digirolamo e Tkach (2019), constituida de nove questbes
estruturadas com perguntas fechadas.

No referido artigo, foi realizada a validagao desta escala por meio da pesquisa
com os liderados, correlacionando-a com outras constru¢gées semelhantes que ja
possuiam validagao estatistica, cujo objetivo foi desenvolver um questionario que
pudesse medir os atributos coaching de um lider, estando aderente aos objetivos
deste estudo.

Dessa forma, o tema escolhido para este trabalho é: Lideranca com atributos
coaching: a percepgéao dos liderados.

O estudo foi realizado em agéncias bancarias do segmento pessoa fisica, e
nesse contexto o gerente de agénciaatua como o lider e os liderados sdo os gerentes
de relacionamento.

Para este trabalho, apresenta-se o seguinte problema de pesquisa: Quanto a
atuacédo de lideres com atributos coaching pode influenciar o desempenho das
agéncias bancarias que atendem clientes Pessoa Fisica de um grande banco
brasileiro na regido Nordeste do Brasil?

Para responder a pergunta de pesquisa e alinhado com o tema em estudo

apresenta-se os objetivos descritos nos topicos a seguir.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar quanto a atuagéo de lideres com atributos coaching pode influenciar o

desempenho das agéncias bancarias que atendem clientes Pessoa Fisica de um

grande banco brasileiro na regido Nordeste do Brasil.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para operacionalizar o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram

definidos:
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a) Analisara percepgéo da equipe de gerentes de relacionamento emrelagéo
a atuacgao do gerente de agéncia, considerando os atributos de lideranga
coaching;

b) Analisar se a atuacdo de gerentes de agéncia com atributos coaching
influencia o desempenho da equipe.

1.2 DELIMITACAO DO TEMA

No presente estudo, foram analisados os atributos de lideranga coaching, a
partir da percepgédo dos liderados sobre a atuacdo do gerente de agéncia e sua
influéncia no desempenho.

Cabe salientar que neste estudo foi observado a relacao lider e liderado, e
considera-se que haentre eles uma relagcao de subordinagédo dentro da hierarquia da
empresa, sendo bem diferente de uma sessao de coach executivo, no qual o préprio
coachee contrata seu coach no intuito de auxilia-lo a alcangar determinado objetivo
pessoal ou profissional. Portanto, o enfoque desta pesquisa sera na lideranga
coaching.

A escolha em realizar esta pesquisa nas agéncias deste segmento justifica-se
pelo fato de que, no organograma da empresa, ha um comité de administragao
formado pelo gerente de agéncia e seus liderados imediatos — os gerentes de
relacionamento, e ambos precisam desenvolver atributos de lideranga, considerando
que os Gerentes de Relacionamento lideram as equipes de assistentes de negdcios
e escriturarios. Portanto, para investigagao da percepg¢ao da lideranga do gerente de
agéncia, serao entrevistados o gerente da agéncia e os gerentes de relacionamento.

As agéncias da instituigcao financeira estudada possuem a seguinte estrutura

de cargos:

e Gerente de Agéncia: lider do comité de administragdo da agéncia,
responsavel pela performance em negoécios, gestdo de pessoas e
processos operacionais;

e Gerente de Relacionamento: integrante do comité de administragdo da
agéncia, responsavel por uma carteira com até 600 clientes do segmento

pessoa fisica;
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e Assistente de Negocios: responsavel pelo suporte operacional aos
negocios da carteira, atendimento a clientes e assisténcia para até dois
gerentes de Relacionamento;

e Escriturario: Trata-se de funcgaoinicial nainstituigdofinanceira. Asagéncias
estudadas possuem no maximo duas dotagdes de cargo, com atribuicdes

operacionais e de suporte ao negaocio.

Este grande banco brasileiro apresenta em seu modelo de lideranga o conceito
do Pipeline, desenvolvida com base na obra de Charan, Drotter e Noel (2012), que
apresenta seis niveisde passagem de liderancga, sendo estes: |. Gerenciara si mesmo
a gerenciar outros; Il. Gerenciar outros a gerenciar gestores; lll. Gestor de gestores a
gestor funcional; IV. Gestor funcional a gestor de negdcios; V. Gestor de negécios a
gestor de grupo, e VI. Gestor de grupo a gestor corporativo.

Na adaptacao deste modelo para a realidade do Banco, foi feito a reducéao de

seis para quatro passagens de lideranga, conforme segue:

e Pipeline 1:Lider de si mesmo;
e Pipeline 2: Lider de Equipe;
e Pipeline 3:Lider de Lideres;

e Pipeline4:Lider de Lideres Executivo.

Na visdo da empresa, o Gerente de Agéncia atua no terceiro Pipeline como
lider de lideres, e o Gerente de Relacionamento no segundo Pipeline como lider de
equipe, tendo como requisito que ambos sejam lideres de si mesmo, ou seja, atuem
com protagonismo na entrega de resultados, gestdo da carreira e condugao dos seus
times.

A atuacao do Gerente de Agénciano terceiro Pipeline tem grande importancia
para a organizagao, visto que seu exemplo de lideranga repercute como referéncia
aos gerentes de relacionamento que, por consequéncia, exercem influéncia sobre os
assistentes e escriturarios.

Para entendimento de como é realizado o acompanhamento de negdcios nas
agéncias pesquisadas, apresenta-se a seguir o principal instrumento utilizado em

todas agéncias pesquisadas.
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O Acordo de Trabalho consiste em um programa de avaliagdo de desempenho,
mobiliza¢ao da forga de vendas e avaliagao de carteiras em instrumento unico, sendo
calculado pela soma dos pontos ponderados pelos pesos dos indicadores presentes
no acordo. O resultado do acordo de trabalho da agéncia é formado pelo somatério
do placar individual de cada gerente de relacionamento, tendo em vista que ambos
possuem os mesmos indicadores de avaliagdo. Estes mensuram o desempenho em
vendas de produtos e servigos financeiros, inadimpléncia, satisfagao dos clientes e
compliance.

O acordo de trabalho representa a implementacao da estratégia corporativa,
cuja formulacéo tem por base o Balanced Scorecard, seguindo a metodologia de
Kaplan e Norton (1997).

Com isso, o alcance dos resultados tragados para a rede de agéncias é
fundamental para o sucesso da organizacgao e a concretizagado dos objetivos tragados
pelo Plano Diretor da empresa.

Ressalta-se que para este estudo, o resultado sera mensurado por meio da
percepgao do gerente de relacionamento da influéncia do gerente de agéncia na

entrega dos resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Inicialmente, realizou-se uma pesquisa na base de dados da CAPES,
(Apéndice A), no periodo de 16 a 17 de maio de 2020, considerando a data de
publicacdo, independente do ano, conforme quadro abaixo e disponivel também no

Apéndice A:

Quadro 1 — Quadro sintese da pesquisa de literatura em banco de dados da CAPES

(Portugués)
Palavra (s) Chave (s) Ocorréncia Data da Pesquisa |
Lideranga Coach 51 16/05/2020 |
Lideranga Coach + Equipe 19 16/05/2020 |
Lideranca Coach + 0 16/05/2020
Segmento Bancario
Lideranga Coach + Banco 7 16/05/2020 |
Lideranga Coa(,:h + Agéncias 0 16/05/2020
Bancarias

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Analisando os sete artigos com as palavras-chave Liderang¢a Coach + Banco,
verifica-se que dentre eles, 4 estao relacionadas ao esporte, 1 a um painel publicitario,
1 a crise econdmica e 1 a sociologia econdémica.

A escolha esperada seria uma analise dos artigos com as palavras-chave
Lideranga Coach + Segmento Bancario. Entretanto, ndo foram localizados artigos
para consulta.

Apos verificado a pequena quantidade de artigos, foi realizado nova pesquisa
com as mesmas palavras-chave, porém em inglés, conforme apresentado no quadro

abaixo e disponivel também no Apéndice A:

Quadro 2 — Quadro sintese da pesquisa de literatura em banco de dados da CAPES

(Inglés)
Palavra (s) Chave (s) Ocorréncia Data da Pesquisa |
Leadership Coach 66.692 17/05/2020 |
Leadership Coach + Team 51.976 17/05/2020 |
Leadership Coach + Banking 119 17/05/2020
Segment
Leadership Coach + Bank 3.745 17/05/2020 |
Leadership Coach + Bank
Agencies 706 17/05/2020

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fica evidente a enorme discrepancia na quantidade de artigos em inglés, em
relagdo as publicagdes em lingua portuguesa. Pressupde-se assim a grande
oportunidade de explorar melhor esse tema dentro de um grande banco brasileiro,
considerando ainda a importancia do sistema financeiro para a economia do pais e
suarelevancia para a sociedade brasileira.

Além disso, o sistema financeiro brasileiro tem a caracteristica de ser muito
concentrado, tanto que praticamente todo mercado esta sob o dominio de apenas
cinco grandes bancos, dentre eles o banco pesquisado neste estudo.

Estes bancosjuntos possuem milhares de agéncias bancarias, localizadas em
todo territério nacional, representando uma grande gama de realidades distintas,
desde os grandes centros metropolitanos, até os confins dos sertbes.

A relevancia destas instituicdes financeiras para o pais, tanto em termos de
faturamento e lucratividade, quanto ao grande corpo funcional, resume a importancia

deste estudo para compreender melhor o papel da lideranga coach dentro dessas
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organizagodes, possibilitando uma infinidade de desdobramentos desta pesquisa,
trazendo ganhos positivos as organizagdes e também na contribuicdo da ampliagao
desta discussdo no meio académico.

Apos a segunda pesquisa no banco de dados da CAPES, realizou-se a analise
dos artigos localizados pelas palavras-chave Leadership Coach + Banking Segment,

tendo sido localizados 119 artigos, sendo estes classificados pelos seguintes topicos:

Quadro 3 — Quadro sintese da pesquisa com as Palavras-chave: Leadership Coach
+ Banking Segment

Topicos Ocorréncia Data da Pesquisa |
Business 25 17/05/2020 |
Banking Industry 5 17/05/2020 |
Training 5 17/05/2020 |
Educational Change 3 17/05/2020 |
Investment 3 17/05/2020 |
Teaching Methods 3 17/05/2020 |
Entrepreneurs 3 17/05/2020 |
Mentoring 2 17/05/2020 |
Ethics 2 17/05/2020 |
Expatriates 2 17/05/2020 |
Diversity 2 17/05/2020 |
México 2 17/05/2020 |
Economics 9 17/05/2020 |
Education 9 17/05/2020 |
Marketing 8 17/05/2020 |
History & Archaeology 6 17/05/2020 |

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante de um consumidor cada vez mais exigente e pela natureza da atividade
bancaria como um agente prestador de servico sendo, portanto, um produto de
natureza intangivel, observa-se a complexidade da gestdo de uma agéncia bancaria,
tendo a equipe um papel muito importante na entrega de valor ao cliente, e por
consequéncia, 0 sucesso da organizagao.

Soma-se a isso a importancia de lidar com funcionarios de geracoes, formacao

e perfis diferentes, cabendo ao gerente de agéncia o desenvolvimento da equipe e a
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construgdo de resultados esperados, com qualidade operacional e bom clima de
trabalho.

Para que o lider seja eficaz, de acordo com Goleman (2015), ele precisa ser
dotado das seguintes caracteristicas: autoconsciéncia, autogestdo, empatia,
habilidade social, trabalhar bem em equipe, comunicagao clara e eficaz, e boa
adaptacdo a mudanga (GOLEMAN, 2015).

A definicdo acima reforga a importancia de o lider apresentar habilidades
comportamentais, que o auxiliardo em uma liderancga eficaz, ainda de acordo com
Goleman (2015). Portanto, o estudo da percepg¢éao da lideranga pelos liderados, como
propde esse estudo, trara importantes contribuicées para o entendimentoda lideranga
com atributos coaching no contexto bancario, considerando a escassez de
publicacdes deste tema no Brasil.

Este estudo implementou a pesquisa realizada por Digirolamo e Tkach (2019),
no artigo ‘An Exploration of Managers and Leaders Using Coaching Skills’, ambos
autores pertencentes a séria instituicao ICF.

Naquele estudo, o objetivo foi apresentar uma escala para se medir o uso de
atributos de coaching por gerentes e lideres, considerando na opinidao dos autores,
que as escalas atuais possuem uma série de limitagdes, conforme demonstrado em
seu artigo. Por fim, apds a realizagdo de uma revisdo abrangente de literatura,
entrevistas semiestruturadas e uma pesquisa realizada com a escala denominada de
MLCC (Manager and Leader Coaching Composite), observou-se sua validagao
cientifica, sendo esta escolhida para cumprir os objetivos desta pesquisa.

Neste estudo, aplicou-se o questionario MLCC, o que representa uma
importante contribuicdo académica, visto que podera ser avaliado de que forma este
questionario reflete o propdsito de mensurar as habilidades de coach em lideres e
gerentes, considerando arealidade brasileira. Outra contribuigdo sera a comparagao
com a percepgao dos liderados sob a influéncia do gerente no desempenho da
agéncia. Esse aspecto foi ndo abordado no estudo de Digirolamo e Tkach (2019),
tendo em vista que pretendia-serealizar apenas a validagao do questionario proposto.

Alémdisso, naaplicagao do questionario MLCC por Digirolamo e Tkach (2019),
foi sugerido aos entrevistados, membros de equipe, que eles respondessem a
pesquisa lembrando especificamente de um gestor ou lider com quem trabalhou e
teve mais impacto positivo no desenvolvimento de sua carreira ou no aprimoramento

do desempenho no trabalho. Porém, como alguns entrevistados podem ter pensado
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em gestores e lideres de um passado distante, poderiam nao relembrar o
relacionamento com precisao.

Entretanto, neste estudo sera realizada a avaliagdo do atual gestor, para
verificar se o exercicio da lideranga possui ou n&o atributos coaching para, por fim,
realizar a respectiva comparagao com a percepg¢ao dos liderados sob a influénciado
gerente de agéncia no desempenho, algo que também n&o foi explorado na pesquisa
de 2019, avangando nesta discussao e traduzindo para a realidade brasileira.

Ressalta-se ainda, o fato de que o pesquisador atua como gestor de agéncia

na instituicdo financeira pesquisada, conhecendo os desafios inerentes a fungéao.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Ao verificar as diferentes teorias ao longo do tempo, pode-se entender melhor
a evolucao dos conceitos até os tempos presentes, além de observar os pontos fortes
e as criticas a cada teoria. Por este motivo, iniciaremos esta fundamentagao com a
apresentacao das principais concepg¢des de liderancga.

Posteriormente, serdo apresentadas as principais diferengas entre gestao e
lideranga, além dos principais conceitos de Coaching e Mentoring, visto que ha
pessoas que confundem ambos processos, sendo importante diferen cia-los.

Por fim, sera apresentado o exercicio da lideranga com atributos coaching,

sendo este conceito muito importante para o entendimento do objetivo desta pesquisa.

2.1 PRINCIPAIS CONCEPCOES DE LIDERANCA

Verifica-se na literatura e em diversos artigos diferentes defini¢des do que é
lideranga. N&o obstante, o fato de que o estudo deste tema tenha se intensificado a
partir do século XX (DAY; ANTONAKIS, 2012) desde a antiguidade, demonstra o
interesse de pensadores em entender melhor sua influéncia na sociedade. Mais
recentemente, observa-se a intensificacdo do estudo da lideranga com foco no
resultado apresentado por equipes de trabalho. De acordo com Burns (1978), até o
final da década de 1970, muitas informagdes haviam sido levantadas sobre lideran¢a,
e mais de 130 diferentes definigcbes apresentadas, sem que houvesse emergido
nenhuma conceituagéo definitiva ou plenamente aceita.

Depois da década de 1970, surgiram inumeras publicagdes sobre o tema,
provando que a liderangca € um fendmeno complexo e multifacetado (DAY;
ANTONAKIS, 2012), o que dificulta a sua precisa definigcdo. Apesar da dificuldade de
consenso sobre o tema, escolheu-se a de Robbins (2005), que afirma o seguinte:
pode-se definir lideran¢ga como a capacidade de influenciaras pessoas a seguirum
determinado rumo, seja no sentido pessoal, seja no profissional (ROBBINS, 2005).

Esta exposicdo de Robbins (2005), representa bem o conceito de lideranga em
sentido mais amplo, pois apresenta a figura central do lider, com sua capacidade de
influenciar pessoas, especialmente no ambiente corporativo, tendo ou n&o o auxilio
do poder hierarquico e no aspecto pessoal do individuo, que tem livre arbitrio para

escolherseus lideres de referéncia. Ressalta-se ainda a necessidade de se que haja
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um rumo, um objetivo a ser atingido, sendo este portanto o sentido da lideranga e da
escolha de lideres em um contexto social.

As abordagens de liderangainiciam-se na antiguidade, tendo como referéncia
lideres militares. Estes tinham como influéncia o contexto histérico, politico e cultural
em que estavam imersos no momento do seu exercicio (GRINT, 2011).

Varios textos produzidos na era antiga e medieval continuam populares na
atualidade, com ‘A Arte da Guerra’, o primeiro e talvez mais notavel manual sobre
lideranga, elaborado com base nos ensinamentos de Sun Tzu entre 400-320 a.C.,e 0
livro ‘O principe’, escrito entre 1513 e 1514, em que Maquiavel descreve as praticas
politicas de seu tempo (DAY ; ANTONAKIS, 2012).

De acordo com Grint (2011), ainda na era vitoriana, o fascinio pela figura do
herdi iniciaa buscapelo entendimento das caracteristicas definidorasde umlider. Até
o final da década de 1940, a escola dos tragos, também denominada teoria do grande
homem — considerada a primeira escola entre as perspectivas formais sobre o tema;
teve um papel dominante nos estudos sobre o fenédmeno (HOUSE; ADITYA, 1997;
NORTHOUSE, 2010).

A escola dos tragos partia do pressuposto de que lideres ja nasciam
predestinados e equipados para exercer esse papel. Essa perspectiva buscou
identificar os tragos e as qualidadesinatas que fazem com que determinada pessoa
se torne um grande lider (DAY; ANTONAKIS, 2012).

Essa teoria foi criticada por ser vista como determinista, ignorar fatores
situacionais, e nao tratar o processo da lideranga de uma maneira holistica
(NORTHOUSE, 2010). Segundo Gardner, Lowe, Moss, Mahoney, Cogliser (2010),
apo6s a década de 1940, houve um declinio na proporgéao de artigos publicados com
foco nessa perspectiva.

Posteriormente, o pensamento sobre a lideranga se afasta da figura do lider
como herdi para equaliza-lacom a ocupacéo eficaz de posi¢cdes de gestdo (GRINT,
2011). Na década de 1950, muitos pesquisadores passaram a atentar para a forma
como os lideres agiam no ambiente de trabalho por meio das abordagens
comportamentais (YUKL, 2006). Apesar de também ter como foco central a figura do
lider, nesta perspectiva o comportamento grupal também passou a ser analisado
(BRYMAN, 2004). Nesse sentido, foi verificado que os lideres variavam na orientagao
de seus comportamentos. Lideres orientados para pessoas buscariam

fundamentalmente criar um forte relacionamento com seus subordinados. Por outro
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lado, o foco do lider orientado para tarefas seria a produtividade e o cumprimento de
metas laborais (PARRY; BRYMAN, 2006). Apesar de o interesse por essa perspectiva
ter diminuidonaatualidade (DAY; ANTONAKIS, 2012), muitas de suasideiasoriginais
foram incorporadas em perspectivas posteriores sobre a lideranca.

No periodo que se estendeu até o final da década de 1960, o entendimento
racional sobre o contexto e a necessidade de adaptagao passam a ter precedénciano
pensamento sobre a lideranga (GRINT, 2011), surgindo assim as teorias
contingenciais. Segundo Yukl (2006), essa escola explora certos aspectos do contexto
em que a lideranga ocorre, e que podem alterar a efetividade e o poder de influéncia
dos lideres. Para exercer influéncia efetivamente sobre um grupo, o lider deveria ser
capaz de adaptar seu comportamento as diferentes situagdes (BOWDITCH; BUONO,
2002). Alguns dos aspectos situacionais relevantes seriam a natureza da tarefa a ser
realizada, o grau de legitimidade e poder do lider estabelecido por via de estruturas
formais, e o tipo de relacionamento entre ele e os membros do grupo (FIEDLER,
1967). No entanto, uma forte critica a essa perspectiva é o fato de ela nao ter sido
verificada empiricamente por meio de métodos robustos de investigagao cientifica, e
se basear em construtos que nao foram adequadamente validados e testados (YUKL,
2006).

Na década de 1970, logo apds o movimento das teorias contingenciais, surgiu
a escola relacional da liderancga. Essa escola toma a relagao entre o lider e cada um
de seus seguidores como objeto central de interesse. O movimento comeca com a
Teoria dos Vinculos Diadicos Verticais(DANSEREAU; GRAEN;HAGA, 1975) e evolui
até o desenvolvimento da teoria das Trocas entre Lider e Seguidores, conhecida pela
sigla LMX (Leader-Member Exchange) (GRAEN; UHL-BIEN, 1995).

De acordo com Graen e Uhl-Bien (1995), relacionamentos diadicos verticais
entre um lider e seus seguidores poderiam variar em termos qualitativos, desde uma
troca limitada ao contrato formal de trabalho, na qual o individuo tem seus papéis
estreitamente definidos, at¢é um relacionamento de alta qualidade, baseado na
confianga, no respeito e no alto envolvimento, e no qual os individuos detém papéis
expandidos. Esses dois tipos de relacionamentos permitiriam a formagao de um grupo
de seguidores mais proximos do lider e outro mais distante, denominados in-group e
out-group, respectivamente (GRAEN; UHL-BIEN, 1995). Relacionamentos de alta
qualidade entre um lider e seus seguidores promovem melhores resultados do que

aqueles em que o respeito mutuo e a confianga estdo ausentes, achados esses que
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foram confirmados em diversas pesquisas empiricas (GERSTNER; DAY, 1997). No
entanto, algumas ideias basicas dessa teoria nao foram totalmente desenvolvidas,
como a explicagcao sobre que fatores facilitariam o desenvolvimento de uma relagao
de alta qualidade entre lider e seguidores (NORTHOUSE, 2010).

Nos anos entre 1970 e 1980, alguns autores passaram também a questionaro
pensamento tradicional sobre a lideranga, argumentando que o fendmeno estaria
muito mais na mente dos seguidores do que nas agdes objetivas do lider (LORD;
BINNING; RUSH; THOMAS, 1978). Para esses autores, sdo os seguidores que
legitimam e empoderam os lideres. Alguns pensadores chegam a considerar os
lideres irrelevantes, inaugurando o ceticismo como uma escola de pensamento sobre
o tema (PFEFFER, 1977). Nesse periodo, tem origem a abordagem de teorias
implicitas da lideranca (EDEN; LEVIATAN, 1975), baseada no pressuposto de que
expectativas sobre o lider influenciam as percepgbdes dos individuos sobre seu
comportamento.

O foco nos seguidores também propulsiona as teorias focadas no
processamento de informagdes (LORD; FOTI; DE VADER, 1984), que procuram
compreender o papel das cognicoes, afetos, identidade dos seguidores, e da
prototipicalidade dos lideres no processo da lideranga. Outra perspectiva qu e também
desloca a atencéo da figura do lider para os seus substitutos discute a lideranca
dispersa (MANZ; SIMS, 1991), que em conjunto com o enfoque gerencial no conceito
de empoderamento (CONGER; KANUNGO, 1987) e em equipes autogerenciadas,
contribuem para as bases da teoria da lideranga compartilhada (PEARCE; SIMS,
2001).

A partir do final da década de 1980, surge a teoria da lideranga carismatica,
uma das perspectivas que constituema escola da nova lideranga (DAY; ANTONAKIS,
2012). Ateoria, consideradaporalgunsautores uma volta ao passado por seu enfoque
em individuos inspiradores (GRINT, 2011), causou um grande impacto por
desenvolver originalmente o conceito de carisma aos lideres. Ela se baseia,
primeiramente, no estudo de House (1977) e, posteriormente, nos trabalhos de
Conger e Kanungo (1987), e Shamir, House e Arthur (1993). De acordo com esses
autores, carisma é umfator de influéncia atribuido pelos seguidoresa um ider. Lideres
carismaticos tém, geralmente, um vinculo emocional unico com seus seguidores,
baseado, essencialmente, em valores compartilhados. Dessa forma, o impacto

oriundo de suas habilidades carismaticas auxiliaria no estimulo ao engajamento dos
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seguidores de House (1977) e Shamir, House e Arthur (1993). Além disso, a grande
maioria desses lideres teria uma forte autoconfianga e convicgdo em seus proprios
ideais e crengas, assim como uma alta necessidade de poder (YUKL, 2006).

As teorias da lideranga transformacional e transacional, que constituem a
chamada Full-Range Leadership Theory, ou Modelo de Extensao Total da Liderancga
(BASS, 2008), também fazem parte da escola da novalideranca, e estdo baseadas,
no trabalho seminal de Burns (1978). De acordo com esse autor, as relagdes
transformadoras tém um efeito maior nos seguidores e nas massas do que as
transacionais, porque estdo baseadas no transcender e na busca pelo alcance de
metas e ideais de grande impacto, compartilhadas pelo lider e seus seguidores. Por
outro lado, as relagdes transacionais teriam um escopo mais limitado, sendo focadas
em interesses de parte a parte, transacdes que objetivam obter compensagodes
materiais e emocionais ou apoio politico (BURNS, 1978).

A teoria da lideranca transformacional parte das ideias de Burns e centraliza a
atencdo na motivacdo e desenvolvimento dos seguidores (NORTHOUSE, 2010).

Segundo Bass (2008), essa perspectiva € composta por cinco dimensdes basicas:

1) Carisma;

2) Influénciaidealizada;

3) Motivacao inspiracional,
4) Estimulacao intelectual;

5) Consideragéao individualizada.

Contudo, a dimenséo do carisma, baseada, fundamentalmente, na propria
lideranga carismatica, ndo € consideradaumcomportamento do lider transformacional
por um grande numero de autores (YUKL, 2006).

Na primeira década do século XXI, emergiu uma nova teoria baseada na
filosofia e na psicologia positiva: a teoria da lideranga auténtica (YUKL, 2006). Ela
busca discutir, essencialmente, como seria uma lideranga mais ética e mais efetiva
para lidar com os desafios de nosso tempo (LUTHANS; AVOLIO, 2003).

A teoria da lideranga auténtica tem ganhado evidéncia, principalmente neste
momento em que a ética tem sido muito discutida nas organizag¢des apds o periodo

enfrentado durante a grave crise financeira mundial de 2008. A crise originou-se da
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displicéncia na avaliagao de garantias de imoveis, gerando a famosa bolha imobiliaria
e criando um efeito dominé em todo o sistema financeiro mundial.
Segundo Gardner, Avolio, Luthans, May e Walumbwa, (2005) os quatro

principais comportamentos de lideres auténticos s&o:

1) Processamento balanceado de informacgdes;
2) Perspectiva moral internalizada;
3) Transparénciarelacional,

4) Autoconhecimento.

Uma critica a essa abordagem é o fato de ela nao ser considerada totalmente
nova, uma vez que, para alguns autores, ela se confunde com a teoria da lideranga
ética de Brown, Trevifio e Harrison (2005) e a da liderancga transformacional, mesmo
que parcialmente, de Cooper, Scandura e Schriesheim (2005). Apesar de ja contar
com diversos trabalhos publicados, a teoria de Gardner, Lowe, Moss, Mahoney e
Cogliser (2010) ainda careceria de um desenvolvimento mais substancial
(YAMMARINO; DIONNE; SCHRIESHIEM; DANSEREAU, 2008).

A partir desta apresentacao das diversas escolas de liderancga, observa-se o
quanto é dificil chegar a uma conclusao definitiva sobre o tema. Para que haja uma
maior compreensao das principais contribuicdes de cada teoria, seus pontos fortes e
principais criticas, apresenta-se abaixo um quadro resumo que permite fazer esta

observacgao:

Quadro 4 — Resumo das teorias sobre Lideranca
(continua)

ABORDAGENS TEORICAS FOCADAS NOS TRAGOS

- Também conhecida como “a teoria do grande homem?, pois 0s primeiros exemplos dentro
da abordagem dos tragos eram exclusivamente masculinos.

- Buscaram atributos de personalidade, sociais, fisicos e intelectuais que descrevessem
lideres e os diferenciassem dos nao-lideres.

- Kirkpatrick (1991), identificou seis tragos pelos quais lideres tendem a diferenciar-se de
nao-lideres: ambigao e energia: desejo de liderar; honestidade e integridade; autoconfianga;

inteligéncia; conhecimento relevante ao cargo.
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(continuacéo)
- Limitagbes das teorias dos tragos: ndo considera as necessidades dos seguidores;
geralmente falha em esclarecer a importancia relativa de varios tragos; ndo distingue a

causa do efeito e ignora fatores situacionais.

ABORDAGENS TEORICAS COMPORTAMENTAIS

- Buscaram explicar a lideranga em termos de comportamento exibido pelo lider,
identificando com isto relagbes consistentes entre padroes de comportamento de lideranca
e desempenho do grupo.

- Os estudos comportamentais, que datam do final da década de 40, como os da State
University e da Michigan University identificaram duas dimensdes no comportamento dos
lideres:

a) foco nas tarefas e capacidade para definir e estruturar o seu papel como lider e dos
subordinados na busca para a realizacdo de metas;

b) foco nas pessoas e capacidade para estabelecer relagdes de trabalho baseadas em
confianga mutua, respeito pelas ideias dos subordinados e interesse por seus sentimentos.
- Principal limitagcdo das Teorias Comportamentais: ndo consideram fatores situacionais,

tdo pouco a complexidade que perpassa o exercicio da liderancga.

ABORDAGENS TEORICAS CONTINGENCIAIS

- A Teoria dos Recursos Cognitivos, de Fiedler (1967), foi a precursora e apontou em seu
modelo de contingéncia trés variaveis basicas da situacio: as relagdes interpessoais entre
os membros da equipe e o lider (relagbes membros-lider); o grau de estrutura da tarefa a
executar (estrutura da tarefa); o poder e a autoridade inerentes a posi¢ao do lider (poder de
posi¢éo);

- Tais abordagens sdo mais adaptaveis, identificando fatores situacionais que influenciam no
exercicio da lideranga;

- Algumas variaveis contingenciais apontadas: o grau da estrutura da tarefa desempenhada;
a qualidade das relagdes lider-membro; o poder da posicao do lider; a clareza dos papéis
dos subordinados; as normas do grupo; aceitagéo pelos subordinados das decisbes do lider;
a maturidade dos subordinados; a maturidade do lider;

- Algumas teorias contingenciais de lideranca: Teoria Situacional (HERSEY; BLANCHARD,
1974; 1986; 1993); Teoria da Troca Lider-Membro (DANSEREAU; GRAEN; HAGA, 1975;
GRAEN; SCANDURA, 1987);

Teoria Caminho-Meta (HOUSE, 1971; HOUSE, MITCHELL, 1974); Modelo Participagao-
Lider (VROOM; YETTON, 1973; 1987).
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(conclusao)
- Principal limitagdo das Teorias Contingenciais: rompem com uma perspectiva linear na
compreensao da lideranca, mas o foco ainda € o microssistema lider-liderados-tarefa, nao
sendo considerada a lideranga na complexidade (imprevisibilidade, incerteza e auto-

organizagao) do contexto.

ABORDAGENS TEORICAS NEO-CARISMATICAS

- Enfatizam o carisma, magnetismo, confianga e capacidade do lider de mobilizar os

seguidores na busca de uma visdo inspiradora. Compreendem que a lideranga é um
construto percebido subjetivamente, ndo sendo definida apenas pela sua dimensao objetiva,
de poder outorgado. Sao exemplos:

a) Teoria da Lideranga Transformacional que entende a lideranga em termos do “efeito do
lider sobre os seguidores”, sendo o processo de inspirar um grupo a lutar pelos objetivos e
obter resultados, fazendo com que os seguidores prossigam além de seus proprios
interesses. Destaca o fato de que lideres transformacionais sao aqueles capazes de prestar
atencdo as preocupacdes e necessidades de desenvolvimento de cada um de seus
liderados.

- Fundamenta-se em quatro aspectos: carisma; inspiracdo; estimulo intelectual;
consideragéo individualizada;

b) Teoria da Lideranca Visionaria, que vai além do carisma; é a capacidade de criar e articular
uma visao realista e atraente do futuro para uma organizagéo que cresce e melhora a partir
do presente.

- Principal limitacdo das Teorias Neo-carismaticas: embora redimensionem o lugar dos
liderados, valorizando-os e conferindo-lhes mais poder, tendem a reeditar a maxima de que
os liderados precisam de um lider-herdi, diferenciado por seu carisma e capacidade de

influenciar para obter os melhores resultados.

Fonte: Adaptado pelo autor de Wolff, Cabral e Lourenco (2013).

2.2 AS DIFERENGCAS ENTRE LIDERANCA E GESTAO E O CONCEITO DE
COACHING E MENTORING

Apés a apresentacdo do capitulo 2.1, no qual foram abordados as principais
concepgdesde lideranca, é importante fazer um comparativo entre as diferencas entre
a atuacéo de um lider e de um gestor, além de conceituar Coaching e Mentoring.

Muitos de nds perguntamos: Todo gestor € umlider?
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A secéo 2.1 apresenta a definicdo de lideranga feita por Robbins (2005), que
identifica a capacidade de influenciar as pessoas a seguirum determinado rumo, seja
no sentido pessoal, seja no profissional, ao passo que um gestor, segundo Kotter
(2008), atua com planejamento, orcamento e aquisigdo de recursos para alcangar os
resultados desejados. Pode-se, ainda, apresentar a definicdo que Drucker (1976)
introduziu em sua obra ‘O Gerente Eficaz’, que resume bem a atuagao de um gestor:
“espera-se que faca aquilo que precisa serfeito” (DRUCKER, 1976), ou seja, trabalha
com os membros da equipe para realizar as atividades inerentes ao negécio e o
atingimento das metas organizacionais.

Portanto, ao resgatar a pergunta apresentada no inicio deste capitulo, um
gestor pode ser eficaz e ainda sim apresentar deficiéncia nos seus atributos de
lideranga. Para corroborar com esta afirmacéo, Peltier (2010) apresenta o conceito de
mudanc¢a como referéncia para fornecer um contraste em relagao a distingao entre
gestao e lideranga. Segundo Peltier (2010), lideres motivam os membros da equipe a
produzir mudancgas e inovagao, enquanto os gestores buscam garantir a entrega das
metas e geralmente trabalham dentro de restricbes mais rigidas.

E importante também distinguir conceitualmente o Coaching do Mentoring, visto
que o Mentoring compartilha algumas caracteristicas do Coaching, além de ter uma
maior difusdo em diversas organizacdes. O banco pesquisado, por exemplo, possui
um programa de Mentoring para gerentes de agéncia em primeira investidura.

Para conceituarCoaching, é utilizado a definicdo de Grant e Stober (2006), que
afirmam que na relacdo coach e coachee, ndo ha autoritarismo, concluindo-se que
Coaching é sobre fazer as perguntas certas, e ndo apenas dizer as pessoas o0 que
fazer, ndo importando a experiéncia do couch no assunto. Em contrapartida,
Mentoring, segundo Digirolamo e Tkach (2019), compartilha algumas caracteristicas
do Coaching, tais como confianga, presenca e escuta ativa. Porém apresenta,
segundo Grant(2001), algumas distingdes em relagdo ao Coaching.

Para Grant (2001), o que diferencia o Coaching do Mentoring, € que no
Mentoringa orientag&o envolve umindividuo com conhecimento especializadoem um
dominio especifico, passando este conhecimento para outro individuo com menos
experiéncia.

Ainda segundo Grant (2001), a diferenca entre o Coaching e Mentoring fica
ainda mais evidente quando este especifica que o coach facilita o aprendizado do

coachee, ndo precisando ser especialista na area de aprendizado do coachee,
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precisando apenas ter experiéncia na facilitacdo de aprendizado e melhoria de

performance.

2.3 LIDERANCA COM ATRIBUTOS COACHING

Neste capitulo, é abordado a lideranga com atributos coach. Porém, antes de
iniciar-se esta discussao, € muito importante ressaltar a diferenga entre um coach
profissional e umlider com atributos coach.

De acordo com o artigo da ICF (2017), os atributos de Coaching séo resumidos
em 10 itens, selecionados de acordo sua frequéncia e impacto de uso, conforme

abaixo:

e Perguntas poderosas;

e Presenca;

e Estabelecimento de confianca e intimidade;
e Escutaativa;

e Comunicacgao direta;

e Criacdo de Consciéncia;

e Projecéo de agdes;

e Planejamento e estabelecimento de metas;
e Gerenciar o progresso e responsabilidade;

e Especificar confidencialidade.

Portanto, a partir destes atributos, pode-se entender melhor a atuagéo tanto do
coach profissional e do lider com atributos coaching,

Digirolamo e Tkach (2019) apresentam a distin¢cao entre o trabalho de Coach
com o uso de atributos coach. Ainda segundo o artigo, o Coach profissional trabalha
com um cliente para atingir metas especificas, durante um periodo de tempo definido
ou para um numero especificadode sessdes, utilizando-se de atributos coach durante
essas sessoOes. Entretanto, o uso de atributos coach por gerentes e lideres € muito
mais fluido e dinamico, visto que, ainda segundo o artigo, o coaching € um processo

de facilitagdo do crescimento e mudanca, evocando a capacidade de um individuo.
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A distingédo apresentada acima é muito importante, pois segundo a conclusao
de Anderson (2013), o coaching gerencial ndo representa toda gama de processos
especializados de coaching, tratando-se de uma verséo limitada do processo de
coaching especializado. Segundo Matthews (2010), como o0s gerentes séao
responsaveis pelo alcance das metas organizacionais, isto pode entrar em conflito
com as agendas de crescimento e autodesenvolvimento dos membros da equipe.

No quadro 5 abaixo, apresenta-se umacomparagao entre atributos de coaching

por coaches profissionais e por gerentes e lideres:

Quadro 5 — Comparacéao do uso de atributo coaching entre coaches profissionais e

lideres
USO DOS ATRIBUTOS COACHES LIDERES COM ATRIBUTOS
DE COACHING PROFISSIONAIS COACHING
: , Organizagao, gerente,
Quem define a agenda? |Cliente funcionario

Salvo violagao da ética ou

Confidencialidade ordenada pela justica

Parcial ou nenhum

Estrutura da sessao Estruturado, privado Nao estruturado, conversacional
Treinamento Extenso Minimo

Manutencao de limites | Direto Complicado

Relagao Igual Hierarquico

Fidelidade Cliente Organizagao

Cadigo de ética Federacéo de Coaching Organizagéo

Contrato de coaching Contrato escrito Verbal ou nenhum

Organizagéo, gerente,
funcionario

Fonte: Digirolamo e Tkach (2019).

Metas Cliente

Sobre o estilo de gestdo que mais se adequa ao uso de atributos coaching,
segundo Mcgurk (2009), o papel de um lider com atributos coaching € melhor
entendido em um estilo de gestdo mais participativo, ou seja, segundo Digirolamo e
Tkach (2019), gerentes e lideres que adotam uma abordagem mais diretiva,
provavelmente enfrentardo obstaculos ao adicionar atributos coaching em seu
repertério. Portanto, conclui-se que a lideranga com atributos coaching esteja
correlacionada com a gestao participativa. Entretanto, em determinadas situagdes de

emergéncia, o lider pode assumir temporariamente uma posigdo mais diretiva, assim
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como argumenta Argyris (1982), que discutiu o contraste de uma abordagem direta
versus uma abordagem mais consultiva, em que a abordagem direta € util em
situagdes urgentes e de curto prazo, nao sendo ideal contudo na perspectiva de

desenvolvimento alongo prazo.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Neste capitulo € apresentado a metodologia de pesquisa definida para o
alcance dos objetivos deste estudo.

Inicia-se com os critérios utilizados para o delineamento da pesquisa, em
seguida descreve-se as variaveis do estudo, hipotese de pesquisa e, por fim, a coleta

de dados.

3.1 CRITERIOS PARA DELINEAMENTO DA PESQUISA

A presente pesquisa caracterizou-se por ser descritiva, de natureza
quantitativa, tendo como estratégia a pesquisa de campo, com dados quantitativos
coletados por meio de uma Survey.

Para o presente estudo, apresenta-se como objetivo geral: analisar quanto a
atuacao de lideres com atributos coaching pode influenciar o desempenho das
agéncias bancarias que atendem clientes Pessoa Fisica de um grande banco
brasileiro na regido Nordeste do Brasil.

A partir do objetivo geral apresentado, o carater descritivo da pesquisa se
caracteriza em fungao da avaliagdo do impacto da variavel ‘atuacao de lideres com
atributos coaching’, em relacdo a variavel ‘desempenho’. Para Gil (2002), as
pesquisas descritivas ttm como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de
determinada populagao ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Portanto, estando de acordo com o objetivo deste estudo para responder a
pergunta de pesquisa apresentada: Quanto a atuagdo de lideres com atributos
coaching pode influenciar o desempenho das agéncias bancarias que atendem
clientes Pessoa Fisica de um grande banco brasileiro na regido Nordeste do Brasil?

Segundo Marconi e Lakatos (2003), a pesquisa de campo € aquela utilizada
com o objetivo de conseguirinformagdes e/ou conhecimentos sobre um tema para
qual se procura uma resposta, ou de uma hipotese que se queiracomprovar ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles.

Portanto, o acesso e a analise de dados foram de caracteristica quantitativa,
em funcao dos objetivos da pesquisa, com vistas a um melhor entendimento tanto em

amplitude como em profundidade parao estudo em questéo, seguindo Saccol et al.
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(2000), tendo em vista que a pesquisa quantitativabusca o entendimento quantificavel

do problema e a interacdo de determinadas variaveis.

3.2 VARIAVEIS DEFINIDAS PARA A PESQUISA

Para o alcance dos objetivos deste estudo, apresenta-se as variaveis
‘independente’, ‘dependente’, e ‘de controle’, escolhidas para o teste da hipotese

apresentado na sec¢ao 3.3.

3.2.1 Variavel Independente

No delineamento da pesquisa apresentado na secdo 3.1, a partir da
apresentacao do objetivo geral desta pesquisa, foram apontadas duas variaveis de
estudo, sendo elas: atuagéo de lideres com atributos coaching, e desempenho da
agéncia

Para responder a pergunta de pesquisa, torna-se necessario a verificagdo do
impacto da atuacéo de lideres com atributos coachingno desempenho da agéncia,
neste caso, apresentando-se uma relacdo de dependéncia entre as variaveis.
Segundo Hair et. al (2005), uma técnica de dependéncia pode ser definida como
aquelanaqual uma variavel, neste caso a variavel ‘dependente’, pode ser predita ou
explicada por outras variaveis conhecidas como variaveis ‘independentes’.

Nesta relagao, observa-se que atuagao de lideres com atributos coaching seria
a variavel ‘independente’, pois pretende-se explicar a variavel ‘desempenho’ a partir
dela.

Considerando isso, para representar a variavel ‘independente’, utilizou-se o
questionario MLCC, construido no artigo de autoria de Digirolamo e Tkach (2019),
cujos dados foram coletados por meio do uso de uma Survey, constituida de 9
questdes estruturadas com perguntas fechadas. No estudo, os autores apresentaram
a construgaodo questionario MLCC como umaimportante consequéncia dos objetivos
daquela pesquisa.

A construgao do questionario MLCC foi realizada em duas fases, sendo a
primeira uma revisdo abrangente da literatura sobre o tema e a realizagdo de
entrevistas semiestruturadas com elaboradores de curriculos para programas de

desenvolvimento de lideres e gerentes com atributos coach. Na segunda fase, foram
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realizadas entrevistas semiestruturadas com profissionais de RH (Recursos
Humanos), semiestruturadas com gerentes e lideres e entdo aplicados a Survey
MLCC com os membros da equipe.

O MLCC (DIGIROLAMO; TKACH, 2019) foi elaborado a partir da comparagao

com outras escalas, conforme abaixo:

e EscaladeIntegridade Percebida do Lider (sPLIS): Tendo sido utilizadauma
versdo mais simplificada da escala PLIS, de acordo com Craig (2010), com
intuito de verificar se o uso de habilidades coach, pode alterar a percepgao
do membro da equipe sobre a integridade de seu gerente ou lider;

e Teoria das Trocas entre Lider e Membros (LMX): Escalas aplicadas no
artigo foram desenvolvidas por Dienesch e Liden (1986) e Liden e Maslyn
(1998), tratando-se de um modelo de intercambio diadico entre membros
da equipe e lideres;

e Lideranga Multifatorial (MLQ): Foi desenvolvida por Avolio e Bass (2004),
para avaliar uma ampla gama de estilos de lideranga, mais
especificamente, liderancga transacional e transformacional,

e Aliangade Trabalho: O questionario WAI-SR de Hatchere Gillaspy (2006),
foi desenvolvido com base nos modelos de alianc¢a, consistindo nos fatores
de obijetivo, tarefa e vinculo;

e Engagement (Compromisso): Trata-se da aplicagdo do questionario
UWES-9 desenvolvido por Schaufeli e Bakker (2004), que considera
engajamento no trabalho como um estado de espirito nos aspectos de
vigor, edificagéo e absorgao.

e Tumover (Intengdo de Sair): Esta escala mede a intengdo de sair ou
Rotatividade (ItQ) do colaborador, conforme estudos de Colarelli (1984) e
Saks (2006).

No estudo de Digirolamo e Tkach (2019), foi realizada a aplicagdo com os
membros da equipe do questionario MLCC e os demais acima, permitindo com isso a
validagao desta, que exibiu, segundo os autores, boas propriedades psicométricas, e
representa apenas constructos de coaching, ndo sendoincluidos na avaliagéao desta

escala gerenciamento, lideranga e mentoria.
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O questionario MLCC possui 9 itens de avaliacado, conforme apresentado no

quadro abaixo:

Quadro 6 — Questionario MLCC

QUESTOES |

Q1

Com que frequéncia este gerente ou lider, fezuma pergunta que iniciou um processo
de aprendizado?

Q2

Com que frequéncia este gerente ou lider, concentrou sua atengdo completa em uma
conversa contigo e espontaneamente desenvolveu o relacionamento entre vocés?

Q3

Com que frequéncia este gerente ou lider, se esforgou para desenvolver umarelagao
de colaboracao e confianga?

Q4

Com que frequéncia este gerente ou lider, te ouviu ativamente e refletiu sobre o que
vocé estava dizendo?

Q5

Com que frequéncia este gerente ou lider, usou linguagem direta?

Q6

Com que frequéncia, suas interagdes com este gerente ou lider, levaram a uma maior
conscientizagdo, compreensao ou entendimento?

Q7

Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para projetar agdes
gue poderiam promover seu crescimento na carreira ou desempenho profissional?

Q8

Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para planejar e definir
metas que poderiam promover seu crescimento na carreira ou desempenho
profissional?

Q9

Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para gerenciar o seu
progresso e manté-lo responsavel por trabalhar em direcdo as suas metas de carreira
ou desempenho profissional?

Fonte: Digirolamo e Tkach (2019).

As opgdes de resposta apresentadas no artigo foram as seguintes:

e Nunca(1);

e Raramente (2);

e Ocasionalmente (3);
e Frequentemente (4);

e Sempre (5).

Neste momento, é importante realizar a comparacdo entre o instrumento de

pesquisa e o referencial tedrico que define os atributos coaching. Para isso,

apresenta-se o quadro 7 a seguir:
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Quadro 7 — Comparagéao do Questionario MLCC com os atributos de coaching

apresentados no referencial tedrico

ATRIBUTOS DE .
COACHING QUESTIONARIO MLCC
Perguntas Q1 Com que frequéncia este gerente ou lider, fez uma pergunta que
poderosas iniciou um processo de aprendizado?
Com que frequéncia este gerente ou lider, concentrou sua atenc¢éo
Presenca Q2 |[completa em uma conversa contigo e espontaneamente

desenvolveu o relacionamento entre vocés?

Estabelecimento
de confianca e
intimidade

Q3

Com que frequéncia este gerente ou lider, se esforcou para
desenvolver uma relagao de colaboracao e confianca?

Escuta ativa

Q4

Com que frequéncia este gerente ou lider, te ouviu ativamente e
refletiu sobre o que vocé estava dizendo?

Comunicagao

direta Q5 |Com que frequéncia este gerente ou lider, usou linguagem direta?

Criaczo de Com que frequéncia, suas interagdes com este gerente ou lider,

§ao Q6 [levaram a uma maior conscientizagdo, compreensdo ou
Consciéncia

entendimento?

Projecéo de
Acoes

Q7

Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para
projetar agdes que poderiam promoverseu crescimento na carreira
ou desempenho profissional?

Planejamento e

Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para

progresso e
responsabilidade

estabelecimento | Q8 [planejar e definir metas que poderiam promover seu crescimento
de metas na carreira ou desempenho profissional?
Gerenciar o Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para

Q9

gerenciar 0 seu progresso € manté-lo responsavel por trabalhar em
direcéo as suas metas de carreira ou desempenho profissional?

Especificar
confidencialidade

Nao foi abordado

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

De acordo, com o quadro comparativo anteriormente apresentado, ficaevidente

que néo foi especificado uma pergunta para o item “Especificar confidencialidade’,

tendo em vista que no artigo de Digirolamo e Tkach (2019) foi apresentada a

discussdo em relacao a impossibilidade de se manter a confidencialidade na relagéo

lider e liderado. Este item foi, portanto, desconsiderado no questionario MLCC.

Resalta-se que o questionario, originalmente formulado no idioma inglés, foi

aplicado em portugués, tendo sido utilizada a técnica de traducgao back translation.

No artigo de Digirolamo e Tkach (2019), a pontuagao indicada na Survey fica

nointervalode 1a 5, sendo que quantomais proximo de 1, maiores serao os atributos

coaching do lider ou gestor avaliado. Para facilitar a comparagdo com a variavel



37

dependente, foi realizado a inversado da pontuagéo, logo, quanto mais préximo de 5

for a média, maiores serdo os atributos coaching dos gerentes de agéncia avaliados.

3.2.2 Variavel Dependente

A variavel ‘dependente’ apresentada para este estudo tem em consideragao a
relacao das variaveis apresentadas na secgao 3.2.1, sendo: atuagao de lideres com
atributos coaching e desempenho da agéncia.

Considerando o conceito de relagdo de dependéncia entre variaveis exposto
por Hair et. al (2005), e para cumprir os objetivos desta pesquisa, a variavel
‘desempenho’ sera considerada ‘dependente’ em relagao a variavel ‘independente’
(atuacdo de lideres com atributos coaching), neste estudo representada pelo
questionario MLCC.

Para parametrizar esta variavel ‘dependente’, considerando o conceito descrito
por Hair et. al (2005) de variavel métrica, no qual refere-se a pesquisa quantitativa e
ainda, considerando que o questionario MLCC ¢ avaliado pelo liderado em relagao ao
seu lider por valores no intervalo de 1 a 5, foi realizada a seguinte pergunta aos
respondentes: “Indique em uma escala de 1 a 10, o quanto a atuacao deste gerente
ou lider, influenciou na entrega dos resultados de sua agéncia.”

A variavel dependente (desempenho da agéncia) sera representada por esta
pergunta, permitindo que o mesmo respondente que avaliou o gerente de agéncia por
seus atributos de lideranga coaching,também podera opinarsobre a influénciade sua
liderangca no desempenho das carteiras, sob supervisdo dos gerentes de
relacionamento, refletindo-se na agéncia como um todo.

No Apéndice B apresenta-se o questionario completo com os dados
sociodemograficos que também foram coletados.

3.2.3 Variavel de Controle

Para anadlise da relacdo entre as variaveis dependente (desempenho) e
independente (MLCC), a variavel de controle escolhida, esta representada no
questionario sociodemografico do apéndice B, conforme a seguir: “Informe ha quanto

tempo vocé trabalha neste cargo atual.”



38

De acordo com Carlson e Wu (2012), as variaveis de controle, representadas
pela sigla VC s&o criticadas na pesquisa de administracdo pois simplificam a
interpretacédo dos resultados provenientes das analises estatisticas.

Considerando que na coleta de dados, conforme Apéndice B, a variavel de

controle escolhida possui o seguinte intervalo de dados:

Quadro 8 — Variavel de controle no questionario da pesquisa
Informe ha quanto tempo vocé trabalha neste cargo atual

( ) Menos de 1 Ano

( ) Entre 1 e 5 Anos

( )Entre 6 e 10 Anos
( ) Entre 11 e 15 Anos
( ) Entre 16 e 20 Anos
( ) Mais de 20 Anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste caso, para parametrizacao dos intervalos e permitir a anélise juntamente
com a VD (Variavel Dependente)e VI (Variavel Independente), foi convencionado e
atribuido um determinado numero, de acordo com as faixas de cada resposta,

conforme apresenta-se abaixo:

Quadro 9 — Variavel de controle experiéncia para calculono SPSS

Informe ha quanto tempo vocé |Variavel de controle EXPERIENCIA
trabalha neste cargo atual (Valor convencionado)

() Menos de um ano 1

() Entre 1 e 5 anos

() Entre 6 e 10 anos

() Entre 16 e 20 anos

2
3
() Entre 11 e 15 anos 4
5
6

() Mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.3 HIPOTESE DA PESQUISA

Apresenta-se a hipotese de pesquisa, considerando que neste estudo foi
verificado o impacto da variavel independente (atuagdo de lideres com atributos
coach), cujos dados foram provenientes da aplicacdo do questionario MLCC, e a
variavel dependente (desempenho), neste caso representado pela percepg¢ado dos
liderados quanto a influéncia do gerente de agéncia nos resultados.

Para a realizagdo dos testes estatisticos, apresenta-se a seguinte hipotese

alternativa:

e H1: Existe uma relagéo positiva e significante, entre a pontuagéo obtida
pelo gerente de agénciano MLCC e a percepgao do respondente sobre a

contribuicdo do avaliado para o atingimento dos seus resultados.

Esta hipétese alternativa foi formulada por meio das constatagées do artigo de
Digirolamo e Tkach (2019), em que foi correlacionado com varias medidas validadas,
sugerindo que o uso de atributos coaching por gerentes e lideres esteja relacionado
ao maior envolvimento dos membros da equipe, melhores relacbes de trabalho e
menor turnover. Logo, nesta pesquisa, considerando oimpacto positivo naequipecom
0 exercicio da lideranga coaching, apresenta-se como hipotese o impacto positivo no
desempenho daequipe.

Segundo Dancey e Reidy (2006) a hipétese nula € muito importante para a
testagem de hipoteses, pois os testes estatisticos se baseiam na hipdtese de que nédo
harelacado entre as duas variaveis.

Para o teste de hipoteses, segue abaixo a hipotese nula:

e HO: N&o existe relagao entre a pontuagao obtida pelo gerente de agéncia
no MLCC e a percepcao do respondente sobre a contribuicdo do avaliado

para o atingimento dos seus resultados.
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3.4 COLETA DE DADOS

Considerando que a pesquisa aplicada foi do tipo survey, os dados foram
coletados por meio do envio de e-mail aos respondentes.

O aplicativo Microsoft Forms® foi utilizado para a confecgéo do questionario a
ser aplicado, bem como na compilacdo dos dados apds a finalizagao da coleta.

A escolha do envio da pesquisa diretamente ao e-mail do publico-alvo da
pesquisa permitiu que os respondentes pudessem expor sua opinido sem quaisquer
influéncias externas, tendo em vista que tratava-se da percepgéo sobre o superior
hierarquico. Além disso, foi evidenciado no inicio da pesquisa o compromisso com o
sigilo dos participantes e suas informacdes, além da apresentagdo do Termo de
consentimento.

A coleta de dados teve inicioem 07 de maio de 2021, quando foi enviado um
primeiro teste para os participantes que atuam na cidade de Fortaleza.

ApOs a conclusao dos testes, que contaram com 42 respondentes, estes dados
coletados compuseram a amostra analisada neste estudo, tendo em vista que néo
houve necessidade de mudangas no questionario.

Apos verificagdo do questionario, o mesmo foi enviado aos demais
participantes publico-alvo, da regido Nordeste do Brasil. Nesta etapa, o questionaro
ficou disponivel durante 15 dias a partir de 28 de maio de 2021, totalizando uma
amostra final de 162 respondentes, com tempo médio de resposta inferiora 5 minutos

por questionario respondido.
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4 APRESENTAGCAOE DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serd apresentado o tratamento dos dados, atestado a
confiabilidade dos construtos, e também sera realizado o teste da hipodtese

apresentada no subcapitulo 3.3.

4.1 TRATAMENTO DOS DADOS

Inicialmente, por meio do software IBM® SPSS® foram realizados testes para

verificagdo dos dados, com resultados descritos no quadro a seguir:

Quadro 10 — Tratamento estatistico dos dados

ESTATISTICADESCRITIVA

Quant. |yaior (valor| Média |DPSVI0|  Assimetria Curtose
Questdes %e:nﬂzg- Padrao
MESE”| %0 i | uosge et Esais e [esre] e
questao
Q1 162 1 5 3,30 1,093 -,395 ,191 -,418 379
Q2 162 1 5 3,67 1,131 -,591 ,191 -,555 379
Q3 162 1 5 3,93 1,058 -, 787 ,191 -,075 379
Q4 162 1 5 3,80 1,141 -,874 ,191 ,058 379
Q5 162 1 5 4,19 909 -1,344 ,191 1,968 ,379
Q6 162 1 5 3,77 954 -1,004 ,191 912 379
Q7 162 1 5 3,25 1,155 -,337 ,191 -,628 ,379
Q8 162 1 5 3,21 1,161 -,225 ,191 -, 763 379
Q9 162 1 5 3,33 1,137 -,480 ,191 -,574 ,379
Total 162

Fonte: Elaborado pelo autor.

Interpretando o quadro 10 acima apresentado, observa-se que todas as
questbes (Q1-Q9) do MLCC, possuem a mesma quantidade de respondentes,
portanto, ndo houve missing data. De acordo com Kline (1998), a faixa maxima de
dados omissos fica nointervalode 5 a 10%, logo, naofoi necessarioeliminarnenhuma
resposta.

Além disso, segundo sugere Hair et. al (2005), a normalidade dos dados pode

ser verificada pela assimetria e curtose. Para Kline (1998), valores absolutos de
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assimetria acima de |3| pode representar uma amostra muito assimétrica, e com
curtose acima de |10| pode apresentar anormalidade nos dados.

Portanto, analisando o quadro 10, os dados apresentam normalidade,
considerando os critérios de assimetria e curtose.

Observa-se também que cada variavel do questionario MLCC, nao apresenta
erros de digitacdo, constatando-se que os resultados apresentados, estdo no intervalo
de respostas minima de 1 e maxima de 5, portanto, apresentando boa qualidade sob
a otica do range.

Para verificacdo de outliers, utilizou-se a detecgdo univariada, no qual os
valores dos dados, foram convertidos em escores padrdo com média entre 0 e 1
desvio padrao. De acordo com Hair et. al (2005), para amostras superiores a 80, o
valor do desvio padrao pode variar de 2,5 a 3. Portanto, ao verificar os desvios padrao
dos dados, ndo foram identificados outliers.

Considerando o tratamento de dados apresentado acima, conclui-se que os

mesmos demonstram uma boa qualidade e adequacao para as analises.

4.2 CONFIABILIDADE DO CONSTRUTO

ApOs realizado o tratamento dos dados e constatado a sua adequacéao para
realizacdo das analises, neste subcapitulo, € avaliado a confiabilidade do construto
MLCC, composto pelas questdesde 1 a 9.

Por meio da analise fatorial confirmatoria, pode-se verificar as cargas fatoriais

de cada questdo de MLCC, conforme apresenta-se no quadro abaixo:

Quadro 11 — Analise fatorial confirmatoria do construto MLCC

Questoes Cargas fatoriais de cada questao
Q1 ,816
Q2 ,854
Q3 877
Q4 ,860
Q5 7126
Q6 ,847
Q7 ,852
Q8 ,867
Q9 ,823

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo Hair et. al (2005), considera-se adequada uma variancia explicada
acima de 70% e cargas fatoriais de cada questdo acima de 0,70. Ao analisar este
conjunto de dados, com o software IBM® SPSS®, encontrou-se uma variancia
explicada de 70,05%, bem como observamos no quadro 11, que as cargas fatoriais
de cada questéo estao acima de 0,70, portanto, estando adequadas.

Ainda de acordo com Hair et. al (2005), para se validar a confiabilidade da
escala pelo alphade cronbach, o valor apresentado precisa estar acima de 0,7. Segue

abaixo o resultado da analise da escala MLCC:

Quadro 12 — Alpha de Cronbach do construto MLCC
Alpha de Cronbach Numero de itens |

046 9 |
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conclui-se que o construto demonstra um adequado grau de confiabilidade,

conforme atestado por meio da analise fatorial confirmatéria e Alpha de Cronbach.

4.3 TESTE DAHIPOTESE

Nesta sec¢ao, ¢é realizado o teste da hipdtese apresentada no capitulo 3.3, por

meio da analise de regressao linear, sendo a hipdtese alternativa:

e H1: Existe uma relagéo positiva e significante, entre a pontuag¢ao obtida
pelo gerente de agénciano MLCC e a percepcgao do respondente sobre a

contribuigdo do avaliado para o atingimento dos seus resultados.

Segundo Hairet. al (2005), a analise de regressao € uma ferramenta analitica
poderosa planejada para explorar todos os tipos de relagbes de dependéncia,
portanto, estando aderente ao objetivo deste estudo.

Na secao 3.2.1, foi apresentada a variavel independente (VI) e observa-se na
secdo 4.2 que a escala MLCC demonstra um adequado grau de confiabilidade,
conforme atestado pela analise fatorial confirmatéria e Alpha de Cronbach, portanto,

estando adequada para o teste da hipodtese.
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Para a realizagao de analise de regresséo linear, com o uso do software IBM®
SPSS®, para a variavel dependente (VD) (percepgdo do respondente sobre a
contribuicdo do avaliado para o atingimento dos seus resultados), apresentada na
secdo 3.2.2 foi atribuido o nome de “DESATRIB” e para a variavel de controle (VC),
apresentada na sec&o 3.2.3, foi atribuido o nome de “EXPERIENCIA”.

Apresenta-se no quadro abaixo as informagdes da regresséao linear do Modelo
I, constituido por VI, VD, e VC:

Quadro 13 — Analise da Regressao Linear

Modelo |l (VI/ VD/VC)
VD DESATRIB

VI MLCC

VC EXPERIENCIA
R2 0,658*
Beta MLCC 0.813*
Beta EXPERIENCIA 0,047
VIF 1,005
DW (Durbin-Watson) 1,937

*Significativo a nivel de 0,001

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).

Importante ressaltar que o R2 e o Beta da variavel MLCC, s&o significativos a
nivel de 0,001, estando adequada sob o ponto de vista da significancia, de acordo
com Dancey e Reidy (2006).

Entretanto, a variavel de controle (EXPERIENCIA) apresentou um nivel de
significancia de 0,316, estando acima do a de 5%, conforme Dancey e Reidy (2006).
Este resultadotraz umfatointeressante, pois, apesar do avaliador possuirmais tempo
na funcao atual, ele ainda nutre expectativas quanto a lideran¢a do avaliado. O lider,
portanto, atuando com atributos coaching, € valorizado tanto por quem possui menos
tempo de funcao, quanto por quem é mais experiente.

Observa-se que MLCC explica 65,8% da varidncia da percepgdo do
respondente sobre a contribui¢do do lider para o atingimento dos seus resultados.

Conforme apresenta-se, o resultado do teste VIF (Fator de Inflagdo de
Variancia) foi de 1,005. Portanto, ficou dentro do limite aceitavel, considerando que
segundo Dancey e Reidy (2006), o valor de VIF tem que ser menordo que |10]. Além

disso, o teste de Kolmogorov-Smirnovindicou a normalidade dos erros padronizados.
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Quanto a independéncia dos erros, por meio do método de Durbin-Watson
(DW), verificou-se o valor de 1,937, que de acordo com Dancey e Reidy (2006), fica
muito proximo ao numero 2, estando no intervalo de 1 a 3, apresentando um bom
resultado.

Por fim, o método de inspecao grafica demonstra a linearidade entre a variavel
dependente, representada por DESATR e a variavel independente, no grafico

representada por MLCC, conforte segue abaixo:

Figura 1 — Método de Inspecao Grafica entre VD e VI
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a— o 0000000000000 OO
oo o 00 0O 000000
= o © o oo
o
=
o c0 000 O
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os resultados apresentados acima suportam H1, ou seja, existe uma relagao
positiva e significante entre MLCC e a percepg¢ao do respondente sobre a contribuicdo

do lider para o atingimento dos seus resultados.
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5 CONCLUSAO

Este capitulo apresenta as conclusdes da pesquisa e resgata os objetivos
especificos e o objetivo geral da pesquisa. Sdo também discutidos os resultados
encontrados e serao explicitadas as implicagdes académicas e gerenciais do estudo.

Por fim, fazindicag¢des para trabalhos futuros e algumas limitagées do estudo.

5.1 ANALISE DOS OBJETIVOS ESPECIFICO E GERAL

Inicia-se esta analise a partir dos objetivos especificos estabelecidos para este

estudo. A seguir, o primeiro objetivo especifico:

e Analisara percepc¢ao da equipe de gerentes de relacionamento emrelacao
a atuacao do gerente de agéncia, considerando os atributos de lideranga

coaching.

Para o atendimento deste primeiro objetivo, implementou-se o questionario
MLCC proveniente da pesquisa de Digirolamo e Tkach (2019).

ApOs realizado o tratamento dos dados e constatado a sua adequacéao para
realizagao das analises, foi avaliado a confiabilidade do construto MLCC, composto
por nove questdes, por meio da analise fatorial confirmatdria.

Concluiu-se que o construto demonstra um adequado grau de confiabilidade,
conforme atestado pela analise fatorial confirmatéria e Alpha de Cronbach.

Para o segundo objetivo especifico, segue a analise:

e Analisar se a atuacado de gerentes de agéncia com atributos coaching

influencia o desempenho da equipe.

Observa-se que este objetivo especifico esta diretamente ligado a hipotese
alternativa (H1) apresentada para este estudo: Existe uma relagdo positiva e
significante, entre a pontuagédo obtida pelo gerente de agéncia no MLCC e a
percepcao do respondente sobre a contribuicdo do avaliado para o atingimento dos

seus resultados.
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Na secdo 4.3, com a realizagdo da regressao linear, concluiu-se que os
resultados apresentados suportam H1, ou seja, existe uma relagdo positiva e
significante entre MLCC e a percepgao do respondente sobre a contribui¢cao do lider
para o atingimento dos seus resultados.

Conclui-se que foi alcangado o objetivo geral de analisaro quantoa atuagao de
lideres com atributos coaching pode influenciar o desempenho das agéncias
bancarias que atendem clientes Pessoa Fisica de um grande banco brasileiro na
regiao Nordeste do Brasil.

Com a validagao da hipotese alternativa H1, foi confirmado que o gerente de
agéncia com atributos coaching possui uma melhor percepgéo dos seus liderados
quanto a sua influéncia para a construgao de resultados.

Outra constatacdo importante, realizada por meio da analise da variavel de
controle (VC) ‘experiéncia’, apresentada na secao 4.3, é que o avaliador que possui
mais tempo nafunc¢ao atual ainda nutre expectativas quanto a lideranca do avaliado.
Portanto, o lider atuando com atributos coaching é valorizado tanto por quem possui
menos tempo de fungao, quanto por quem € mais experiente.

Este resultado reforca o entendimento sobre a Lideranga com atributos
coaching, de acordo com estudo de 2016 da Federagao Internacional de Coach e do
Instituto do Capital Humano (HCI; ICF, 2016). De acordo com a pesquisa, gerentes e
lideres avaliaram a melhoria de desempenho de sua equipe como a principal razao

para o uso de atributos coaching (HCI; ICF, 2016).

5.2 IMPLICACOES ACADEMICAS DOESTUDO

Neste estudo, aplicou-se o questionario MLCC, sendo este uma importante
contribuicido académica, visto que foi avaliado de que forma este questionario reflete
0 propdsito de mensuraras habilidades de coach em lideres e gerentes, levando em
consideracao o perfil do brasileiro. Outra contribuicdo foi a comparagdo com a
percepgao dos liderados sob a influéncia do gerente de agéncia no seu desempenho,
sendo, portanto, algo que foi ndo abordado no estudo de Digirolamo e Tkach (2019),
tendo em vista que naquele estudo pretendia-se realizar apenas a validagao do
questionario proposto.

Além disso, na aplicagdo do questionario MLCC no estudo de Digirolamo e

Tkach (2019), foi sugerido aos entrevistados, membros de equipe, que eles
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respondessem a pesquisa lembrando especificamente de um gestor ou lider com
quem trabalhou e teve mais impacto positivo no desenvolvimento de sua carreira ou
no aprimoramento do desempenho no trabalho. Porém, como alguns entrevistados
poderiam ter pensado em gestores e lideres de um passado distante, poderiam néo
relembrar o relacionamento com precisao.

Entretanto, no presente estudo, foi realizada a avaliagdo do atual gestor, na
perspectiva dos seus liderados, para verificar se o exercicio da lideranga possui ou
nao atributos coaching para, enfim, realizar a respectiva comparagdo com a
percepcao dos liderados sob a influéncia do gerente de agéncia no desempenho, algo
que também ndo foi explorado naquela pesquisa, avangcando nesta discusséo e

traduzindo para a realidade brasileira.

5.3 IMPLICAGOES GERENCIAIS DO ESTUDO

A partir da validagao da hipdtese alternativa H1 apresentada neste estudo,
certificandoque o exercicio da lideranga com atributos coaching se traduz em maiores
resultados, podera ser desenvolvido nainstituicao financeira pesquisada e em outras
organizagdes programas de desenvolvimento de liderangas focados na organizacéo
os atributos de lideranga coaching, proporcionando a constru¢cao de um perfil de

lideranga que esteja alinhado com este conceito.

5.4 INDICACOES DE ESTUDOS FUTUROS

Apds a validagcdo da escala MLCC de Digirolamo e Tkach (2019), com a
comparagao na perspectiva desempenho, também pode-se realizar a avaliagao de
outros parametros na gestdo de pessoas, tais como: satisfagcdo no trabalho,

rotatividade e engajamento.

5.5 LIMITAGOES DO ESTUDO

Em relag&o as limitagbes observadas, pode-se citar que a avaliagao do gerente
de agénciafoi realizada apenas pelos gerentes de relacionamento, ficando limitado a
uma parte da equipe. Além disso, no estudo nado foi considerado o impacto das

competéncias gerenciais especificas para o cargo de gerente de agéncia, que por
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ventura pode influenciar na percepcao da equipe em relacdo a atuagao do lider

avaliado.
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APENDICE B - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Lideranga com atributos coach, comparando a percepc¢ao dos liderados
com os resultados alcangcados pelas agéncias bancarias pessoa fisica na regiao

nordeste do brasil

Meu nome é Mario Fernando Ferreira da Aparecida, sou mestrando em Gestao
e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS). Estou
desenvolvendo minha Dissertagao sob a orientacdo do Professor Dr. Ilvan Lapuente
Garrido e coorientagao da professora Dra. Patricia Martins Fagundes Cabral.

O objetivo desta pesquisa é analisarcomo a atuagao de lideres com atributos
coach, pode influenciaro desempenhonoacordo de trabalho, das agéncias bancarias
que atendem clientes Pessoa Fisica de um grande banco brasileiro na regido
Nordeste do Brasil.

Suaparticipacao envolve um questionario,quelevara em média 5 minutos para
ser respondido.

Vocé estara livre para participar ou interromper a participagao a qualquer
momento. Os dados coletados serdo utilizados exclusivamente para fins de estudo,
sem a identificacao dos participantes.

Esta pesquisa é particular, de carater exploratério e seus dados n&o serao
utilizados de forma individualizada.

Os resultados desta pesquisa serédo tornados publicos por meio da dissertagao

a ser defendida junto ao PPGN/UNISINOS, e em periddicos e eventos cientificos.

Em caso de duvidas ou esclarecimentos que se fizerem necessarios, coloco-

me a disposi¢ao pelo e-mail: mario_comp@yahoo.com.br.

Cordialmente,

Mario Fernando Ferreira da Aparecida
Porto Alegre (RS), 22/02/2021.
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Ao enviaras respostas, vocé declara que participa voluntariamente deste estudo.
Declara ter sido devidamente informado(a) e esclarecido(a) pelo pesquisador,
conforme acima, sobre os objetivos da pesquisa e os procedimentos envolvidos na

mesma, confirmando assim, o termo de consentimento.

INFORME SUA IDADE

) ATE 20 ANOS

) ENTRE 21 E 30 ANOS
) ENTRE 31 E 40 ANOS
) ENTRE 41 E 50 ANOS
) ENTRE 51 E 60 ANOS

(
(
(
(
(
() ACIMA DE 60 ANOS

GENERO (SEXO)

() FEMININO
() MASCULINO

INFORME HA QUANTO TEMPO VOCE TRABALHANESTE CARGO ATUAL

() MENOS DE UM ANO
() ENTRE 1 E 5 ANOS
() ENTRE 6 E 10 ANOS
() ENTRE 11 E 15 ANOS
() ENTRE 16 E 20 ANOS
() MAIS DE 20 ANOS

INFORME A SUA FORMAGAO ESCOLAR COMPLETA

() ENSINO FUNDAMENTAL
() ENSINO MEDIO

() GRADUACAO

() ESPECIALIZACAO OU MBA
() MESTRADO

() DOUTORADO

() POS DOUTORADO

INFORME A CIDADE EM QUE VOCE ATUA PROFISSIONALMENTE
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ATUALMENTE VOCE ATUA EM HOME OFFICE?

()SIM
( ) NAO

SE A RESPOSTA FOR SIM, HA QUANTOS MESES VOCE ESTA ATUANDO EM HOME
OFFICE?

Avalie a atuagao do gerente geral de sua agéncia atual, de acordo com as
questdes a seguir:

Q 1 |Com que frequéncia este gerente ou lider, fezuma pergunta que iniciou um processo
de aprendizado?

Q 2 |[Com que frequéncia este gerente ou lider, concentrou sua atengdo completa em uma
conversa contigo e espontaneamente desenvolveu o relacionamento entre vocés?

Q 3 |[Com que frequéncia este gerente ou lider, se esforgou para desenvolver uma relagéo
de colaboragé&o e confianga?

Q 4 | Com que frequéncia este gerente ou lider, te ouviu ativamente e refletiu sobre o que
vocé estava dizendo?

Q 5 | Com que frequéncia este gerente ou lider, usou linguagem direta?

Q 6 |[Com que frequéncia, suas interagdes com este gerente ou lider, levaram a uma maior
conscientizagdo, compreensao ou entendimento?

Q 7 |Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para projetar agdes que
poderiam promover seu crescimento na carreira ou desempenho profissional?

Q 8 [Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para planejar e definir
metas que poderiam promover seu crescimento na carreira ou desempenho
profissional?

Q 9 [Com que frequéncia este gerente ou lider, trabalhou com vocé para gerenciar o seu

progresso e manté-lo responsavel por trabalhar em dire¢do as suas metas de carreira
ou desempenho profissional?

Indiqgue em uma escala de 1 a 10, o quanto a atuacado deste gerente ou lider,

influenciou na entrega dos resultados de sua agéncia.




