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RESUMO

O modelo de trabalho verificado atualmente apresenta a intensificagao do teletrabalho
ja existente, porém utilizado alternativamente a partir da pandemia de COVID 19. No
mercado financeiro, em especial o bancario, ocorre da mesma forma. O setor bancario
e suas liderancgas precisaram adaptar-se rapidamente ao teletrabalho. A capacitacao
se fez fundamental para o atingimento de metas e correta gestdo de equipes. Diante
desse contexto, surgiu a seguinte questao de pesquisa: como os gestores de um
banco de varejo podem melhorar sua gestao, considerando o modelo de teletrabalho
em um banco de varejo tradicional? Para responder a questéo, foi estabelecido o
objetivo geral de propor um modelo de treinamento, que visa capacitar as liderangas
para a gestdo no modelo de teletrabalho em um banco de varejo tradicional. A
metodologia empregada para alcangar os resultados € o Design Science Research, e
apoés ampla coleta de dados, pesquisa qualitativa, entrevistas semiestruturadas,
entrevistas em profundidade e grupo focal, resultou um modelo de capacitagao para
gestores de equipes em teletrabalho. Criou-se o artefato chamado método de
capacitacdo. O DSR implica em entendimento do problema, sugestbes para criagéo
do artefato, desenvolvimento e avaliacdo do modelo de capacitagao por especialistas
do Banco em estudo nesse trabalho. O modelo de capacitagao proposto foi avaliado,
ajustado e aprovado por especialistas e abarca temas importantes, para a correta
gestdo de equipes em teletrabalho, como comunicagdo, acompanhamento de
resultados, competéncia de liderangca ferramentas e tecnologias, entre outros,
apresentados em profundidade nesse trabalho pelo autor.

Palavras-chave: Teletrabalho. Lideranca. Capacitagdo. Design Science Research
(DSR).



ABSTRACT

The work model that is currently being verified presents the intensification of telework
that already exists, but has been alternatively used since the COVID 19 pandemic. In
the financial market, especially banking, it occurs in the same way. The banking sector
and its leaders needed to quickly adapt themselves to telework. Training has become
essential for the achievement of goals and the correct management of their teams.
Given this context, the following research question arose: how can the managers of a
retail bank improve their management, considering the telework model in a traditional
retail bank? To answer the question, the general objective was established for
proposing a training model, this aims to empower the leadership for management in
the telecommuting model in a traditional retail bank. The methodology employed to
achieve the results is Design Science Research, and after extensive data collection,
qualitative research, semi-structured interviews, in-depth interviews, and focus groups,
a training model for telecommuting team managers was created. An artifact called the
training method was created. The DSR involves understanding the problem,
suggestions for creating the artifact, development and evaluation of the training model
by experts from the Bank under study in this work. The proposed training model was
evaluated, adjusted and approved by experts and covers important topics for the
correct management of teams in telework, such as communication, monitoring of
results, leadership skills, tools and technologies, among others, presented in depth in
this work by the author.

Keywords: Telework. Leadership. Capacity Building. Design Science Research (DSR).
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1 INTRODUGAO

O mercado de trabalho no Brasil passou por profundas alteracbes nos anos 90,
devido a globalizagdo e abertura econbémica, o que ocasionou mudangas na forma de
produzir e organizar o trabalho. Conforme Antunes (2015), o movimento de financeirizagao
e mundializagdo da economia indicou tendéncias a terceirizacdo, informalidade,
precarizacdo, materialidade e imaterializardo como mecanismos vitais (ANTUNES, 2015).
O Estado tem menos influéncia e o capitalismo torna-se, cada vez mais, proeminente.

A expansao de mercado e globalizagao refletem diretamente as relagdes de trabalho
flexibilizadas, o que ocasiona precarizagao no trabalho e vulnerabilidades ao trabalhador
(BAUMAN, 2008).

Ainda, segundo Antunes:

Desse modo, flexibilizagao, terceirizagado, subcontratacao, circulo de controle de
qualidade total, kanban, just in time, kaizen, team work, eliminagado do desperdicio,
“geréncia participativa, sindicalismo de empresa, entre tantos outros pontos,
tornaram-se dominantes no universo empresarial.” (ANTUNES, 2015. p. 23).

A flexibilizagdo do modo de trabalho como: contratagdes, reducado de salarios e
beneficios, sugere suprir as expectativas das organizagdes, reduzindo custos com mao de
obra. A precarizagcao criou o “precariado” e resulta na perda da forgca sindical e da
consciéncia de trabalhador (ANTUNES, 2018). Nos anos 2000, a internet e a crescente
demanda e utilizagdo de tecnologia culminaram com uma flexibilizagdo de jornada de
trabalho, seja ela hibrida, intercalando sede da empresa e outros ambientes, ou totalmente
em teletrabalho, que sera explorado na sequéncia.

A informatica torna-se importante no dominio das organizag¢des, desde o inicio do
século XX, e para Fetzner e Freitas (2007a, p. 2), “as organizagdes experimentam um
periodo de intensa inovagao e emprego de tecnologias, elementos criticos para a busca de
patamares superiores de desempenho e competitividade”. A globalizagdo e as evolugdes
tecnoldgicas facilitaram o acesso a informagdo e, consequentemente, as empresas
tornaram-se mais flexiveis com relacdo ao local e ao horario de trabalho (SOUZA;
MOREIRA; MARTINS, 2018). O avancgo acelerado das novas tecnologias tem originado
uma mudanca global e radical na forma de trabalhar (ADERALDO, 2017; CAMARA,
GUERRA e RODRIGUES, 2013; COSTA, 2013), provocando uma grande dindmica em

matéria de progresso e vantagem competitiva.
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O modelo de trabalho nas organizagbes esta alterado de forma pungente, e a
lideranga nas organizagbes busca preparar-se para acompanhar a dinamica do
teletrabalho, advindo do distanciamento social (BRIDI, 2020). O formato de teletrabalho n&o
€ algo novo no ambiente profissional, porém, em 2020, no Brasil, foi evidente o crescimento
alcado, impactando, aproximadamente, 20 milhdes de pessoas (IPEA, 2020). E
indispensavel a saude da organizagdo que a lideranga se prepare para coordenar as
equipes em teletrabalho e mantenha a qualidade na entrega de resultado (GOMES, 2020).

Atualmente, a chamada Quarta Revolugao Industrial, caracterizada por Lasi (2014,
p. 239): “conjunto de tecnologias que permitem a fusdo do mundo fisico, digital e bioldgico,
apresentando caracteristicas de adaptabilidade e eficiéncia de recursos produtivos”. A
mudanca na maneira de liderar fica evidente a partir do modelo de trabalho, e o lider precisa
aprimorar seu desempenho e desenvolver seu papel nas organizagoes, pois a velocidade
de alteragbes no formato dos grupos de trabalho, cultura organizacional, politica
institucional e influéncia dos stakeholders é dinamica. Somando-se a isso, temos a questao
da pandemia, que sera avaliada na sequéncia.

A humanidade vivenciou algumas pandemias, ao longo dos anos, dentre elas a peste
negra, a variola e a gripe espanhola. A continuidade da vida esta diretamente ligada ao
avanco da medicina, a prevencgao por meio das vacinas e as descobertas de medicamentos.
As epidemias desafiam avidamente sociedades inteiras a inovarem suas acgdes e buscarem
progresso em muitas areas, como medicina e economia (SOUZA, 2020).

O mundo foi substancialmente afetado com o virus Sars-Cov-2, que teve seus
primeiros registros na cidade de Wuhan, em dezembro de 2019, Wu & McGoogan (2020).
O COVID-19 ou coronavirus, como ficou conhecido, espalhou-se rapidamente por todos os
paises, forcando bilhdes de pessoas a se isolarem em suas casas, devido aos protocolos
de distanciamento decretados em muitas cidades. A Organizagao Mundial da Saude (OMS),
em 2020, classificou a infecgao SARS-Cov-2 como ameaga pandémica, O Covid-19 causou
enorme preocupacgao, por ser de grande transmissibilidade e letalidade. Politicas foram
adotadas pelos paises no enfrentamento da crise sanitaria e, entre elas, esta o lockdown,
que consiste no isolamento das pessoas, em suas residéncias, em um periodo previamente
estipulado, buscando fora de suas casas apenas o que 0s governos julgavam como
produtos e servicos essenciais a sobrevivéncia.

Nesse contexto, observa-se uma abrupta necessidade de adaptacao de trabalhos,
anteriormente executados em escritérios ou empresas dos mais variados portes, para o

novo modelo de teletrabalho, o mais rapido possivel. A lideranca é tema de estudos
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cientificos e objeto de analises e pesquisas ha mais de um século. Sua compreensao e
desdobramentos na atualidade exige uma analise prévia dos cenarios enfrentados pelos
lideres ao longo do tempo. Na primeira revolugao industrial (1750-1850), o desafio dos
lideres era gerir equipes em maquinas a vapor e de grande porte. Na segunda revolugao
industrial, o fordismo e taylorismo marcaram época com suas esteiras rolantes, e o desafio
dos lideres eram as equipes com trabalhos rotineiros e compassados. Na sequéncia,
verifica-se a terceira revolugcio, que se inicia em meados do século XX, com o avanc¢o da
ciéncia, da tecnologia e da informatica.

Com medidas de restricbes adotadas em muitas empresas dos mais variados ramos
de atuacgao, o teletrabalho tornou-se a maior, talvez a unica, forma de enfrentamento do
contexto pandémico, auxiliando na manutencdo da saude financeira das empresas e
impedindo a desaceleragado dos negocios.

A Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (2015) explica o surgimento
da possibilidade do trabalho a distancia, teleworking ou telecommuting ou teletrabalho na
sua tradugao, a partir do desenvolvimento das tecnologias da informag&o e comunicagéo
(TICs). O teletrabalho ndo surgiu com a pandemia, pois, no Brasil, o servigo publico federal,
por exemplo, ja atuava com parcelas de servidores em teletrabalho. Na Europa, paises
como Dinamarca, Suécia e Holanda possuiam percentuais consideraveis (35%, 33% e
30%, respectivamente) de colaboradores em teletrabalho, em 2015. Ja, nos Estados
Unidos, cerca de 25% dos empregados exerciam o teletrabalho (OIT, 2017).

Organizagdes de todos os portes foram obrigadas a fechar suas sedes e escritorios
e adotar politicas de isolamento social e teletrabalho em tempo recorde. O tempo reduzido
para implementar politicas de transicdo para o novo modelo, gerou um experimento de
teletrabalho, com cerca de 40% da forga de trabalho global atuando totalmente a distancia
(BARTIK et al., 2020) — esse cenario ainda nao tinha sido pensado ou projetado por alguém,
nao com essa velocidade de implementacao. Em 2019, 15% das empresas tinham politicas
de trabalho flexiveis, passando para 76% em 2020 (MICROSOFT et al., 2020).

O modelo de teletrabalho implementado as pressas, trouxe a tona uma outra
tematica, que desafiou muitas organizagdes participantes desse contexto: a inser¢gao das
pessoas no modelo a distancia e a necessidade de lideres preparados para o aprendizado
e, ao mesmo tempo, garantir o apoio dos stakeholders internos e externos, durante essa
transformacdo. O tema lideranca é estudado ha mais de um século e € um campo vasto

para analises baseadas nos comportamentos dos lideres, especialmente em sua época e,
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apesar do grande campo de estudo, ndo possuimos um unico conceito sobre o tema
lideranga/lideres na academia (SANT'ANNA; CAMPOS; LOTFI, 2012).
Wolff (2013, p. 12) aponta que:

[...] gerir os negdcios tornou-se um permanente processo de adaptagdo em
resposta as rapidas e mutantes transformagées do mercado global. Ambientes
dindmicos, incertos e complexos demandam das organizagdes constantes (re)
invencgao, inovagado e mudanga na sua maneira de liderar e gerir o trabalho.

Na industria financeira e bancos nao foi diferente. A industria financeira, chamado
também de setor bancario do Brasil, € composta por instituicbes publicas e privadas.
Instituicbes essas que operam de forma a harmonizar o fluxo de recursos entre investidores
e tomadores, conforme Couto e Silva (2007). Durante a década de 2010, o setor bancario
ja denotava mudancgas na prestacao de servico, transformagdes digitais e consumidores
mais exigentes. Novos cenarios se apresentam com o open banking, PIX, concorrentes
como fintechs, financeiras, cooperativas e moedas digitais ou criptomoedas, mas estes
itens ndo sdo o tema deste trabalho.

A pandemia de Covid-19 afetou diretamente o setor bancario, pois desempenhou
papel de intermediario financeiro entre os governos federal e estaduais e a populacéao, de
forma a minimizar os impactos econémicos (RIZWAN; AHMAD; ASHRAF, 2020). Auxilios a
populagao foram distribuidos via agéncias bancarias. O atendimento a empresas continuou
a ser necessario, e as instituicdes financeiras necessitaram adotar medidas, para seguir
atendendo demandas, sem fechar completamente as agéncias e mantendo uma parte do
quadro funcional de forma presencial e, outra parte, no teletrabalho. Nesse sentido, verifica-

se novos desafios na lideranga e gestao de teletrabalho e sera problematizado a seguir.

1.1 DEFINIGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A pandemia de Covid-19 exigiu rapida adaptagcédo dos colaboradores das empresas
ao novo modelo de vida, desde o distanciamento social no lazer, até a implementacao de
teletrabalho nos seus labores. Com os lideres, ndo foi diferente. As reunides, para a
conducao de suas equipes a metas e objetivos, passaram a ser via plataformas digitais, e
o "novo normal” tende a ser de distanciamento, tdo somente fisico.

A Covid-19 SARS-Cov-2 forgou lideres a postergarem planos e acelerarem outros,
afetou nomeacgdes, colocou varias organizagcbdes por testes de stress e a planejar um

ambiente volatil, a partir de sua base de colaboradores. Possivelmente, hoje, lideres se
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sentem mais eficientes do que no periodo pré pandémico, devido a adaptacéao a tecnologias
imposta, como, por exemplo, fazer um numero maior de reunides virtuais ou relatorios
intangiveis e em arquivos. Lideres de empresas sentiram a necessidade do correto
entendimento de leitura do cenario. O treinamento para desempenhar com assertividade a
gestdo de equipes em modelo de trabalho presencial ou a distancia, ou seja, equipes
trabalhando em outros locais que ndo a sede fisica da empresa mostra-se fundamental e
um dos objetos de estudo desse trabalho. Os gestores foram desafiados e isso observa-se

na sequéncia.

1.1.1 Consequéncias do teletrabalho para lideres e equipes

O contexto do mercado de trabalho tornou-se desafiador. Colaboradores, lideres
intermediarios e, até mesmo a alta gestdo das organizagdes, precisaram se adaptar ao
novo modelo de trabalho, frente ao distanciamento social imposto pelo Covid-19
(GONCALVES, 2020). A tecnologia da informagao, ja percebida como uma ferramenta
indispensavel, formou o core da instituicdo e nao abriu espacgo para realizar as rotinas de
outra forma (BRIDI, 2020). Equipes inteiras foram enviadas para suas residéncias, para
realizarem o teletrabalho, e as liderangas necessitaram dar suporte aos colaboradores,
acompanhar as tarefas delegadas, interferir para o bom andamento da entrega e verificar
se as metas estavam de acordo com o desejado e planejado pela diretoria da empresa (DA
PIEVE; CARLOTO, 2021).

A gestdo de equipes virtuais € um desafio do lider. (PICOLLI et al., 2004).
Empregados contratados para atingir os mesmos objetivos por meio de tecnologias,
espacados geograficamente e organizacionalmente, sdo denominadas equipes virtuais. A
comunicacao remota € um dos principais fatores de atencdo que o lider deve postar na
rotina de equipes virtuais em teletrabalho (LESLIE et. al., 2018). A auséncia de linguagem
corporal, tempo de resposta a questionamentos, falta de retorno ou leitura errbnea de
mensagens podem acarretar uma interagao/interpretagao distorcida na comunicagao com
equipes virtuais (BARBOSA, 2019; DHAWAN; CHAMORRO-PREZUMIC, 2018).

A atuacado do gestor no teletrabalho é importantissima para o bom andamento do
processo (FREITAS, 2008). Compete ao gestor elementos criticos no desenvolvimento do
teletrabalho, como indicar as atividades que serao executadas, filtrar e delegar as tarefas;
ajustes e acompanhamento de prazos, medi¢ao da qualidade do trabalho (MROSS, 2016).

A pandemia trouxe o isolamento social, e, com este, surgiram muitos percalgos. O gestor
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tem o desafio de minimizar os efeitos negativos, como o isolamento dos colaboradores, (DE
VRIES; TUMMERS; BEKKERS, 2019) isolamento acentuado em meio a pandemia de
Covid-19, mas presente nos estudos precedentes, no que tange o teletrabalho. Reis (2016)
aponta que alguns gestores hesitam em aumentar o teletrabalho, pois entendem haver
dificuldade em gerir equipes descentralizadas. A conscientizacdo dos gestores sobre o
teletrabalho é util, pois é capaz de reduzir substancialmente a barreira a essa modalidade
(SILVA-C, 2019).

A lideranca é vital na proposicdo e orientacdo as metas, prazos, resultados e
estratégias para seu alcance, e o alcance abrange, também, equipes em teletrabalho
(SOLOMON, 2016). Em época de mudangas bruscas, os lideres devem assumir papel
central (NEVES et al., 2018), buscando estratégias alinhadas a gestdao de pessoas,
primando pelos resultados organizacionais expoentes (AKTAR e PANGIL, 2018). Nesse
contexto, os lideres possuem papel fundamental nos processos de mudanca e reducéo das
incertezas dos integrantes das equipes (NEVES et al., 2018).

O lider deve estar constantemente criando oportunidades, (NONAKA et al., 2014),
tentando prever o que tera impacto nos teletrabalhadores. Se o gestor permanecer passivo,
deixara o teletrabalhador desfocado é a orientada a saida (ILLEGEMS; VERBEKE;
S'JEGERS, 2001), pois propicia outras formas de controle aos gestores como:
monitoramento eletrénico, controle por resultados, tarefas preestabelecidas e criagao
dependente de trabalho de equipe (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011). Ferramenta
importante aos gestores, a sinergia de grupo pode superar a perda de aprendizado
interativo e informal (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002 e REZENDE, 2019). A
implementagao do teletrabalho foi uma das mudangas observadas e, com ela, surgiram
novos obstaculos aos gestores. A implementagao do teletrabalho carrega outros desafios
aos gestores em meio a pandemia: sensibilizagao, treinamento e comunicagao efetiva, pois
as incertezas ou o medo do desconhecido, associados a mudancga, devem ser minimizados

por um programa eficaz de comunicacgao (LI et al., 2021).

1.1.2 Impactos do teletrabalho e exemplos praticos

A pesquisa “Os impactos da pandemia da Covid-19 no RH brasileiro”, realizada em
margo de 2021 (TOZZI, 2021), aponta 7 mudangas na forma de trabalhar, que a pandemia
trouxe. Na visao de grande parte dos 269 entrevistados, WhatsApp e Meet viraram canais

oficiais de comunicacéao (66,9% preferem WhatsApp e 60% utilizam o Meet). A estrutura do
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trabalho € um grande desafio para colaboradores. Os funcionarios deixaram de “bater
ponto”. A produtividade se manteve em alta em jornadas de teletrabalho ou hibridas (56,1%
atribuiram nota maxima de satisfagdo no modelo de teletrabalho). Cada vez mais, as
empresas preveem jornadas mais flexiveis e mais remotas; as jornadas devem ser
pautadas por produtividade, para ndo causar estresse no quadro funcional, levando as
empresas a investirem em saude mental da equipe, (TOZZI, 2021).

Os lideres possuem o desafio de criar satisfacéo e valorizagdo, como estimulo para
a realizagao do trabalho, propondo estratégias eficazes, para a afirmagao do bem-estar em
seu ambiente laboral (OLIVEIRA; GOMIDE JUNIOR; POLI, 2020). Ao longo do tempo,
percebe-se que outros aspectos determinam o bem-estar das equipes de trabalho, como
relagdes sociais e familiares, autonomia e satisfagdo no trabalho, saude e, até mesmo, o
estilo percebido no lider (GNOATTO, 2021). Nos préximos paragrafos, abordaremos o
momento vivido nas empresas, e a percepcao desse cenario em que todos estio inseridos.

Levantamento realizado pela Revista Forbes (2020), aponta exemplos de mudancgas
que o teletrabalho insere nas empresas, e de que forma os lideres e colaboradores podem
ser beneficiados com a nova metodologia implementada as pressas, com o objetivo de
cumprir protocolos de distanciamento (REVISTA FORBES, 2020):

A Locaweb (empresa brasileira de hospedagem de sites, servigos de internet e
computacdo em nuvem) atua de forma preventiva com o programa “Conexao Saude”, que
tem como foco a protecao fisica, financeira e emocional dos colaboradores, entre eles, as
liderangas da empresa (REVISTA FORBES, 2020). A MindBe, empresa de tecnologia e
inovacgéao, fornece, gratuitamente, mais de 500 notebooks e bolsas para gastos com o
teletrabalho, para mais de 300 colaboradores. Também, disponibiliza diariamente
videochamadas com psicélogos, para analisar a situagdo dos profissionais (REVISTA
FORBES, 2020).

Por meio da parceria com a Gympass (desenvolvedora de aplicativos), O Banco BV
disponibiliza um aplicativo que da acesso a diversos planos de incentivo para a realizagéo
de exercicios aos colaboradores que estdo em casa (REVISTA FORBES, 2020). Também,
oferece o programa “Médico na Tela”, antecipacdo da vacinagdo contra a gripe,
teleatendimento com meédicos do Hospital Sirio-Libanés, unificacdo do valor do vale-
refeicdo para o vale-alimentacao e adiantamento da primeira parcela do 13° salario, drive-
thru para funcionarios que desejarem retirar as cadeiras do escritério para trabalhar em

casa, devolvendo-as posteriormente, Forbes (2020). Também, segundo levantamento da
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Forbes (2020), o Nubank e a Zenvia (plataforma de comunicagdo) decidiram oferecer
cadeiras ergonOmicas, a partir de 2020.

Conforme Mark Zuckerberg, CEO (Chief Executive Officer) do Meta Platforms Inc.
(anteriormente Facebook Inc.), Instagram e WhatsApp, em reportagem ao CNBC
(Costumer News and Business Channel), ao ser questionado sobre o tema, em 9 de junho
de 2021, via memorando aos seus funcionarios, que um bom trabalho pode ser feito em
qualquer lugar, e ha otimismo de que o trabalho remoto em escala é possivel,
especialmente, porque a presenca de video remoto e a realidade virtual continuam a
melhorar.

Jack Dorsey, CEO do Twitter, informa aos colaboradores que eles poderao trabalhar
de forma definitiva no teletrabalho, mesmo apds o fim da pandemia de Covid-19, pois abrir
os escritérios sera decisao dos funcionarios, caso resolvam voltar, (GRANATO, 2020). O
Google, na figura do seu CEO, Sundar Pichai, posiciona-se de forma a nao encarar o
teletrabalhno como modelo permanente, criando, de maneira voluntaria, o retorno ao
trabalho presencial. AApple pretende retornar de maneira hibrida, Dallegrave (2021). Ainda,
segundo a autora, na pessoa de Tim Cook, seu CEO, relata que alcangou muitas coisas
nesses anos de pandemia, e algo essencial faltou, pois, a chamada de video n&o diminui a
distancia fisica, e ha coisas que ndo se pode replicar.

No artigo de Teixeira (2022), a revista MIT MANAGEMANT SLOAN SCHOOL
REVIEW, Satya Nadella, CEO da Microsoft afirma: “o especialista pode ser remoto e pode
transferir seu conhecimento com mais facilidade para a pessoa na linha de frente. O
resultado € mais capacidade na linha de frente. Treinamento remoto é capacitador,
democratiza a experiéncia e € adequado para o contexto de pandemia”.

No Brasil, os bancos em geral também sentem alteragbes no contexto de
atendimento, devido a pandemia. Em margo de 2020, o Banco Central do Brasil emitiu a
Circular n° 3.991 (BRASIL, 2020), restringindo o horario de atendimento ao publico,
enquanto persistisse a situacdo de risco a saude publica, decorrente do Covid-19. No
mesmo més, a Federagdo Nacional dos Bancos (FENABAN, 2020) divulgou que, dos
aproximadamente 450 mil bancarios brasileiros, pouco mais da metade, 230 mil, estavam
no regime de teletrabalho, o que gerou crescimento exponencial do atendimento em
teletrabalho. Genovez (2020) afirma que a industria bancaria sente um efeito latente da
pandemia de Covid-19: a necessidade de pensar modelos de agéncia fisicas voltadas a
melhoria do atendimento agil e acelerar o omnichannel para ter fluidez nas transacgoes e ter

menor interagdo humana possivel.
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Entretanto, o que se observa nos bancos, cooperativas de crédito e financeiras em
geral € a aglomeracao em filas para atendimento presencial de clientes, que ainda buscam
resolver fisicamente questbes que poderiam ser efetivadas digitalmente, ou mesmo
realizando atendimento presencial por escolha. Gestores se viram diante de um dilema:
como atender uma quantidade expressiva de clientes que preferem a assisténcia presencial
com menor quantidade de colaboradores, trabalhando in loco nas agéncias bancarias, por
exemplo.

A partir desse contexto de mudangas e adaptagdes, o presente trabalho sera
realizado em banco comercial de varejo tradicional da regido sul do Brasil. A instituigao
possui mais de 90 anos, desde sua fundagdo. Como banco multiplo, possui extensa
variedade de produtos e servicos financeiros, entre eles: cartdes de crédito, seguros,
previdéncia privada, grupos de consércios e administracdo de recursos de terceiros. Possui
muitas linhas de crédito, por exemplo: financiamento imobiliario e rural e, suas operacoes
de crédito, permeiam segmentos de pessoas fisicas e juridicas. Dedica-se a fomentar
projetos para auxiliar e dar suporte a qualidade de vida dos rio-grandenses-do-sul, nas
areas da educacao, cultura, esporte e meio ambiente.

Como em muitas areas nas organizagdes, que foram surpreendidas com a pandemia
de Covid-19, a nova maneira de realizar o trabalho n&o foi diferente no setor bancario. No
banco comercial de varejo pesquisado, os colaboradores foram designados a desempenhar
o teletrabalho, e os gestores necessitaram dar suporte aos teletrabalhadores. Gestores
esses que estavam de forma presencial nas agéncias ou, da mesma forma dos
teletrabalhadores, desempenhando suas fungbes no teletrabalho. Aos lideres cabe a
necessidade de se colocar como aprendizes, para evoluir no contexto desafiador de modelo
de teletrabalho. Déborah Ancona e Thomas Malone, em seu artigo para o site da revista
Harvard Business Review, indicam que o lider deve se reconhecer incompleto pois,
segundo os autores, nenhuma pessoa fica no topo de tudo o tempo todo, e faz executivos
se esgotarem emocionalmente. O lider incompleto entende o momento de deixar outra
equipe planejar e executar as tarefas, por exemplo quando a equipe de engenharia colabora
com o que o cliente necessita; o lider incompleto sabe reconhece a lideranca em toda
hierarquia organizacional e exige visao, novas ideias e comprometimento. (ANCONA, et.
al., 2007).

Os desafios para os gestores sera objeto desse estudo. A capacidade de se adaptar
e entregar os melhores resultados, cuidar de sua saude, da familia e atender as

necessidades dos superiores, seus pares e seus subordinados foi exigida com grande



16

intensidade. Nesse sentido, diante do cenario de mudancgas, define-se como objeto central
do estudo a forma como as empresas necessitaram aderir ao teletrabalho e o impacto na
gestao das equipes com a seguinte pergunta de pesquisa: Como os gestores de um banco
de varejo podem melhorar sua gestao, considerando o modelo de teletrabalho em um banco

de varejo tradicional? Esta é a questao levantada e que sera trabalhada.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho é o de propor um modelo de treinamento, que visa
capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em um banco de varejo

tradicional.

1.2.2 Objetivos Especificos

Como obijetivos especificos, foram definidos:

a) Verificar a percepcgao dos lideres intermediarios, frente ao formato de teletrabalho
em um banco de varejo tradicional;

b) Compreender os aspectos relevantes e barreiras do modelo de teletrabalho em
um banco de varejo tradicional;

c) Compreender como se da a adaptacgéao dos lideres ao novo cenario do formato de
teletrabalho em um banco de varejo tradicional;

d) Analisar a percepgéao dos diretores e superintendentes ao formato teletrabalho em

um banco de varejo tradicional.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A gestéo de pessoas torna-se cada dia mais desafiadora, principalmente em relagao
a geréncia exercida via teletrabalho. Os paradigmas da gestao e do controle, da presenca,
da descentralizagao, da autonomia no trabalho, da confianca no trabalhador, tomam a pauta
de uma discussao ainda incipiente no meio corporativo atual (DA SILVA; VIEIRA; PEREIRA,
2015).

A contribuicao deste trabalho esta em entender os impactos na lideranca ao lidar
diariamente com o modelo de teletrabalho em um banco de varejo, quanto a adaptacao

rapidamente exigida. A pesquisa aborda, também, a necessidade de reclusédo das pessoas,
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a qual obrigou a empresa a utilizar o teletrabalho como ferramenta para seguir atendendo
demandas de clientes. O teletrabalho possui inumeras referéncias de publicagbes, porém,
em virtude da pandemia de Covid-19, € um tema com poucos anos de exploracao
académica. Aqui, percebe-se uma oportunidade de colaborar para elucidar um problema da
realidade organizacional, pois 0 autor € gestor no banco de varejo estudado e vivenciou,
integralmente, as dificuldades de adaptagcdo dos gestores e dos colaboradores ao
teletrabalho, bem como da alta diretoria, ao tentar adaptar-se as demandas dos protocolos
sanitarios exigidos pelos 6rgaos competentes.

A presente pesquisa aborda um tema da atualidade e, nos ultimos meses,
inevitavelmente, vem tomando grande proporgéo nas organizagdes. O gestor precisara
contemplar sua constante evolugdo e aprimoramento de suas competéncias (JUNIOR;
2012). Existe a possibilidade de compreender e prever o teletrabalho como uma opgao que
nao cessara, mesmo apos um possivel fim da pandemia de Covid-19. O Banco, objeto de
analise desse trabalho, celebrou em fevereiro de 2023 com o Sindicato dos Bancarios de
Porto Alegre - RS o acordo coletivo de trabalho que prevé possibilidade de teletrabalho em
tempo integral, e mapeamento das fungbdes que podem ser realizadas em teletrabalho, com
previsao de publicagdo do regramento até 30 de abril de 2023.

Diante das vantagens na implantagdo permanente do teletrabalho e a exigéncia de
preparo dos gestores e colaboradores ao modelo, o trabalho, aqui apresentado, propora
opgdes de treinamento e adaptagdo ao modelo, caso verificado em metodologia de analise
coerente e bem fundamentada a sua necessidade, e a possibilidade da sustentagcao
programatica dessa preferéncia.

A pertinéncia desse estudo se sustenta na rapida e crescente demanda de empresas
que estdo migrando para o teletrabalho, e empresas que ja desempenhavam esse modelo,
anterior a pandemia de Covid-19, pois, segundo o IBGE, em 2018 cerca de 3,8 milhdes de
brasileiros desempenhavam teletrabalho, enquanto que, em julho de 2020, esse numero
passou a ser de 8,6 milhdes de pessoas (OLIVEIRA, 2020). O estudo desse autor agregara
novas percepgdes dos papéis dos gestores e a necessidade de treinamentos e reciclagens,
para possibilitar melhores praticas de lideranca, gestdo de competéncias e ajustes
necessarios, para melhor desempenho de suas fungdes dentro da organizagcéo. Impunha-
se um contexto volatil e dindmico, onde mudangas sao constantes, e isso indica um papel
integral e assertivo do gestor (SANT'ANNA; CAMPQOS; LOTFI, 2012; ROSSI, 2021 e

SABOIA, 2021). Estudos de lideranga sdo sempre fundamentais para evoluir nos conceitos,
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abordagens ou teorias e para o gestor estar apto a mudangas iminentes no mercado de
trabalho e seu modelo de teletrabalho.

Portanto, o autor busca contribuir com o banco comercial de varejo em dois sentidos:
primeiramente, verificar a adaptacdo dos stakeholders envolvidos no modelo de
teletrabalho implementado de forma rapida e indispensavel ao cumprimento de medidas
sanitarias, indicadas pela Organizagdo Mundial da Saude e, posteriormente, propiciar
treinamento para a aplicabilidade assertiva do modelo de trabalho, favorecendo, assim, a
insercao, de maneira pratica, do modelo de teletrabalho como uma pratica sélida e eficiente
na instituicdo. Apds essa introducdo, o presente trabalho apresenta o referencial tedrico.
Posteriormente, aparecera a metodologia e a maneira como o estudo sera trabalhado para

trazer resultados e relevancia.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedérico do presente trabalho aborda quatro temas atrelados aos
objetivos. Primeiro, uma visdo sobre modelo de trabalho e sua transformagdo em
teletrabalho, motivado por diversos fatores. Posteriormente, sera abordada a lideranca e a
sua adaptacgao ao novo cenario de teletrabalho, bem como aspectos que fazem parte desse
contexto e suas variaveis a serem desenvolvidas e ampliadas. Por fim, falaremos do mundo

atual e futura p6s pandemia.

2.1 MODELO DE TRABALHO
2.1.1 Teletrabalho

Expressées como home office, teletrabalho, trabalho remoto, trabalho flexivel,
modelo de trabalho hibrido surgem com muita frequéncia atualmente. Trabalho flexivel
(flexible Working) é citado por Nilles (1996), como outra forma de nominar o teletrabalho e
envolve horarios, locais e normas adaptadas ao modelo de trabalho a distancia. A forma
flexivel de trabalho com horarios diversos, diretamente de casa ou outro ambiente, que néo
o da empresa, € frequentemente percebida apds a imersdo a pandemia global de Covid-
19.

A Organizagéo Internacional do Trabalho (OIT) utiliza o termo teletrabalho (telework)
e sugere subdivisbes dentro dele. Em sua sistematizagdo, o teletrabalho deve ser
conceituado quanto a diferentes variaveis (ROSENFIELD; ALVES, 2011): local e espaco de
trabalho, horario e carga horaria de trabalho (integral ou parcial), tipologia de contrato
(assalariado ou independente/autbnomo) e competéncias necessarias. Dentro dessas
divisdes, ainda surgem algumas categorias de teletrabalho. Um estudo realizado com
milhares de teletrabalhadores no Japao, Estados Unidos e 10 paises europeus, lista como
algumas categorias de teletrabalho (EUROPEAN COMISSION, 2000) sdo apresentadas:

e Trabalho em domicilio: Small office/home office (SOHO), trata-se do trabalho
realizado na casa do trabalhador;

e Trabalho em telecentros: postos instalados préoximo ao domicilio do
trabalhador, que oferecem locais de trabalho a empregados ou varias
organizagdes, ou ainda, servigos telematicos a clientes do teletrabalho;

e Trabalho informal ou teletrabalho misto: acordo com o empregador para que

o labor se dé fora da empresa por algumas horas;
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e Trabalho movel: compreende viagens de trabalho de campo e negocios em
instalacées do cliente. Situado fora do domicilio ou do centro principal de
trabalho;

e Trabalho em escritdrios satélite: pequenas unidades espalhadas, fora de uma
empresa central, onde os trabalhadores executam o trabalho;

e Trabalho em empresas remotas ou off-shore: empresas instalam seus
escritorios satélite ou contratam outras instituicoes de tele servigos, situadas
em outras regides com mao de obra mais barata para exercer call-centers ou
tele servicos.

Os primeiros relatos sobre o tema teletrabalho foram observados no caso da
empresa de estrada de ferro Penn Railroad. Seu proprietario J. Edgar Thompson, em 1857,
criou uma area chamada "The Telecommunications Transportation Trade- Off" (NILLES
1996). Assim, comegou a usar o sistema privado de telégrafos para gerenciar os
trabalhadores que estavam a distancia e monitorar seus afazeres e os equipamentos da
empresa, surgindo, entéo, o registro de atividades monitoradas a distancia. Para apresentar
de forma mais resumida as dimensdes do teletrabalho, segue o quadro 1, com o resumo

das dimensdes de analise, modalidades de teletrabalho e a descricao de cada item:

Quadro 1: Dimensoes do teletrabalho

Dimensao de Modalidades de Descricao
analise teletrabalho
Local onde o Teletrabalho em Trabalhador
Trabalho é Realizado. Domicilio. Desenvolve a sua atividade
na sua residéncia com o
apoio a TIC.
Teletrabalho em Atividade exercida
Centros Satélite. em filiais da empresa mée
Teletrabalho em Partilha de espacgos
Telecentros. organizacionais por
trabalhadores de diversas
empresas.
Teletrabalho Movel. Atividade

desenvolvida pelo
trabalhador a distancia em
varios locais (instalagdes de
clientes da empresa).

Proporcéo do Teletrabalho Tempo Trabalhador Executa
Trabalho Realizado. Integral. toda a sua atividade em seu
domicilio.
Teletrabalho Tempo Atividade do
Parcial. trabalhador parcial em seu

domicilio, parcial na
empresa e parcial no cliente
da empresa.




Teletrabalho ad hoc
ou casual.

Atividade exercida
ocasionalmente pelo
trabalhador em seu
domicilio, devida a
impedimento temporario do
trabalhador (doencga ou
cuidados infantis ndo
planejados).

Vinculo do
Teletrabalhador.

Teletrabalho Total em
Domicilio.

Atividade para uma
Unica entidade patronal.

Teletrabalho
Freelance.

Atividade para varias
entidades patronais (em
domicilio ou local divergente
da sede da empresa).

Periodo do
Trabalho Realizado.

Teletrabalho em
Periodo Normal de Trabalho
(PNT).

Atividade exercida
dentro do horario de
trabalho.

Teletrabalho fora do
PNT.

Atividade exercida
fora do horario de trabalho
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(noites ou fins de semana).

Fonte: Pinto (2021)

No quadro 1, apresentado acima, sao elencadas as dimensdes do teletrabalho. Na
dimensao do local onde o teletrabalho é realizado, hd a modalidade em domicilio, em
centros satélite, telecentros e teletrabalho modvel. Na dimensdo classificada como
propor¢ao do teletrabalho, ha as modalidades de tempo integral, parcial e teletrabalho
casual. No que concerne ao vinculo do trabalhador, ha a modalidade totalmente em
domicilio e freelance; e a dimensao referente ao periodo do trabalho realizado, ha a
modalidade de periodo normal de teletrabalho e a modalidade fora do periodo normal de
teletrabalho. A descricdo de cada uma das modalidades de teletrabalho aparece ao seu
lado, na coluna nominada Descricdo no quadro 2.

Grande parte das modalidades apresentadas resumidamente no quadro 2, poderiam
ser implementadas nas organizagbes antes da pandemia. A urgéncia do teletrabalho,
intensificada pela pandemia de Covid-19, exigiu que as empresas o adotassem, como
ferramenta e modelo de trabalho. Muitos sdo os conceitos de teletrabalho. Abaixo,
destacamos alguns, conforme afirma Nilles (1997, p. 15),

Teletrabalho é o uso de computadores e de telecomunicag¢des em tarefas fora das
dependéncias da empresa. O teletrabalhador €& alguém que usa computadores e
comunicagdes, de modo a superar as restricdoes tradicionalmente impostas, sem a
necessidade de permanecer no local de trabalho do seu empregador. Teletrabalho é levar
o trabalho aos trabalhadores, em vez de levar estes ao trabalho.

Outro conceito muito presente é encontrado em Rebelo (2004, p. 4),
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O teletrabalho é uma forma de organizagéo do trabalho, executado por uma pessoa
(trabalhador subordinado ou trabalhador independente) cuja atividade é exercida
mediante o recurso a utilizagdo das TIC e a distancia, ou seja, a partir de um lugar
que nao o local tradicional (a empresa) para um empregador ou um cliente.

Fiolhais (2007, p. 238), “Atividade exercida a distancia, gragas a utilizacdo de
ferramentas e equipamentos telecomunicacionais”. Segundo Lisboa, Coelho, Coelho e
Almeida (2011, p. 335), “Consiste em trabalhar num local diferente da organizagao, através
da utilizacdo de computadores, modems, e-mails, ou qualquer outro apoio informatico [...]".
Para Estrada (2014, p. 15), "E aquele realizado com ou sem subordinag&o, usando antigas
tecnologias de telecomunicagdo em virtude de uma relagéo de trabalho, permitindo a sua
execucao a distancia, prescindindo da presenca fisica do trabalhador em local especifico
de trabalho".

Para a Organizacgdo Internacional do Trabalho (OIT, 2017), o teletrabalho € a forma
de atividade realizada a partir de um lugar distante da empresa e/ou estabelecimento, que
permite a separacao fisica entre o local de produgcdo ou de execugao da prestacao de
trabalho e o local onde funciona a empresa, mediante recursos de tecnologias que
facilitardo a informagao e a comunicacgao.

Com o advento da tecnologia e a percepgéo da Revolugao digital 4.0, termo instituido
em 2012, acrescenta-se a globalizagdo acentuada e o avancgo da internet, o teletrabalho se
destaca e ganha forca (MESSENGER; GSCHWIND, 2016). O trabalho que é realizado
distante do escritorio ou produgéo, e que utiliza tecnologias para comunicagao, é a definicao
de teletrabalho, segundo a Organizagao Internacional do Trabalho (PINEL; COLODETE;
PAIVA 2012). Segundo a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividade (SOBRATT,
2021, p.1):

Teletrabalho é todo trabalho que seja realizado a distancia, fora do seu local
tradicional de trabalho, com a utilizagdo de tecnologia para comunicagdo a distancia, que
permita trabalhar de qualquer lugar, recebendo e enviando informag¢des referentes a
atividade laboral.

No Brasil, uma expresséao surge frequentemente, mesmo ndo sendo muito utilizada
em pesquisas cientificas: o home office. Pode se referir a trés formas de trabalho,
basicamente: trabalho fora do ambiente fisico da empresa, microempresario que se baseia
no trabalho em sua residéncia, bem como o auténomo/freelancer (LEMOS; BARBOSA,;
MONZATO, 2020). Aprovada no Brasil em dezembro de 2011, a lei que regulamenta os
teletrabalhadores, equiparando-os aos outros trabalhadores assalariados previstos na

Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT) e seu paragrafo unico, nos diz o seguinte:
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Art. 6°. Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, o executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia,
desde que estejam caracterizados os pressupostos da relacdo de emprego.
Paragrafo unico. Os meios telematicos e informatizados de comando, controle e
supervisdo se equiparam, para fins de subordinacao juridica, aos meios pessoais e
diretos de comando, controle e superviséo do trabalho alheio. (BRASIL, Decreto-lei
n® 5.452, de 1 de maio de 1943).

O desenvolvimento das novas tecnologias nao foi suficiente para alavancar esse

formato de trabalho, mesmo antes da pandemia do COVID-19. Algumas barreiras e

vantagens para a implementacgéo de teletrabalho serdo relatadas a seguir, no quadro 2.

Quadro 2: Barreiras x Vantagens do teletrabalho:

Barreiras e desafios do Autores Vantagens do Autores
teletrabalho teletrabalho
Dificuldade de gerenciamento a | Craipeau, (2009, | O teletrabalho aumenta | Bloom
distancia: p. 108) a produtividade (2014)
(BLOOM, 2014).
Efetiva comunicagao, Choudhury Desejo de 49% dos Pesquisa do
brainstorming e resolugao de (2020) profissionais Instituto
problemas s3o afetados com o empregados em regime | Ipsos (Alelo
distanciamento fisico de equipes de teletrabalho é de Habitos do
trabalhar em domicilio, Trabalho,
2019).
Resisténcia da média lideranga | Bloom (2014) e Dinamica de Choudhury
em aplicar o modelo de trabalhar em (2020)
teletrabalho: lideres acreditam qualquer lugar;
que os colaboradores ndo tém o e Diminuir o tempo
mesmo desempenho. no
deslocamento;
e Ter mais tempo
para dormir;
e Colaboradoras
méaes podem
ficar mais
proximas dos
filhos.
A comunicagao assincrona Choudhury, O engajamento Choudhury
ganha relevancia no (2020) aumenta. (2020)
teletrabalho, pois exige que as
pessoas mantenham um bom
nivel de comunicacéo.
Aspectos juridicos: Nogueira; Patini | Americanos indicam que | GitLab e
Possivel limitagcao ou fim da (2012). a liberdade de viajar, Savanta
protecao dos trabalhadores, possibilidade de morar (2020)
beneficios e direitos onde preferir e menor
conquistados. ambiente politico nos
escritorios.
Compartilhamento de Choudhury, Flexibilidade de Choudhury,
conhecimento como desafio. (2020) implementacao da (2020)
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gestao do teletrabalho:
A gestéo do teletrabalho
pode ter varios formatos.

¢ Quanto a socializagao, Choudhury 70% dos profissionais, Portal da
funcionarios se sentem (2020). mesmo apods o eventual | Universidade
excluidos; Ferreira, 2000). fim da pandemia, de Sao
e Superindividualizagdo do | Haubrich e gostariam de seguir com | Paulo (2020)
trabalho, o que pode Froehlich, 2020). | o teletrabalho, pois:
gerar isolamento social, e Garantia de
profissional e politico; ter emprego
e Possivel majoragdo da mesmo em
carga horaria. mgio auma
crise
econémica;

e Seguranga
em relagéo a
saude;

e Tempo de
deslocamento

nulo.
Isolamento social, oportunidades | Estrada (2004) No teletrabalho, Darcanchy
de carreira reduzidas e maior profissionais que (2006)
possibilidade de ser demitido, possuem necessidades
devido a pouco contato fisico especiais (visual,
com o nivel hierarquico. auditiva ou motora),

proporciona-lhes uma
melhor qualidade de
vida e inclusao social.

Fonte: Elaborado pelo autor

Em 23 de margo de 2022, o governo federal publicou, no Diario Oficial da Unido, a
medida provisoria que regulamenta o teletrabalho no Brasil. A medida trata especificamente
do teletrabalho e sua concepc¢ao por modelo hibrido, e a contratacdo adota o controle por
jornada ou por produgédo. O texto prevé o reembolso ao teletrabalhador, por parte da
empresa, com custos como a internet e a energia elétrica (NASCIMENTO, 2022). Conforme
Nascimento (2022), o Programa Caminho Digital foi langcado na mesma cerimoénia e visa
preparar cerca de 4 milhdes de teletrabalhadores, com mais de 40 cursos gratuitos em
habilidades digitais, em parceria com a Microsoft Brasil, para a execug¢ao assertiva do

teletrabalho.

2.1.2 Impactos do teletrabalho e o setor bancario

Empresas que buscam adequar suas estratégias ao mercado e suas cadeias
produtivas, avangcam no movimento de teletrabalho (NOGUEIRA; PATINI, 2012). Antes

mesmo da pandemia de Covid-19, o Brasil registrava cerca de 3,8 milhdes de
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teletrabalhadores (SILVEIRA, 2019). Ao implementar o teletrabalho, busca-se alguns
objetivos como, por exemplo, flexibilidade, diminuicdo de custos (agua, energia elétrica,
alimentacao) e custos trabalhistas ponderados, conforme a legislag&o vigente (CRAIPEAU,
2019). Essas empresas, dos mais variados portes, necessitaram inserir-se no contexto
digital e atingir, necessariamente, a maturidade digital, exigida para esse momento.
Maturidade digital € um termo utilizado para se referir ao nivel de entendimento e integragao
das tecnologias, no dia a dia de uma empresa, e o estagio mais avangado que acontece
apos a transformacéo digital.

Conforme os autores, a empresa que elevar seu grau de maturidade digital, formar
um ambiente interno favoravel e gerar resultados factiveis, devera realizar um diagnostico
da maturidade digital de seu negocio. O nivel de maturidade digital, abordado na sequéncia,
pode indicar se os colaboradores estdo aptos ao novo modelo lastreado na tecnologia, ou
se os funcionarios devem ser treinados, para atender as expectativas e necessidades que
a empresa tem, referentes ao seu preparo, no que tange ao teletrabalho.

A maturidade digital e a insergdo da tecnologia alteraram profundamente o trabalho
dos bancarios, onde busca-se profissionais ageis e com boa tomada de decisdes diante
das diversas situagdes enfrentadas. A busca por um convivio assertivo com a tecnologia,
visa torna-la uma importante ferramenta, mesmo antes da pandemia, para a obtencao de
otimos resultados, mesmo sendo estes em teletrabalho (DI ASSIS, 2022). O setor bancario
firmou-se como um servigo essencial, pois ha uma grande demanda de pagamentos de
auxilios, por parte do governo a familias em situagao vulneravel, devido a pandemia de
Covid-19, e o oferecimento de linhas de crédito e antecipa¢ao de receitas, como o décimo
terceiro salario ao aposentado. O afastamento de empregados em grupos de risco,
combinado com a crescente demanda da populacao, em busca de recursos, intensificou o
impacto na categoria (BRIDI, 2020).

E importante acrescentar que as ferramentas e plataformas virtuais introduzem uma
série de desafios tecnoldgicos, que vao desde questdes relacionadas a internet, até o
conhecimento tacito e explicito para solugdo de problemas de hardware elou software. E
fundamental que os teletrabalhadores do setor bancario estejam em constante treinamento
(BRIDI, 2020). Ao partilhar conhecimentos comuns, aproximando-os do ambito tecnoldgico,
a sapiéncia da comunicagao efetiva e a colaboragdo tornam-se fluidas (LESLIE, et al.,
2018).

Anterior a pandemia de Covid-19, um levantamento realizado com 1372 membros

de equipes virtuais, espalhados por mais de 80 paises (SOLOMON, 2016), verificou que
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somente 22% participam ou participaram de treinamentos tipicos, para aperfeicoamento de
suas atividades neste formato virtual, enquanto que 34%, declararam ter participado de
algum tipo de treinamento de lideranga. O setor bancario sofreu um grande impacto, e o
preparo dos stakeholders ao processo € indispensavel para sua melhor execugédo (DOS
SANTOS, 2020). Na sequéncia, é apontado o referencial tedérico ao tema lideranga, e a
tematica para embasar o trabalho.

Em suma, com o advento do teletrabalho implementado nas empresas visto
amplamente até esse capitulo, faz se necessario uma boa lideranga para a conducao dos
processos € manutengdo de uma boa gestdo das equipes. Tema tratado na sequéncia

desse trabalho.

2.2 LIDERANCA
2.2.1 Liderancga estratégica de pessoas

Desde a antiguidade, os povos elegem lideres para tentar dar sentido as coisas que
nao conseguem explicar, para auxiliar no entendimento de fenbmenos do seu momento
histérico (MEINDL; EHRLICH; DUKERICH, 1985). Diversos sdo os exemplos apresentados
com passar dos anos, como Jesus, Gandhi, Napoledo e Martin Luther King. Nao
necessariamente as liderangas devam ser mundiais. Alguns lideres se destacam em suas
comunidades, no campo religioso ou politico, por exemplo (GRINT, 2005). Ao longo da
histdria, a figura do lider passou a ser idolatrada nas organizagdes, e Henry Ford e Taylor
se tornaram referéncias nos estudos de organizagdes focadas no tema liderancga
(BRUGGER, 1974). Alguns lideres organizacionais fundam suas empresas e impunham
suas crengas e valores ao seu publico, incorporam a cultura de sua organizagao.
Comportamento percebido na IBM e na Johnson e Johnson, como exemplos (FREITAS,
1991).

Lideranga diferencia-se de gerenciamento, no sentido de que o gerenciamento é
uma visdo dos métodos, o modo de atingir determinado objetivo. Soares (2015) lista que a
lideranca € uma arte, onde uma pessoa conduz outras pessoas e influencia
comportamentos e as atitudes dessas. Similarmente, Escorsin e Walger (2017) auferem
que a lideranca esta atrelada a habilidade de influenciar pessoas em busca de propdsitos
comuns, sendo, entdo, um acontecimento grupal. Lideranga € o caminho que leva a
transformacao digital e a inovagdo empresarial (OBERER; ERKOLLAR, 2018). Darics

(2020) aponta que a lideranga eletronica ou virtual deve focar na habilidade de comunicagao



27

nao verbal, pois ha uma tendéncia de existir, cada vez mais, nas organizagdes futuras, os
lideres digitais. O lider deve promover, com agdes, o relacionamento de trabalho e o
desenvolvimento da identidade da equipe, com o objetivo de ndo afetar negativamente a
eficacia do teletrabalho. Lideranca digital passa a ser um estilo dentro de uma organizacao,
e requer um aperfeicoamento de competéncias em comunicacido, computacao, conteudo e
telecomunicag¢des, no intuito de contribuir no desenvolvimento da sociedade e do
conhecimento, que é otimizado pela utilizag&o tecnologia digital (GOETHALS, et al., 2002).
A lideranca antecede o gerenciamento, por estar conectada a objetivos e metas (COVEY,
2003). O gerenciamento foca no sistema, processos e tecnologia.
Para Figueiredo (2021, p.43):

Lideranca e gestdao sdo formas distintas e complementares. O gerenciamento
compreende planejar, orgar, organizar, controlar e solucionar problemas trazendo
ordem e previsibilidade no curto prazo. Lideranga envolve estabelecer diregao para
alinhar e motivar pessoas a lidar com mudangas. Estabelecer direcdo € um
processo indutivo de criar uma visdo de longo prazo para um negécio.

Porém, para Bass é:

Liderar € uma relagdo de poder, como um instrumento para alcancar metas, um
esforgo de interagdo, como um papel diferenciado, como a iniciagao da estrutura e
como muitas combinagdes dessas definigcbes (1990, p. 11).

Lideranca e gestdo s&o conceitos distintos conforme visto anteriormente e o
direcionamento é fundamental para o alcance de resultados desejados. Assim, o tema
liderancga possui varios estudos a respeito e é conceituado por muitos teéricos em contextos
e épocas distintas.

Dorfman (1996) aponta duas caracteristicas da lideranca e da fung&o gerencial no
campo organizacional: influéncia e confianga. Para este autor, lideranga perpassa o
gerenciamento, e as distingdes, entre lider e gestor, ndo existem. Nesse sentido, a lideranga
precisa estar ligada a influéncia. Ja para VECCHIO (2009, p. 146), € o processo pelo qual
uma pessoa tenta levar os membros de uma organizagéo a fazer algo que ela deseja. A
principal funcao do lider é o exercicio de influenciar pessoas, sejam esforcos individuais ou
em equipes, para atingir objetivos compartilhados, Yukl (2012), tornando a administragao
estratégica de pessoas mais efetiva, por meio de praticas e politicas estratégicas, e a
percepgao desses contextos, por parte dos colaboradores (BIANCHI, et al., 2017). Uhl-Bien,
Piccolo e Schermerhorn (2019), destacam a lideranga como um caso especial de influéncia,

em que o grupo faz o que o lider solicita que se realize.
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Para Correa e Lamb (2021, p.2),

O lider tem um papel fundamental quando possui a habilidade de influenciar o
pensamento e as atividades de outras pessoas. Dessa maneira, é imprescindivel a
continuidade do desenvolvimento pessoal. Para isso, se torna indispensavel
identificar as competéncias e estilos de lideranga ja existentes, a fim de desenvolver
outras habilidades com o objetivo de identificar o momento que a organizagéo
atravessa e agir de acordo com ele, sem perder a visao de futuro.
Para o melhor entendimento do tema liderangca, na sequéncia, evidencia-se a
contextualizacio de teorias e estilos de lideranga, aprofundada pelo autor para consolidar

o entendimento do tema lideranca.

2.2.2 Teorias e estilos de lideranga

Alideranga tem sido estudada e definida de muitas maneiras no decorrer da evolugao
do homem e pode ser exercida de diversas formas e estilos, que podem ser classificados
de acordo com o lider e, também, com seus liderados. A Psicologia apresenta os primeiros
estudos realizados durante o periodo das duas guerras mundiais, estruturados sob a 6tica
de lideranga. A teoria dos tragos foi definida em dois momentos: o periodo do Grande
Homem (até o fim da primeira guerra), e o periodo dos Tragos, pujante entre as duas
grandes guerras (SALDER, 2003). No ambito do comportamento, na teoria dos tragos os
individuos se diferenciam, uns dos outros, devido a sua personalidade, peculiaridade e
caracteristicas extraordinarias. Dessa forma, € possivel qualifica-los como lideres.
Autoconfianga, inteligéncia, integridade e sociabilidade s&o alguns exemplos
(NORTHOUSE, 2018).

Yukl (2012) considera processo individual aquele que esta centrado no lider, e o
processo grupal, onde o foco é o grupo. O lider participa efetivamente da evolugdo da
equipe. O lider pode apresentar comportamentos que tenham orientacao para tarefa, para
as pessoas, para a mudanga ou, ainda, para o ambiente externo. Yukl (2012). O lider
participativo tem o enfoque mais democratico, ja, o competitivo, tem orientagbes para as
tarefas, € mais autocratico, visa a realizagdo das metas. Cifuentes e Ledn (2014) e Fonseca
et al. (2015) classificam o0s niveis em micro-organizacional (individuos), meso-
organizacional (equipes ou grupos de trabalho) e macro-organizacional (organizagéo). A
interagcdo entre os grupos pode existir. Na sequéncia, esse trabalho abordara as teorias da
lideranga.
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Os tedricos e pesquisadores do comportamento analisam a interagdo gerentes x
funcionarios, baseados em que os lideres desempenhariam suas atividades de maneira
mais prudente, se passassem a entender a relagéo entre seres humanos e a eficacia de
suas interagbes. Os principios da gestao cientifica sobre o tema liderangas criam os
aspectos tedricos sobre a teoria comportamental. (ARMSTRONG, 2016).

A teoria contingencial traz a ideia de que nada € absoluto, ao contrario, tudo é
relativo, e o papel do lider é indicado com base nos requisitos atuais dos seguidores. O
lider deve avaliar a situacao interna e externa, todo o contexto e ndo somente o ambiente
dentro da organizagcdo (NORTHOUSE, 2018). Devido a sua troca com o ambiente, a teoria
dos sistemas vé a liderangca como um conceito aberto, a medida que amplia o conceito de
comunicacdo aberta. A definigdo do papel de um lider vai além de uma imagem, pois
contribui para formar um capital social e conduz a uma mudanca de pensamento sistémico
(ARENA e UHL-BIEN, 2016).

Na sequéncia segue a teoria transformacional, que surge contendo raizes na
lideranga carismatica. O foco nas caracteristicas da personalidade se sobressai a interagao,
socialmente construida entre os lideres e seus seguidores. A capacidade de alcance de
objetivos, com motivagdo e inspiragao intrinsecas, valendo-se de variados meios de
recompensa aos liderados, por meio de transformacdo, diferencia a lideranca
transformacional e transacional (BURNS, 1978).

Na lideranga servil concentra-se nos objetivos dos seguidores, e a teoria
transformacional se caracteriza por concentrar-se mais nos objetivos dos colaboradores
(VAN DIERENDONCK e NUIJTEN, 2011). Por esse motivo, s&o diferentes entre si. A teoria
da lideranga servil é horizontalmente centrada no seguidor e distingue-se, principalmente,
quando comparada a outros estilos mais verticais, centrados no lider, e o lider servo é o
“primeiro entre iguais”, Greenleaf (1970). Lideres servis nao lideram pela autoridade da sua
posi¢cédo, mas pelo seguidor comprometido. (FOLLETT, 1926).

Ao que tange a cronologia da lideranga, n&o ha consenso sobre desenvolvimento de
maneira organizada, porém, o quadro abaixo identifica e propbe as teorias de liderancgas,
divididas em: de tragos, comportamental, contingencial e a nova lideranga. As tendéncias

serao apresentadas no quadro 3, a seguir:

Quadro 3: Teorias de lideranga

Teorias Definigao Autores

Teoria de Tracgos. Teoria concentrada nas | Bowditch; Buono, (2002);
Abordagem: Teoria de tragos de caracteristicas e Schermerhorn, Hunt e Osborn
personalidade. atributos pessoais, para | (2009);
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Epoca: 1900.
Percursores: Bird, Lord, De Vader e
Alliger.

diferenciar lideres de
seus liderados.
Distingue o lider eficaz
do ineficaz. Diferencia o
“grande homem das
massas”, porém o
numero de tragos
atribuidos a um lider
nato aumentou com o
avanco das pesquisas,
tornando-se cada vez
mais heterogéneos e
sem um unico padrao.

Vecchio, (2009).

Teoria Comportamental
Abordagem: Estudo da
Universidade Estadual de Ohio.
Epoca: 1940.

Percursores: Hamphill e Coons.

Outros pesquisadores
se empenham na busca
do comportamento
exibido pelos lideres,
para o entendimento do
fendmeno da lideranca.
A pesquisa analisa
dimensdes
independentes do
comportamento do
lider. Os autores
denotam o fato de que
dois fatores indicam a
maioria dos
comportamentos de
lideranga: estrutura
inicial, que é o papel do
lider e dos
subordinados na busca
dos objetivos, e a
manutencéo de
relacionamentos de
trabalho, como
confianga mutua a
respeitar os
sentimentos dos
subordinados.

Chemers (2000);
Melo (2004);
Coura, (2020).

Teoria Comportamental
Abordagem: Estudo da
Universidade de Michigan.
Epoca: 1950.

Percursores: Bowers e Scashore,
Likert.

A Universidade de
Michigan, por meio do
Survey Research
Center, investigou a
relacdo entre as
caracteristicas
comportamentais dos
lideres x desempenho
eficaz. Os resultados
revelam a orientagio
para o funcionario,
como relagoes
interpessoais e
orientagdo para a
produgao, que foca nos

Bowditch; Buono, (2002).
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aspectos técnicos e
praticos do trabalho.

Teoria Comportamental
Abordagem: Grid gerencial.
Epoca: 1964.

Percursores: Blake e Mouton.

Blake e Mouton, por
meio de um grafico,
propdem combinagdes
entre a preocupagao
com a produgao (eixo
X) € com as pessoas
(eixo y), gerando estilos
de gerenciamento ou
de lideranga, e
destacam que o estilo
de gerenciamento
6timo ou mais eficaz
seria aquele em
equipes, por se
preocupar, tanto com
produtividade, quanto
CcOm as pessoas.

Vecchio, (2009).

Teoria Contingencial

Abordagem: Modelo contingencial
Epoca: 1967.

Percursor: Fred Fiedler.

Ajuste entre estilo x
situacao para exercer a
lideranga,
favorabilidade. Lider
orientado para a tarefa
ou para o
relacionamento, onde
se verificou trés
variaveis situacionais,
sendo elas: relagéo
lider e membro,
estrutura da tarefa e
poder da posicao.

Bowditch; Buono, (2002).

Teoria Contingencial

Abordagem: Abordagem caminho e
objetivo.

Epoca: 1971.

Percursor: Robert House.

O papel do lider é
ajudar seus
subordinados na
trajetéria a ser
percorrida para o
atingimento dos
objetivos gerais do
grupo e da
organizagao. O lider
pode adotar estilos de
lideranga distintos, de
acordo com a situagao.
O seu comportamento
deve ser diretivo,
apoiador, participativo
ou orientado para
realizacdes.

Vecchio, (2009).

Teoria Contingencial
Abordagem: Abordagem da troca
lider e membro.

Epoca: 1973.

Percursor: George Graen.

O lider possui
tratamento diferente
com cada um dos seus
subordinados e cria o
grupo de dentro, que
possui relagao especial

Melo (2004).
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com o lider, onde estes,
recebem melhores
avaliacbes de
desempenho do que o
grupo de fora, que nao
possui essa relacao.

Teoria Contingencial

Abordagem: Modelo participagao e
lider

Epoca: 1973.

Percursores: Victor Vroom e Phillip
Yetton.

O lider se ajusta a
estrutura da tarefa.
Existem cinco estilos de
lideranca decisoéria.
Inicia-se pelo altamente
autocratico, passa pelo
consultivo, até chegar
no orientado. Trés
dimensdes conduzem
essa teoria: a qualidade
ou racionalidade da
decisao, a aceitacéo ou
compromisso dos
subordinados para a
implementacao da
acao, e as limitagcbes
de tempo.

Bowditch; Buono, (2002);
Schermerhorn et al.,(2009).

Teoria Contingencial

Abordagem: Teoria situacional.
Epoca: 1977.

Percursores: Hersey e Blanchard.

O lider esta
diretamente ligado a
maturidade psicolégica
dos seus seguidores na
escolha de seu estilo
comportamental. Na
medida que a
maturidade da equipe
aumenta, o
comportamento deve
ser mais orientado ao
relacionamento e
menos orientado a
tarefa, pois a
maturidade dos
seguidores € o principal
elemento na lideranga
situacional. Delegar,
participar, vender e
mandar sdo os estilos
de liderangas
embasadas nessa
vis&o.

Melo (2004);
Vecchio, (2009);
Schermerhorn et al., (2009).

Teoria Nova Lideranca

Abordagem: Liderancga carismatica.
Epoca: 1976.

Percursores: Robert House, Conger
e Kanango.

Abre espaco para
comportamentos ditos
heroicos ou
extraordinarios.
Caracteristicas do lider
carismaticos

¢ Autoconfianga;

e Honestidade;

e Autoridade;

Schermerhorn et al., (2009);
House, (1977);

Fonseca; Porto; Andrade,
(2015).
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e Sacrificio.
O enfoque carismatico
advém da teoria dos
tracos.

Teoria Nova Lideranca
Abordagem: Lideranca
transformacional.

Epoca: 1985.

Percursor: Bernard Bass.

A abordagem
transformacional
remodela as estratégias
internas da
organizagao. Caso nao
se alcance objetivos
propostos, a lideranca
transformacional é
punitiva. Retoma os
movimentos
comportamentais e
contingencionais.

Fonseca; Porto; Andrade,
(2015);

Vecchio, (2009);

Avolio; Walumbwa; Weber,
(2009).

Teoria Nova Lideranca

Abordagem: Lideranca transacional.

Epoca: 1988.
Percursores: Avolio e Bass.

A abordagem
transacional esta
associada a um
desempenho especifico
€ as possiveis trocas
entre lider e liderados.
Caso os resultados
obtidos ndo sejam os
esperados, a lideranca
transacional inspira os
colaboradores, no
sentido de buscar a
evolucdo e a melhoria
do resultado
organizacional. Retoma
0s movimentos
comportamental e
contingencial.

Fonseca; Porto; Andrade,
(2015);

Vecchio, (2009);

Avolio; Walumbwa; Weber,
(2009).

Teoria Nova Lideranga
Abordagem: Lideranca visionaria.
Epoca: 1992.

Percursor: Burt Nanus.

“Criar uma visao
realista, crivel, atrativa
do futuro para a
organizagao”, Nanus
(1992, p. 8). A
organizagdo, como um
todo, deve acreditar
que essa Vvisdo seja
factivel, e o lider
necessita de trés
qualidades para
exercer essa fungao
com eficacia:

e Congruéncia:
expressar o
verbal por meio
do
comportamento;

e Explicagao clara
para todas as
pessoas;

Nanus (1992);
Sashkin, (1995).
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e Diversificar a
visdo para
outros contextos
da lideranca.

Fonte: Adaptado de Coura (2020).

Conforme visto no quadro 3, a cronologia dos estudos das tendéncias de liderancga
pode ser mapeada, porém nao € estatica. As caracteristicas de todas as tendéncias e
abordagens estdo presentes no mercado de trabalho e devem ser utilizadas da melhor
maneira pelas organizacgdes, para aproveitar o melhor de sua equipe. A teoria dos tragos
se concentra, basicamente, na individualidade. A teoria comportamental permite distinguir
o lider democratico do lider dominante. A teoria contingencial aponta o comportamento do
lider direcionado a tarefa e/ou ao relacionamento, e, a teoria da nova lideranga, abrange a
lideranga carismatica, transformacional, transacional e visionaria (BOWDITCH; BUONO,
2002).

Ramos, et al. (2016) demonstra cinco estilos de lideranca em relagéo a tomada de
decisao:

e O decisivo: Poucas informacbes para a tomada de decisdo. Presente
majoritariamente em organizagdes com tarefas previamente delimitadas;

e O flexivel: Utiliza poucas informacdes. Tomada de decisbes sado firmadas por
discussdes em grupo;

e O hierarquico: Faz uso de muitas informagbdes para obter a melhor solucgao.

Preocupado intensamente com os resultados esperados;

e O integrativo: Usa excesso de informagdes. Muito presente em instituicbes menos
rigidas;

e O sistémico: Lider que combina as qualidades dos estilos integrativo e hierarquico,
primando por tomadas de decisdes com metas especificas.

Ainda sobre tipos de lideranca, percebe-se o estilo autoritario, visionario, que
maximiza o compromisso com as metas da organizag¢ao. Deixa claro que o trabalho de cada
um deve se enquadrar numa visao maior para a empresa. O Estilo Coaching ajuda os
colaboradores e vincula aspiragdes profissionais com as pessoas, utilizando feedback com
frequéncia. O estilo aflitivo gira em torno das pessoas com liberdade para realizar seus
trabalhos. O estilo democratico envolve todos na definicdo das metas e avaliacdo do
sucesso. Tendem a ser realistas e abrangentes. Por fim, ha o estilo marcador de ritmo,
obcecado por fazer melhor e mais rapido, e, o estilo coercitivo, exige obediéncia imediata

e € mais autoritario, segundo Correa e Lamb (2021) e Goleman (2015). Por isso,
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competéncias de lideranca sado importantes para o desempenho do papel do lider e sera

apresentado no proximo subitem.

2.2.3 Competéncia de lideranga

A tarefa de liderar equipes, anterior a pandemia de Covid-19, ndo era simples. Com
as mudangas provocadas pelo contexto de distanciamento social, a fung¢ao do lider se faz
ainda mais desafiadora. O lider precisa estar em constante aprendizagem para garantir que
seus conhecimentos, habilidades e atitudes estejam coerentes com o que o mercado exige.
Um dos papéis da organizagao € garantir que seu lider esteja em consonancia com sua
politica de recursos humanos e apto a exercer sua fungdo com objetividade. Desenvolver
competéncias, especialmente em meio a pandemia, se fez necessario (CUNHA, 2021).

O tema gestdo por competéncias se destaca nos estudos relacionados a
desempenho e exceléncia organizacional. A estratégia tem ocupado um papel importante
na otimizagdo de processos e meios, que buscam a evolugdo dos resultados e
desenvolvimento organizacional. O conceito de competéncia € amplamente difundido e
possui grande referencial tedrico da administracdo. Conhecimento, habilidade e atitude
(capacidades humanas) formam um conjunto e séo trazidas por Fleury (et al., 2001) para
explicar competéncias. Trata-se da inteligéncia pratica, conhecimentos adquiridos para
transformar em resultados, ou seja, o conceito de competéncia ligado a execugao de
tarefas. Ao conceito de competéncia agrega-se o da entrega: aquilo que o individuo oferta
a organizacgédo, de forma responsavel (DUTRA, 2001).

A gestdo por competéncias se insere entre os modelos gerenciais eleitos para
atingimento do alto desempenho desejado, conduzindo a melhora no desempenho
profissional do individuo, no cdomputo organizacional. Esse modelo de gestdo tem a
intencdo de unir e orientar esforgos, enfatizando a gestdo de pessoas para manter e
reforcar as competéncias vitais ao sucesso organizacional, Brandéo (et al.,2007).

A busca pelo aprimoramento de competéncias de lideranga € um desafio recorrente,
seja para as organizagdes, seja para os individuos que almejam o crescimento e a
diferenciagdo no mundo contemporaneo (JUNIOR, 2012).

Competéncia € a capacidade de utilizar os recursos cognitivos (saberes, faculdades,
sapiéncia, etc.) para elucidar correntemente situagbes e problemas (FERREIRA, 2015).
Conhecimentos, habilidades e atitudes devem ser colocadas em pratica para alcance de

objetivos propostos. A competéncia é agir racionalmente e objetivamente para motivar,
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integrar, permutar conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor financeiro a
organizagao e valor pessoal ao ser humano.

Carbone (et al., 2016) afirma que as competéncias funcionam como diferencial
competitivo nas organizagdes. Impulsionam o0s negdécios, quando presentes nas
organizagdes, portados pelos colaboradores, pessoas que sao elementos centrais da
diferenciagcdo estratégica, juntamente a suas competéncias. Tornam a vantagem
competitiva sustentavel. Esses autores confirmam que a gestdo por competéncias orienta
a organizagao para o cliente, com o objetivo de gerar resultados sustentaveis, através do
constante desenvolvimento das competéncias de pessoas, times e equipes de producio. E
o sistema de informagbes estratégicas, sobre as competéncias indispensaveis em um
negocio, que direciona o desenvolvimento profissional e organizacional no sentido
adequado. Na sequéncia, apresenta-se algumas classificagdes, ao que tange a
competéncias de lideranca.

Referente a competéncias no contexto empresarial |1é-se:

A insergdo de competéncias no ambito empresarial tem como foco preparar a
organizacdo para a sobrevivéncia, frente a ambientes hostis e de constante
mudanga". [...]. Os autores seguem: "o desenvolvimento das competéncias ocorre
de forma individualizada, de acordo com as particularidades de cada
pessoal/organizacdo na qual elas estdo sendo desenvolvidas. (SANT'ANA, et al.,
2017, p. 483, 484).

Conforme Souza, Ventura e Soares (2016), surgem novos formatos de trabalho,
novos perfis de profissionais e, consequentemente, o mercado vem exigindo maiores
qualificacbes. Este fato foi acentuado em meio a pandemia, com a aceleracdo da
necessidade do lider se inserir em um contexto de distanciamento e desenvolvimento de
habilidades de equipes em teletrabalho.

A lideranga ocupa um espago muito importante na competitividade organizacional e
deve ser valorizada. Os beneficios em buscar o desenvolvimento das competéncias de
lideranga, podem ser classificados de trés formas distintas, segundo aponta Headley
(2020):

Quadro 4: Beneficios do desenvolvimento das competéncias de lideranga

Desenvolver o negdcio Liderar pessoas Gerenciar recursos e processos
O lider deve deixar seu Por meio de pessoas, o lider A tomada de decisao

legado junto a realiza sua contribuicao e, tanto | apropriada, procedimentos pré-
organizagao, por exemplo, | o contribuidor individual quanto | definidos, processos
implementar as o lider, sdo incentivados, coordenados e melhoria de
tecnologias e ideias, alocando em seus postos de fluxos organizacionais sao
prospeccdes de clientes, trabalho, para desenvolverem- algumas ferramentas para o
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cultura de negécios se e ser justamente lider gerenciar recursos
sustentaveis, etc. Sua recompensados. Contribuidor escassos e otimizar seu uso.
passagem na organizacdo | individual e lider diferenciam-se | (FERNANDES, 2013).

deve ser lembrada pelo pelo tipo de contribuicao e

nivel de exceléncia resultado auferido (MOHRMAN,

(BOYATIZIS, 1993). et al., 2009).

Fonte: Adaptado de Headley, (2020).

No quadro acima, sdo apontados alguns beneficios em desenvolver-se
competéncias de lideranga, como desenvolver o negdécio, onde o lider deixa seu legado na
instituicdo. Liderar pessoas com a contribuicdo e incentivo aos liderados € o melhor
gerenciamento de recursos e otimizagdo de processos. Na sequéncia, observa-se o
embasamento no tema de desenvolvimento de competéncias.

Salas e Bowers (2001) indicam que desenvolver as pessoas supde uma profunda
analise organizacional, onde se atribui componentes que podem interferir na entrega de um
programa de preparagao das pessoas. A analise se concentra na verificagdo da intercessao
entre os objetivos propostos pela organizagdo, levantamento dos recursos disponiveis,
avaliagcao das restricoes e disposi¢cao do suporte necessario a sua efetivacao.

A area de Desenvolvimento de Recursos Humanos possui uma importancia singular
para a organizagdo. Por estar em constante evolugdo, espera-se agora que esse
departamento siga contribuindo de forma estratégica, favorecendo a eficacia individual e
organizacional (GUBBINS; GARAVAN, 2005).

Déborah Ancona e Thomas Malone, em seu artigo para o site da revista Harvard
Business Review, afirmam que os lideres precisam desenvolver as capacidades e, outras
vezes, € importante que os lideres encontrem e trabalhem com os demais, para equilibrar
suas fraquezas. Organizagdes e equipes, ndo apenas individuos, utilizam essa estrutura
para diagnosticar seus pontos fortes e a evoluir e encontrar maneiras de equilibrar seus
conjuntos de habilidades.

Formar lideres é necessario e desafiador, por envolver capacidades interpessoais,
emocionais, de negociagdes e decisorias, entre outras (KETS de VRIES, 2010). No quadro

a seguir, Junior (2012) destaca atributos da competéncia do lider.

Quadro 5: Atributos da competéncia do Lider

Atributos mais | Definicoes dos atributos Elementos praticos que
presentes na podem evidencia-los/ avalia-
Competéncia los

de Lideranga

Relacionamen | Comunicacao e cooperacgdo entre o individuo | Capacidade de ouvir;
to (interna e e o coletivo, apresentando e ouvindo ideias Como sao passadas as
externamente) | (OCDE, 2005); Reconhecimento do papel de ordens e determinagdes;
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cada individuo na organizagéo (ZARIFIAN,
2001). O lider deve ter capacidade emocional
para dar apoio a organizagao. (SCHEIN,
1996).

controle emocional (exemplo:
manter a calma durante as
conversas, ouvir).

Resiliéncia/Ad
aptacgao face
as mudangas;

Depende da situagao especifica, da tarefa a
ser realizada e das caracteristicas dos
subordinados. O lider devera se adaptar as
mudangas nessas variaveis (SCHEIN, 1996);
o lider deve aprender a desaprender, nao
sendo resistente 8 mudanga. (SCHEIN, 1996).

Capacidade de criar face a
novos desafios;

Criatividade para resolver
problemas inesperados;
Reagir no sentido de aceitar
mudancas facilmente.

Planejamento
e Visdo
Sistémica
(estratégica)

Capacidade de prever, imaginar, manter a
flexibilidade, pensar estrategicamente e
trabalhar com outras pessoas para dar inicio
as mudancgas que proporcionarao um futuro
viavel para a empresa (ROWE, 2002);
habilidade de construcao de aliancgas taticas
ou sustentaveis (OCDE, 2005);

Antes da acao, o lider prevé
0s possiveis resultados?
Executar um planejamento
alinhado a estratégia da
organizagao ou do grupo;
Estabelecer contatos para
aliangas ou parcerias

voluntariamente, decisbes que ajudem a
organizagao (ROWE, 2002);

Decisao Autonomia para agir em prol da coletividade Ter coragem para agir,
(ZARIFIAN, 2001); Decidir diante de diferentes | mesmo contrariando
opinides (OCDE, 2005); interesses de alguns;

Assumir a responsabilidade
de seus atos.

Estimular Apoiar, estimular e criar condi¢des mais Adotar comportamentos

(para que o favoraveis, para que os individuos possam solidarios e colaborativos;

liderado se mobilizar suas competéncias (ZARIFIAN, Estimular os demais

motive) 2001); Influenciar funcionarios a tomar, integrantes do grupo (sem

preconceitos e sem eleger
“os preferidos”).

Fonte: Junior (2012).

O quadro 5 aponta cinco atributos latentes ao estudo do referencial proposto por
Junior (2012) e sao eles: relacionamento, resiliéncia, capacidade de decisao, capacidade
de estimular, planejamento e visdo sistémica. Um dos instrumentos para avaliacao
individual da competéncia de lideranga é verificar o progresso e amadurecimento do lider.
Le Boterf (1994), por exemplo, expde as competéncias de lideranga, englobadas em trés
principais topicos: formacgao do individuo, formagao educacional e experiéncia profissional.
(LE BOTERF, 1994; FLEURY; FLEURY, 20042). Competéncia ndo € “estado ou um
conhecimento que se tem, nem é resultado de treinamento” (DUTRA, 2004, p. 30).

Segundo Cherrstrom e Bixby (2018), a area de Desenvolvimento de Recursos
Humanos (DRH),

conhecimentos e outros conceitos. Incluem, de forma cirurgica, a construgdo do

académicos e profissionais geralmente fala em desenvolver

conhecimento. Toda organizagdo deve desenvolver as pessoas para dar suporte ao
cumprimento dos objetivos institucionais, e isso sugere encontrar métodos condutores do

processo, de maneira eficaz.
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Alguns programas de desenvolvimento nao atingem os objetivos estabelecidos
inicialmente. Os principais motivos sdo: ndo foram identificados e tratados a tempo e,
também, a existéncia de restricbes e conflitos organizacionais ndo tratados, impactando na
implementacgao eficaz (SALAS; BOWERS, 2001). Aorganizagdo molda o design e a entrega
do desenvolvimento de pessoas, de acordo com a finalidade objetivada, e estabelece
critérios para sua execucdo. Verifica-se que a resiliéncia é colocada a prova
corriqueiramente (WALLACE, 2020), e os lideres possuem a tarefa de se adaptar ao novo
contexto (WRIGHT, 2020).

Torna-se, assim, imprescindivel que as entidades formadoras e as organizagbes
divulguem e adotem, respetivamente, medidas que pretendam preparar os lideres para as
mais diversas, adversas e inesperadas situacdes e desafios. Importa que os lideres
entendam que os desafios e crises podem ser encarados como uma janela de
oportunidades e de desenvolvimento, sendo nas tempestades mais turbulentas que surgem
os melhores marinheiros. Para isso, contudo, importa aceder a ferramentas adequadas.

O lider deve desenvolver competéncias, diante do surgimento de demandas da
organizacao, focado na eficiéncia e padronizagdo dos servicos (DRUCKER, 1996). O
teletrabalho propde desafios e busca resultados cada vez mais otimizados e aprimorados,
com foco em qualidade e exceléncia. Empresas primam por resultados arrojados, perante
seus concorrentes, e buscam se adaptar de uma forma mais agil, ajustando-se as novas
mudancas provocadas pela pandemia de Covid-19.

Para desenvolver qualquer tipo de competéncia, como negociagao, trabalho em
equipe, ou de gerenciamento de tempo, é imprescindivel adquirir conhecimento tedrico,
pois a leitura e a discuss&o de livros sdo extremamente producentes (CARDONA, 2019).
Ainda, segundo Cardona (2019), a transmissdo de conhecimentos n&o se configura
automaticamente, e € um método que visa acrescentar informacdes ao repertério de
conhecimento existente. A clareza na comunicacao por parte do emitente, a transmissao
apropriada, o grau de abertura e o esforgo intelectual advindo do receptor s&do condigbes
sumarias.

O desenvolvimento de habilidades tem, como pré-requisito, a intimidade com a
pratica e, para adquiri-las, o profissional necessitara da experiéncia profissional das praticas
que deseja desenvolver. (FERNANDES, 2013). As atitudes agregam ao contexto as
caracteristicas gerenciais, e seu desenvolvimento permeia um processo de formacéao,
possibilitando as pessoas preverem as consequéncias de suas agdes, bem como mitigar

as omissdes. Entdo, a capacidade de avaliar a realidade se torna mais coerente. O
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resultado desse conhecimento impactara na motivacao das agdes de cada individuo.
(CARDONA, 2019). E crucial a interacéo e troca de informagdes entre os individuos, para
que ocorra evolugao nas competéncias (CARDOSO, 2021).

2.3 DESAFIOS E OPORTUNIDADES PARA O TELETRABALHO

A alternacdo de foco no estudo da lideranga é evidente ao longo das décadas, e
embasa a ideia de que o tema é complexo, dindmico e se renova, conforme a evolugao
humana (BOTELHO, 2010). A lideranga se viu, mais uma vez, desafiada no contexto de
alternacdo no modelo de trabalho, que sera apresentado na sequéncia, provocado pela
pandemia de Covid-19, e o desenvolvimento de competéncias, no sentido de estar apto a
lidar com o chamado “novo normal’.

SARS-CoV-2, assim chamado pelos cientistas, o virus Covid-19 teve os primeiros
indicios de aparecimento na cidade Chinesa de Wuhan, mais especificamente em
dezembro de 2019. A Organizagdo Mundial da Saude, tratada apenas por OMS desde ja,
colocou o mundo em alerta maximo de atencao, por entender que o SARS-CoV-2, tratado
a partir de agora por Covid-19 ou Coronavirus, poderia causar um grande impacto no
mundo, devido sua alta taxa de transmissibilidade. Surgiram as primeiras indicagdes de
pandemia propriamente dita (ANTUNES, et al., 2020). O Covid-19 tomou proporgdes
globais e passou a ser um tema de saude publica, raramente percebido ao longo dos
séculos.

Os primeiros casos de Covid-19 percebidos no Brasil, foram notificados em fevereiro
de 2020 e, em margo de 2020, no dia 17, a primeira morte por Covid-19 foi diagnosticada
em solo brasileiro. A OMS emitiu e ainda emite, muitos relatérios com medidas de
enfrentamento ao Covid-19. Medidas essas, que sao sugeridas a todos os paises, sem
excecao (OPAS/OMS, 2021).

Os numeros relacionados a pandemia de Covid-19 sdo cada vez mais alarmantes,
com dimensdes globais. Em 17 de abril de 2020, ja4 eram 2.074.529 casos no mundo,
1.050.871 na Europa, 743.607 nas Américas (sendo 632.781 s6 nos Estados Unidos da
América — E.U.A.), 127.595 nos paises do Pacifico Ocidental, 115.824 na regido do
Mediterraneo Oriental, 23.560 no sudeste asiatico e 12.360 na Africa. No Brasil, na mesma
data, eram 28.320 casos, sem considerar as subnotificagdes, assim como em todo mundo,
pela nado testagem da totalidade dos sintomaticos (OMS, 2020). Inicialmente, a

recomendacgao mais enfatizada pela OMS foi o isolamento social, na tentativa de frear a
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velocidade de contagio. Evitar ao maximo as aglomeragdes desnecessarias, aumentar o
espaco entre as pessoas e diminuir a circulacdo de pessoas fora de suas casas. O intuito
da OMS com essas agbes era de desacelerar a propagacédo de contagio, poucas vezes
vista anteriormente por parte de um virus (ANTUNES, et al., 2020).

Acompanhado desses numeros e recomendagdes, vieram as mudancas
comportamentais, e a estrutura psicologica das pessoas foi fortemente afetada com o
agravo da pandemia de Covid-19. Familias mantiveram distancia fisica por meses e, até
mesmo por anos. A economia sofreu um grande abalo nos mais variados nichos de
mercado, e a sociedade vivenciou um caos na saude e nos hospitais lotados. As
notificagdes diarias de 6bito aumentaram de forma exponencial.

As consequéncias para as empresas foram as mais variadas, como por exemplo, 0s
negocios que necessitam de contato fisico. Uma pesquisa da Fundagao Getulio Vargas em
parceria com o SEBRAE aponta que, em janeiro de 2022, 73% das academias operaram
com mudancas, devido a pandemia, 65% das empresas de economia criativa e cultura,
65% das organizagdes voltadas ao turismo, seguido por educagéao e beleza com 64%, o
que evidencia alteracdes de rotinas afetadas pelo distanciamento controlado, verificado e
orientado a populagao (PESQUISA SEBRAE; FGV 2022).

Os bancos também foram afetados de maneira notavel, segundo o relat6rio do Banco
Central, o qual indica que as rentabilidades das instituicbes recuaram em 2020. Um dos
motivos € a necessidade de provisdo para créditos duvidosos, diante de um cenario de
incertezas de empregabilidade e renda da populagdo, em meio a pandemia de Covid-19. A
queda do lucro liquido dos bancos, em 2020, foi de, aproximadamente, 26%
comparativamente a 2019 (BANCO CENTRAL, 2020). A pandemia forgou as pessoas a
evitarem saidas de casa e, também, estimulou os colaboradores das empresas a utilizarem
o teletrabalho.

O teletrabalho, antes uma opgdo, tornou-se acentuado e pungente nas
organizagdes. Anteriormente, percebido com menos frequéncia, passou a ser uma forte
opgéo as empresas (LOSEKANN; MOURAO, 2020). A implementacéo do teletrabalho nas
organizagdes veio acompanhada de muitos desafios por parte das pessoas envolvidas. Os
colaboradores foram forcados a se adequarem com trabalho em casa, suas atividades
domeésticas e a familia no mesmo ambiente.

A tecnologia e seus processos funcionais e de recursos foi um dos fatores que
necessitou foco e evolucdo na aplicabilidade e treinamento, por parte dos usuarios, na

maioria dos casos. Esses temas, pingados nesse paragrafo, serdo retomados nas préximas
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secOes. Muitas organizagbes nao tiveram outra opcao de implementagcdao das medidas
sanitarias e efetivagdo do teletrabalho. Viaveis ou ndo, a adaptacédo exigiu, de maneira
abrupta e acelerada, a percepc¢ao dos atores envolvidos contemplados nesse trabalho em

diversos momentos.

2.3.1 Desafios da lideranga na gestao de equipes em teletrabalho

A pandemia de Covid-19 imputou mudangas em escalas globais, seja em perda de
vidas, cadeias de producao, lockdown, colapso no sistema de saude, isolamento e
distanciamento, dentre outros impactos percebidos. Dentro das organiza¢des e nos bancos
as adaptacgdes do modelo de gestdo s&o céleres e devem ser avaliadas, invariavelmente.
E imprescindivel que as empresas busquem alternancia na maneira de gerir processos e,
indubitavelmente, um olhar especial sobre os colaboradores e suas particularidades (MAIA,
2022).

Dentre as principais alteragdes verificadas com o advento da pandemia de Covid-19,
e que serdo consolidadas no pés-pandemia, estdo o teletrabalho, telemedicina, reunides
virtuais, entrevistas on-line, documentacao digital, medigao alternativa de produtividade,
inteligéncia artificial, algoritmo para movimentacdo de funcionarios, freelancers e
treinamentos a distancia, segundo Correia Neto e Albuquerque (2021) e Silva e Macedo
(2021). Os Bancos foram ferramentas do Governo Federal em suporte a populagao de baixa
renda em meio a pandemia de COVID 19 e percebeu-se muitas filam em portas de agéncias
e gestores precisado lidar com aglomeracao de clientes e redugdo de quadro funcional
devido protocolos de distanciamento imposto por 6rgdos sanitarios. A lideranga foi
desafiada perante esse cenario.

A definigdo do que é lideranga atualmente é a arte de motivar um grupo de pessoas
a agao, no intuito de atingir objetivos em comum e, em ambientes de negdcios, significa
direcionar colaboradores com uma estratégia para suprir, assertivamente, as necessidades
da organizagao (MAIA, 2022). Ainda, conforme a autora, o desenvolvimento/treinamento de
liderangas surge como principal estratégia em gestdo de pessoas no pos-pandemia.
Conforme Leme (2020), no ambiente organizacional com mudangas periodicas e
constantes adaptagdes, é fundamental que as pessoas em cargos executivos sejam lideres
aptos para guiar suas equipes, exercendo influéncia e inspiragéo, para que seus liderados

se percebam capazes de ser adaptaveis as mudancas.
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Quadro 6: Desafios do pés-pandemia nos proximos anos

Gestao de talentos Habilidades e competéncias hibridas
Mudanca de mentalidade na Lider genuino
lideranca
Parcerias com o ecossistema Parcerias de negécios
Tecnologia Aceleracéo digital
Capacitagao Ensinar e aprender

Fonte: Elaborado pelo autor 2022

No quadro acima, é apresentado o estudo recente, realizado pelo Instituto for
Business da IBM com 3 mil CEOs do mundo todo, que responderam a questdo: Quais os
maiores desafios das empresas nos proximos anos em pos pandemia? O resultado foi
gestdo de talentos, no sentido de reter profissionais com habilidades e competéncias
hibridas e de maior valor agregado. Mudancgas de mentalidade na lideranga, na percepgao
dos entrevistados, mostra que o lider deve assumir riscos, ter escuta ativa, empatia,
colaboracdo e resiliéncia. As parcerias com o0 ecossistema facilitam a inovagao e a
capacidade coletiva e colaborativa. Por fim, a tecnologia foi unanime, pois a inteligéncia
artificial sera propulsora de inovagdes e os stakeholders necessitarao de treinamentos em
ambientes de tecnologia da informagao, para o melhor desempenho de suas rotinas
(FORBES, 2021).

A partir da literatura amplamente explorada nesse trabalho, verifica-se os desafios
da lideranga na gestdo de equipes de teletrabalho. No quadro abaixo, elenca-se as
vantagens e desvantagens do teletrabalho para a empresa, para o lider e para o

colaborador:

Quadro 7: Vantagens e desvantagens do teletrabalho para a empresa, para o lider e para
o colaborador:

gzse\:ﬁn Desvan | Vantagem Desvantagem
Vantagem para para a Vantagem tagem | parao para o
a empresa empres para o lider | parao | colaborador | colaborador
a lider liderado liderado
Reducéo
de stress x x x
do quadro
funcional
Reducéao
de X X
despesas
Autonomia X
Privacao
de contato X X X
com
colegas
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Falta de X X X
disciplina
Dificuldade
de
separagéo X X X
da vida
pessoal e
profissional
Perda de
vinculo X X X
entre a
equipe

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 7, baseado nas referéncias coletadas até entdo para este trabalho,
evidencia os itens que s&o vantagens para a empresa, para o lider e para os colaboradores,
como redugéao de stress. A reducdo de custos aparece como vantagem para a empresa e
ao colaborador, partindo do pressuposto que os lideres seguem presencialmente na
organizagado. O colaborador ainda possui a vantagem da autonomia em sua rotina de
teletrabalho.

No quadro 7, também se observa desvantagens para a empresa, para o lider e para
o colaborador: privagdo de contato com colegas, falta de disciplina, dificuldade de
separacao da vida pessoal e profissional e a evidente perda de vinculo entre a equipe.

A pandemia de Covid-19 trouxe inumeros desafios, dentre eles, a instabilidade
econdmica, divergéncias nas politicas de enfrentamento e, principalmente, revolucionou o
relacionamento entre as pessoas. A conjectura lider e liderado é fortemente afetada, e as
equipes se adaptaram a demandas e necessidades volateis e mutaveis. A revista FORBES,
em seu site, apresenta um estudo realizado pela Page Executive, unidade de negdcio do
PageGroup, especializada em recrutamento e selegcdo de executivos para alta diregéo,
onde indica que aproximar os integrantes da equipe com distanciamento fisico nunca foi
tdo desafiador, e € um dos desafios do lider (FORBES, 2021).

Vimos que lideres que escutam seus colaboradores e os incentivam a buscar a
felicidade tendem a ser mais produtivos e engajados. Com isso, novas habilidades
emergem, assim como fungdes que acompanham os objetivos de negdcios e a realidade
de um mercado em constante mudancga. Ricardo Basaglia, diretor-geral da Page Executive.

No artigo de Teixeira (2022) a revista a MIT MANAGEMANT SLOAN SCHOOL

REVIEW, Nadella, CEO, aborda que ha 3 maneiras do gestor aprimorar o teletrabalho:

Quadro 8: Trés maneiras de aprimorar o teletrabalho

| Colaboragdo | Aprendizagem | Produtividade |
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Entre
trabalhadores da
linha de frente e os
chamados
trabalhadores do
conhecimento — como
o trabalhador de
fabrica, em Ohio,
sendo treinado com
realidade virtual ou
aumentada. “Depois
de estabelecer a
conexao, isso
significa que vocé
pode transcender o
espaco”, disse ele.
“Mesmo que a
pessoa esteja em
Seattle e outra
pessoa esteja em
uma area rural, vocé
pode colaborar”.

Aintegragéo de novos
funcionarios e a construgao de
capital social e de conhecimento
sdo dificeis com o trabalho
remoto, disse Nadella. Os lideres
devem ir além do treinamento
para entregar conexdes aos
colaboradores, utilizando
ferramentas digitais para substituir
encontros casuais no escritorio,
por exemplo, bem-estar. Estudos
mostram que a fadiga em
reunides virtuais é real, disse
Nadella.

E possivel, se os
funcionarios tiverem uma
sensacao de bem-estar. “O tempo
em uma economia de atencgao € a
Unica mercadoria escassa”, disse
ele. “Como fazemos essas pausas
para as transigcbes? Como
recarregamos? As vezes,
trabalhar em casa é como dormir
no trabalho. Como evitar isso? ”

Fonte: Teixeira (2022)

No quadro 8 acima, sdo apontados trés itens que podem aprimorar o teletrabalho e

sdo eles: a colaboragao, a aprendizagem e a produtividade, segundo a percepgao de Satya

Nadella, CEO da Microsoft. Na sequéncia, veremos outros desafios e possibilidades da

liderangca, em meio a pandemia de Covid-19, e a implementacido do teletrabalho, como

consequéncia.

Apds vasto referencial tedrico apresentado em lideranga, competéncias, trabalho,

teletrabalho e pandemia de Covid-19, a metodologia do trabalho aponta a possibilidade de

criacdo de um artefato, para otimizar o conhecimento em tecnologia da informacgéo e

preparar os colaboradores e lideres das organizagdes para consolidar o aprendizado, em

plataformas de comunicacdo e os periféricos participantes do processo. Abaixo, temos a

figura que sintetiza o tema trabalhado na introdu¢do, bem como o referencial teérico do

autor, que desencadeara na metodologia a seguir:
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Figura 1: Contexto de lideranga x Teletrabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

Aliderancga tratada nas paginas anteriores, indica a busca pelo resultado e o modelo
de trabalho consolidado nos ultimos anos, que é o teletrabalho. A correta condugao da
equipe passa pela necessidade de os lideres estarem preparados e capacitados. A questao
problema abordada nessa pesquisa sugere: Como os gestores de um banco de varejo
podem melhorar sua gest&o, considerando o modelo de teletrabalho em um banco de varejo
tradicional? No proximo capitulo, surge a metodologia e a maneira com que o autor propde

clarificar a pergunta problema.
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3 METODOLOGIA

Apos apresentacao do referencial utilizado para descrever, do ponto de vista tedrico,
as mudancas no modelo de trabalho provocadas pela pandemia de Covid-19 e seus
impactos na lideranga de equipes, sera apresentada a metodologia para responder a
pergunta de pesquisa: Como os gestores de um banco de varejo podem melhorar sua
gestéo, considerando as o modelo de teletrabalho em um banco de varejo tradicional?

Naturalmente, o ser humano € curioso e interpreta situagdes da vida, segundo sua
propria realidade. Para entender problemas e buscar solucdes e respostas, além de sua
capacidade, é necessario que se busque por meio de pesquisa cientifica (CIRIBELLI, 2003).
A pesquisa passa a ser cientifica, a medida que se abandona a interpretagdo de maneira
individual e subjetiva de pensar, e passa-se a operar de modo analitico e racional com
dados, fatos e embasamento. A metodologia garante a facilitacdo do entendimento, estudo
critico e profundidade de conhecimento para descobrir solugdes ou interpretar cenarios,
trazendo raciocinio légico e complexo ao campo de investigacdo (FONSECA, 2002).

A presente pesquisa adota a abordagem qualitativa de nivel exploratério, e o método
de pesquisa é o Design Science Research (DSR), conforme Freitas et al., 2015, onde fala
que consiste na criacdo de um artefato, com o intuito de compreensao e solugao de um

problema especifico.

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

O presente trabalho propde uma pesquisa aplicada, de natureza qualitativa
exploratéria. E fundamental ter uma metodologia validada, para conduzir e sustentar o
estudo proposto, devido a diversas abordagens de pesquisas qualitativas, seus vastos
campos de abordagens e suas anadlises de dados, Lester, Cho, Lochmiller (2020). O
pesquisador se utiliza de questdes centrais em geral, mas abertas, e o objetivo ndo é
confirmar uma tese e, sim, explorar o tema.

A pesquisa qualitativa permite interacdes, percepcdes, analises e ilustracdes focadas
na interpretacédo de dados. A sensibilidade do pesquisador é considerada desde a coleta de
dados até sua analise, usando técnicas que tem influéncia direta na interpretagcao dos
dados (texto, imagens, e ambientes fisicos), (CRESWELL, 2010). Para ndo ocorrer analises
subjetivas, é importante seguir a metodologia adequadamente, para criar o estudo

conceitual assertivo e consonante ao tema.
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Interpretar as acepgdes e os objetivos dos individuos, ao ponderar sua subjetividade
empirica, baseada na sua percepgao e na experiéncia, como fator determinante, é o
objetivo da pesquisa qualitativa,

A ciéncia pés-moderna procura destruir a distingdo hierarquica entre conhecimento
cientifico e senso comum, reabilitando o senso comum, por reconhecer, nessa forma de
conhecimento, amplas possibilidades de enriquecer a nossa relagdo com o mundo. [...].
Reconhecemos a agdo humana como subjetiva e a ciéncia social como uma ciéncia
subjetiva (GODOI; BANDEIRA-DE-MELLO; SILVA, 2006, p. 6).

A pesquisa qualitativa € apropriada para esse estudo, pois avalia como os lideres
atuam, a partir de circunstancias adversas e em meio a pandemia de Covid-19, e a
necessidade de treinar suas habilidades com tecnologias, softwares, hardwares,
plataformas digitais e comportamento da equipe, em ambientes virtuais. Em meio a desafios
e possiveis instabilidade fisica e/ou emocional, o objetivo principal € descrever os
acontecimentos e suas respostas diante da pandemia. Seu carater exploratério busca
proximidade com o problema de pesquisa em um banco tradicional de varejo e o contexto
da lideranca em meio a pandemia de Covid-19. A pesquisa exploratéria viabiliza: "[...]
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias visando a formular problemas e
hipéteses para investigar posteriormente" (CLOSS, et al., 2012, p. 66).

A pesquisa exploratéria possui estudos com a finalidade de conhecer, de forma
profunda, fatos e situagdes teoricamente desconhecidos, possibilitando uma investigacao
complexa, a partir de determinado fendmeno (REVILLION, 2003). Abaixo, apontaremos o

meétodo a ser utilizado, para seguir o aprofundamento da metodologia.

3.2 METODO DE PESQUISA

No referencial tedrico apresentado no capitulo anterior, verifica-se a alteracao de viés
do trabalho presencial para o teletrabalho. A mudancga ocorreu de maneira abrupta e muitas
empresas e seus lideres necessitaram compreender o cenario e adaptar-se, o mais rapido
possivel. Por meio da percepcao da necessidade de treinamento, por parte de empresas
para seus colaboradores e lideres intermediarios, foi urgente a criagdo de um treinamento
para a rapida absorgédo de conhecimento em tecnologias, softwares, hardwares, programas
e comportamentos, perante a equipe, via encontros virtuais. O Design Science Research
(DSR) é o método mais indicado para seguir com o trabalho. Na sequéncia, a explanagao

do referido.
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Transformar situagdes em busca de evolugdo e melhoria, aplicar o conhecimento e
criar artefatos ainda ndo existentes: isso é design, conforme Dresch; Lacerda; Antunes JR
(2015). Contudo, Freitas (2015, p.49) avalia que “é importante ressaltar que os artefatos
pedagdgicos ndo sao necessariamente produtos materiais, tais como livros didaticos, jogos,
softwares, mas incluem também processos, como atividades, curriculos e teorias”.

Manson (2006) afirma que o Design Research propde a criagao via "tentativa e erro",
onde a maneira percebida como adequada para resolugdo do problema, é ciclicamente
retomada e fortificada, até atingir o status de solugao plausivel, para dirimir ou acabar com
a dificuldade inicial. Na sequéncia, observaremos a orientagéo ao Design Science Research

e os tipos mais comuns de artefatos.

Quadro 9: Orientagdes do Design Science Research

Instrucéo Descricao
Design como artefato | A pesquisa fundamentada em Design Science deve produzir um
artefato viavel, na forma de um constructo, modelo, método e/ou uma

instanciacao.
Relevéancia do O objetivo da pesquisa fundamentada em Design Science é
problema desenvolver solugdes baseadas em tecnologia para problemas

gerenciais importantes e relevantes.

Avaliacdo do Design A utilidade, qualidade e eficacia do artefato devem ser rigorosamente
demonstradas, por meio de métodos de avaliagdo bem executados.

Contribuigcbes do Uma pesquisa fundamentada em Design Science deve prover

Design contribuicdes claras e verificaveis nas areas especificas dos artefatos

desenvolvidos, e apresentar fundamentacgao clara em design e/ou
metodologia de design.

Rigor da pesquisa A pesquisa de Design Science é baseada em uma aplicagao de
métodos rigorosos, tanto na construgdo como na avaliagdo dos
artefatos.

Design como um A busca por um artefato eficaz e efetivo exige a utilizagdo de meios

processo de pesquisa | que estejam disponiveis, para alcangar os fins desejados, ao mesmo
tempo que satisfaz as leis que regem o ambiente em que o problema
esta sendo estudado.

Comunicagao da A pesquisa em Design Science deve ser apresentada tanto para o
pesquisa publico mais orientado a tecnologia, quanto para aquele mais
orientado a gestéo.

Fonte: Adaptado de Henver, March e Park (2004, p. 83).

No quadro 9, acima, sao apontadas as orientagdes do método Design Science
Research, minunciosamente, por Hevner (et al., 2004), pois, segundo os autores, o0 modelo
ciéncia projeto propde expandir as capacidades humanas e das organizagdes, e a obtencao
de artefatos assertivos e arrojados, que contribuam para o processo. Na sequéncia,
apresenta-se o quadro 11 com os tipos de artefatos do Design Science Research:



Quadro 10: Tipos de artefatos do Design Science Research

50

Tipo de artefato Descricao

Constructo Vocabulario conceitual de um dominio

Modelo Proposi¢cdes que expressam relacionamentos entre os constructos
Framework Guia, conceitual ou real, que serve como suporte ou guia
Arquitetura Sistemas de estrutura de alto nivel

Principio de Principios-chave e conceitos para guiar o projeto

projeto

Método Passos para executar tarefas — “como fazer”

Instanciagéo

Implementagdes em ambientes que operacionalizam constructos,
modelos, métodos e outros artefatos abstratos

Teorias de projeto

Conjunto prescritivo de instrugdes sobre como fazer algo para alcangar
determinado objetivo. Uma teoria geralmente inclui outros artefatos
abstratos, tais como constructos, modelos, frameworks, arquiteturas,
principio de design e métodos

Fonte: Adaptado de Henver, March e Park (2004).

Acima, no quadro 10, s&o indicados os tipos mais comuns de artefatos do Design

Science Research. O artefato escolhido para ser desenvolvido nesse trabalho é o artefato

método, pois é possivel chegar ao objeto desejado apds percorrer os passos do Design

Science Research e apresentar o artefato método de capacitacédo. Artefato esse que pode

ser implementado no Banco estudo desse projeto assim que o autor alcangar os objetivos

propostos. Na sequéncia do estudo da metodologia do trabalho, tem-se os passos do

Design Science Research.

3.3 PASSOS DO DESIGN SCIENCE RESEARCH

Na figura 2, abaixo, sdo apresentados os passos do processo e o produto,

resultantes, quando da aplicagdo da Metodologia geral do Design Science Research

conforme Manson (2006).
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Figura 2: Metodologia geral do Design Science Research

Fluxo do Passos do Produto Fonte:
Conhecimento Processo Resultante
F ldznlipl":‘(;::s::]:e - w———==~ | Proposta de pesquisa
15
Anilise conhecimento abstragio
existente o Modelo Beta
¢ R
Desenvolvimento
oy Artefato
D deducio
“ Avaliagio " Indicadores de
avaliac3o
Conclusio A ——— Resultado

Adaptado de Manson, (2006).

Na figura 3 abaixo, temos o fluxograma, passo a passo, da coleta de dados para
conscientizagcdo do problema, sugestdo, desenvolvimento e versao final do artefato

proposto pelo autor nesse trabalho:

Fase 1 =

Conscientizagéo do
problema Fase 2 - Sugestéo

Pesquisa qualitativa Entrevistas ~ em
e entrevistas - profundidade

semiestruturadas

Fase 3 -

Desenvolvimento
do artefato
(versdo 1)

X!

Fase 4 -
Artefato verséo Avaliacéo
final

Grupo focal

Figura 3: Passo a passo executado pelo autor para construcdo de método de capacitagao Fonte:
Elaborado pelo autor (2023).
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A primeira etapa, fase 1 se refere a conscientizacdo do problema e a coleta de dados,
que se deu por pesquisa qualitativa com gestores do Banco, e entrevistas semiestruturadas
com superintendentes e diretores. A segunda etapa, fase 2, ocorreu com entrevistas em
profundidade com instrutor/gestor, analistas e gerente-executivo da Universidade
Corporativa do banco. A proxima etapa, fase 3, da-se o desenvolvimento do artefato pelo
autor, a partir dos dados coletados nas etapas anteriores, fases 1 e 2.

Na fase 4, o autor submete a versao 1 do artefato desenvolvido para analise por
especialistas do banco (instrutores, gestores, supervisores e analistas) via grupo focal e,
caso haja necessidade, volta-se para a etapa de desenvolvimento, para ajustes propostos.
Finalmente, a etapa final € a consolidagao do artefato, apds as 4 fases. O apéndice F traz
todas as etapas de coleta de dados até a verséao final do artefato. Na sequéncia, temos a

abordagem da conscientizagao do problema.

3.3.1 Consciéncia do problema

A conscientizagao do problema é a primeira etapa do Design Science Research, pois
o pesquisador deve compreender o problema que deseja solucionar e configurar, como
saida desta etapa, uma proposta de solugéo para o andamento do estudo (HEVNER, et al.,
2004; VAISHNAVI; KUECHLER, 2004). Em linhas gerais, identificar o problema e a
proposicado do projeto parte dos pesquisadores (FREITAS, 2015). Nessa etapa, o
pesquisador realizou uma pesquisa com gestores de equipes de agéncias do banco em
analise nesse estudo, dirigiu entrevistas semiestruturadas com superintendentes e
diretores do banco em analise, com o objetivo de coletar dados sugestivos a uma proposta

de criagado de um treinamento, para auxiliar gestores de times em teletrabalho.

3.3.1.1 Unidade de analise de dados

A pesquisa esta inserida em um tradicional banco regional de varejo do Rio Grande
do Sul, concentrado nesse Estado, porém com algumas unidades em outros estados do
Brasil. E uma sociedade anénima, de capital aberta e economia mista, que atua como
banco multiplo com carteiras de cambio, corretagem de titulos e valores mobiliarios,
administracao de cartdes e consorcios. Atua na execugao da politica econdmica e financeira
do Estado do Rio Grande do Sul, aderente aos planos do Governo do Estado. Optou se por

essa unidade de anadlise, como um tradicional banco de varejo e que tem grande
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representatividade no mercado, além de ter enfrentado os desafios impostos pela pandemia
de COVID 19 e seus desdobramentos.

Para abranger com assertividade os objetivos propostos e responder a questao de
pesquisa, foi realizada a triangulagdo de dados, iniciada por um vasto referencial tedrico
em literatura amparada no trabalho. No segundo momento, entrevistas semiestruturadas,
foram entrevistados: trés superintendentes de agéncias, os superintendentes de recursos
humanos e Universidade Corporativa e trés diretores do banco tradicional de varejo,
selecionados para essa apropriacdo e com roteiro prévio elaborado, pois trata-se de um
recurso para obtencdo de informagbdes sobre o tema ou problema, (PRODANOV e
FREITAS, 2013) e para incentivar alguns entrevistados a expressarem pontos de vista
particulares e individuais (FLICK, 2013), que podem ser plausiveis ao tema. Ocorreu um
grupo focal, sendo este um grupo pequeno e homogéneo, que preconiza o aprofundamento
e consenso entre os participantes (MINAYO, 2014).

A pesquisa disparada para 1296 gestores de agéncias foi respondida por 214
gerentes gerais, gerentes adjuntos, gerentes comerciais, gerentes de mercado e
supervisores de agéncia. O grupo focal com especialistas foi apresentado para o analista
da Universidade Corporativa do Banco em analise nesse trabalho, instrutores/gestores,
gestores de agéncia e supervisora de Superintendéncia Regional.

As etapas do projeto seguem a seguinte escala: primeiramente, validag&do do roteiro
e questdes com especialistas académicos. Na sequéncia, a partir da pesquisa e entrevistas,
sugestao de criagdo de método de capacitagdo para consolidar a solugao do problema e,

finalmente, avaliagao do artefato em grupo focal, para ajustes e validagdes.

3.3.2 Sugestao

A segunda etapa do método contempla possiveis solugbes para o problema e
projetos experimentais, sugeridos pelo pesquisador. A subjetividade, criatividade e
conhecimentos prévios do pesquisador sao utilizados para propor melhorias na situagao
atual estudada. Ha a percepcao de tentativa de explicar premissas e requisitos,
fundamentagao e possiveis implicagdes éticas da aplicagao do artefato (LACERDA, et al.,
2013). Ao analisar os dados coletados na fase de conscientizagdo do problema, via
pesquisa qualitativa com gestores de equipes em teletrabalho e entrevistas
semiestruturadas com superintendentes e diretores do banco em analise nesse trabalho, o

autor percebeu a necessidade de ir a campo novamente. Nessa etapa, o pesquisador
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realizou entrevistas em profundidade com especialistas: 1 instrutor/gestor, 2 analistas e 1
gerente-executivo da Universidade Corporativa do banco, com o objetivo de coletar dados
sugestivos para a proposta de criagdo de um treinamento, auxiliando gestores de times em

teletrabalho.

3.3.3 Desenvolvimento do Artefato

O pesquisador concentra esforcos em construir o artefato com foco na resolugao do
problema anteriormente identificado. No que tange as técnicas utilizadas, estdo atreladas
ao tipo de artefato a ser criado. Nessa etapa, ha a justificativa para a criagao do artefato,
explicagdo dos componentes, suas causas e efeitos e como o artefato sera utilizado
(LACERDA, et al., 2013). Se o artefato ndo se mostrar apto a resolugédo do problema
identificado, o pesquisador deve retomar a etapa de identificacdo do problema para
compreender melhor e, em seguida, continuar a pesquisa (MANSON, 2006; VAISHNAVI,
KUECHELER, 2004). O artefato aderente a solugao do problema permite o avango para a
préxima etapa do processo. Na sequéncia percebe se a classificacdo por categorias para

a criacao do instrumento de coleta de dados:

Quadro 11: Desenvolvimento do instrumento de coleta

Categorias Questodes Autores
Tipos de 1- Vocé trabalha ou trabalhou de maneira Oliveira et. al. (2020).
teletrabalho presencial, presencial e teletrabalho (hibrido) ou
totalmente em teletrabalho?
Percepcéao 2-Na sua percepgdo como foi a transi¢ao para Silva-C, (2019).
dos lideres lideranga de equipes em teletrabalho?

3- Qual a principal mudanga na maneira de liderar,
frente ao modelo de teletrabalho?

Barreiras x 4- Em meio a pandemia, quando estava em Choudhury, (2020).
vantagens teletrabalho e/ou sua equipe em teletrabalho, qual | GitLab e Savanta (2020)
a principal barreira enfrentada?

5- Como vocé se percebe frente ao desafio de
liderar equipes em teletrabalho?

6- Como vocé percebe a comunicagao entre as
pessoas no formato de teletrabalho?

7- Quanto tempo vocé permaneceu nesse modelo | Nonaka et. al., (2014)
Adaptacao de trabalho?

8- Como vocé avalia o processo de feedback no
formato de teletrabalho?

9- Como vocé mede o desempenho da equipe
liderada em teletrabalho?

Capacitacao 10- Vocé recebeu treinamento para utilizar o Cherrstrom e Bixby
modelo de teletrabalho? (2018)
11- Vocé tem alguma sugestao de treinamento Correa e Lamb (2021)
para ter assertividade na gestado de equipes em Cunha, 2021

teletrabalho?
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12- Quais elementos ou comportamentos do gestor
sao mais importantes e devem ser treinados para
melhorar sua gestédo de equipes em teletrabalho?

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O quadro 11, verificado acima, alinha as categorias em que questdes e autores estao
segregados, para embasamento em referencial tedrico. A partir desse desenvolvimento de
questdes extraidas de leituras aprofundadas, validadas pelo orientador da Universidade e
ratificada pelo orientador da Universidade Corporativa do banco em analise nesse estudo,
0 pesquisador aplicou a entrevistas semiestruturada presente no apéndice C nesse
trabalho, e pesquisa qualitativa, para coleta de dados a proposta de criacdo de um
treinamento que auxilie gestores de times em teletrabalho. A pesquisa qualitativa presente
no apéndice B nesse trabalho, foi enviada a gestores de equipes do banco, via link para
responder as questbes na plataforma de pesquisas SurveyMonkey.com. As entrevistas
semiestruturadas com superintendentes e diretores do banco se realizou via plataforma de

videoconferéncia Microsoft Teams.

3.3.4 Avaliagao

Apos a criagcdao do artefato, o mesmo deve ser avaliado com os critérios
preestabelecidos na proposta. O pesquisador deve fazer projegdes de como o artefato se
viabilizara para a consolidacdo e resolugcdo do problema. As setas da circunspecéo,
operacao e construcdo do conhecimento indicam que ha produgao de conhecimento, e é
fundamental para o entendimento da pesquisa. O pesquisador absorve novas concepgdes
e consegue evidenciar os resultados, funcionamento prévio, detalhes do mecanismo e
avaliagao qualitativa do mecanismo (LACERDA, et al., 2013). A resolugéo do problema, por
parte do pesquisador, pode levar a um novo entendimento, que modificara e aperfeicoara
a teoria inaugural (MANSON, 2006; VAISHNAVI; KUECHELER, 2004). Quando nao
funciona, conforme pensado e executado nas fases anteriores, o pesquisador € obrigado a
voltar na fase de conscientizagdo (FREITAS, 2015).

O desenvolvimento e a construcdo de conhecimento ocorrem em paralelo, conforme
FREITAS (2015) e de forma ciclica, a partir da andlise do conhecimento preexistente ao
criar o artefato, que sera testado na sequéncia e, entdo, gerara novo conhecimento,

estando aderente a Owen (1997), apontado na sequéncia na figura 4.
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Figura 4: Processo de construgdo do conhecimento

Processo de construcao do conhecimento

Avaliacao do artefato '_\\

Criacao do Artefato

Processo de utilizagao do conhecimento

Fonte: Adaptado de Manson (2006).

Conforme se percebe na figura 4, Manson (2006), destaca a importancia da
avaliagdo da experiéncia pratica, tentativa e erro, no processo de construgdao do
conhecimento, para que a solugao seja considerada pertinente ao problema, anteriormente
verificado, para aplicagdo do Design Science Research. As versdes 1 e 2 do artefato foram
apresentadas, via plataforma de conferéncia Microsoft Teams a especialistas do banco em
analise nesse trabalho. A proposta de coleta de dados na etapa de avaliagao foi o grupo

focal.

3.3.5 Conclusao

Na etapa final, o pesquisador apresenta os resultados obtidos, no intuito de sintetizar
as principais aprendizagens em todas as fases do projeto e justificar a contribuicdo do
trabalho para a resolugdo do problema em questdo (LACERDA et al., 2013). O resultado
considerado bom o suficiente é registrado, e o conhecimento produzido € nominado como
firme. O material pode ser ajustado para divulgagao e aplicagdo no mercado, tornando-se
referéncia para pesquisas futuras. Pode ser explicado ou gerar tema de pesquisas futuras
(FREITAS, 2015).
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3.4 PROCEDIMENTOS ETICOS

Os participantes da pesquisa assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), disposto no apéndice A desse trabalho, para atender a resolugao
466/2012, consonante a condi¢des éticas, com o apoio referencial da Universidade e do
MPGN — Mestrado Profissional em Gestao e Negdcios. Todas as etapas de coleta de dados
do trabalho seja pesquisa qualitativa presente no apéndice B nesse trabalho, entrevista
semiestruturadas presente no apéndice C, e questbes expostas em grupo focal presente
no apéndice E, foram validadas pelo Orientador designado pela Universidade Corporativa

do banco em analise nesse estudo.
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4 RESULTADOS

De acordo com o método de trabalho proposto, esse capitulo apresenta os
resultados de cada etapa da pesquisa, seguindo os passos do DSR e a sequéncia para
desenvolvimento do artefato (método de capacitagéo). O capitulo esta dividido em 4 partes,
sendo a primeira parte a conscientizagao e entendimento aprofundado do problema, a
segunda parte sera a etapa de sugestao, a terceira e quarta etapas sdo desenvolvimento
do artefato e avaliagdo do método de capacitagao pretendido, para a proposta de criagao
de um treinamento auxiliar de gestores de times em teletrabalho. As conclusées da

realizacao de todas as etapas estdo apontadas no capitulo posterior a esse.

4.1 CONSCIENCIA DO PROBLEMA

A presente pesquisa foi desenvolvida em um tradicional banco de varejo fortemente
posicionado no estado do Rio Grande do Sul, conforme destacado na introducido. Esse
banco possui aproximadamente 10 mil colaboradores. Em meio a pandemia de COVID 19,
iniciada no Brasil em 2020, atendeu aos protocolos de distanciamento e orientagdes da
Organizagao Mundial da Saude (OMS), com fechamento de agéncias e atendimento
realizado de maneira remota pelas equipes de trabalho. Atualmente, com a flexibilizagao
dos protocolos e diminuigao de casos de COVID 19 e internagdes em hospitais, n&do possui
agéncias fechadas em fun¢éo da pandemia de COVID 19, porém conta com colaboradores
em teletrabalho.

Para atender ao objetivo geral do trabalho, que é propor um modelo de treinamento
que visa capacitar as liderangas para a gestao no modelo de teletrabalho em um banco de
varejo tradicional, foram utilizados trés procedimentos para coleta de dados: analise de
literatura bibliografica e documental, pesquisa qualitativa com gestores do banco em analise
nesse trabalho e entrevistas semiestruturadas com superintendentes e diretores do banco.
Pradanov e Freitas (2013) entendem as entrevistas semiestruturadas como um recurso
para selecédo de informac&o de alguém, a respeito de assuntos ou problemas especificos.
Seu carater exploratério exige estruturacdo na entrevista. minyo

No sentido de preservar a identidade dos entrevistados, os profissionais do banco
serdo identificados pela funcdo desempenhada e, quando houver representantes da
mesma fungao, serdo diferenciados com letras e numeros. Exemplo: superintendente 1

(E1), diretor 2 (D2), e assim por diante.
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No intuito de coletar dados fundamentais a proposta de criacdo de um treinamento,
para auxiliar gestores de times em teletrabalho, a transcri¢ao foi realizada pelo académico,
com suporte da ferramenta da Microsoft Teams, que auxilia na coleta das frases das
entrevistas com algumas distor¢des de palavras por se tratar de um software, mas corrigida
pelo autor. A categorizagdo da pesquisa € abordada no proximo subtitulo e ampara o

resultado da primeira coleta de dados.

4.1.1 Resultado da primeira coleta de dados

A pesquisa disparada aos gestores de equipes nas agéncias do banco analisado no
presente trabalho é classificada em categorias, conforme o quadro 10: tipos de teletrabalho,
percepgao dos lideres, barreiras e vantagens do teletrabalho, adaptacéo e capacitagao. Na
sequéncia da analise, sdo abordadas as questdes da pesquisa realizada com os gestores
de equipes em teletrabalho, aderente as categorias citadas no quadro 10 e sao ligadas as
respostas das entrevistas realizadas com superintendentes e diretores, para cruzar dados
e efetivar a assertividade da analise. Para cada resposta da pesquisa, ha o complemento
com as respostas dos entrevistados pelo autor desse trabalho. Abaixo, percebemos os

percentuais das faixas etarias dos respondentes da pesquisa:

Quadro 12: Faixa etaria dos respondentes da pesquisa:

Faixa etaria Quantidade de Participantes | % Participantes
Entre 18 e 24 anos 0 0,0%

Entre 25 e 34 anos 33 15,42%

Entre 35 e 44 anos 94 43,93%

Entre 45 e 54 anos 63 29,44%

Entre 55 anos ou mais 24 11,21%

Total 214

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Conforme se observa no quadro acima, dos 214 respondentes, 94 possuem entre 35
e 44 anos e, com 43,93%, é a maior fragdo. Abaixo, verifica-se as respostas por fungcao

exercida no banco em analise nesse estudo.

Quadro 13: Funcao exercida no banco pelos respondentes da pesquisa:

Funcéo exercida no Banco | Quantidade de Participantes % Participantes
Gerente-Geral 60 28,04%
Gerente Adjunto 107 50,00%
Gerente Comercial 3 1,40%

Gerente de Mercado 14 6,54%
Supervisor 30 14,02%

Total 214

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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Ao que tange fungao exercida no banco em analise nesse estudo, no quadro acima,

verifica-se que 50% exercem a funcao de gerente adjunto, e, 28,04%, sdo gerentes-gerais.

Na sequéncia, obtém-se a informacgao sobre a escolaridade dos respondentes:

Quadro 14: Formacao académica dos respondentes da pesquisa:

Formacéo académica Quantidade de Participantes % Participantes
Ensino Superior 57 26,76%
Po6s-Graduacéo 132 61,97%
Mestrado 15 7,04%
Doutorado 0 0%

Outro (especifique) 9 4,23%

Total 214

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Verifica-se que a maior parte dos respondentes da pesquisa realizada no banco,

(61,97%), possui pés-graduacao. Ao que tange tempo na funcéo, 34,11% tem mais de 10

anos, 23,36% tém entre 6 e 10 anos e, 32,24% possui entre 2 e 5 anos na fungéao de

lideranga indicada, conforme demonstrado no quadro que segue:

Quadro 15: Tempo em anos na fungao exercida pelo gestor:

Tempo de funcao exercida

Quantidade de Participantes

% Participantes

Até 1 ano

22

10,28%

Entre 2 e 5 anos 69 32,24%
Entre 6 e 10 anos 50 23,36%
Mais de 10 anos 73 34,11%
Total 214

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em sintese, percebe-se, ao analisar os dados, que a maioria dos respondentes tem

35 anos de idade ou mais, 78.04% dos respondentes exercem a fungdo de gerente adjunto

ou gerente-geral, mais de 60% (61,97 %) séo pds-graduados e, quase um terco da amostra

dos respondentes (65,89%), tem até 10 anos exercendo a fung¢édo atual.

4.1.1.1 Tipos de teletrabalho e percepcao dos lideres

Segundo coleta de dados realizado via pesquisa, 39,25% trabalharam nos modelos

de trabalho presencial e teletrabalho e, 4,67% estiveram totalmente em teletrabalho,

conforme verifica-se abaixo:

Quadro 16: Vocé trabalha ou trabalhou de maneira presencial, presencial e teletrabalho
(hibrido) ou totalmente em teletrabalho?

Modelo de trabalho Quantidade de % Participantes
Participantes
Presencial 120 56,07%
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Presencial e teletrabalho (hibrido) | 84 39,25%
Totalmente em teletrabalho 10 4.67%
Total 214

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na presente pesquisa, os gestores de times, nas agéncias do banco, séo
questionados como foi a transi¢cao para a lideranga de equipes em teletrabalho, onde 55,4%
responderam que nao houve transi¢cao. O Diretor D1 complementa essa fase de entrancia
dos colaboradores em teletrabalho: “Ndés fomos obrigados a nos adaptar a uma situacéo, e
néo sei como é que foi, ou onde vocé trabalha, mas aqui na DG (dire¢cao geral), foi assim
‘a partir de amanha todo mundo vai embora’. Dia 19 de margo simplesmente abandonamos
0 banco aqui”. A contextualizagdo da diretora D3 vai no sentido de ter sido algo inesperado
e mandatorio: “A pandemia nos empurrou para ele (teletrabalho) de uma forma abrupta,
digamos assim, sem ter um bom planejamento, sem muitas vezes ter ferramentas
disponiveis para isso, sem muitas vezes prepararmos a equipe para isso, sem termos

ferramenta de acompanhamento”.

Quadro 17: Na sua percepg¢ao como foi a transigao para lideranga de equipes em
teletrabalho?

Transigcao para o teletrabalho Quantidade de % Participantes
Participantes

Transacgao planejada 15 7,04%

Transagao acelerada 80 37,56%

N&o houve transicao 118 55,40%

Total 213

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Questionados sobre qual a principal mudanga na maneira de liderar, frente ao
modelo de teletrabalho, 58% entendem que a cultura organizacional é o que mais impacta.
O superintendente de agéncias E1 entende que: “Eu vejo como principal caracteristica esse
distanciamento'. Na percepc¢ado do Superintendente de agéncias E2: "Olhando rede de
agéncias, nos ainda temos algumas dificuldades. A primeira, por exemplo, para 0s proprios
gestores, talvez ndo estejam tdo preparados para fazerem o acompanhamento dos
funcionarios, enquanto teletrabalho. Ndo s6 questéao de produg¢éo, mas a propria orientagéo
de como ele vai se portar no dia a dia, em relagdo a condugdo de determinados assuntos”.

Ao que tange cultura organizacional, conforme denotado na pesquisa, o diretor D2
corrobora: “E, acho que tem alguns elementos que sdo muito importantes e que, talvez,

com a empolgagdo que surgiu com o trabalho remoto, tenham sido um pouco
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negligenciados, como a questéo da propria cultura organizacional, do trabalho em equipe,
da interagdo e da conex&o interpessoal’.

Essa percepcéo do diretor D2 em entrevista semiestruturada esta alinhada com o
maior percentual de respostas da pesquisa qualitativa dirigida aos gestores, pois 58% dos
respondentes entendem que a cultura organizacional pode ser a principal mudanga na
maneira de liderar e € o que mais impacta. Endo (2022) afirma que: “os lideres atuam como

controladores e executores da cultura organizacional”.

Quadro 18: Qual a principal mudanca na maneira de liderar frente ao modelo de
teletrabalho?

Principal mudanca na Quantidade de Participantes % Participantes
maneira de liderar

Condigdes de trabalho 63 29,58%

Cultura organizacional 125 58,69%
Mobilidade 14 6,57%

Outro (especifique) 11 5,16%

Total 213

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Percebe-se, pelas respostas, que grande parte dos respondentes nao teve transigao
para lideranca de equipes em teletrabalho, ou foi de maneira acelerada. Na sequéncia,

avaliaremos as vantagens e barreiras do teletrabalho.

4.1.1.2 Vantagens e barreiras do teletrabalho

Na sequéncia das questdes da pesquisa, surge a principal barreira enfrentada, onde
33,8% entendem o que é o gerenciamento de tarefas, e 23,94% apontam, como principal
barreira, o gerenciamento de resultados. A diretora D3 afirma que: “N&do estar com a equipe
aos olhos, sem ter ferramentas de acompanhamento, requer avangos, e iSso é uma outra
dificuldade”. O diretor D2 complementa: E um desafio também vocé acompanhar como é
que esta o engajamento, como € que esta o comprometimento, como € que esta a

produtividade. Entao vocé é. Se tivéssemos ferramentas para essa medicao, facilitaria”.

Quadro 19: Em meio a pandemia, quando estava em teletrabalho e/ou sua equipe em
teletrabalho, qual a principal barreira enfrentada?

Principal barreira enfrentada Quantidade de % Participantes
Participantes

Tecnologia (hardware e software) | 45 21,13%

Comunicacgao insatisfatoria 36 16,90%

Gerenciamento de tarefas 72 33,80%

Gerenciamento de resultados 51 23,94%

Outro (especifique) 9 4,23%

Total 213
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os gestores de equipes de agéncias do banco foram questionados, como se
percebe, sobre o desafio de liderar equipes em teletrabalho, onde 43,66% nao se sentem
nem preparados, nem despreparados e, 23,94% pensam estar despreparados para liderar
equipes nesse modelo de trabalho. A entrevista, para levantamento de dados, contou com
3 superintendentes de agéncias, 1 superintendente de recursos humanos, 1
superintendente da Universidade Corporativa do banco e 3 diretores. Por unanimidade,
afirmaram que nao receberam treinamento algum para o desafio de gerir equipes em
teletrabalho, conforme afirma o superintendente E3: “Bom, eu ndo recebi nenhuma
provocacgdo do banco nesse sentido. A gente esta passando uma fase de transi¢do. André,
onde o banco esta tentando fazer alguma coisa que encaixe, a gente esta tentando encaixar
naquilo que o banco coloca para a gente”.

O superintendente E3 coloca em entrevista semiestruturada, que nao recebeu
provocagao do banco no sentido de se preparar para liderar equipes em teletrabalho e,
como se percebe na sequéncia, poucos respondentes da pesquisa qualitativa, direcionada

aos gestores de equipes, sentem-se plenamente preparados para o desafio.

Quadro 20: Como vocé se percebe frente ao desafio de liderar equipes em teletrabalho?

Aptidao ao teletrabalho Quantidade de % Participantes
Participantes

Plenamente preparado 9 4,23%

Preparado 54 25,35%

Nem preparado, nem 93 43,66%

despreparado

Despreparado 51 23,94%

Totalmente despreparado 6 2,82%

Total 213

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A percepgao sobre comunicacado entre as pessoas, no modelo de teletrabalho, foi
questionada, e 30,66% dos gestores entendem n&o ser nem satisfatoria, nem insatisfatoria.
Porém, 38,21% respondem ser insatisfatoria. A diretora D3 aponta que: “Muitas vezes,
alguma dificuldade do proprio lider, que ja exista num ambiente presencial, potencializa-se
no teletrabalho. No teletrabalho, essa dificuldade é mais desafiadora ainda, porque ndo esta
aos olhos, estdo, ndo se consegue ver com frequéncia o que o liderado esta fazendo, para
poder interagir’.

A diretora D3 afirma que a dificuldade encontrada pelo lider no trabalho presencial,

potencializa no teletrabalho. Uma pequena fracdo dos respondentes da pesquisa qualitativa
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aos gestores de equipes em teletrabalho entende que a comunicagédo é plenamente

satisfatoria. Segundo Souza (2022, p. 30):

No entanto, a eficiéncia do trabalhador também pode ser afetada com o teletrabalho:
o teletrabalho pode reduzir o numero de interagdes pessoais, 0 que poderia, em
certas circunstancias, prejudicar a comunicagao, os fluxos de conhecimento e a

supervisao gerencial.

A comunicacao € auferida e demostrada na sequéncia no quadro 22 de que forma

os gestores de equipes em teletrabalho percebem a comunicagao entre as pessoas:

Quadro 21: Como vocé percebe a comunicagao entre as pessoas no formato de

teletrabalho?

Comunicagao no teletrabalho Quantidade de Participantes % Participantes
Plenamente satisfatéria 2 0,94%
Satisfatéria 57 26,89%

Nem satisfatoria tampouco 65 30,66%
insatisfatéria

Insatisfatoria 81 38,21%
Totalmente insatisfatéria 7 3,30%

Total 212

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Apds elencar os quadros desse subtitulo “vantagens e barreira do teletrabalho”, com

a percepgao dos gestores de equipes em teletrabalho, coletados em pesquisa,

comparando-os as entrevistas, em semiestruturadas, realizadas com diretores e

superintendentes, o autor aponta, no quadro a seguir, as barreiras e possibilidades do

teletrabalho, na percepcao dos superintendentes e diretores, para melhor visualizar os

dados coletados. As entrevistas foram realizadas nos meses de setembro de 2022 e

outubro de 2022.

A ferramenta utilizada para as entrevistas com os diretores e superintendentes foi a

Microsoft Teams, plataforma essa que permite gravagao e transcricao dos dados, sendo

assertiva na etapa de coletar e interpretar os dados auferidos com os entrevistados. A partir

das transcrigdes e estudo dos videos, o autor montou o quadro abaixo, para a melhor

visualizacido dos dados coletados.

Quadro 22: Obstaculos e possibilidades na implantacéao do teletrabalho na visdo dos
superintendentes e diretores do banco:

Obstaculos

Possibilidades

A questao é mensurar esse resultado de
vocé poder fazer o acompanhamento,
para ver se realmente o trabalho esta
sendo executado.

Ent&o, eu tenho uma percepgao positiva, mas
precisa ser acompanhado, precisa ser monitorado
ao se passar as tarefas e avaliar o resultado. Mas a
percepg¢éo, no geral, € boa.
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Olhando para a rede de agéncias, nos
ainda temos algumas dificuldades. A
primeira, por exemplo, para os proprios
gestores, talvez ndo estejamos tao
preparados para fazer o
acompanhamento do funcionario,
enquanto teletrabalho, ndo so6 na
questao de producgio, mas a propria
orientagdo de como ele se portar, no dia
a dia, na conducao de determinados
assuntos.

E, eu acho que é uma possibilidade, que ja havia,
com as ferramentas e tecnologias, e que foram
desenvolvidas ao longo das ultimas décadas.
Ganhou forga e experiéncia global com a pandemia.

Eu acho que ainda estamos longe de
ser assertivos em canais alternativos de
venda, acabamos sendo muito
dependente das agéncias.

Eu vejo como uma possibilidade que se tornou mais
presente, algo extremamente util para muitas
circunstancias, mas ndo um caminho inevitavel.

A questéo da preparacéo, de como
treinar equipes para vender fora do
ambiente, agéncia, porque nao é a
mesma coisa.

Eu acho que o banco fez bem esse, movimento
conseguiu é se adequar, se adaptar rapidamente
para enfrentar esse momento da pandemia.

Sem duvida, a falta de contato
presencial acabou nos prejudicando.

Disciplina e organizagao é fundamental em
qualquer circunstancia, mas eu acho que ela ganha
ainda mais relevancia quando vocé esta distancia

Na minha percepcgao, teletrabalho nao é
bom, porque ele ndo transmite aquilo
que tem que transmitir efetivamente,
mas principalmente porque eu n&o vai
deixar aquele legado institucional.

A gente precisa urgentemente é invocar nas
pessoas, no aspecto comportamental, a motivagao.
Principalmente a automotivacéo.

Mas o maior desafio € como eu estou
passando aqui também é na nossa aula
virtual, né? E aquilo, como é que eu
levo conhecimento se eu estou levando
com qualidade, como é que as pessoas
estao recebendo, se elas sdo,
entendendo o0 que eu estou passando

A minha percepcao e eu acho que isso é bem claro
ele foi fundamental.

Foi fundamental para que a gente conseguisse
andar e fazer com que as coisas acontecessem.
Nossa organizagao veio para ficar, né. Esta sendo é
implantado em varias organizagdes e isso tem
acontecido e tem andado muito bem.

Ent&do essa questao € primeiro a
comunicagao.

E outra coisa que vocé assim, tem que
trabalhar muito, né? E relacionamento,
porque cara, como € que vocé traz as
pessoas para o0 jogo, né?

O banco, tem um acordo coletivo de trabalho com a
representacgao sindical, e dai esse acordo tem as
principais condi¢gdes desse regime de trabalho.

Distanciamento entre a vis&o dos
colaboradores e a visao dos lideres.
Eu vejo que ha uma preocupacdo em
manter o engajamento e o senso de
pertencimento com o time a distancia.

Tem um espaco onde nés estamos centralizando os
assuntos de regras € o espago RH conecta. Entédo
nesse espago tem a centralizagdo dos assuntos e
materiais. Temos assim o préprio acordo coletivo
relativos ao teletrabalho.

Muitas vezes alguma dificuldade do
préprio lider que ela ja exista num
ambiente presencial e, no meu
entender, ela potencializa no
teletrabalho. E vocé tem um pouquinho
dificuldade de dar feedback, um
pouquinho, dificuldade de corrigir,
postura que a gente sabe que nem
todos os lideres estdo tdo

E a capacidade de lideranca. Ela tem que ser cada
vez melhor desenvolvida.

Tem muitas habilidades e atitudes dos lideres que
que vao ter que ser cada vez mais desenvolvidas e
elas estdo muito relacionadas a isso, a flexibilidade,
a sensibilidade, a proximidade, o entendimento.
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desenvolvidos nesse aspecto.

Ele foi um modelo, eu diria que talvez Eu acho que um outro conceito, que € o trabalho
até um pouco conservador diante de movel, eu tenho entendimento que o trabalho maével
outras empresas que eu acompanhei. € uma realidade “sem volta” e é importante para o

contexto empresarial,
Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Conforme o quadro acima, que elucida a percepcao de superintendentes e diretores
do banco em analise nesse trabalho, verifica-se que ha obje¢cdes ao modelo de teletrabalho,
como por exemplo, mensurar resultados, acompanhamento de funcionarios, preparagao da
equipe de vendas, qualidade na comunicagdo e engajamento da equipe. Ao passo que
pontos de possibilidades e oportunidades sao indicados pelos entrevistados e sao eles:
possibilidade (teletrabalho) inevitavel, devido circunsténcias postas pela pandemia,
possibilidade util e inevitavel, adequacdo imediata, comportamental, motivacdo, acordo
coletivo de trabalho, desenvolvimento da capacidade de lideranca e realidade “sem volta”

(teletrabalho) ao contexto empresarial.

4.1.1.3 Adaptacao ao teletrabalho

Para entender a adaptacdo ao modelo de teletrabalho, os gestores foram
questionados sobre o periodo em que permaneceram em teletrabalho, onde 30,05%
ficaram nesse modelo até um més, 12,21% permaneceram entre 1 e 6 meses e 11,27% por

mais de 1 ano.

Quadro 23: Quanto tempo vocé permaneceu nesse modelo de trabalho?

Tempo no modelo de teletrabalho | Quantidade de % Participantes
Participantes

N&o realizou teletrabalho 79 37,09%

Até um més 64 30,05%

1 a6 meses 26 12,21%

7 meses a 1ano 20 9,39%

Mais de 1 ano 24 11,27%

Total 213

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Uma ferramenta de gestéo utilizada por gestores é o feedback, e a questdo de como
os gestores avaliam o processo de feedback, no formato de teletrabalho, mostra que
40,57% veem como insatisfatério. A diretora D3 discorre no tocante que: “E vocé tem um
pouquinho dificuldade de dar feedback, um pouquinho, dificuldade de corrigir, postura que
a gente sabe que nem todos os lideres estdo tdo desenvolvidos nesse aspecto e no

teletrabalho a tendéncia é ser maior”.
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Conforme aponta Neves (2022, p. 11):

Dado o carater imperativo das comunicagbes humanas que sao desenvolvidas no
exercicio de uma fungao gerencial, a utilizagao do feedback nas relagbes funcionais
com subordinados apresenta relevancia no processo da consecugao dos objetivos
organizacionais. Possibilita ainda proporcionar um senso de coesao e sinergia no
grupo de profissionais que desempenham suas respectivas fungdes.

O feedback é de fundamental importéncia. A seguir, veremos a avaliacdo dos
gestores que responderam a pesquisa qualitativa sobre como avaliam o processo de

feedback no teletrabalho:

Quadro 24: Como vocé avalia o processo de feedback no formato de teletrabalho?

Feedback no formato de teletrabalho | Quantidade de Participantes % Participantes
Plenamente satisfatério 3 1,42%
Satisfatério 39 18,40%

Nem satisfatério, tampouco 73 34,43%
insatisfatério

Insatisfatorio 86 40,57%
Totalmente insatisfatério 11 5,19%

Total 212

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Questionados como medem o desempenho das equipes lideradas em teletrabalho,
os gestores responderam que o acompanhamento individual é o principal fator, com 44,81%
dos respondentes. Por outro lado, 19,34% entendem o comprometimento com prazos como
ferramenta de medicdo. O superintendente E1 aponta que, quanto ao direcionamento e
acompanhamento: “Quanto ao direcionamento. Eu ndo vejo problema. A questdo é
mensurar esse resultado de vocé poder fazer o acompanhamento para ver se realmente o
trabalho esta sendo executado. Mediu resultado disso, até tem em fung¢do do numero
especifico”. E o superintendente E1 opina que: “A pessoa que é comprometida no trabalho
presencial, € comprometida também no teletrabalho e aquele que ndo é também tem
dificuldade em se comprometer, até porque o ambiente fora onde teoricamente nao tem
ninguém acompanhando”.

A partir das repostas dos gestores de times em teletrabalho e da resposta do
superintendente E1, a entrevista semiestruturada observa se o teletrabalhador
comprometido no trabalho presencial seguira comprometido no teletrabalho. O
acompanhamento individual € a maneira mais utilizada pelos gestores de equipes em

teletrabalho, conforme quadro a seguir:



Quadro 25: Como vocé mede o desempenho da equipe liderada em teletrabalho?
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Afericdo do desempenho Quantidade de Participantes % Participantes
Controle de horas 0 0%

Interacdo com a equipe 36 16,98%
Acompanhamento individual | 95 44 .81%
Comprometimento com 41 19,34%

prazos

Nao mede o desempenho 33 15,57%

Outro (especifique) 7 3,30%

Total 212

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Conforme extraido dos respondentes da pesquisa com gestores de equipes em
teletrabalho no banco em analise nesse estudo, grande parte (40%) entende que o
processo de feedback é insatisfatorio. A seguir, verifica-se a capacitacdo dos gestores
entrevistados ao modelo de teletrabalho.

4.1.1.4 Capacitagéo para o modelo teletrabalho

A capacitagdo dos gestores entrevistados aponta que 63,98% nao receberam
treinamento formal, tampouco orientacbes de seus gestores. A entrevista para
levantamento de recursos humanos, 1 superintendente da Universidade Corporativa do
banco e 3 diretores. Por unanimidade, afirmaram que ndo receberam treinamento algum
para o desafio de gerir equipes em teletrabalho, conforme discorre o superintendente E2,
quando perguntado se recebeu treinamento: “Ndo, nés nos adaptamos as condi¢des que
foram dadas, mas preparacdo direta ndo”. Ainda sobre o questionamento apontado, se
receberam ou nao treinamento, a diretora D3 pondera: “Eu néo recebi €, e eu vou ficar sem
condigbes de indicar (treinamentos) porque eu nédo fui atras para conhecer, mas eu sei que

tem no mercado e eu entendo que é importante”.

Quadro 26: Vocé recebeu treinamento para utilizar o modelo de teletrabalho?

Treinamento para o modelo de teletrabalho Quantidade de % Participantes
Participantes

Recebi treinamento formal da empesa e 7 3,32%

orientacdes dos meus gestores

Recebi apenas treinamento formal da 5 2,37%

empresa

Recebi apenas orientagdes de meus 64 30,33%

gestores

N&o recebi treinamento formal e orientagbes | 135 63,98%

de meus gestores

Total 211

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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A préxima questado da pesquisa com os gestores de equipes de agéncia do banco é:
Vocé tem alguma sugestao de treinamento para a assertividade na gestdo de equipes em
teletrabalho e 64 gestores responderam. Os termos elencados foram: acompanhamento 8,
comunicagao 6, controles 6, planejamento 5, tecnologia e softwares 4, softskills, gestao 4,
comprometimento 4, lideranga 3, gestdo do tempo x resultados apresentados 3, métricas
para avaliar o teletrabalho 3, produtividade 2, inteligéncia emocional 2, cursos EAD 2,
motivagdo, cases aplicados, desempenho, delegar atividades, gestdo de conflitos,
negociagao, feedback, comportamento e autogerenciamento. O superintendente de
agéncias E2 afirma que: “tenho que saber exatamente o que eu vou tirar do meu liderado
que esta em teletrabalho”. O Superintendente de agéncias E1 complementa: “precisa ser
acompanhado (teletrabalho), precisa ser monitorado e se passar as tarefas e avaliar o
resultado’.

Logo, é sensivel o fato de que os gestores entendem que alguns itens séo

imprescindiveis na sugestdo de cada gestor e verifica se no grafico a seguir:

Grafico 1: Vocé tem alguma sugestao de treinamento para ter assertividade na gestéao de
equipes em teletrabalho?

Vocé tem alguma sugestdo de treinamento para ter
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para finalizar, as questdes elaboradas para os gestores de equipes de agéncia do
banco, questiona-se qual elementos ou comportamentos do gestor sdo mais importantes e
devem ser treinados, para melhorar a gestdo de equipes em teletrabalho, onde 74 gestores
responderam e a palavra comunicagao aparece em 36,49% das respostas. Na sequéncia,

aparecem as palavras treinamento com 8,88% e planejar, com 3,70%.

Gréfico 2: Quais elementos ou comportamentos do gestor s&o mais importantes e devem
ser treinados para melhorar sua gestao de equipes em teletrabalho?

40,00%
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30,00%
25,00%
20,00%
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5,00%

Comunicagdo Treinamento Planejar

0,00%

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

O Superintendente da Universidade Corporativa R1 aponta que: “Entdo essa
questéo é primeiro a comunicagédo. E outra coisa que vocé assim, tem que trabalhar muito
é relacionamento, porque, como é que vocé traz as pessoas para o jogo? A diretora D3
sugere que: “Nada diferente do que seria no ambiente presencial. Bom trabalho de equipe.
E para conduzir equipe, dando um bom feedback’.

Questionada sobre os elementos e comportamentos mais importantes, a
superintendente de recursos humanos R2 indica: “Tem muitas habilidades e atitudes dos
lideres que v&o ter que ser cada vez mais desenvolvidas e elas estdo muito relacionadas a

isso, a flexibilidade, a sensibilidade, a proximidade, o entendimento”. Previsto pela resposta
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do superintendente de agéncias E3: “A gente precisa urgentemente é invocar nas pessoas,
no aspecto comportamental, a motivagéo. Principalmente a automotivagcdo”. O diretor D2
ilustra: “Disciplina e organizagdo é fundamental em qualquer circunstancia, mas eu acho
que ela ganha ainda mais relevancia quando vocé esta distancia”. Na sequéncia, o autor

aborda as Implicagdes e analise conectiva aos objetivos.

4.1.1.5 Implicagdes e analise conectiva aos objetivos

Na busca em atender o objetivo geral do trabalho, propor um modelo de treinamento
que visa capacitar as liderangas para a gestao no modelo de teletrabalho em um banco de
varejo tradicional, aponta-se os objetivos especificos, e o primeiro deles €& verificar a
percepcao dos lideres intermediarios, frente ao formato de tele trabalho em um banco de
varejo tradicional. Uma grande parte dos gestores que responderam a pesquisa geriram ou
ainda lideram equipes em teletrabalho. Para a maioria dos entrevistados, ndo houve
transicédo, o que pode acarretar um despreparo para exercer a gestdo de equipes coerentes
e alinhadas as necessidades da empresa. Grande parte dos lideres entende que a cultura
organizacional impacta na maneira de liderar.

Outro objetivo especifico apontado na introdugéo desse trabalho, € compreender os
aspectos relevantes e barreiras do modelo de teletrabalho em um banco de varejo
tradicional. Mais de 60% dos entrevistados vivenciaram o modelo de teletrabalho. O
processo de feedback foi avaliado como insatisfatério a uma grande fracdo dos
respondentes da pesquisa. Isso foi apontado por alguns entrevistados da alta gestdo do
banco, sendo este o objeto de analise desse trabalho. O acompanhamento individual é
apontado como sendo a ferramenta mais indicada para medir desempenho das equipes
lideradas em teletrabalho, conforme avaliagdes dos respondentes da pesquisa. Consoante,
alguns entrevistados da diretoria e superintendéncia entendem ser essa uma solugéo, para
uma correta mensuragao de objetivos propostos.

O terceiro objetivo especifico trata de compreender como se da a adaptacao dos
lideres ao novo cenario do formato de teletrabalho em um banco de varejo tradicional, e a
principal barreira, auferida em pesquisa enviada aos lideres intermediarios do banco em
questdo, é apontada como sendo o gerenciamento de tarefas e o gerenciamento de
resultados. Uma grande fragdo dos pesquisados entende que ndo esta preparada para
liderar equipes em teletrabalho. A comunicacdo é considerada insatisfatoria, aponta a

maioria dos lideres intermediarios que responderam ao questionario. Alguns entrevistados
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da diretoria e superintendéncias ponderaram a comunicagcdo como um fator que deve ser
desenvolvido, pela complexidade em diminuir o impacto do distanciamento fisico entre
gestores e equipes em teletrabalho.

O quarto objetivo especifico do trabalho € analisar a percepgdo dos diretores e
superintendentes ao formato de teletrabalho em um banco tradicional de varejo, e,
conforme apontado nos paragrafos anteriores, os entrevistados entendem o grau de
urgéncia com que tiveram de aderir ao modelo de teletrabalho e sua necessidade. Todos
os entrevistados nao receberam treinamento para o modelo de teletrabalho. Os diretores e
superintendentes se posicionaram alguns a favor ao modelo de teletrabalho e, outros,
contra esse modelo, porém todos entendem a necessidade de adesdo ao modelo de
teletrabalho. Todos indicaram pontos a ser treinados nos gestores de equipes, para ter
assertividade na lideranca, e os principais fatores apontados sdo comunicacgao,
mensuragao de resultados e organizagéo.

Por fim, o objetivo geral do trabalho é o de propor um modelo de treinamento que
visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em um banco de
varejo tradicional. Mais de 60% dos gestores que responderam a pesquisa indicaram que
nao receberam treinamento formal do banco, unidade de analise nesse trabalho, tampouco
orientacdes de seus gestores. Todos os diretores e superintendentes foram unénimes em
relatar na entrevista que ndo receberam treinamento para gestdo de equipes em
teletrabalho. O que pode ser facilmente entendido, devido ao rapido e abrupto contexto de
pandemia, que surpreendeu nao somente ao banco analisado, mas o mundo inteiro.

Na sequéncia das questbes da pesquisa, surge a pergunta de livre resposta,
solicitando ao respondente uma sugestéo de treinamento, para ter assertividade na gestao
de equipes em teletrabalho. Os itens mais respondidos foram: acompanhamento,
comunicagdo, controles, planejamento, tecnologia, softwares, softskills, gestao,
comprometimento, lideranga. Kyrillos e Sardenberg (2019), apontam as cinco habilidades
mais valorizadas entre lideres e liderados, e a comunicagdo € a mais citada. As outras
quatro, eram relacionadas a comunicacado, que sao: solugdo de problemas, atencdo a
detalhes, conhecimento de tecnologias e flexibilidade. A segunda questao de livre resposta
e ultima da pesquisa, pergunta qual os elementos e comportamentos do gestor sdo mais
importantes e devem ser treinados, para melhorar a gestdo em teletrabalho. Mais de um
terco dos respondentes indicam a comunicagao como sendo o fator a ser treinado pelos

gestores de equipes em teletrabalho.
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Ao finalizar a pesquisa com gestores de equipes em teletrabalho e interpretar as
entrevistas com diretores e superintendentes, baseados nos dados coletados, fica evidente
que o treinamento oferecido aos colaboradores do banco foi pouco ou nulo, visto ser um
cenario novo para o mundo todo, sem que houvesse tempo habil para realizar essa etapa
de treinamento aos seus funcionarios. Na figura abaixo, o autor evidencia os itens mais
presentes coletados da pesquisa com gestores, elementos mais respondidos nas questdes
abertas e que podem compor o artefato nas fases futuras:

Figura 5: Elementos presentes nas entrevistas com Diretores e Superintendentes e
pesquisa com gestores do Banco

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A figura 5, acima, evidencia os elementos que surgiram nas respostas da pesquisa
com os gestores de equipes do banco, e que, também, foram elencadas nas entrevistas
com os superintendentes e diretores do banco em analise nesse trabalho. Sao itens
fundamentais para o perfeito entendimento e conscientizagdo do problema, pois foram
abordados pelos personagens participantes da gestdo do banco, em meio a pandemia. Sao
eles: acompanhamento, comunicagao, controles, planejamento, tecnologia e softwares,

softskills, gestdo, comprometimento, lideranga, gestdo do tempo x resultados



74

apresentados, métricas ao teletrabalho, produtividade, inteligéncia emocional, cursos EAD
que, segundo Pacheco (2021), a educagéao online revolucionou o ensino, em especial, por
meio de plataformas especificas, motivacdo, cases aplicados, desempenho, delegar
atividades, gestao de conflitos.

Conforme Magalhaes (2022), conflito é a disputa por finalidades opostas entre forgas
contrarias, negociagao, feedback que, segundo Oliveira (2022), o individuo necessita de
feedback para medir seu progresso em relagcéo aos objetivos, comportamento, treinamento.
Segundo Miri (2022), as empresas que utilizam treinamentos constantes proporcionam
melhorias para os colaboradores, autogerenciamento O acordo coletivo de teletrabalho,
que foi celebrado com o sindicato dos bancarios em 9 de fevereiro de 2023, onde prevé a
possibilidade de teletrabalho em tempo integral e mapeamento das fungdes que podem ser
realizadas em teletrabalho, tem previsdo de publicagédo do regramento até 30 de abril de
2023, trazendo engajamento e conhecimento ao regime de teletrabalho.

Os dados coletados na fase de conscientizagdo do problema, via pesquisa qualitativa
presente no apéndice B nesse trabalho, com gestores de equipes em teletrabalho e
entrevistas semiestruturadas, presente no apéndice C, com superintendentes e diretores
do banco em analise nesse trabalho, servem de base para a etapa seguinte: a fase de
sugestdo. Apos a etapa de sugestédo, o autor trabalhou no desenvolvimento do artefato,
resultado do Design Science Research, o qual surgiu na sequéncia do estudo.

4.2 SUGESTAO

Apdés a conscientizagdo do problema no primeiro passo do DSR, surge a
necessidade de iniciar a etapa de sugestao do Design Science Research. Segundo Manson
(2006), sao as atividades que permitem desenvolver alternativas a criagao do artefato para
a solugédo de um problema.

O banco em analise possui uma sede fisica, utilizada ha décadas para treinamentos
presenciais, localizada no Bairro Ponta Grossa em Porto Alegre, estado do Rio Grande do
Sul no Brasil. A fragao de terras corresponde a 178.051,16 m? e benfeitorias com 7.675,21
m?2. Com o advento da pandemia de COVID 19 amplamente explorada na introdugao e
referencial tedrico desse trabalho, seguindo orientagdes dos 6rgaos sanitarios, em especial
a OMS, a fim de manter o distanciamento social e diminuir o contagio por COVID 19, os

treinamentos presenciais foram substancialmente substituidos por modelos a distancia.
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A plataforma utilizada para videoconferéncia corporativa € o Cisco Webex Meetings,
pois € uma plataforma para reunides por audio e video em alta definigdo, com programa
intuitivo e de simples utilizagdo. Um ponto forte € ndo necessitar de download do programa
para ingressar em uma reunido. Pode-se acessar por um link enviado pelo anfitrido, via e-
mail, e acessar no navegador de internet. O equipamento para acesso pode ser desktop,
notebook ou smartphone. O Cisco Webex Meetings permite criar reunides instantaneas,
agendadas, grava-las e compartilhar telas e arquivos entre os participantes.

Ao analisar os dados coletados na fase de conscientizacdo do problema, via
pesquisa qualitativa, presente no apéndice B nesse trabalho, com gestores de equipes em
teletrabalho e entrevistas semiestruturadas, presente no apéndice C, com superintendentes
e diretores do banco em analise nesse trabalho, o autor percebeu a necessidade de ir a
campo novamente, para coletar dados para a fase de sugestdo do Design Science
Research. As questdes foram elaboradas pelo autor, validadas pelo orientador da
Universidade e ratificadas pelo orientador do autor, integrante da Universidade Corporativa
do banco em analise nesse trabalho. Abaixo, seguem as entrevistas em profundidade

realizadas com membros da Universidade Corporativa do banco:

Quadro 27: Entrevista com especialistas do banco.

Instrutor/Gestor Analista 1 Analista 2 Gerente Executivo
Qual o Depende do Creio que o On-line e Considero o modelo
ambiente conteudo formato presencial | Gravado hibrido como ideal
que seria programatico. em cada Sureg para capacitar e
ideal para Sempre sou (Superintendéncia desenvolver os
esse favoravel ao Regional) é o ideal, colaboradores
treinamento | ambiente hibrido | pois proporciona (gestores), por se
? On-line? também as trocas tratar de uma
Gravado? e interagdes. modalidade que
Presencial? mistura meétodos
Hibrido? pedagogicos de
Plataforma ensino a distancia
EAD? com os do presencial
Outros?
Quanto O menos Semestral, com Até 2 horas O cronograma de
tempo de importante, sendo | topicos como: para cada treinamento poderia
treinamento | mais relevante a | Gerenciar equipes | tema ter 120 horas,
deve ter? disposicao de e perfis de levantado na distribuidas em
Quantos e conteudo. pessoas, pesquisa. encontros quinzenais
quais os colocando as e em encontros
modulos pessoas certas na formais, para
deve ter o execucao de direcionamentos das
treinamento tarefas adequadas acdes a serem
proposto? ao seu perfil. desenvolvidas na
Organizacao e Empresa, no ambiente
conhecimento das de trabalho de cada
metas propostas gestor, nesse periodo,
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Planejamento do
como chegar ao
resultado esperado
Organizagao das
execucgoes diarias
para alcangar os
objetivos
Trabalhando em
equipe para gerir
juntos o
atingimento das
metas
Organizagao de
reunidées
produtivas
semanais
(segundas planejar
— sextas observar
os resultados
colhidos juntos).

com realizagao de
féruns, partindo-se do
levantamento de
problemas percebidos,
caminhando para
entendimento por
meio de erros,
experimentos e boas
praticas realizadas
para reflexdo do
aprendizado adquirido
e buscando efetivar
acdes para a
obtencéo dos
resultados esperados.

Quais os
conteldos
sao
imprescindi
veis no

treinamento
?

Conhecendo a
equipe e
fortalecendo
vinculos;
Planejar, delegar
tarefas;
Ferramentas de
conectividade;
Gestao do
Tempo;
Comunicagao
Assertiva;
Gestao/avaliagao
de Resultados;
Feedback.

Regramentos do
semestre e
gerenciar pessoas
de forma assertiva.

Conceitos de
comunicacao,
ferramentas e
aplicativos,
feedback.

e Comunicagao
Assertiva;

o Delegacao de
tarefas;

e Mudanca de
Mindset;

o Gestao agil;
Gestao de
Inovagao e
Tecnologias;

o feedback
construtivo;

e Planejamento
e
Organizacao;

e Como construir
relacionamento
s de confianga;

e Como

gerenciar

equipes a

distancia.
Qual o Gestores de Todos os gestores. | Gerentes que | Gerentes Gerais;
principal equipes. Atingir resultados é | possuem Gerentes Adjuntos;
publico alvo | Os gestores pertinente a todos. | equipes em Gerentes de Mercado;
do também teletrabalho, Gerentes de
treinamento | conhegam os parcial ou Agronegécios,
proposto? meandros da integral. Gerentes

gestéo de
equipes a
distancia. Um
treinamento
gravado ou em
uma Plataforma

Executivos ... enfim,
todos os gestores que
tém sob sua
responsabilidade uma
equipe.
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EAD seja
interessante.
Quem Instrutores Algum Sugiro Em parte, gestores do
serao os internos, gestores | Superintendente pesquisa banco com
instrutores | que sejam que tenha bons mercadolégica | conhecimento e
do reconhecidos por | resultados no e contratagdo | formagado em gestao
treinamento | fazer uma boa gerenciamento de | externa. humana e
proposto? conducgao das equipes. organizacional, em
equipes no lideranca e gestédo de
momento de equipes, especialistas
crise, como na em coaching e
pandemia. mentoria, etc. e
profissional contratado
para trabalhar tema
relacionado a
lideranca e gestédo de
equipes
Como seria | Ver a proxima Quantificar os A combinar Um workshop com
um bom resposta resultados de cada | com o apresentacdes das
fechamento equipe no final do | fornecedor melhores praticas dos
para o semestre, apos os | contratado. gestores com relagéo
treinamento treinamentos. a gestéo de suas
proposto, equipes
na sua
percepcao?
Teriamos Acredito que ndo | Sim, Sim. Avaliacdo | Penso que uma
avaliagéo seria necessario. | importantissimo. de reacdo e autoavaliagédo e o
ao final do Talvez seria mais aprendizado. préprio workshop ja

treinamento
f)

atil ter um
programa de
mentoria ao final
do curso, a fim de
aproximar da
realidade de cada
departamento/se
gmento.

validaria o
aprendizado.

Que outros
itens vocé
imagina que
colaboraria
m com a
criacdo do
treinamento
proposto?

Ouvir as equipes,
sobre como se
sentiram, suas
principais
dificuldades, seja
frente a gestéo,
tarefas,
conciliacdo com o
ambiente
domeéstico, etc.
Também imagino
que seja
importante
conscientizar os
gestores de que
se faz necessaria
a criagao de
momentos de
convivéncia, seja

Eu identificaria
algumas
premissas
junto a alta
administragao
e contrataria
um
treinamento
externo.

Desenvolvimento de
competéncias: de
gestao, sociais,
técnicas, de lideranga,
interpessoal e de
aprendizagem.
Trabalhar algumas
ferramentas: Construir
0 mapa mental de
cada gestor: Eu
pessoa X Eu gestor; O
que preciso parar de
fazer X O que eu
preciso comegar a
fazer; Quadrante
Empresa: O que é? O
que nao é? O que
faz? O que nao faz?;
Mundo VUCA
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como atividade (volatilidade,

online, seja um incerteza,

encontro complexidade e
presencial, a fim ambiguidade); Design
de dar unidade as Thinking; Business
equipes, gerando Model You.
ambientes

favoraveis ao
desempenho das
atividades e
produtividade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Apods a fase 1 de entendimento e conscientizagao do problema, onde verificou-se um
vasto campo de dados coletados pelo autor, no que tange pesquisa qualitativa, presente no
apéndice B nesse trabalho, com gestores do banco e entrevistas semiestruturadas,
presente no apéndice C, com superintendentes e diretores, a fase 2 é a etapa de sugestao.
O autor entende que, para que os elementos coletados na fase 1 sejam utilizados de forma
assertiva e estruturada no banco, seria necessario realizar entrevistas em profundidade
(questbes foram validadas pelo orientador do autor do trabalho) com especialistas da
Universidade Corporativa do banco, para coletar dados e fundamentar sugestbes ao
meétodo de capacitagéo, objeto do DSR nesse trabalho.

Essas entrevistas em profundidade foram realizadas em fevereiro de 2023 e margo
de 2023, de maneira formal e individual com cada integrante. O autor apresentou os dados
coletados na pesquisa qualitativa presente no apéndice B nesse trabalho, com gestores de
equipes do banco e os dados abarcados em entrevistas com superintendentes e diretores
presente no apéndice C, do banco em analise nesse trabalho. O autor realizou a entrevista
em profundidade com um gestor de agéncia, que €&, também, instrutor voluntario da
Universidade Corporativa do banco, 2 analistas e o Gerente Executivo da Universidade
Corporativa do banco estudado, para levantar sugestdes nessa etapa do DSR. Segue,
abaixo, a designacgao de instrutor/gestor 1, analista 1, analista 2 e gerente-executivo, para
nominar os entrevistados:

Conforme dados obtidos das entrevistas em profundidade verificado no quadro
anterior, numero 27, instrutor/gestor 1 avalia que o ambiente do treinamento depende do
conteudo programatico e destaca: “sou favoravel ao ambiente hibrido”. O analista 1
considera que o formato para o treinamento proposto € o modelo presencial, nas sedes das
superintendéncias regionais. O analista 2 entende que o0 modelo de treinamento on-line e
gravado € a melhor opgdo, ao passo que o gerente-executivo afirma na entrevista que

“Considero o modelo hibrido (treinamento presencial e on-line) como ideal para capacitar e
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desenvolver os colaboradores (gestores), por se tratar de uma modalidade que mistura
métodos pedagdgicos de ensino a distancia com os do presencial”

A segunda questéo da entrevista em profundidade, com membros da Universidade
Corporativa, responsavel pela area de treinamento do banco, diz respeito ao tempo e
modulos de estudo para o treinamento proposto, onde instrutor/gestor 1 afirma que o tempo
€ 0 menos importante, sendo que o mais relevante € a disposicao dos conteudos. Ja o
analista 1 afirma que o treinamento pode ser semestral, com tépicos de gestédo de equipes,
organizagao e metas, planejamento, organizagao das tarefas diarias, trabalho em equipe,
organizagao de reunides produtivas. O analista 2 entende que 2 horas para cada tema
elencado, na pesquisa qualitativa com gestores do banco (grafico 1), € o suficiente. O
gerente executivo corrobora com a seguinte sugestao: “O cronograma de treinamento
poderia ter 120 horas, distribuidas em encontros quinzenais e em encontros formais, para
direcionamentos das agbées a serem desenvolvidas na Empresa, no ambiente de trabalho
de cada gestor, nesse periodo, com realizacdo de foéruns, partindo-se do levantamento de
problemas percebidos, caminhando para entendimento por meio de erros, experimentos e
boas praticas realizadas para reflexdo do aprendizado adquirido e buscando efetivar agbes
para a obtencdo dos resultados esperados”.

A questdo seguinte aborda quais conteudos sao imprescindiveis no treinamento
proposto. O instrutor/gestor 1 pontua alguns temas que seguem: conhecendo a equipe e
fortalecendo vinculos, planejar e delegar tarefas, ferramentas de conectividade, gestao do
tempo, comunicacéo assertiva, gestdo/avaliagdo de resultados e feedback. O analista 1
sugere o tema regramento do semestre e como gerenciar pessoas de forma assertiva.

O analista 2 indica que deve conter conceitos de comunicagdo, ferramentas e
aplicativos e o tema feedback. Colaborando no mesmo sentido dos demais, o gerente-
executivo recorta os temas que entende ser importantes no treinamento proposto, sendo
eles: comunicagao assertiva; delegacdo de tarefas, mudangca de mindset; gestdo agil,
gestdo de inovagéo e tecnologias, feedbacks construtivos, planejamento e organizagéo,
como construir relacionamentos de confianga e como gerenciar equipes a distancia.
Referente ao publico-alvo a que o treinamento proposto se destina, foram unanimes em
afirmar que seriam gestores de equipes do banco em analise nesse estudo.

A questédo seguinte da entrevista em profundidade, destinada a instrutor/gestor,
analistas e gerente-executivo da Universidade Corporativa do banco, aborda quem sera o
instrutor do treinamento proposto. O instrutor/gestor 1 opina ser os instrutores internos do

banco, gestores que sejam reconhecidos por fazer uma boa condugdo das equipes, no
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momento de crise, como os indicados a ministrar o treinamento, ressaltando Duarte (2022),
afirma que ser um modelo de profissional ndo é exatamente fazer tudo o que esperam de
vocé. O analista 1 indica ser algum dos superintendentes com bons resultados no
gerenciamento de equipes. O analista 2 sugere contratacdo externa, apds pesquisa
mercadoldgica, e o gerente-executivo expbe: “Em parte, gestores do banco com
conhecimento e formagcdo em gestdo humana e organizacional, em lideranga e gestédo de
equipes, especialistas em coaching e mentoria, etc. e profissional contratado para trabalhar
tema relacionado a lideranga e gestéo de equipes”.

Na sequéncia, os membros da Universidade Corporativa do banco foram
questionados sobre como seria um bom fechamento (encerramento) do treinamento
proposto. O instrutor/gestor ndo respondeu e solicitou ver a préoxima resposta da questao
seguinte. O analista 1 entende que pode se quantificar os resultados dos gestores treinados
ao final do semestre. O analista 2 sugere combinar com o fornecedor contratado, para
ministrar o treinamento proposto, e o gerente-executivo aufere um workshop, com
apresentacdes das melhores praticas dos gestores para com suas equipes de trabalho,
pois, segundo Reis (2021), realizar um bom trabalho em equipe, eficaz e eficiente, ndo se
trata de uma tarefa simples.

A questido posterior trata do tema da avaliagdo do treinamento. A percepg¢ao do
instrutor/gestor € de que n&o ha necessidade de avaliagao e “seria mais util ter um programa
de mentoria ao final do curso, a fim de aproximar da realidade de cada
departamento/segmento”. Os analistas 1 e 2 e o0 gerente-executivo 1 sdo unanimes em
apontar que a avaliagao, ao final do treinamento proposto, é valida e importante. Conforme
Oliveira (2019), a avaliagao da aprendizagem é a comparacéao entre resultado desejado e
obtido, apds treinamento, no intuito de reforgar e corrigir o avaliado nas suas atividades.

A pergunta final diz respeito a que outros itens: O respondente gostaria de colaborar
na criagdo do treinamento proposto? O instrutor/gestor 1 afirma: “Ouvir as equipes, sobre
como se sentiram, suas principais dificuldades, seja frente a gestéo, tarefas, conciliagdo
com o ambiente doméstico. Também imagino que seja importante conscientizar os gestores
de que se faz necessaria a criagdo de momentos de convivéncia, seja como atividade
online, seja um encontro presencial, a fim de dar unidade as equipes, gerando ambientes
favoraveis ao desempenho das atividades e produtividade”. O analista 1 entende que nao
ha outros fatores, além dos ja indicados nas questdes anteriores. O analista 2 pontua que
pode ser colocado algumas premissas junto a alta administracdo do banco em andlise

nesse trabalho, reforgcando que contrataria um treinamento externo. O gerente-executivo
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pontua mais alguns itens que seguem: “Desenvolvimento de competéncias: de gestéo,
sociais, técnicas, de lideranca, interpessoal e de aprendizagem. Trabalhar algumas
ferramentas: Construir o mapa mental de cada gestor: Eu pessoa X Eu gestor; O que
preciso parar de fazer X O que eu preciso comecar a fazer; Quadrante Empresa: O que é?
O que ndo é? O que faz? O que ndo faz?; Mundo VUCA (volatilidade, incerteza,
complexidade e ambiguidade), Design Thinking; Business Model You”. Conforme Campos
(2020), o mapa mental € uma maneira eficiente de manter o raciocinio invariavelmente em
movimento.

Conforme verificado no quadro 27 e nos paragrafos que o sucedem, ha dados
obtidos nas entrevistas em profundidade com o instrutor/gestor, analistas e gerente-
executivo da Universidade Corporativa do banco em analise nesse trabalho. Dados que sao
fundamentais para perceber a etapa de sugestdo do Design Science Research do trabalho.
Na sequéncia, o autor descreve a etapa de desenvolvimento do artefato para atender a
etapa seguinte do DSR.

A etapa 1 de entendimento e conscientizagdo do problema trouxe dados coletados
com gestores de agéncias do banco objeto do estudo, e elementos pingados das entrevistas
com superintendentes e diretores do Banco, que se encontram novamente apontados nas
entrevistas em profundidade com instrutor/gestor 1, analista 1 e 2 e gerente-executivo do
banco, na etapa 2 de sugestdo. Itens apontados na fase 1, como acompanhamento,
comunicagao, controles, planejamento, tecnologia e softwares, softskills que, segundo
Serpa (2022), sao capacidades ligadas ao comportamento do ser humano, gestéo,
comprometimento, lideranga, gestdo do tempo x resultados apresentados, produtividade,
inteligéncia emocional. Segundo Goleman (2012), a capacidade de olhar para o trabalho
em equipe evidencia a inteligéncia emocional coletiva, motivagdo, cases aplicados,
desempenho, delegar atividades, gestdo de conflitos, negociacdo, feedback,
comportamento, treinamento, autogerenciamento, acordo coletivo de tele trabalho,
engajamento, que, segundo Silva Junior (2020), é crucial avaliar e entender o engajamento
do individuo e seu conhecimento. Outros dados para compor uma proposta de treinamento
para gestores de equipes em teletrabalho de um banco tradicional de varejo, coletados nas
entrevistas em profundidade com especialistas da Universidade Corporativa do banco sao:

e Organizacgao;
e Conhecimento das metas;
e Trabalho em equipe;

e Conhecer e fortalecer vinculos;
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e Organizagao de reunides produtivas;

e Mudanca de mindset;

e Gestao aqil;

e Inovacgéo e tecnologia;

e Ferramentas de conectividade;

e Relacionamento de confianga; conhecer e fortalecer vinculos;

e Gestdo a distancia;

e Gestao do tempo;

e Desenvolvimento de competéncias: de gestdo, sociais, técnicas de lideranga,
interpessoais e de aprendizagem;

e Construir o mapa mental de cada gestor: Eu pessoa X Eu gestor;

e O que preciso parar de fazer X O que eu preciso comecar a fazer;

¢ Quadrante Empresa: O que €? O que néo é? O que faz? O que nao faz?;

¢ Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade);

e Design Thinking;

e Business Model You.

Os itens da fase 2, acima apontados em entrevistas em profundidade com
instrutor/gestor, analistas, gerente-executivo e especialistas da Universidade Corporativa
do Banco, em muito se parecem com elementos apontados na fase 1, fase de entendimento
e conscientizagao do problema, evidenciando a necessidade de propor um modelo de
treinamento que visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em
um banco de varejo tradicional, objetivo geral desse trabalho. Entre os principais, estao a
comunicagao, que pode ser entendida como transmissao ou troca de informacéo, segundo
Espanha (2021), e o acompanhamento que, segundo Sandes (2019), o acompanhamento
de resultados e indicadores € a base para a tomada de decisdes, pois esses sao
amplamente verificados nos dados da pesquisa qualitativa e entrevistas com gestores de
equipes do banco.

Na proxima etapa, o autor avangou para a fase de desenvolvimento do artefato e os
dados coletados na fase 1 de entendimento e conscientizagdo do problema. Por meio de
pesquisa qualitativa e entrevista com gestores e analistas do banco. O objetivo é avancar
no desenvolvimento do artefato. Posteriormente, o artefato sera validado em grupo focal,

mediado pelo autor. Serdo utilizadas questbes validadas pelo orientador do autor do
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trabalho e ratificado pelo orientador da Universidade Corporativa do banco em analise

nesse estudo.

4.3 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Conforme mencionado no subtitulo anterior (sugestdo), a coleta de dados para a
etapa de sugestao e desenvolvimento do artefato realizou entrevistas em profundidade com
instrutor/gestor, analistas e gerente-executivo, especialistas da Universidade Corporativa
do banco. Na pesquisa qualitativa a entrevista em profundidade se consolida por meio de
perguntas abertas, e o respondente manifesta suas percepgdes subjacentes sobre um
determinado tdépico, segundo Aaker (2003), Jolley; Mitchell (2009) e Mattar (2005). A
entrevista destina-se a entender como algo ocorre e porque determinado tema acontece, e
pode determinar a frequéncia de certas ocorréncias (GIL, 2010).

Dentre as principais vantagens de realizar entrevistas em profundidade, inclui-se o
fomento a livre expressdo do posicionamento individual, maior taxa de respostas, pois 0s
entrevistadores podem realizar acompanhamento junto ao entrevistado. Ainda podemos
citar o amplo alcance a entrevistados, esclarecimentos imediatos as duvidas levantadas
pelos entrevistados e maior quantidade de dados por pessoa, se comparada a realizagao
de outro instrumento de coleta de dados, (JOLLEY e MITCHELL, 2009; ROESCH, 2005;
SAURIN e RIBEIRO, 2000).

Abaixo, temos o quadro 28, onde se vé os elementos base para a versdo 1 do

artefato:

Quadro 28: Elementos base para a versao 1 do artefato

Fase 1 - Conscientizagéo do Fase 2 - Sugestao

problema
Dados coletados a partir de Dados de entrevistas em profundidade com instrutor/gestor,
pesquisa qualitativa com analistas e gerente-executivo, especialistas da Universidade

gestores de equipes do banco | Corporativa do Banco
e entrevistas semiestruturadas
com superintendentes e
diretores do Banco

e Acompanhamento; Ambiente de treinamento: on-line, presencial e hibrido

e Comunicag3o; Tempo de treinamento e modulos: Semestral. 2 horas para

¢ Controles; cada tema identificado em pesquisa com gestores.

e Planejamento; Encontros quinzenais, com duracio do curso em 120 horas.

e Tecnologia e softwares; Conteudos sugeridos: regramento do periodo de medigao das
o  Softskills: metas, no caso semestral e gerenciamento de pessoas.

e Gestio: Comunicacgao, ferramentas/aplicativos e feedback. Conhecer

e fortalecer vinculos, gestao do tempo, ferramentas e




84

Comprometimento;
Lideranca;

Gestao do tempo x
resultados
apresentados,
produtividade;
Inteligéncia emocional;
Motivacgao;

Cases aplicados;
Desempenho;

Delegar atividades;
Gestao de conflitos;
Negociagao, feedback;
Comportamento;
Treinamento;
Autogerenciamento;
Acordo coletivo de tele
trabalho;
Engajamento;
Conhecimento.

conectividade.

Comunicagao assertiva, delegacao de tarefas, mudanca de
mindset, gestao agil, gestao de inovacao e tecnologia,
feedbacks construtivos, planejamento e organizagdo, como
construir relacionamento de confianga, como gerenciar
equipes a distancia.

Publico-alvo: gestores de equipes

Instrutores: Superintendentes com bons resultados no
gerenciamento de equipes.

Contratacao externa.

Gestores do banco com conhecimento e formagéo em gestao
humana e organizacional e profissional contratado para
trabalhar o tema relacionado a lideranca e gestéo de equipe.

Avaliagao do curso: Sim, importantissimo.
Avaliacao a partir de workshop para validacao do
aprendizado.

Outros itens que colabora com a criagao do treinamento
proposto: premissas junto a alta administragcdo e contratagéo
de treinamento externo.

Desenvolvimento de competéncias: de gestao, sociais,
técnicas, de lideranga, interpessoal e de aprendizagem.
Trabalhar algumas ferramentas: Construir o mapa mental de
cada gestor: Eu pessoa X Eu gestor; O que preciso parar de
fazer X O que eu preciso comegar a fazer; Quadrante
Empresa: O que é? O que nao é? O que faz? O que nao faz?;
Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade), Design Thinking; Business Model You

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No quadro acima, séo apresentados os elementos utilizados para o desenvolvimento

da versao 1 do treinamento em proposi¢cao nesse trabalho, subtraidos em consideracéo a

totalidade dos dados coletados na fase 1 de entendimento e conscientizacdo e do

problema, por meio de pesquisa qualitativa com gestores do banco e entrevistas

semiestruturadas com superintendentes e diretores; e dados da fase 2, fase de sugestodes,

itens advindos das entrevistas em profundidade com instrutor/gestor, analistas e gerente-

executivo, especialistas da Universidade Corporativa do Banco. Abaixo, o quadro 29 retoma

os itens verificados nas fases anteriores de conscientizagao e entendimento do problema

e, na fase 2, sugestdo que, posteriormente, sera a base para a criagao da versdo 1 do

artefato:

Quadro 29: Versao 1 do treinamento, a partir das sugestdes propostas por especialistas

nas fases 1 e 2 do Design Science Research:

Proposta de modelo de treinamento versao 1

Ambiente do

treinamento

Ambiente hibrido

horaria

Carga

120 horas de treinamento, compreendendo os itens
coletados em entrevista de profundidade com especialistas, e
validado com instrutores designados ao treinamento proposto.
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Conteudo a Conteudos:

ser desenvolvidos e Regramento do periodo de medigdo das metas, no caso
semestral e gerenciamento de pessoas.

e Conhecer e fortalecer vinculos, gestao do tempo,
ferramentas e conectividade.

¢ Comunicagao, ferramentas/aplicativos e feedback.

¢ Comunicacgao assertiva, delegacao de tarefas, mudanca de
mindset, gestao agil, gestdo de inovacao e tecnologia,
feedbacks construtivos, planejamento e organizagéo, como
construir relacionamento de confianga, como gerenciar
equipes a distancia.

e Desenvolvimento de competéncias: de gestdo, sociais,
técnicas, de lideranca, interpessoal e de aprendizagem.

e Trabalhar algumas ferramentas: construir o mapa mental
de cada gestor: Eu pessoa X Eu gestor; O que preciso
parar de fazer X O que eu preciso comegar a fazer;
Quadrante Empresa: O que €? O que néo €? O que faz? O
que nao faz?;

¢ Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade), Design Thinking; Business Model You

Publico-alvo Gestores de equipes
Instrutoria Contratacao externa, com acompanhamento de gestor do
banco em analise, para consolidar casos praticos do dia a dia.
Avaliagao do Avaliacao através de workshop com casos praticos.
treinamento
E O QUE MAIS?

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na sequéncia do trabalho, temos a etapa de avaliacdo do artefato, e o autor traz

como ocorreu a fase 4, e os resultados elencados.

4.4 AVALIACAO DO ARTEFATO

Em 07 de margo de 2023, a versao 1 do artefato foi apresentada aos participantes
selecionados, no intuito de avaliar o artefato, via grupo focal. Na sequéncia, o autor

apresenta os dados coletados e discorre como se deu 0 processo.

4.4.1 Analise da versao 1 do artefato método de capacitagao

Na busca por atender ao objetivo geral do trabalho, que € o propor um modelo de
treinamento que visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em
um banco de varejo tradicional, o autor optou pela metodologia do Design Science
Research. O DSR é dividido em fases. A primeira delas € a conscientizagcao do problema.
Para atender a essa fase, chamada fase 1, o autor realizou a pesquisa qualitativa com
gestores de times em teletrabalho. Para obter assertividade e relevancia, o autor elaborou
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entrevistas semiestruturadas com superintendentes e diretores do banco em analise, com
a intencao de cruzar dados e filtrar diferentes visbes sobre o tema, e embasar, com riqueza
de percepgodes e dados, o seu trabalho.

Amparado com uma extensa gama de dados coletados anteriormente, o autor
realizou entrevistas em profundidade com instrutor/gestor, analistas e gerente-executivo da
Universidade Corporativa do banco em analise no trabalho, com a proposta de atender a
fase de sugestbes, chamada fase 2. Ao cruzar dados da fase 1 (pesquisa qualitativa e
entrevistas semiestruturadas) com a fase 2 (entrevistas em profundidade com
especialistas), o autor montou a versao 1 do artefato (quadro 30), e apresentou-o a
especialistas diversos do Banco em analise nesse trabalho, em 07 de margo de 2023, via
plataforma de conferéncia Microsoft Teams. A proposta de coleta de dados foi o grupo focal.
Segundo (OLIVEIRA, 2022, p-2), grupo focal pode ser descrito da seguinte forma:

Caracteriza-se por ser uma discussao orientada, realizada com a intermediagao de
um moderador, que deve facilitar a interagao do grupo e garantir o enfoque no tema,
e com a participacdo de um observador, que contribui com suas impressdes sobre

a condugéao apos a concluséo do grupo.
Os integrantes do Grupo Focal realizaram reunido virtual, porque estavam todos
geograficamente distantes. Dessa forma, os mesmos puderam participar e contribuir para
o aprimoramento do método de capacitagdo proposto no DSR. Abaixo, o quadro 30

identifica e informa o perfil dos participantes do grupo focal:

Quadro 30: Perfil dos participantes do grupo focal

Identificacao Fungdo desempenhada no banco.

Analista X Analista na Universidade Corporativa

Instrutor/Gestor X Instrutor voluntario na Universidade Corporativa e Gestor de agéncia
Gestor Z Gestor de agéncia

Supervisora X Supervisor de superintendéncia regional

Instrutora/Gestora Y Instrutor voluntario na Universidade Corporativa e gestor de agéncia
Gestor Y Gestor de agéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na sequéncia, abordou-se a questdo da carga horaria, e a analista X entende que
120 horas é muito tempo para um gestor se ausentar da sua agéncia e propds reduzir a
carga horaria. O instrutor/gestor X entende que: “O formato ideal de treinamento a carga
horaria complexa vai te tornar um gestor ideal’.

A proposta de avaliar os conteudos a serem trabalhados no treinamento, apontou
alguns temas que foram eleitos na versao 1, como traz a instrutora/gestora Y: “a chave toda

€ a capacidade de medir a entrega”. A analista X aponta outros itens que ja estavam
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previstos, como: competéncias do gestor, mensuragdo e metodologias ageis com as
seguintes afirmagdes: “Na Universidade trabalhamos com a metodologia agil. Cada colega
fala da sua “manchete” para inteirar seu gestor. Cada 15 dias “sprints” para informar como
foram esses dias. O objetivo da “Sprint” € mostrar o que esta acontecendo na Unidade”. A
instrutora/gestora Y sugere que os sprints poderiam ser semanais, pois € a medida de
tempo ideal.

Ainda referente ao conteudo, evidenciou-se no grupo focal algumas sugestdes nao
contempladas na versdo 1, como por exemplo: Como lidar com situacbes adversas na
frente da camera, avaliagdo de perfil para teletrabalho, comprometimento do gestor,
autoconhecimento e como o gestor pode ajudar o colaborador a se desenvolver. A
instrutoria do curso, na visdo da supervisora X, poderia ser contratacdo externa com
acompanhamento de alguém que trabalha no Banco, pois segundo a supervisora X:
“Instrutoria em conjunto € o melhor, pois uma empresa traz novas ideias que dentro do
banco ndo estamos enxergando as vezes e outra que quem esta no banco pode colocar
nossa realidade porque as vezes a instrutoria externa traz uma realidade que ndo ¢ a
nossa’.

Uma questao trazida no grupo focal, ainda ndo contemplada na versao 1, diz respeito
ao treinamento ser modular e ndo continuo, pois conforme aponta a supervisora X: “O
treinamento modular € melhor pois o pessoal volta com mais ideias”. A analista X entende
que o treinamento modular é o ideal, pois o tempo de processamento das informacdes
ocorre de maneira adequada, e no modulo seguinte surgem duvidas, que podem auxiliar a
todos os participantes do treinamento.

A avaliagdo do treinamento foi apontada pelos participantes do grupo focal, no
sentido de ter mentoria apds o treinamento para auxiliar o gestor nas tomadas de decisoées,
conforme apontado pelo instrutor/gestor X e analista X, item que surge distinto do trazido
na versao 1, onde foi proposto workshops, com casos praticos. Outra assercio indicada
pela analista X, é propor checklist de entrada e checklist de saida, para o gestor perceber
como entrou e como saiu do treinamento, e as mudancgas que ocorreram com o desenrolar
do curso. A analista X também propés: “Trazer a tematica (gestéo de times em teletrabalho)
para grupo focal dentro do treinamento seria mais rapido e tem uma ftroca boa e
mapeamento de um més ou dois meses depois de 30, 60 e 90 dias do que ele conseguiu
desenvolver na sua equipe”. Na sequéncia, o autor propdée o quadro 31, percepgdes

evidenciadas por entrevistado no grupo focal:
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Quadro 31: Percepgdes dos entrevistados em grupo focal a respeito da versdo 1 do

artefato

Denominacao

Apontamento e sugestbes de melhoria da versao 1 do artefato

Analista X

Na Universidade trabalhamos com a metodologia agil.

Cada colega fala da sua “manchete” para inteirar seu gestor. Cada
15 dias “sprints” para informar como foram esses dias.

O objetivo da “Sprint” € mostrar o que esta acontecendo na Unidade.
E preciso uma agdo do gestor para saber se essa pessoa tem perfil
para realizar teletrabalho. Treinar as competéncias desse gestor
para a forma que ele vai fazer isso.

De que forma que vai ser mensurado cada individuo (teletrabalho).
Comprometimento do gestor, até onde se compromete com a
equipe? E m que momento ele olha para o colaborador e entende
que o colaborador € melhor no presencial?

E a questdo maior é o autoconhecimento. Precisa ajudar o
colaborador a se desenvolver.

O treinamento modular € melhor pelo tempo de processamento das
informacdes e dali tirar outras duvidas para o préximo modulo.

120 horas é muito tempo para os gestores se ausentarem da rede e
0 cara comega hao termina, ndo vai fazer....

Utilizar o mapa de competéncia que ja € formal e gerir e se gerir.
Parcerias de pessoas que ja tem esse conhecimento e colocar junto
com esse gestor como mentoria.

Precisa ter no conteudo é como lidar em situagbes adversas na
frente da cdmera?

Trazer a tematica (gestédo de times em teletrabalho) para grupo focal
dentro do treinamento seria mais rapido e tem uma troca boa.

Uma ideia de avaliagao é ter um checklist de entrada e um checklist
de saida, como cheguei e como estou saindo pos treinamento em
relagao as préprias competéncias.

Mapeamento de um més ou dois meses depois de 30, 60 e 90 dias
do que ele conseguiu desenvolver na sua equipe.

Instrutor/gestor X

O teletrabalho tem que andar como se presencial fosse.

Importante é: como fazer a gestao de um teletrabalho corretamente.
Modelo hibrido é o melhor.

De acordo com cada realidade, SUREGs (Superintendéncia
regional), DG (Diregao-Geral), departamentos.

O formato ideal de treinamento a carga horaria complexa vai te
tornar um gestor ideal.

Mentoria pds treinamento € uma boa ideia pois € muito importante.

Gestor Z

A palavra que vem é mensuragao.
Temos know-how no presencial, feedback olho no olho. O feeling. A
distancia sera assertiva? Transmitir o que eu quero?

Supervisora X

O modelo presencial € que cria os vinculos. O hibrido é o ideal. A
troca entre os colegas ndo acontece no virtual como no presencial.
O treinamento modular € melhor pois o pessoal volta com mais
ideias.

Instrutoria em conjunto é o melhor, pois uma empresa traz novas
ideias que dentro do banco ndo estamos enxergando as vezes e
outra que quem esta no banco pode colocar nossa realidade porque
as vezes a instrutéria externa traz uma realidade que nido é a nossa.

Instrutora/gestora Y

A chave toda é a capacidade de medir a entrega.
Os sprints poderiam ser semanais, pois a medida € o tempo ideal.
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Gestor Y Foram poucas as vezes que trabalhei em teletrabalho. E as
dificuldades foi ferramentas, como usar o equipamento. Mais técnico

mesmo.

Precisa ter o on-line para o gestor se sentir nessa fungao nesse
momento, troca de camera por exemplo. Se relacionar com 5 ou 6
pessoas e no EAD. Para ter essa imersao pois tem pessoas que
nunca precisaram ter essa relagdo. Daqui 2 anos troco de agéncia e
posso ir para uma agéncia com metade da agéncia em teletrabalho
e € uma realidade que nao tenho hoje. No formato on-line quando
precisasse aplicar isso ja estaria mais preparado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os dados extraidos do grupo focal sdo utilizados para ajustar a versao 1 do artefato,

proposta de treinamento para gestores de equipes em teletrabalho. A sequéncia do trabalho

apesenta a versdo 2 do método de capacitagdo e mantém os elementos que os

entrevistados analista X, instrutor/gestor X, gestor Z, supervisora X, instrutora/gestora Y e

gestor Y entendem estar de acordo nas suas percepgoes, trazendo alteragdes que os

entrevistados julgam pertinentes. A seguir, vemos as altera¢des extraidas do grupo focal e

utilizados para a versao 2 do artefato desenvolvido, resultado dos dados coletados até aqui.

Quadro 32: Percepgdes dos entrevistados em grupo focal e dados extraidos do grupo

focal:

Itens mantidos pelos participantes
do grupo focal

Itens alterados pelos
participantes do
grupo focal

Itens acrescentados pelos
participantes do grupo focal

Ambiente do treinamento sera
hibrido (presencial e on-line).

Conteudos:

¢ Regramento do periodo de
medigdo das metas, no caso
semestral e gerenciamento
de pessoas.

e Conhecer e fortalecer
vinculos, gestdo do tempo,
ferramentas e conectividade.

¢ Comunicagao,
ferramentas/aplicativos e
feedback.

¢ Comunicagao assertiva,
delegacao de tarefas,
mudanca de mindset, gestédo
agil, gestao de inovacgéao e
tecnologia, feedbacks
construtivos, planejamento e
organizagdo, como construir
relacionamento de
confianga, como gerenciar
equipes a distancia.

120 horas de
treinamento alterado
para 40 horas.

Avaliacdo através de
workshop com casos
praticos, substituido
por mentoria apds o
treinamento, para
auxiliar o gestor nas
tomadas de
decisdes.

Como lidar com
situacdes adversas na
frente da camera,
avaliacao de perfil para
teletrabalho,
comprometimento do
gestor, autoconhecimento
e como o gestor pode
ajudar o colaborador a se
desenvolver

Treinamento com modelo
modular

Criar checklist de entrada
e saida para o gestor
perceber como entrou no
treinamento e como saiu
deste, avaliando
mudangas que ocorreram
com o desenrolar do
curso.
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o Desenvolvimento de e Trazer a tematica (gestao
competéncias: de gestao, de times em teletrabalho)
sociais, técnicas, de para grupos focais dentro
lideranga, interpessoal e de do treinamento.
aprendizagem.

e Trabalhar algumas ¢ Mapeamento de um més
ferramentas: Construir o ou dois meses, depois de
mapa mental de cada gestor: 30, 60 e 90 dias do que o
Eu pessoa X Eu gestor; O gestor desenvolveu na
que preciso parar de fazer X sua equipe.

O que eu preciso comegar a
fazer; Quadrante Empresa:
O que é? O que nao €? O
que faz? O que nao faz?;

e Mundo VUCA (volatilidade,
incerteza, complexidade e
ambiguidade), Design
Thinking, Business Model
You.

Contratacdo externa de empresa
para aplicar o treinamento com
acompanhamento de gestor do
banco em analise, para consolidar
casos praticos do dia a dia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Conforme identificado no quadro 32, muitos elementos da versdao 1 do artefato
permanecem na verséo 2, na percepgao dos entrevistados analista X, instrutor/gestor X,
gestor Z, supervisora X, instrutora/gestora Y e gestor Y e sdo eles: Ambiente do treinamento
sera hibrido (presencial e on-line). Conteudos programaticos sao regramento do periodo de
medi¢cao das metas, no caso semestral; gerenciamento de pessoas, conhecer e fortalecer
vinculos; gestdo do tempo, ferramentas e conectividade, comunicagao,
ferramentas/aplicativos e feedback; comunicagcdo assertiva, delegacdo de tarefas,
mudanga de mindset, gestao agil, gestdo de inovagéao e tecnologia, feedbacks construtivos;
planejamento e organizagao, como construir relacionamento de confianga, como gerenciar
equipes a distancia; desenvolvimento de competéncias: de gestédo, sociais, técnicas, de
liderancga, interpessoal e de aprendizagem; trabalhar algumas ferramentas como construir
o mapa mental de cada gestor, Eu pessoa X Eu gestor; O que preciso parar de fazer X O
que eu preciso comegar a fazer, Quadrante Empresa: O que é? O que néo é? O que faz?
O que ndo faz? Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade),
Design Thinking; Business Model You. Outro elemento que deve ser mantido é a instrutoria

do treinamento ser por contratagcdo externa de empresa, para aplicar o treinamento com
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acompanhamento de gestor do banco em analise, para consolidar casos praticos do dia a
dia.

Os entrevistados propuseram alterar dois itens da versdo 1 do artefato. S&o eles:
carga horaria do treinamento de 120 horas para 40 horas. A avaliagdo, por meio de
workshop com casos praticos, sera substituida por mentoria, apés o treinamento para
auxiliar o gestor nas tomadas de decisdes.

Na mesma linha de pensamento, os entrevistados complementaram a versao 1 do
artefato, com os elementos seguintes: como lidar com situagdes adversas na frente da
camera, avaliacdo de perfil para teletrabalho, comprometimento do gestor,
autoconhecimento e como o gestor pode ajudar o colaborador a se desenvolver,
treinamento com modelo modular; criar checklist de entrada e saida, para o gestor perceber
a evolugao desde quando entrou no treinamento, até o momento em que saiu deste,
avaliando as mudancas que ocorreram com o desenrolar do curso; trazer a tematica (gestao
de times em teletrabalho) para grupos focais dentro do treinamento; mapeamento de um
més ou dois meses depois de 30, 60 e 90 dias apds o gestor desenvolver o trabalho com
sua equipe. A seguir, no quadro 33, o autor apresenta a versao 2 do artefato, que sera uma

proposta de treinamento para gestores de equipes em teletrabalho:

Quadro 33: Versao 2 do artefato, treinamento a partir das sugestdes propostas em grupo
focal com especialistas:

Proposta de modelo de treinamento versao 2

Ambiente do Ambiente hibrido.

treinamento

Carga horaria 40 horas de treinamento em modelo modular.

Conteudo a ser Conteudos:

desenvolvidos e Regramento do periodo de medicao das metas, no caso

semestral e gerenciamento de pessoas.

e Conhecer e fortalecer vinculos, gestdo do tempo, ferramentas e
conectividade.

¢ Comunicagao, ferramentas/aplicativos e feedback.

¢ Comunicacgao assertiva, delegacao de tarefas, mudanca de
mindset, gestao agil, gestdo de inovagéo e tecnologia, feedbacks
construtivos, planejamento e organizagcéo, como construir
relacionamento de confianga, como gerenciar equipes a
distancia.

¢ Desenvolvimento de competéncias: de gestéo, sociais, técnicas,
de lideranga, interpessoal e de aprendizagem.

e Trabalhar algumas ferramentas: Construir o mapa mental de cada
gestor: Eu pessoa X Eu gestor; O que preciso parar de fazer X O
que eu preciso comegar a fazer; Quadrante Empresa: O que é7?
O que nao é? O que faz? O que nao faz?;

¢ Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade), Design Thinking; Business Model You

e Como lidar com situacbes adversas na frente da camera,
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Avaliagao de perfil para teletrabalho,

Comprometimento do gestor,

Autoconhecimento e

Como o gestor pode ajudar o colaborador a se desenvolver,
treinamento com modelo modular.

Outros elementos a | Realizar checklist de entrada e de saida para o gestor perceber como
ser trabalhados pela | entrou no treinamento e como saiu, bem como as mudangas que
Instrutoria ocorreram com o desenrolar do curso;

Criar grupos focais dentro do treinamento (gestdo de times em
teletrabalho) para otimizar a troca de experiéncias entre os gestores;
Efetuar um mapeamento de um més ou dois meses depois de 30, 60 e 90
dias apos o gestor desenvolver o trabalho com a sua equipe.

Publico-alvo Gestores de equipes

Instrutoria Contratagcao externa com acompanhamento de gestor do banco em
analise, para consolidar casos praticos do dia a dia.

Avaliagao do | Avaliacio através de mentorias apos o treinamento

treinamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A proposta de versao 2 do artefato, treinamento a partir das sugestoes propostas em
grupo focal com especialistas, conforme quadro acima, foi apresentado para o analista X,
instrutor/gestor X, gestor Z, supervisora X, instrutora/gestora Y e gestor Y, os mesmos
integrantes do grupo focal que avaliou a fase 1 do artefato, seguindo, abaixo, o depoimento

extraido por meio de entrevista em profundidade com os participantes:

Quadro 34: Percepgdes dos entrevistados em grupo focal a respeito da verséo 2 do

artefato
Denominacéao Apontamento e sugestdes de melhoria da versao 2 do artefato
Analista X Eu sugiro incluir construcdo de PDI (plano de desenvolvimento individual),

baseado nas ferramentas disponibilizadas pelo curso. Avaliagao através de
cases proprios tanto na area de desenvolvimento de competéncias quanto
no gerenciamento. Além disso construcao de parcerias para encontro
guinzenais ou mensais ap6s a conclusido do curso para mentoria partner.
Instrutor/gestor X | No geral ficou muito bom. Quanto a questao de instrutéria eu proporia
contratagcdo externa se nao disponivel na Organizagéo. A contratacao
externa peca quando ela ndo conhece nosso dia a dia. No mais, esta muito

bacana.

Gestor Z Tudo que engloba um treinamento para gestao de times “a distancia” esta
presente no treinamento.

Supervisora X Deve se ter um olhar sobre o local onde se realizara o teletrabalho desde

estrutura até grupo familiar. Entra na questao se o funcionario tem o perfil
de teletrabalho e saber como s&o as condig¢des de realizar teletrabalho. O
gestor tem que saber avaliar o que pode estar afetando um bom
desenvolvimento do teletrabalho.

40 horas é uma carga horaria muito boa e se houver necessidade se
aumenta a carga horaria.

Instrutora/gestora | Acredito que a versao 2 ficou adequada dentro das discussoées e

Y apontamentos em grupo focal. A redugao de 120 para 40 horas de
treinamento sera desafiadora e esse ponto é critico e deve ser trabalhado.
Gestor Y O resultado apds o grupo focal ficou muito bom. Questdes como

entrosamento frente ao sistema e parte técnica tem que ser trabalhado e
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esta presente e as competéncias do gestor frente ao teletrabalho,
habilidades e mapeamento esta muito bom na minha percep¢ao. Nada a
retirar nem complementar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Os entrevistados em grupo focal para avaliagdo da versao 1 foram: a analista X,
instrutor/gestor X, gestor Z, supervisora X, instrutora/gestora Y e gestor Y. Os mesmos
entrevistados para avaliar a versao 1 do artefato, também avaliaram as ponderacdes em
grupo focal, e a verséo 2 foi apresentada para a analista X, instrutor/gestor X, gestor Z,
supervisora X, instrutora/gestora Y e gestor Y.

A analista X entende que: “eu sugiro incluir construgdo de PDI (plano de
desenvolvimento individual) baseado nas ferramentas disponibilizadas pelo curso.
Avaliagdo através de cases proprios tanto na area de desenvolvimento de competéncias
quanto no gerenciamento. Além disso construgdo de parcerias para encontro quinzenais ou
mensais apos a conclusgo do curso para mentoria partner’.

O instrutor/gestor X afirma que ficou muito bom, e que a contratagao externa se daria
somente se ndo houvesse dentro do banco em analise nesse estudo, alguém apto a
ministrar o curso. O gestor Z corrobora que o treinamento engloba as necessidades
apontadas.

A supervisora X aufere: “deve se ter um olhar sobre o local onde se realizara o
teletrabalho desde estrutura até grupo familiar. Entra na questdo se o funcionario tem o
perfil de teletrabalho e saber como séo as condigées de realizar teletrabalho. O gestor tem
que saber avaliar o que pode estar afetando um bom desenvolvimento do teletrabalho. 40
horas € uma carga horaria muito boa e se houver necessidade se aumenta a carga horaria”.

A instrutora/gestora Y verifica que a versao 2 ficou adequada, e que o desafio sera
realizar o treinamento em 40 horas.

Por fim, o gestor Y colabora com a seguinte informagao: “o resultado apés o grupo
focal ficou muito bom. Questées como entrosamento frente ao sistema e parte técnica tem
que ser trabalhado e esta presente e as competéncias do gestor frente ao teletrabalho,
habilidades e mapeamento esta muito bom na minha percep¢do. Nada a retirar nem
complementar”.

Amparado pelos dados coletados na fase 1 (conscientizagao do problema), pesquisa
qualitativa com gestores e entrevistas semiestruturadas com superintendentes e Diretores,
dados da fase 2 (sugestado), entrevistas em profundidade com especialistas, fase 3 com o
desenvolvimento do artefato por parte do autor e fase 4 com avaliagao e reavaliagdo, apds
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modificagdes sugeridas por parte dos especialistas do banco em anélise nesse estudo,
segue, abaixo, a versdo final do artefato proposto na metodologia Design Science

Research:

Quadro 35: Versao final do artefato; treinamento a partir da avaliagao da versao 1 por
especialistas:

Proposta de modelo de treinamento versao final

Ambiente do treinamento | Ambiente hibrido.

Carga horaria 40 horas de treinamento em modelo modular.
Conteudo a ser Conteudos:
desenvolvidos e Regramento do periodo de medi¢cao das metas, no

caso semestral e gerenciamento de pessoas.

e Conhecer e fortalecer vinculos, gestao do tempo,
ferramentas e conectividade.

Comunicagao, ferramentas/aplicativos e feedback.

e Comunicagao assertiva, delegacao de tarefas,
mudanga de mindset, gestao agil, gestao de inovagao
e tecnologia, feedbacks construtivos, planejamento e
organizagao, como construir relacionamento de
confianga, como gerenciar equipes a distancia.

e Desenvolvimento de competéncias: de gestao, sociais,
técnicas, de lideranga, interpessoal e de
aprendizagem.

e Trabalhar algumas ferramentas: Construir o mapa
mental de cada gestor: Eu pessoa X Eu gestor; O que
preciso parar de fazer X O que eu preciso comegar a
fazer; Quadrante Empresa: O que €? O que nao é? O
que faz? O que nao faz?

¢ Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade), Design Thinking; Business Model You.

e Como lidar com situagdes adversas na frente da
camera.

o Avaliacao de perfil para teletrabalho (comportamental e
estrutura fisica).

e Comprometimento do gestor.

Autoconhecimento.

e Como o gestor pode ajudar o colaborador a se

desenvolver, treinamento com modelo modular.

Outros elementos a ser Realizar checklist de entrada e checklist de saida para o

trabalhado pela gestor perceber como entrou no treinamento e como saiu do
Instrutoria treinamento e as mudangas que ocorreram com o desenrolar
do curso.

Criar grupos focais dentro do treinamento (gestao de times em
teletrabalho) para otimizar a troca de experiéncias entre os
gestores.

Efetuar um mapeamento de um més ou dois meses depois de
30, 60 e 90 dias, a respeito do que o gestor desenvolveu na
sua equipe.

PDI (plano de desenvolvimento individual) baseado nas
ferramentas disponibilizadas pelo curso.

Publico-alvo Gestores de equipes

Instrutoria Contratagdo externa com acompanhamento de gestor do
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banco em analise, para consolidar casos praticos do dia a dia.

Avaliagao do treinamento

Avaliacao através de mentorias partner apos o treinamento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Na sequéncia, o autor aponta a etapa de conclusao da metodologia e utilizagao do

Design Science Research. O artefato, apontado acima, esta presente no apéndice G desse

trabalho. O tipo de artefato proposto foi o0 método, com a finalidade de criar um modelo de

capacitagcao para gestores de equipes em teletrabalho, amplamente explorada ao longo

dessa pesquisa.

4.5 CONCLUSAO

O quadro 35, que antecede esse subtitulo, esta presente no apéndice G, como

artefato final, apés uma profunda e metddica coleta de dados, para fundamentar uma

proposta de treinamento para gestores de times em teletrabalho no banco tradicional de

varejo, objeto de estudo desse trabalho. No quadro abaixo segue o cronograma das fases

da criagao do artefato modelo de treinamento:

Quadro 36: Rodadas de coletas de dados de cada fase e suas cronologias:

Fase

Tipo de coleta de
dados

Ferramenta utili-
zada para coleta
de dados

Publico alvo

Data e duragao

Entendimento
aprofundado do
problema

Pesquisa qualita-
tiva e entrevistas
semiestruturadas

Pesquisa qualita-
tiva realizada
através da ferra-
menta de questi-
onarios Sur-
veyMonkey.
Entrevistas semi-
estruturadas rea-
lizadas via Micro-
soft Teams.

Pesquisa qualita-
tiva com gestores
de equipes de
agéncias.
Entrevistas semi-
estruturadas com
Superintendentes
e Diretores do
banco em ana-
lise.

Pesquisa qualita-
tiva enviada aos
gestores o prazo
de reposta foi 30
dias, de 1 de se-
tembro de 2022 a
30 de setembro
de 2022.
Entrevistas semi-
estruturadas com
Superintendentes
e Diretores reali-
zadas entre 14
de setembro de
2022 e 10 de ou-
tubro de 2022.
Duragcdo média
de 30 minutos
cada entrevista.

Sugestao

Entrevistas em
profundidade

Individualmente.

Especialistas e
instrutores da
Universidade
Corporativa do
banco

Entrevistas em
profundidade re-
alizadas com es-
pecialistas e ins-
trutores da Uni-
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versidade Corpo-
rativa ente 12 de
janeiro de 2023 e
6 de marco de
2023. Duragao
média de 45 mi-
nutos cada entre-
vista.

Desenvolvimento

Autor criou a versio 1 do artefato modelo de treina-
mento com dados das fases 1 e 2 anteriormente aborda-

Criacao da ver-
sao 1 entre 6 de

lise da versao fi-
nal do artefato)

tores, superviso-
res e analistas do
banco em analise
nesse estudo

das marco de 2023 a
7 de marco de
2023.
Avaliagéo (ana- | Grupo focal Microsoft Teams | Instrutores, ges- | Grupo focal reali-
lise da versao 1 tores, superviso- | zadoem 7 de
do artefato) res e analistas do | marco de 2023
banco em analise | com duragao de
nesse estudo 50 min 10s.
Avaliacdo (ana- | Grupo focal Microsoft Teams | Instrutores, ges- | Grupo focal reali-

zado em 21 de
mar¢o de 2023
com duracgao de
21 min 15s.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No quadro 36 acima, o autor elenca as rodadas de coleta de dados de cada fase. A
coleta de dados a fase de entendimento aprofundado do problema utilizou-se na pesquisa
qualitativa realizada a ferramenta de questionarios SurveyMonkey, o prazo de reposta foi
30 dias, de 1 de setembro de 2022 a 30 de setembro de 2022. As entrevistas
semiestruturadas com Superintendentes e Diretores foram realizadas via Microsoft Teams
entre 14 de setembro de 2022 e 10 de outubro de 2022. Duragao média de 30 minutos cada
entrevista.

A coleta de dados da fase de sugestdo utilizou-se entrevistas em profundidade
realizadas com especialistas e instrutores da Universidade Corporativa ente 12 de janeiro
de 2023 e 6 de marco de 2023. Duragao média de 45 minutos cada entrevista. Entrevistas
realizadas individualmente. A coleta de dados da fase de sugestao utilizou-se entrevistas
em profundidade realizadas com especialistas e instrutores da Universidade Corporativa
ente 12 de janeiro de 2023 e 6 de margo de 2023. Duragdo média de 45 minutos cada
entrevista. Entrevistas realizadas individualmente. Na fase de desenvolvimento o autor
criou a versao 1 do artefato modelo de treinamento com dados das fases 1 e 2
anteriormente abordadas.

Na fase de avaliagéo, o autor utilizou a ferramenta Microsoft Teams no grupo focal,

para verificar a percepg¢ao dos instrutores, gestores, supervisores e analistas do banco
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utilizado nesse estudo ao que tange a versao 1 do artefato modelo de treinamento. O grupo
focal realizado em 7 de margo de 2023 teve duragédo de 50 min 10s. Ainda na fase de
avaliagao, utilizou se a ferramenta de videoconferéncia Microsoft Teams em 21 de margo
de 2023 com duracgao de 21 min 15s, no segundo grupo focal, para verificar a percepgao
dos instrutores, gestores, supervisores e analistas do banco utilizado nesse estudo sobre a
versao final do artefato modelo de treinamento. Na sequéncia o autor aborda as implicagdes
tedricas e gerenciais do trabalho.

4.5.1 Implicagoes tedricas e gerenciais

A proposta de treinamento observada no apéndice G se trata de uma proposta de
treinamento para capacitagcao de gestores de times em teletrabalho, obtida por meio da
metodologia Design Science Research e suas fases. Anterior a isso, 0 autor se debrugou a
elencar a base tedrica que justificasse a pesquisa, e muitos autores colaboraram para a
fundamentacao e entendimento do objetivo geral e objetivos especificos. Apds a pesquisa
de referencial tedrico, pesquisa qualitativa presente no apéndice B nesse trabalho, com
gestores de equipes e entrevistas semiestruturadas com superintendentes e diretores
presente no apéndice C, surgiram elementos que compde o entendimento aprofundado do
problema, dentre eles, os mais citados: acompanhamento, comunicag¢ao, controles,
planejamento, tecnologia e softwares.

O autor entendeu a necessidade de ir a campo novamente, para coletar sugestoes
de criagdo da proposta de treinamento, a partir da conscientizagao do problema e, na fase
2, fase de sugestbes, entrevistou instrutor/gestor, analistas e gerente-executivo da
Universidade Corporativa do Banco. Com isso, mais alguns elementos foram agregados ao
trabalho, para a criagdo da versao 1 do artefato. Dentre eles: Organizagao; conhecimento
das metas; trabalho em equipe; conhecer e fortalecer vinculos; organizagado de reunifes
produtivas; mudanga de mindset; gestdo agil; inovacdo e tecnologia; ferramentas de
conectividade; relacionamento de confianga; conhecer e fortalecer vinculos; gestao a
distancia; gestao do tempo. Desenvolvimento de competéncias: de gestao, sociais, técnicas
de liderancga, interpessoal e de aprendizagem. Construir o mapa mental de cada gestor: Eu
pessoa X Eu gestor; O que preciso parar de fazer X O que eu preciso comecar a fazer;
Quadrante Empresa: O que €? O que nao é? O que faz? O que nao faz?; Mundo VUCA
(volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade); Design Thinking; Business Model

You.
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Apds a coleta dos dados na fase de entendimento do problema e sugestdes de
especialistas, o autor consolidou a versdo 1 do artefato na etapa de desenvolvimento do
artefato e apresentou, em grupo focal, na etapa de avaliagado do artefato. Outros elementos
foram verificados pelos gestores, analista, supervisora e instrutora da Universidade
Corporativa do banco. A versdo final esta apresentada no trabalho, podendo ter
aplicabilidade assertiva no banco em analise nesse trabalho.

O artefato apresentado no apéndice G pode ser aplicado no banco em analise nesse
estudo, apds o entendimento de que a proposta € uma ferramenta para a instituicao,
podendo servir de base para possiveis outras demandas, em termos de capacitagao para
profissionais do banco, pois o arcabouco tedrico € elementar, e os dados coletados sédo de
uma riqueza e qualidade indiscutivel, visto terem sido obtidos de diversos profissionais do
banco e submetidos a uma metodologia especifica, que alinha a teoria com a pratica,
amparado por estudos testados por diversos autores. O artefato criado pode ser utilizado
em outras instituigdes financeiras ou, até mesmo, em outros segmentos organizacionais,
se adaptado, pois se trata de uma proposta de treinamento para equipes em teletrabalho.
A gama de empresas, que faz uso desse modelo de trabalho, cresceu muito, a partir do
cenario de pandemia e distanciamento social indicado por autoridades no assunto como a

Organizagao Mundial da Saude.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O teletrabalho foi uma das maneiras de manter a empresa funcionando e os
colaboradores em ambiente seguro, sem risco de transmissao do Covid-19. O ano de 2019,
apresentou a humanidade um evento impactante, chamado coronavirus ou Covid-19
(SARS-CoV-2). No ambito corporativo, a necessidade de isolamento social trouxe a
implementagdo de modelos de trabalhos anteriormente ndo tdo explorados pelas
empresas, dentre elas o teletrabalho.

A revisdo de literatura desse trabalho aborda sobremaneira como o Covid-19
acarretou mudangas no contexto empresarial, e, também, abrange como a lideranga foi
influenciada, a partir do modelo de trabalho ja existente, mas ainda n&o t&do explorado: o
teletrabalho. O banco objeto de estudo desse trabalho, celebrou, em fevereiro de 2023, com
o Sindicato dos Bancarios, o acordo coletivo de trabalho, que prevé a possibilidade de
teletrabalho em tempo integral, e mapeamento das fungdes que podem ser realizadas em
teletrabalho, com previsédo de publicagdo do regramento até 30 de abril de 2023. Os lideres
também precisaram se adaptar ao novo cenario e enfrentaram novos desafios, advindos da
pandemia, como o isolamento dos colaboradores e a implementagao do teletrabalho, por
consequéncia. Este trabalho tem o objetivo de propor um modelo de treinamento que visa
capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em um banco de varejo
tradicional e, para isso, utilizou a metodologia Design Science Research, para criar um
meétodo de capacitagdo capaz de auxiliar o Banco em estudo. Aplicadas as fases de coleta
de dados para entendimento do problema e sugestbes de elementos para a criagao do
artefato, o autor desenvolveu-o e apresentou-o para a avaliacdo de especialistas do banco
em analise nesse estudo, e a versao final se encontra disponivel no apéndice G.

No proposito de atingir o objetivo geral do trabalho, o autor identificou, junto a seu
orientador, os objetivos especificos. O primeiro deles € verificar a percepgao dos lideres
intermediarios, frente ao formato de teletrabalho em um banco de varejo tradicional. Para
realizar esse entendimento, o autor criou uma pesquisa qualitativa, com questdes validadas
pelo orientador da Universidade, e ratificadas pelo orientador do autor na Universidade
Corporativa do banco em analise nesse estudo. A pesquisa foi disparada a 1296 gestores
de agéncias, sendo respondida por 214. Essa etapa permitiu ao autor coletar dados para o
entendimento do problema na primeira fase do Design Science Research, metodologia
eleita para utilizagdo no trabalho.
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O segundo objetivo especifico, elencado no trabalho, € compreender os aspectos
relevantes e barreiras do modelo de teletrabalho em um banco de varejo tradicional. Esse
item foi verificado na pesquisa qualitativa, com questbes validadas pelo orientador da
Universidade, ratificadas pelo orientador do autor na Universidade Corporativa do banco
em analise nesse estudo, e nas entrevistas semiestruturadas realizadas com
superintendentes e diretores do banco. Os gestores de agéncia, que responderam a
pesquisa, entendem que o gerenciamento de resultados e tarefas é a principal barreia,
agregado a comunicagao, observada com frequéncia nas respostas dos superintendentes
e diretores do banco em analise nesse estudo.

O terceiro objetivo especifico diz respeito a compreender como se da a adaptagao
dos lideres ao novo cenario do formato de teletrabalho em um banco de varejo tradicional,
e na pesquisa qualitativa respondida pelos gestores de agéncias. Os respondentes
entendem que a transicdo para o teletrabalho foi acelerada, ou nem existiu. Um dos
diretores observou que, segundo ele, “pandemia nos empurrou para ele (teletrabalho) de
uma forma abrupta, digamos assim, sem ter um bom planejamento”. O quarto e ultimo
objetivo especifico do trabalho se dedica a analisar a percepgdao dos diretores e
superintendentes ao formato teletrabalho em um banco de varejo tradicional. Em grande
parte dos posicionamentos dos superintendentes e diretores do banco, por meio das
entrevistas semiestruturadas realizadas pelo autor, via plataforma de videoconferéncia
Microsoft Teams, houve a indicagao de capacidades a ser desenvolvidas pelos gestores de
equipes, para ter assertividade na lideranca das equipes, e os fatores, apontados com maior
frequéncia, sdo: comunicag&do, mensuragao de resultados e organizagao.

O objetivo geral € propor um modelo de treinamento que visa capacitar as liderangas
para a gestao no modelo de teletrabalho em um banco de varejo tradicional, e foi alcangado,
conforme identificado no apéndice G, o modelo construido, a partir de dados coletados com
gestores de equipes, superintendentes, diretores, analistas, instrutores e gerente-executivo
da Universidade Corporativa do banco em analise nesse estudo. O modelo foi
desenvolvido, alterado e validado pelos profissionais elencados anteriormente, e aponta

para o sucesso no alcance do objetivo geral do trabalho.

5.1 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

A metodologia escolhida pelo autor é o Design Science Research, e a principal

limitacdo a ser apontada é a evidente complexidade apresentada nesse método. Envolve
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muitas atividades a serem superadas para cada fase completada. Foram muitas etapas de
coletas de dados, desde o referencial tedrico até a etapa de criagdo do artefato, onde o
autor realizou pesquisa qualitativa, entrevista semiestruturadas, entrevistas em
profundidade e 2 rodadas de grupo focal. Cabe ressaltar que esse aparato de técnicas é
essencial para a qualidade do trabalho.

O tempo é um fator preponderante a correta realizacdo da pesquisa e do trabalho e,
na visdao do autor, a correta administracdo do tempo é fator fundamental para a boa
conclusdao da proposta do trabalho. O método de DSR demanda tempo, e houve
preocupacao, por parte do autor, em atender corretamente o tempo disponivel. A prolixidade
pode ser um fator de limitacdo, visto que o autor se torna repetitivo, para facilitar o
entendimento do leitor do trabalho. Detalhes sdo importantes e devem ser demonstrados
em todas as etapas do trabalho.

Outra limitacdo identificada, € a baixa adesdo, em termos percentuais, de
respondentes a pesquisa qualitativa, por parte dos gestores de agéncias, que
argumentaram pouco tempo para parar suas tarefas e disponibilizar dados ao autor do
trabalho, via resposta aos questionamentos enviados. A agenda de superintendentes e
diretores do banco também é ajustada em termos de tempo, e ndo foram todos que
aceitaram a proposta de entrevista semiestruturada, via plataforma de videoconferéncia
Microsoft Teams.

Como possibilidade de estudos futuros, a indicagao € que sejam pesquisadas outras
areas de lideranca de times, como por exemplo, multinacionais do setor metalurgico,
cooperativas de crédito, organizagdes ndo governamentais e empresas publicas federais,
entre outros. Outra ideia de estudo futuro é realizar proposta de treinamento para lideres
em trabalho presencial, para manter a constante lapidacdo de suas habilidades e
competéncias de gestdo e conducédo de equipes de maneira geral, € ndo somente

colaboradores em teletrabalho.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

UNIVERSIDADE DO VALE DO RIO DOS SINOS
Unidade Académica de Pesquisa e Pds-Graduagao
Comité de Etica em Pesquisa

O objetivo dessa pesquisa é propor um modelo de treinamento que visa capacitar as
liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em um banco de varejo tradicional, que
possa ser implementada na instituicdo pelos participantes restantes dos colaboradores da
empresa.

Nessa perspectiva, esse estudo contribuira a proposicdo e experimentacdo da
continuidade de pesquisas sobre esse tema, junto a equipe de docentes dessa conceituada
Universidade na Unidade Académica de Pesquisa e Pés-Graduacéo, bem como em outras
instituicbes de ensino. Trata-se de um tema relevante, diante da urgéncia e incidéncia no
entendimento e resiliéncia em lidar com o contexto de distanciamento social, a partir da
pandemia de Covid-19 nas organizagdes.

Sua participacao sera através de uma entrevista, que sera realizada no local que |he
for mais conveniente (fisicamente ou remotamente). A participagdo nesse estudo é
voluntaria e os riscos sdo minimos, mas se vocé se sentir constrangido ou, por algum motivo
decidir ndo participar ou quiser desistir em qualquer momento, tem absoluta liberdade de
fazé-lo. Os dados coletados serdo utilizados apenas para os fins deste estudo. Na
publicagdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso
sigilo. Serao omitidas todas as informag¢des que permitam identifica-lo (a).

Caso vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar que,
indiretamente vocé contribuira para a compreensao do fenbmeno estudado e para a
producdo de conhecimento cientifico e pratico. A qualquer momento, enquanto participante,
vocé podera solicitar informagdes sobre os procedimentos ou outros assuntos relacionados
a este estudo, por meio do telefone (51) 99660.7694 ou pelo e-mail:
andresl@edu.unisinos.br.

Este termo sera assinado em duas vidas, ficando uma em poder do participante e, a

outra, com a pesquisadora responsavel.

Porto Alegre, de de 2022.
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André Souza de Lima (Pesquisador)

Nome e assinatura do participante
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APENDICE B - ROTEIRO DE PESQUISA QUALITATIVA COM LIDERES

Prezado (a) participante,

Meu nome é André Lima, sou mestrando do Programa Profissional em Gestao e
Negdcios da UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo do Professor
Doutor José Carlos da Silva Freitas Junior, que tem por objetivo: propor um modelo de

treinamento que visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em

um banco de varejo tradicional.

DADOS DA ENTREVISTA

Data

Local:

DADOS DO ENTREVISTADO

Forma de registro:

Nome: Idade:
Telefone: Email: Formacéo:
Organizagao: Funcéo:

Tempo de atuacéo:

Objetivos

Questodes

Verificar a percepcgao dos lideres
intermediarios frente ao formato de
teletrabalho em um banco de varejo
tradicional;

1- Vocé trabalha ou trabalhou de maneira
presencial, presencial e teletrabalho (hibrido) ou
totalmente em teletrabalho?

2-Na sua percepgdo como foi a transigao
para lideranca de equipes em teletrabalho?

3- Qual a principal mudanga na maneira de
liderar frente ao modelo de teletrabalho?

Compreender os aspectos relevantes
e barreiras do modelo de teletrabalho em
um banco de varejo tradicional;

4- Em meio a pandemia, quando estava
em teletrabalho ou sua equipe em teletrabalho,
qual a principal barreira enfrentada?

5- Como vocé se percebe frente ao desafio
de liderar equipes em teletrabalho?

6- Como vocé percebe a comunicagao
entre as pessoas no formato de teletrabalho?

Compreender como se da a
adaptacéo dos lideres ao novo cenario do
formato de teletrabalho em um banco de
varejo tradicional,

7- Quanto tempo vocé permaneceu nesse
modelo de trabalho?

8- Como vocé avalia o processo de
feedback no formato de teletrabalho?

9- Como vocé mede o desempenho da
equipe liderada em teletrabalho?

Propor um modelo de treinamento
que visa capacitar as liderangas para a
gestdo no modelo de teletrabalho em um
banco de varejo tradicional.

10- Vocé recebeu treinamento para utilizar
o modelo de teletrabalho?

11- Vocé tem alguma sugestéo de
treinamento para ter assertividade na gestao de
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equipes em teletrabalho?

12- Quais elementos ou comportamentos
do gestor sdo mais importantes e devem ser
treinados para melhorar sua gestao de equipes
em teletrabalho?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA AOS
SUPERINTENDENTES E DIRETORES

Prezado (a) participante,

Meu nome é André Lima, sou mestrando do Programa Profissional em Gestao e

Negdcios da UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo do Professor

Doutor José Carlos da Silva Freitas Junior, que tem por objetivo: propor um modelo de

treinamento que visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em

um banco de varejo tradicional.

DADOS DA ENTREVISTA

Data

Local:

DADOS DO ENTREVISTADO

Forma de registro:

Nome: Idade:
Telefone: Email: Formacao:
Organizagao: Funcao:

Tempo de atuacao:

Objetivos

Questdes

Analisar a percepg¢ao dos diretores
e superintendentes ao formato de
teletrabalho em um banco de varejo
tradicional

1- Qual a sua percepgao referente ao
teletrabalho?

2- Quais as dificuldades enfrentadas pelos
lideres imediatos das equipes em teletrabalho?

3- Como o Banco vem se preparando para
esse modelo de teletrabalho?

Propor treinamento para
desenvolver competéncias dos gestores
em um banco de varejo tradicional

4- \Vocé recebeu treinamento para utilizar o
modelo de teletrabalho? Vocé indica algum
modelo de treinamento?

5- Quais elementos ou comportamentos do
gestor sdo mais importantes e devem ser
treinados para melhorar sua gestado de equipes
em teletrabalho?
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA EM PROFUNDIDADE AOS ANALISTAS,
INSTRUTOR/GESTOR E GERENTE EXECUTIVO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Prezado (a) participante,

Meu nome é André Lima, sou mestrando do Programa Profissional em Gestao e
Negdcios da UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo do Professor
Doutor José Carlos da Silva Freitas Junior, que tem por objetivo: propor um modelo de
treinamento que visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em
um banco de varejo tradicional.

DADOS DA ENTREVISTA

Data
Local: Forma de registro:

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome: Idade:
Telefone: Email: Formacéo:
Organizacgao: Funcao:

Tempo de atuacéo:

Objetivos Questbdes

Atender a etapa de Sugestéo e Qual o ambiente que seria ideal para esse
Desenvolvimento do artefato no Design treinamento? On-line? Gravado? Presencial?
Science Research. Hibrido? Plataforma EAD? Outros?

Quanto tempo de treinamento deve ter? Quantos
e quais os médulos deve ter o treinamento
proposto?

Quais os conteudos que s&o imprescindiveis de
conter no treinamento?

Qual o principal publico alvo do treinamento
proposto?

Quem serdo os instrutores do treinamento
proposto?

Como seria um bom fechamento para o
treinamento proposto, na sua percepgao?

Teriamos avaliacao ao final do treinamento?

Que outros itens vocé imagina que colabora com
a criagao do treinamento proposto?
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APENDICE E - ROTEIRO DE GRUPO FOCAL AOS GESTORES DO BANCO,
SUPERVISORA E ANALISTA DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Prezado (a) participante,

Meu nome é André Lima, sou mestrando do Programa Profissional em Gestao e
Negdcios da UNISINOS. Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdo do Professor
Doutor José Carlos da Silva Freitas Junior, que tem por objetivo: propor um modelo de
treinamento que visa capacitar as liderangas para a gestdo no modelo de teletrabalho em
um banco de varejo tradicional.

DADOS DA ENTREVISTA

Data
Local: Forma de registro:

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome: Idade:
Telefone: Email: Formacéo:
Organizacgao: Funcao:

Tempo de atuacéo:

Objetivos Questbdes

Atender a etapa de Sugestéo e Qual o ambiente que seria ideal para esse
Desenvolvimento do artefato no Design treinamento? On-line? Gravado? Presencial?
Science Research. Hibrido? Plataforma EAD? Outros?

Quanto tempo de treinamento deve ter? Quantos
e quais os médulos deve ter o treinamento
proposto?

Quais os conteudos que s&o imprescindiveis de
conter no treinamento?

Qual o principal publico alvo do treinamento
proposto?

Quem serdo os instrutores do treinamento
proposto?

Como seria um bom fechamento para o
treinamento proposto, na sua percepgao?

Teriamos avaliacao ao final do treinamento?

Que outros itens vocé imagina que colabora com
a criagao do treinamento proposto?
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APENDICE F - ETAPAS DA COLETA DE DADOS ATE A VERSAO FINAL DO

ARTEFATO

Fases Etapas Coleta de dados
Fase 1: Validagao do roteiro de pesquisa via Analise e validagédo do Orientador
Conscienti | questionario com gestores do Banco do trabalho;
zagao do | (Questionario, Apéndice B)
problema | Pesquisa via questionario aos gestores de Desenvolvido e aplicado um
equipes em teletrabalho no banco com instrumento de coleta, por meio
objetivo de coletar dados para analise da de um questionario com questdes
etapa de conscientizacdo do problema do abertas e fechadas enviadas aos
DSR gestores;
Validagao do roteiro de entrevistas com Analise e validagdo do orientador
superintendentes e diretores (questionario, do trabalho;
apéndice C)
Entrevistas com superintendentes e diretores | Entrevistas semiestruturadas
do banco objeto de analise desse trabalho, realizadas com superintendentes
com objetivo de coletar dados para analise da | e diretores do banco gravadas em
etapa de conscientizacdo do problema do audio e video, e posteriormente
DSR transcritos (via Microsoft Teams);
Fase 2: Validagao do roteiro de entrevistas em Analise e validacao do orientador
Sugestdao | profundidade com instrutor/gestor, analistas e | do trabalho;
Fase 3: gerente-executivo da Universidade
Desenvolv | Corporativa do banco. (questionario, apéndice
imento D)
Entrevistas com instrutor/gestor, analistas e Entrevistas semiestruturadas em
gerente-executivo da Universidade profundidade realizadas via
Corporativa do banco com objetivo de coletar | questionario.
dados para analise da etapa de sugestao e
desenvolvimento do DSR
Fase 4: Validagao do roteiro de questdes para grupo Analise e validacao do orientador
Avaliacao | focal com gestores de equipes, supervisores e | do trabalho;

analistas da Universidade Corporativa do
banco. (questionario, apéndice E)

Grupo focal com gestores de equipes,
supervisora, instrutores e analistas da
Universidade Corporativa do banco, com o
objetivo de avaliar o artefato desenvolvido em
sua primeira versao.

Grupo focal realizadas via reuniao
gravada em audio e video, e
posteriormente transcritos (via
Microsoft Teams).

Reviséo por gestores de equipes,
supervisora, instrutores e analistas da
Universidade Corporativa do banco com o
objetivo de avaliar a versao 2 do artefato
desenvolvido a partir de apontamentos dos
especialistas na etapa anterior em grupo focal.

Analises e apontamentos da
versao 2 do artefato método de
capacitagao desenvolvido.

Verséo final do artefato método de capacitagdo em sua versao 3 apds alteragbes na etapa
anterior sugeridas por gestores de equipes, supervisora, instrutores e analistas da Universidade
Corporativa do banco

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
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APENDICE G - TREINAMENTO PARA GESTORES DE EQUIPES EM TELETRABALHO

Tema

Ementa/Apre
sentagao

Objetivo

Conteudo
Programatic
o

Métodos e
técnicas

Publico-alvo

Carga
horaria

PLANO DE CURSO

Gestao de times em teletrabalho

Treinamento modular a ser realizado em ambiente hibrido (presencial e on-
line)

Treinamento para as liderangas otimizarem sua gestido no modelo de
teletrabalho em um banco de varejo tradicional

Regramento do periodo de medi¢cdao das metas, no caso semestral e
gerenciamento de pessoas.

Conhecer e fortalecer vinculos, gestao do tempo, ferramentas e
conectividade.

Comunicacao, ferramentas/aplicativos e feedback, comunicagao assertiva,
delegagdao de tarefas, mudanca de mindset, gestao agil, gestao de
inovacdao e tecnologia, feedbacks construtivos, planejamento e
organizagao, como construir relacionamento de confianga, como gerenciar
equipes a distancia.

Desenvolvimento de competéncias: de gestao, sociais, técnicas, de
lideranga, interpessoal e de aprendizagem. Comprometimento do gestor,
autoconhecimento e como o gestor pode ajudar o colaborador a se
desenvolver.

Trabalhar algumas ferramentas: Construir o mapa mental de cada gestor:
Eu pessoa X Eu gestor; O que preciso parar de fazer X O que eu preciso
comecar a fazer; Quadrante Empresa: O que é? O que nao é? O que faz? O
que nao faz?;

Mundo VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade),
Design Thinking; Business Model You

Avaliacao de perfil para teletrabalho (comportamental e estrutura fisica),
como lidar com situagdes adversas na frente da camera?

Realizar checklist de entrada e checklist de saida para o gestor perceber
como entrou no treinamento e como saiu do treinamento, e as mudancgas
que ocorreram com o desenrolar do curso;

Criar grupos focais dentro do treinamento (gestdao de times em
teletrabalho) para otimizar a troca de experiéncias entre os gestores;
Efetuar um mapeamento de um més ou dois meses depois de 30, 60 e 90
dias do que o gestor desenvolveu na sua equipe.

PDI (plano de desenvolvimento individual) baseado nas ferramentas
disponibilizadas pelo curso

Gestores de times em teletrabalho

40 horas
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Recursos A combinar com instrutoria

Instrutor externo acompanhado de instrutor da Universidade Corporativa
do banco

Instrutor

Avaliacao Avaliagao através de mentorias partner apés o treinamento




