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RESUMO

O presente trabalho teve por finalidade analispe@epcao dos liderados sobre a
gestdo de pessoas promovidas por seus lideres amgéncia bancaria, e consequentemente
a percepcdo que os proprios lideres possuem selbsaag praticas em gestdo de pessoas.
Trata-se de um estudo de caso, de natureza quaatgagqualitativa, cuja coleta de dados foi
realizada por meio de um questionério com lideréteeados, além de uma entrevista com o
setor de gestdo de pessoas do banco. Foram caufasnds respostas nas quais foi possivel
identificar oportunidades de melhorias para agditgas em gestdo de pessoas na percepcao
dos liderados. Porém na percepcdo dos lideresééisgs estdo em conformidade com as
normas do banco, faltando pequenos detalhes a se@mstados. Conclui-se, entdo, ha
divergéncias de percepcdes e, foram sugeridassdiveacOes que se colocadas em pratica
com a colaboracdo dos lideres, liderados e o shkiogestdo de pessoas trardo Otimos

resultados ao banco e aos colaboradores em geral.

Palavras-chave:Gestao de Pessoas. Lideranca. Segmento Bancario.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, contextualiza-se o tema, defin@sproblema de pesquisa e se
estabelecem os objetivos gerais e especificos eansatingidos pelo estudo. Além disso,
justifica-se a escolha do tema da presente pesgéispresentada a organizacao do estudo.

O presente trabalho estd estruturado da seguintmafo primeiramente sera
apresentada a fundamentacdo teérica, a qual abrpregdes de gestdo de pessoas, sua
historia, conceitos, importancia de sua aplicac@® organizacdes e depois lideranca, seus
conceitos, historias e as diversas personalidaglésleranca que cada individuo possui. Em
seguida, serd discutida a metodologia da pesqNisqréximo capitulo, serdo apresentados
os resultados e a andlise da pesquisa. Por fimpmg#ram-se as consideracdes finais do

trabalho e logo apds, as referencias utilizadas.
1.1 Contextualizacéo e Problema

Atualmente com as mudancas de cenario cada vez mapido e constante, as
empresas buscam nos bons lideres estratégias graex D cotidiano mais eficaz para
efetivacdo de metas e objetivos. A efetiva impldagio da gestdo de pessoas na
organizacdo, em harmonia com os colaboradoresberficios que eles possuem em fazer
parte desta organizacdo séo fatores de extremzameia para que a empresa consiga se
manter viva em meio a tanta concorréncia e desefipsstos pelo mundo moderno.

O conceito de lideranca, sua aplicagdo e seus togasdo fatores de grande
importancia nos estudos e nas praticas organizaisiosendo que numerosos estudos tém
demonstrado que variacdes na lideranca estdo aoedmtas a variagbes na moral e
produtividade do grupo, e pesquisas buscam descobsi tracos, habilidades,
comportamentos, fontes de poder ou aspectos sitasi que tornam um lider eficaz
(FREITAS, 2006).

Portanto o tema lideranca nos dias atuais tem uta &pelo tanto ao que dirigem,
como aqueles que séo dirigidos. As organizacbesmpaldevem formar e desenvolver novos
lideres, o primeiro passo para que isso aconteg€io de uma metodologia de gestdo de
pessoas dentro da organizacgao.

A gestao de pessoas é importantissima dentro dasipacdes, pois envolve aspectos
da relagdo entre pessoas no ambiente do trabattetas com a organizacdo, pois ambas
necessitam umas das outras. As pessoas necessimnorganizacdes para alcangarem
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objetivos, e as organizacbes, dependem das pessaes atingirem suas metas
(CHIAVENATO, 2010a).

Entretanto para se colocar em pratica gestdo d®ae® necessario um lider capaz de
motivar, influenciar pessoas conforme Wagner llHalenbeck (2003) citam na hora de
conceituar lideranca; € uma funcdo complexa queleavider, seguidores e situacdes. Esses
autores discutem que, em qualquer definicdo dealnd@, o uso da influéncia aparece como
caracteristica fundamental. “Lideranca envolve uerficiar as atitudes, crencas,
comportamentos e sentimentos de outras pessoa®€C(BPR, 2005, p. 330). Ha que
ressaltar, no entanto, que essa influéncia do tidee ser em certa medida, sancionada pelos
seus seguidores.

De certa forma, a lideranca € uma atividade quedisttamente ligada as pessoas. E,
que para o trabalho seja desenvolvido de acordo a®mbjetivos propostos pelo lider, é
fundamental que haja uma relacdo muito grande déacga entre os envolvidos. Porém,
para adquirir essa confianca, o lider deve se gantr@o desenvolvimento pessoal, de forma
gue busque continuadamente a atualizacao e gaghfic pois quando for exigida alguma de
suas habilidades, ele deve estar preparado pam@ndéar a sua competéncia.

Cada lider tem um estilo de comportamento diferamte do outro na busca por
solugdes e resultados, pois possuem um tipo desfida que o distingue dos demais, e este
comportamento € de suma importancia na conducaosdos liderados em busca de
resultados e na forma como a sua lideranca é pdocpblos seus chefes.

Mediante a estes diferentes tipos de liderancaga@sp verificar em qual destes um
lider atuard melhor e conseguira extraiar o maximsua equipe de trabalho, conseguindo
aliar a satisfacdo dos liderados com a motivacaatidgir os objetivos propostos pela alta
direcéo.

Diante do exposto acima, esta pesquisa visa respargkguinte questao:

Quais sédo as percepcdes dos liderados sobre as [wad de gestdo de pessoas
promovidas pelas suas liderancas em uma agéncia lozmia?

1.2 Delimitacdo do Tema

Este trabalho discute as percepcdes dos lideranlm® s praticas de gestdo de
pessoas promovidas por suas liderancas em umaiadésmcaria a fim de identificar o
alinhamento entre as préaticas de gestdo implementpdla organizacdo e desenvolvidas

pelas liderancas.
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A importancia do lider moderno, interligado a mratde gestdo de pessoas esta cada
vez mais em pauta dentro das organizagfes, paisunuseste individuo alguém que consiga
aliar além de resultados a capacidade de influgreséimular, motivar, desenvolver pessoas,
entre outras. Nesta mesma linha de raciocinio MOTI997) afirma que a capacidade que
um lider possui de influenciar alguém ou um grupo messoas significa uma forga
psicologica, onde um age de modo a modificar o aostapento de outro de modo
intencional, essa influéncia envolve poder e adéaie, alterando assim o modo de agir do

influenciado

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar a percepcdo dos liderados sobre asicpgatde gestdo de pessoas

promovidas por suas liderancas em uma agénciati@nca

1.3.2 Objetivos Especificos

= |dentificar as praticas de gestdo de pessoas ingpleias no banco estudado;

= Analisar a percepcao dos liderados sobre as pategestdo de pessoas realizadas
pelas suas liderancas;

= Analisar a percepc¢ao das liderancas sobre a sagéatlem gestdo de pessoas
conforme as praticas de gestdo de pessoas do banco;

= |dentificar oportunidades de melhoria das liderangagestéo de pessoas.

1.4 Relevancia do Estudo

A escolha do tema prende-se ao fato que apesaodds tas habilidades e os
conhecimentos que um lider possui, € necessargsengolvimento e aprimoramento no que
se refere ao fator humano dentro do ambiente dellra, e estd parte importantissima, a
correta implementacéo da gestéo de pessoas pode geande utilidade aos lideres.

A utilizacdo da gestdo de pessoas aliada a efiai@uwlider € de suma importancia
para que os colaboradores encontrem no ambienteabl@ho oportunidades que possam
satisfazer suas necessidades e para isso acoateesessario um clima propicio para tais
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realizagcbes, gerando motivacdo na equipe e cons@Egoente maior rentabilidade a
organizacao.

Este trabalho podera servir para os profissiomdaeyessados no aprimoramento, nas
organizacdes, do compromisso corporativo, na cog&ec e alcance dos objetivos
estratégicos, missao, visdo e metas. O trabalhergoser Gtil aos gestores, consultores,
professores e estudiosos que tenham o compromissapdmorar, continuamente, sua
postura, habilidades, praticas e atributos, naéiga$t pessoas.

Sua principal contribuicdo reside no estudo qué apresentado sobre as perspectivas
dos liderados sobre os lideres no quesito gestgestmas, o que esta bom, o que pode e deve
melhorar, ou seja, serdo apontadas melhorias quegamizacdes e os lideres devem se
preocupar em arrumar para estabelecer um melhoa abirganizacional, alavancando néo
somente maior satisfacdo dos colaboradores maktarmaior comprometimento em atingir

metas e objetivos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas algumas considerggiais sobre a historia da
lideranca, seu conceito, os diferentes tipos dadile as principais caracteristicas de um lider

moderno dentro da organizacao.

2.1 Gestéo de Pessoas: Contexto Historico

De uns anos para ca as organizagfes comecarame@saepsuas concepcdes de
administracdo, devido as diversas mudancas quebalglacdo trouxe. Sistemas da entéo
“gestéo de pessoas” comecaram a ficar defasadoosamvos modelos implementados em
algumas organizacdes, pois, a antiga gestdo degseshamada na época de departamento
pessoal era muito burocrético, tornando todo oge®@ muito devagar e ineficaz.

Com o passar do tempo as empresas, comecaranreosagar mais com a gestao do
comportamento humano, assim eliminando grande parfgocesso burocratico que tomava
muito tempo e focando mais nas pessoas que fazengasizacoes terem sentido de existir,
assim a nomenclatura departamento pessoal foadégrara gestao de pessoas.

De acordo com Fischer et al. (2002), as modificagé@mmecaram com as grandes
organizacdes, com patrocinios para fazer estugms@guisas, 0 que despertou interesse em
alguns fendbmenos da psicologia organizacional odmlogia no trabalho. Na década de 20,
surge o movimento de relagbes humanas, baseadanramava mudancga na relagédo entre
empregados e empregadores. Nas décadas de 30 redédnmou a linha behaviorista da
Universidade de Yale.

A nomenclatura Administracdo de Recursos Humanosecou a ser utilizada na
década de 60 e nas proximas décadas o caratdégistwaé introduzido. Ainda ao longo da
década 80, a Universidade de Harvard desenvolvenawm panorama da gestdo estratégica
de recursos humanos, buscando uma orientacdoégsteaipara as politicas e praticas de
recursos humanos.

Na busca de melhores resultados, comecou a satarsinecessidade da valorizagéo
das relagbes humanas, que através de experiéreigmadas por Elton Mayo conforme Gil
(2007) ressaltou a importancia de fatores psicotifgie sociais na producdo, pois estes
componentes afetam de forma direta a producéo glessurofissional de cada colaborador.

As relacdes humanas constituem um processo deagfegde individuos numa situacdo de
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trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadmiaboram com a empresa e encontrem
satisfacdo de suas necessidades sociais e pst@d0gi

Com o passar do tempo os sindicatos comecarangia, &ndo assim, de acordo com
Afonso Fleury e Maria Fleury (2004, p. 74), “desemipariam um papel importante nas
discussbes e negociagles sobre os aspectos relegaserem implantados nas novas formas
de organizacdo do trabalho”. Assim o sindicatormegliaria os problemas, reduziria os
conflitos e administraria as pessoas de acordoactagislacao.

Segundo Gil (2007) o termo gestdo de pessoas vesabatituir a nomenclatura
Administracéo de recursos humanos, pois este eaizata as pessoas apenas cComo recursos,
comparando-as com 0sS recursos materiais e finascda organizacdo, e o termo gestao de
pessoas é focado mais no que a empresa pode poogorao colaborador para que ele se
sinta mais motivado e satisfeito para poder reddenelhor forma & organizacao.

Diante da globalizagéo, da alta tecnologia e daessdade das organizagbes em
acompanhar tal modernizacéo, a area de RecursoardsniRH) — passou por diversas etapas
distintas importante, a saber, dentre elas segGh@wvenato (2010a) temos no Quadro 1:

Quadro 1: As trés etapas de gestao de pessoas

Administracao de
Recursos Humanos
(1950 — 1990)

Gestdo de Pessoas
(Apos 1990)

Relacdes Industrias

Caracteristicas (1990 a 1950)

Formato do Centralizacéo total das | Responsabilidade de  Descentralizagéao
Trabalho operacdes no 6rgédo de RH. linha e fungéo de rumo aos gerentes e
Staff. suas equipes.
Nivel de Burocracia e operacional| Departamentalizada ¢ Focalizacdo global ¢
Atuacgéo rotina. tatica. estratégia no negocig.
Comando da | Decisdes vindas da cupula Decisdes vindas das Decisdes e agdes do
Acao da organizacado e ac¢des| cupulas da area de gerente e de sua
centralizadas no érgéo de acdes centralizadas no equipe de trabalho.
RH. orgdo de RH.
Tipo de Execucéao de servicos | Consultoria interna ¢ Consultoria interna.
Atividade especializados. prestacéo de servicos Descentralizacao e
Centralizacdo e isolamento  especializados. compartilhamento.
da area.
Principais Admisséo, demisséao, Recrutamento, Como os gerentes €
Atividades controle de frequéncia, | selegéo, treinamentg, suas equipes podem

legislacao do trabalho,
disciplina, relagdes
sindicais, ordem.

administragcao de
saléarios, beneficios,
higiene, seguranca,
relagcbes sindicais.

escolher, treinar,

liderar, motivar,
avaliar e recompensar
0S seus participantes.

Missdo da Area

Vigilancia, coercéo,
coacao, punicoes.
Confinamento social das

Atrair e manter os
melhores
funcionarios.

pessoas.

Criar a melhor
empresa e a melhor
gualidade de trabalho.

Fonte: Chiavenato (2010a, p.44).
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Atualmente a entdo Gestao de pessoas tem porwvabggivernar 0s comportamentos
internos e potencializar o capital humano, no totde inserir ou manter uma méao de obra
qualificada no mercado. Devido aos avancgos teciwmége as mudancas rapidas na
sociedade, a utilizacdo dessa ferramenta passauradgspensavel na busca de talentos para a
organizacdo (MIRANDA; MIRANDA 2009).

2.1.1 Gestédo de Pessoas: Mudangas de Comportanec@toseito

A expressao gestao de pessoas visa substituir anfstiracdo de Recursos Humanos
(ARH) — que mesmo com todas as mudancas no dedmseanos € a expressao ainda mais
usada para designar os modos de lidar com as gesasarganizacoes. Os recentes estudos
retratam que as pessoas tornaram-se parceirasgdaszacoes e ndo mais somente recursos,
ao lado dos recursos financeiros e materias.

O mundo esta mudando com uma rapidez incrivelsfmamando até mesmo a area de
recursos humanos, sendo nomeado atualmente cortéo ghs pessoas. De acordo com a
visdo de Claro e Nickel (2002, p. 17), “ja faz algtempo que a area de recursos humanos
passou de um simples departamento de pessoal paragente de transformacdo na
organizacdo, provocando mudancas e oferecendontagde na implementacdo das
mesmas”.

As mudancgas ocasionadas pelos efeitos da glob@atizagnca estiveram num ritmo
tdo frenético, as inovacbes ocorrem em um piscarolttes, novas tecnologias séo
introduzidas em nosso meio a cada instante, comtigdo que era novo, fica velho em
seguida. Cada vez mais temos a sensacao de quepo p@ssa mais rapido, e também a
sensacgao de que ndo temos mais tempo para remizaminadas tarefas e objetivos.

Neste contexto uma das areas que mais sofre iritecia é a Gestao de pessoas,
tendo em vista que nao trabalha como uma ciénadaex sim possui em sua esséncia
pessoas, e delas 0 departamento gestdo de pegsdascem: comportamentos, atitudes,
recompensas, remuneracao, beneficios, satisfag@premetimento, etc...

Com estas alteragcdes no departamento de recursesnbg, 0 meio organizacional

também passou por transformacdes conforme falarRi(#006, p. 4):

Com a Globalizacdo dos neg6cios, o desenvolvimiataoldgico, o forte impacto
da mudanca e o intenso movimento por qualidadeodufividade, surgiu uma
eloquente constatacdo na maioria das organizagdgsnde diferencial, a principal
vantagem competitiva das empresas decorre dasgzeggse mantém e conservam o
status — que geram e fortalecem a inovacao e aleueria vir a ser. S4o0 pessoas
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gue produzem, vendem, servem o cliente, tomam @kssislideram, motivam,
comunicam, supervisionam, gerenciam e dirigem gécies das empresas.

Para Gil (2007, p. 17), “gestao de pessoas é a@dugerencial que visa a cooperacao
das pessoas que atuam nas organizacdes para oeathzsobjetivos tanto organizacionais
guanto individuais”.

Bitencourt (2004), afirma que gestdo de pessoasapacidade motivar, mobilizar, os
individuos em prol da superacédo dos objetivos esnentendendo as diferencas em termos
de aspiracdes, perspectivas, condi¢des cultuifigais.

Complementando Fischer et al. (2002), afirma qustage de pessoas pode ser
compreendida como a maneira que a empresa Seuestidra gerenciar e orientar os
colaboradores no trabalho com a finalidade de canehr os objetivos da organizacdo e dos
individuos.

Sousa (2009) define que a gestéo de pessoas assuefato de que a performance de
uma empresa depende fortemente da contribuicaondo$duos que a compdem e da forma
como eles estdo organizados, sdo estimulados eitzajms, e como sdo mantidos num
ambiente de trabalho e num clima organizacionaj@a#o. E ainda, como estao estruturados
e organizados os membros da for¢a de trabalho,ode @ habilitd-los a exercer maior poder
e liberdade de decisao, levando a maior flexibdela a reacdo mais rapida aos requisitos
mutaveis do mercado.

As pessoas podem e devem ser enxergadas comor@srdas organizagcoes. Pois,
elas sdo fornecedoras de conhecimentos, habilidadespeténcias e, sobretudo o mais
importante aporte para as organizacdes: a inteligéque proporciona decisdes racionais e
que imprime significado e rumo aos objetivos gleb&iom base nisso, as pessoas sdo parte
integrante do capital intelectual da organizac@mtd disso as organizagbes bem-sucedidas
tratam seus colaboradores como parceiros, queéatide suas experiéncias e inteligéncias
fornecem dados coesos e precisos para alavanegoaia da organizacdo (CHIAVENATO,
2010b).

Atualmente a &rea de gestédo de pessoas € cructed de uma organizacao que pensa
no futuro, pois sem colaboradores satisfeitos, vadts e felizes com a politica de conducgao
da organizacao, havera muitos problemas pela freaméo na conducédo das metas a serem
batidas como baixa produtividade e muita rotatidedae funcionarios. A empresa precisa
trabalhar em conjunto com o colaborador, pois umpeta o outro, a pessoa precisa da
empresa para suprir necessidades e realizar seumss@® a corporacdo necessita do

colaborador para tocar 0os seus negocios.
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2.1.2 Velho RH X Novo RH

Até alguns anos atrds os colaboradores eram tmatsolmente como recursos da
empresa, onde eram explorados a dar o melhor deersi,muito ganhar em troca e com
poucos recursos a utilizar e desenvolver, poréemaowva era gestdo de pessoas este tipo de
concepc¢do mudou, segundo o quadro namero 2:

Quadro 2: As pessoas sao recursos ou parceiragaaizacao?

Pessoas como recursos Pessoas como Parceiros
* Empregados isolados nos cargos; » Colaboradores agrupados em equipes;
» Horario rigidamente estabelecido; * Metas negociadas e compartilhadas;
» Preocupacdo com normas regras; * Preocupacao com resultado;
* Subordinacgéo ao chefe; » Atendimento e satisfacdo do cliente;
» Fidelidade a organizacéo; * Vinculagdo & misséo e & visao;
» Dependéncia da chefia; * Interdependéncia entre colegas e equipes;
» Alienacdo com relacdo & organizacao; » Participacao e comprometimento;
+ Enfase na especializag&o; « Enfase na ética e na responsabilidade;
» Executoras de tarefas; » Fornecedoras de atividades;
« Enfase nas destrezas manuais; + Enfase no conhecimento;
» Ma&o-de-obra. * Inteligéncia e talento.

Fonte: Chiavenato (2010a, p. 9).

A moderna Gestdo de pessoas consiste em variatadig, como descricdo e analise
de cargos, planejamento de RH, recrutamento, selec@&ntacdo e motivacdo das pessoas,
avaliacdo do desempenho, remuneragéo, treinametisenvolvimento, relacdes sindicais,
seguranca, saude e bem-estar. As organizacOesuoendlidas estdo percebendo que somente
podem crescer, prosperar e manter continuidaderesmfcapazes de otimizar o retorno sobre
0s investimentos de todos os parceiros, principatiene dos seus empregados. Sousa (2009).

No quadro numero 3, pode-se observar algumas tramafdes apresentadas nos

altimos tempos, de acordo com Ribeiro (2006):
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vo papel de recursos husnano

O velho papel do Recursos Humanos

O Novo papel de&ursos Humanos

Controla rigidamente a carreira dos
funcionérios

Propor, definir e garantir um conjunto de

normas e procedimentos alinhados com g

principios empresariais e de acordo com
legislacéo trabalhista

Manter as escalas salariais em segredo

Criar arogistemas que permitam que &
oportunidades de emprego e desenvolvime
de carreira estejam disponiveis a todos

Manter a avaliacdo de potencial uma tarefa Dar suporte &s demais unidades da empre

exclusiva da fung¢éo de RH

funcionar como facilitador nos processos g
administragcéo de pessoas

Entender que a manutencdo de um climg
organizacional é tarefa exclusiva de RH

Dar suporte as demais unidades da empres
recrutamento e desenvolvimento

Manter tudo que diga a respeito a RH em U
clima cheio de mistérios e segredos

m Criar, propor e administrar instrumentos gu
possibilitem uma remuneracao competitiva]
todos os funcionarios

Conservar a imagem de RH como um
departamento fechado e & parte da organiz:

Buscar sempre a diversidade, com o objeti
acagrincipal de aumentar o capital intelectual

}S2)

1S
nto

5a €
e

a no

e

Valorizar excessivamente a area, em
detrimento dos objetivos estratégicos da
empresa

Ver as pessoas e a organiza¢cao como sel
espirituais e ajuda-las a dar o préximo pas
em seu processo de desenvolvimento

es

Pressupor que as atividades operacionais ¢
linha de frente ndo tém a menor chance d
funcionar sem a presenca de RH

> der no treinamento a principal ferramenta p
e a retencéo do capital humano

ara

Oferecer treinamento para todos, de mane
indiscriminada

ra  Dignificar o trabalho e o ser humano

Fazer com que os custos de pessoal néo di

gam

respeito a area de RH e sim ao setor

Fonte: Ribeiro

(2006, p.16-17).

Como se pode observar sdo inUmeras mudancas aonuecesso deixa de ser

somente centralizado e burocratico para partir lenovo momento aonde o ambiente é

flexivel, descentralizado e buscando ndo somenbecao da organizacédo, mas sim também a

capacitacao, desenvolvimento e satisfacdo dos@aldbres que participam de todo processo

construtivo.

2.1.3 Objetivo da Gestéao de Pessoas

A gestdo de pessoas como falado anteriormente akjumezes € uma area

importantissima nas organizacdes que precisa genfente trabalhada e desenvolvida, pois &
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a partir dela que a companhia ainda esta ativapprando e gerando riquezas tanto para
acionistas como para colaboradores.

A gestao de pessoas como um grande departamersiai ptiguns objetivos essenciais
para que as metas das organizacdes sejam cumpodés;me cita Pestana et al. (2003):

a) atrair, capacitar talentos: capturar pessoas que se interessem em vestirigetam

da empresa, que se sintam orgulhosos (as) dehteabredsta organizacao;

b) gerir competéncias:compreender as diferentes personalidades dasasesster
visao de qual trabalho € mais propicio para aqgueigiduo;

c) gerir conhecimento:incentivar novos conhecimentos e sabe-lo ensinar;

d) formar novo perfil do profissional demandado pelo stor: delegar funcbes de
forma que transforme o profissional com base no guerganizacdo espera
trabalhar o perfil que se almeja;

e) gerir novas relagdes trabalhistasincentivar o trabalho em equipe, com liberdade
de tomada de decisdes;

f) manter motivacdo — clima organizacional: manter as pessoas motivadas,
ambiente de trabalho agradavel, camaradagem, seguna emprego, horas
adequadas de trabalho e tarefas significativasaslageis;

g) desenvolver uma cultura gerencial voltada para a &eléncia:tragar processos
gerenciais buscando a perfeicdo dos servicos.

A gestdo de pessoas € a funcdo gerencial que peandolaboracdo eficaz das
pessoas, empregados, funcionarios, recursos huptatesos ou qualquer denominacgao que
seja utilizada, para alcancar os objetivos orgampais e individuais, pois sem a efetiva
colaboracdo das duas partes (funcionarios e eng)regaguém alcancara seus objetivos,
entdo é de suma importancia que todos os envoltidbalhem unidos em prol de uma causa

até a superacao de todos os objetivos.

2.2 Préticas de Retencéo de Talentos na Moderna G&s de Pessoas

Segundo Takeda (2009) frente ao atual cenario exapag onde as politicas
corporativas sopram cada vez mais em diferentescd@bs buscando novos mercados,
contratar colaboradores qualificados tem se mastcadia vez mais dificil. As incessantes
buscas pela qualidade dos produtos e servicos diemacada vez mais de mao de obra
gualificada, atrelado a isso, 0 mercado de trabgédima profissionais preparados nunca esteve

em plena ascensdo como esta nos dias atuais.
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A retengcdo de talentos € um processo de atracdesenblvimento do capital
humano, por meio de diversas a¢bes. Nao ha uma 8olacéo, tais acdes variam de acordo
com as caracteristicas e a cultura de cada orgdiz®Mas o segredo esta em aliar os desejos

pessoais do profissional aos objetivos estratégiacampresa.

O que é reter talentos sendo fazer o seu colaloeadergar seu papel no contexto
organizacional, envolvendo-o ininterruptamente edata evolucdo da empresa,
sem esquecer-se de enquadrar neste contexto os ntesmele mudanca
organizacional, pois ndo ha nada mais retroceddateque colocarmos nosso
colaborador na posicao de expectador, um mero \aa@r de modificagcdes no seu
ambiente de trabalho. Em um ambiente organizagiond existirdo apenas fatos
estaveis, até porque ndo existem processos psrfeiis devemos reconhecer que a
principal mudanga deve acontecer no aspecto demessos colaboradores com a
firmeza do comprometimento que ndo é apenas uraatesistica necessaria a eles,
mas sim de ambas as partes. (COSTA, 2008)

A atracdo e retencdo de talentos nas empresasfedtimente ligadas as estratégias
pelos lideres desenvolvidas, este deve estar comapido na forma de compreender e fazer
com que essas pessoas se sintam compreendidasbrent@rorganizacional. Compreender
para identificar nas pessoas seu verdadeiro taleot paixdo e desta forma atrelar aos
interesses da empresa para que haja ganho mutuo.

De acordo com Pogorzelski, Harriort, Hardy (201144), trés fases descrevem o

nivel e a qualidade do comprometimento entre enapleeg empregador:

a) atrair: A fase atrair € uma danca duradoura entre voc&euccandidato. Isto
inclui qualquer atividade feita para posicionar @amizacdo como potencial
empregador na mente de um candidato. Vocé projetaimnagem cuidadosamente
formada e auténtica como empregador. [...] € umagalaimilar a forma pela qual os
consumidores séo levados as marcas do mercado;

b) conquistar: Esta fase envolve todas as intera¢fes entre vastcandidatos a
partir do momento em que eles chegam até vocé.o festagio Conquistar também
inclui o periodo de lua de mel logo depois quereitnario comeca a trabalhar, em
gue as expectativas serdo confrontadas com aadal[d.];

c) avancar: Mantenha o talento critico em movimento, tdo nes@@mente
ascendente, mas crescente em experiéncia, respolesh) dinheiro ou outras
formas tangiveis e intangiveis. Fazer o talentese@r na sua empresa é
importantissimo para reter boas pessoas e uma fatalgpara a capacidade da sua
empresa de mudar conforme a oportunidade ou asidade exijam. A retencéo é a
parte “manter” de “empregar e manter”; nos termesrirca de consumidor, é o
equivalente aos consumidores se tornando leaig@amadentificando-se com seus
atributos.

A melhora na retencgéo de talentos, segundo Fit{26@1) provoca certos valores:
a) minimizacao dos custos de recrutamento;

b) minimizac&o dos custos de treinamento;

c) menor tempo requerido de supervisao;
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d) em servigos de contato com o publico, manutencadeatalimento ao cliente;

e) indicacOes de clientes satisfeitos, reduzindo apresgemente o uso de marketing;

€,

f) indicacbes de candidatos a empregos por funciasédedonga data, reduzindo os

custos de recrutamento.

As principais préticas de reten¢do de talentoos#istutidas a seguir. Vale citar que
algumas delas foram mencionadas nos resultadogsstpiiga realizada pefdreat Place to
Work Institute(GPTW), “As 100 melhores empresas para trabalhaBrasil, divulgada pela
Revista Epoca, em agosto de 2009, como, por exesphsidios para cursos, treinamentos,
graduacfes; gestdo participativa; prémios e béoubgas ideias e sugestdes; salarios acima
da média; livre acesso a alta direcdo; planos deicss; remuneracao variavel; pacote de
beneficios; ambiente informal e descontraido; astupara lazer, horarios flexiveis, entre
outros (PEREZ, 2015).

2.2.1 Remuneragéao

Encontrar o real motivo pelo qual os colaboradatesuma organizacao trabalham
utilizando todo o seu potencial é realmente djfjéilque, devido a complexa personalidade
das pessoas, se torna complicado criar politicaged&io de pessoas que, se devidamente
seguidas, facilitariam o surgimento de individuesdadeiramente motivados e dinamizados
para cumprir as suas tarefas.

Entre os varios fatores que influenciam o processtivacional dos individuos esta a
remuneracao, que € uma das fungcdes gerenciais dlrmaogestdo de pessoas.

Segundo Takeda (2009) o que ocorre nas empresasutadidas € a ado¢do de uma
politica salarial mais agressiva, além de prémiosissionados pelas metas batidas tanto
individuais como coletivas como, por exemplo, penfmra trocar por gasolina, livros,
viagens, jantares e até prémios em dinheiro. Tampéaticam o reconhecimento ao
colaborador com participacdo nos lucros e resudtatip organizagdo devido aoiperavit
naquele periodo anterior.

De acordo com Hipdlito (2001) a remuneracao deve:

a) condizer com o real esforco empregado pelo colaoo@empresa;

b) estabelecer um equilibrio salarial, do ponto deaviaterno e em relacdo aos

padrdes de mercado;
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c) manter as decisGes salariais perante o colaboragmdljcatos ou justica do

trabalho;

d) possibilitar a delegacéo efetiva de decisbes sidasem perder a coeréncia no

todo;

e) permitir precisédo e controle maiores na gestamliha fde pagamentos;

f) manter a imagem da empresa diante dos profissigoaisiela atuam, do mercado

de trabalho e da sociedade.

Para Chiavenato (2010a) nenhuma pessoa trabalyed® Cada colaborador, como
parceiro da empresa, espera receber uma contdepadtisfatéria e justa em troca do seu
suor, trabalho, dedicacéo e esfor¢o pessoal. ddpsesas, por sua vez, estdo interessadas em
recompensar oS seus parceiros, desde que tenhamalsghcados as metas e objetivos.
Segundo o0 mesmo autor, o conceito de remuneratdioét@ somatério de trés elementos
distintos: a remuneracgédo base, os incentivos aedaios beneficios.

Cabe ao setor de gestdao de pessoas da organizagémaecomo seréo a politica de
remuneracdo dos funcionarios, os planos de careeisuas vantagens. Segue segundo
Chiavenato (2010a) o composto salarial organizadta mestdo de pessoas de uma
organizacao.

Figura 1: Composto salarial

-Tipologia dos cargos na organizacio
-Politica de RH da organizagio

-Politica salarial da organizagio
-Desempenho e capacidade financeira da
organizagio

-Competitividade da organizagio

Fatores Internos
(Organizacionais)

Y

Composicio
dos
Salarios

-Situagio do mercado de trabalho
-Conjuntura econdmica (inflagio,
recessdo, custo de vida etc.)
-Sindicatos e negociagdes coletivas
-Legislagio trabalhista

-Situagio do mercado de clientes
-Concorréncia no mercado

Fatores externos
(ambientas)

b J

Fonte Chiavenato (2010a, p. 283).
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2.2.2 Beneficios

Além dos beneficios garantidos pela Consolida¢gé® ldgis do Trabalho (CLT),
muitas empresas estdo demonstrando cada vez rneessse em investir no seu colaborador
interno, por meio de beneficios adicionais.

Para exemplificar os bancos brasileiros dispozéii uma serie de vantagens aos
seus colaboradores tais como: assisténcia médissisténcia dentaria, assisténcia
oftalmoldgica, programa de apoio a pais idosog-vetche, vale refeicao, vale alimentacao,
vale cultura, estacionamento para automovel, curt8osrelacionados ao trabalho, bolsas de
estudo, plano de previdéncia privada, folgas remadtzes, academias de ginastica, entre
outros.

Os beneficios representam uma parte importanteeamirreracdo de praticamente
todos os trabalhadores bancarios. Segundo Des2d@®5), beneficio € todo pagamento
indireto recebido por um funcionario por continuartrabalhar na empresa. Licenca
remunerada, seguros de vida de salde e crechakyaée exemplos de beneficios.

Lacombe (2011, p. 147) afirma que:

Além do salario, as empresas concedem beneficimsetdwrios ou ndo. Ao se fazer
uma comparacdo de valores pagos, deve-se consideramuneracdo mais oS
beneficios ndo monetarios e ndo apenas o salamsteEh os beneficios
proporcionados pelo status, pelo reconhecimentio, ganforto nas condi¢des de
trabalho e tudo o mais que causa satisfagdo asgsegse trabalham na empresa.

Silva (2007) ressalta que a criacdo dos planosedefiTios buscava, inicialmente, a
retencdo dos funcionarios, para diminuir a rotdéide de méo de obra, especialmente em
organizacdes cujas atividades eram desenvolvidaoadicdes dificeis.

A remuneracédo, dessa forma, envolve o salario asaeneficios ndo monetarios, que
sdo representados por varios aspectos, como cesdi¢ie trabalho privilegiadas,

reconhecimento e status, fatores que contribuemaaatisfacdo do empregado, motivando-o

para desempenhar melhor o seu trabalho.

2.2.3 Recompensas

Como visto anteriormente, o fato dos colaborado@s se sentirem apreciados e
recompensados pela sua dedicacdo e esfor¢co constituameaca a retencdo de talentos,

desmotivacao e néo efetiva producado no ambientieablalho.
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Além das recompensas formais (promocdes, benefitdmspo de casa), existem
maneiras informais de reconhecer e compensar. &ngalrtdes impressos ou escritos a mao,
a celebracdo de um marco significativo com um janien dia de folga, certificados de
presentes, troféus e placas, momentos de divem&o am happy hour sdo exemplos de
recompensas que motivam. Os prémios podem levacamsideracdo a produtividade, a
gualidade do trabalho, uma boa sugestdo, uma neetgemdas que fora atingida, padrbes
altos de atendimento, entre outros (BRANHAM)20

Tais atitudes muitas vezes simples para as empvagatzam o colaborador, que se
sentira mais ainda como parte integrante da orgefiez assim terd mais motivacao,

inspiracdo e atitude para continuar bater metg&rauobjetivos e alavancar resultados.

2.2.4 Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

A expressao Qualidade de Vida no Trabalho (QVTyisuna Inglaterra, no inicio da
década de 50, quando Eric Trist e colaboradoresd@sm um modelo para agrupar
individuo, trabalhador e organizagdo. Esta novaitécrecebeu o nome de QVT, porém a
preocupacao ainda era voltada para as questdesdigipidade. Somente na década de 1970
€ que comeca a surgir nos Estados Unidos a pregimigam os efeitos do trabalho sobre a
saude e o bem-estar dos trabalhadores (BITENCOREH).

O conceito de qualidade de vida no trabalho vendseavaliado e questionado ao
longo do tempo, e suas diversas interpretacoesnfaesde a auséncia de doencas no ambito
das pessoas até as exigéncias de recursos dezaap@encial no nivel das organizacoes.
Limongi-Franca e Arellano (2002, p.63) enumeram usésie de valores relativos as

demandas de qualidade de vida no trabalho:

- Salde: com intuito de preservar a integridadedfisicoldgica e social do ser
humano, propiciando maior expectativa de vida;

- Ecologia: o homem sendo integrante e respons@eth preservacdo do
ecossistema e dos insumos da natureza, além de datodesenvolvimento
sustentavel,

- Ergonomia: estuda as condi¢des de trabalho lggageessoa, visando ao conforto e
ao desempenho nas diversas posi¢des de trabalho; e,

- Psicologia: demonstra a influéncia das atitudésrimas e perspectivas de vida da
pessoa, além da importancia do significado intdostas necessidades individuais
para seu envolvimento com o trabalho.

O conceito de qualidade de vida € dinamico, poisrdspeito as motivacoes, as
expectativas e aos valores de cada individuo. Aargcao Mundial de Saude (OMS) define

qualidade de vida “ao modo como o individuo interagom sua individualidade e
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subjetividade) com o mundo externo, ou seja, conmdléenciado e influencia”, Bitencourt
(2004, p. 395). Em sua concep¢ao mais ampla podeergendida por meio de cinco
dimensdes: saude fisica, saude psicologica, niwedependéncia, relacbes sociais e meio
ambiente.

A melhoria de qualidade de Vida no trabalho é quas®lconsegue alcancar a relacao
pessoa-trabalho, ou seja, a adaptacdo da pess@alho, mas existe também uma continua
adaptacéo do trabalho a pessoa. Segundo Chiav@tdiob, p. 17) “quando as adequactes
sao feitas — adequacéo da pessoa ao trabalho eagdeqdo trabalho a pessoa — a relacdo
pessoa-trabalho se torna mais produtiva e feliz”.

Ou seja, a qualidade de vida no trabalho, além rieleer aspectos fisicos e
ambientais, assimila tanto o lado das reivindicaglies colaboradores, ligadas ao bem-estar e
satisfacdo, quanto ao lado do interesse das oegdi@g, com relacdo & produtividade e a
gualidade (TAKEDA, 2009).

2.3 Liderancga: Contexto Historico

“A palavra liderar vem do verbo inglés to lead, cpignifica, entre outras coisas,
conduzir, dirigir, guiar, comandar, persuadir, enitdnar, encabecar, capitanear, atravessar”.
O primeiro registro dessa palavra esta datado énD82. Os diversos conceitos a ela ligados
relacionam-se com os do latinducere que significa conduzir (no portugués — duzir,
precedido de prefixos), cujo conjunto semanticduariciou as derivacdes de lead. Em
1300, documentou-deader, “condutor, guiador, capitaneador”, aquele que exarduncao
de conduzir, guiar. Também nessa época degging,substantivo d¢o lead traduzido por
“acdo de conduzir’Leadership em 1834, emerge como “dignidade, fungéo ou posigi
guia, de condutor, de chefe” (ENCYCLOPAEDIA MIRADAQRTERNACIONAL, 1987, p.
6790).

Segundo Borges (2009), a atitude de liderar ja ee@rcida muito antes de se
encontrarem definicbes a respeito. Durante esseegso de definicdes, varios modelos de
lideranca foram desenhados pela sociedade.

Borges (2009) descreve que por aproximadamententiil@$es de anos, o perfil de
lideranca era o do lider “séabio”, “mistico” e “iitiuo”. Nesta época, as civiliza¢cdes nao se
fixavam a terra, somente a religido os mantinha resiaveis. Na sociedade agricola, o lider
era o dono de fazenda, detentor de terras que ggrgafuncionarios com repreensées, dando

origem aos lideres feudais. No periodo marcado Relalucéo Industrial, surge um novo
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perfil de lideranca baseado no “gerente” pensaieaditico, mas que concentravam em suas
maos as decisdes, sem a interferéncia do conhecimercriatividade de seus funcionérios.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986, p. 106, taoria da administracéao
cientifica ou classica, a funcédo do lider era, aimente, a de estabelecer e fazer cumprir
critérios de desempenho para atender os objetavasghnizacdo. O lider concentrava-se nas
necessidades da organizacao e ndo nas da pessoa".

Seguindo esta mesma linha de raciocinio Peter Brucksionario e respeitado
homem do mundo do management destaca uma mudatrearéxaria no contexto das
organizac6es modernas: “Até cerca de 50 anos agésa de 90% da forca de trabalho era
classificada como “obrigada” a comparecer ao eveat@mpresa, sorrindo durante todo o
tempo e mostrando o resultado da pesquisa. Esia dertrabalho acabou” ( PEREIRA, 2009,
p. 1).

Perante este contexto € possivel verificar querdidera exercer um papel de
imposicao, ou seja, eu mando e vocé obedece. NMJmossivel visualizar o desenvolvimento
pessoal e profissional da lideranca enquanto psocds mudanca, de aprimoramento e de
acao transformadora.

Porem, com o passar dos tempos segundo HerseynehBrd (1986), a partir da
concepcdo do homo social, surgiu & necessidadendiéder que facilitasse a relagdo das
pessoas no grupo e que orientasse o0 grupo no aldascobjetivos organizacionais. O lider
passou, entdo, a concentrar-se nas necessidadgesims enquanto seres sociais, como
forma de atingir as necessidades da organizacao.

E esta evolucéo pode ser constatada conforme B(#@69) no Brasil, com pesquisas
especificas que avaliam o comportamento das ligasaoorporativas que para sobreviver a
tantas adversidades as empresas passaram a hteregncdhis, focando na gestédo de pessoas
e concentrando atencédo especial no desenvolvimntntsuas liderancas, tendo em vista o
poder de influéncia do lider e sua capacidade deulsionar resultados no ambiente
organizacional.

Desta maneira, € possivel explicar que quando oega@o tem confianca dos seus
lideres e colegas e € comprometido com a orgarozasia € uma das nove maneiras mais
eficazes de se trabalhar gestdo de pessoas naszagfees, obtém resultados muito mais
satisfatorios em comparacao se estivesse sendwlwigimandado toda hora.

A lideranca moderna esta cada vez mais sendo itegiais pelo simples fato da
estrutura classica se apresentar cada vez maisamebu seja, controlar empregados gera

custo alto e ainda por cima ndo se obtém & pradatie esperada pela organizacéo.
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2.3.1 Lideranga: Conceitos

As organizacfes sdo constituidas por pessoas, eotimentos emotivos racionais
diferentes, sujeitos as forcas do ambiente quaenfliam a motivacéo, os relacionamentos e
a lideranca, entre outras dinamicas que motivawngportamento do ser humano e do grupo
onde ele se situa. Portanto segundo Pontes (280i@granca € necesséria em todos o0s tipos
de organizagcdo humana, principalmente nas emprakadp a uma boa gestdo de pessoas
focada na relacdo de cumplicidade entre lider erdb. O gestor precisa conhecer a
motivacdo humana, os fatores que podem contribama po melhor desempenho do
colaborador e muito importante saber conduzir asqaes, isto é, liderar.

Segundo Feres (2010, p. 15), “a lideranca ndo &xwita exata, pois ela € muito
complexa e possui varios pontos a serem abordados”.

Chiavenato (1994) conceitua lideranca como a ateduzir as pessoas a cumprirem
suas obrigacdes com perfeicdo e eficiéncia, atrdaégerfeita comunicacdo entre lideres e
liderados. Para isso os lideres influenciam atrag@ssua capacidade os liderados a
executarem aquilo que devem fazer.

Portanto, a lideranca € necessaria em todos oS tifgo organizacdo humana,
principalmente as empresas. O lider necessita cenbemotivacdo humana e saber conduzir
os liderados a alcangarem os objetivos propostasopganizacao.

Para Bowditch e Buono (1999), a lideran¢ca podeceasiderada como um processo
de influéncia, geralmente de uma pessoa, atravé@sia@laum individuo ou grupo é orientado
para o atendimento das metas estabelecidas pefasamp

Bergamini (1994) completa afirmando que a lideraggta conectada a um fenémeno
grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas egundo lugar, fica evidente tratar-se de um
processo de poder de influéncia exercido de fontencional por parte dos lideres sobre os
seus liderados.

Um fator que € importante considerar, no estuddidiranca, é no que tange a
motivac&o dos colaboradores. E necessario resgakaa lideranca esta longe de ser o Gnico
fator a influenciar o desempenho e comportamentogapos de trabalho, mas que,
dependendo do seu lider e da forma como é impogest@o de pessoas na organizacao,
podem resultar equipes motivadas, comprometidasced®ras, ou equipes que apenas
cumprem suas obrigacdes, obtendo determinado adsulmas n&o atuam com satisfacao.
Segundo Kelley (1999, p. 177), a lideranca est&rada na capacidade do lider de ser eficaz:
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Para ser um lider eficaz [...], um membro de equigee garantir o respeito dos
colegas de trabalho em pelo menos uma das trés éobartas por essa habilidade
critica: 1. Quociente de conhecimento — respeitpddificacdo e comprovado bom-
senso em areas relevantes para as metas do gr@po. Quociente de pessoas-
habilidade — indica que vocé tem consideracdo paitegas e que as metas deles
tém tanto valor quanto as suas; assim eles saaldsva trabalhar de forma
voluntaria com vocé para alcancar o objetivo. Quociente de iniciativa — indica
gue vocé desempenhara as atividades que ajudamapo gr alcancar, de fato, a
meta.

O lider deve, como administrador, se empenhar emm@ver o crescimento de seus
colaboradores, mantendo-os sempre motivados, ipatiios, buscando sempre o
crescimento profissional como pessoal.

Um conceito completo no que tange a definicdo derdinca foi elaborado por
Maxwell (2008, p. 13):

- Disposicdo de assumir riscos;

- Desejo apaixonado de fazer diferenca;

- Se sentir incomodado com a realidade;

- Assumir responsabilidades enquanto outros invefuatificativas;

- Enxergar as possibilidades de uma situagdo eitmwaros sé conseguem ver as
dificuldades.

- Disposicéo de se destacar no meio da multidao.

- Abrir a mente e o coracéo.

- Capacidade de subjugar o ego em beneficio daquédad melhor.

- Evocar em que nos ouve a capacidade de sonhar.

- Inspirar outras pessoas com uma Vvisdo clara dé#ilooicdo que elas podem
oferecer.

- Poder de potencializar muitas vidas.

- Falar com o coracgéo ao coracéo dos liderados.

- Integracéo do coracéo, da mente e da alma.

- Capacidade de se importar com o0s outros e, ar iago, liberar as ideias, a
energia e a capacidade dessas pessoas.

- Sonho transformado em realidade.

- Coragem.

Ou seja, o lider guia o grupo de trabalho para eles cheguem aonde ele deseja,
conduzindo-os na direcdo que sozinhos ndo chegdesia lider deve mostrar oportunidades
de ascensado profissional como pessoal, motivagnth@r, mostrar que tudo é possivel,
colocar toda a equipe em condi¢des de dar um pafseate e também aprender com o0s erros.

Segundo Chiavenato (1994, p. 137), lideranca € “wfh@ncia interpessoal exercida
em uma dada situacdo e dirigida através do procdss@omunicacdo humana, para

consecucao de um ou mais objetivos” e pode sedidavem:

- Lideranca como influéncia: uma pessoa pode inflis¥ outra em funcdo do
relacionamento existente entre elas;

- Lideranca que ocorre em determinada situacdorr®@am dada estrutura social
decorrente da atribuicdo de autoridade para a tamiedieciséo;
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- Lideranca dirigida pelo processo de comunicagéindna, capacidade de induzir o
grupo a cumprir as obrigagdes atribuidas a cadeaumzelo e corregéo;
- Lideranca visando a concepcéao de um ou de disarsjetivos especificos: o lider
como meio para atribuir seus objetivos ou necedsila

Conforme a citacdo, o lider é considerado um granflaenciador, motivador,

mentor, envolvendo e conduzindo a equipe a lutaispaesmas causas.

2.3.2 Teorias sobre Estilos de Lideranca

Esta teoria esta voltada para o estilo de comperitondo lider em relacédo a seus
subordinados, pode-se dizer que enquanto a teosatrdcos reforca aquilo que o lider
realmente €, a teoria dos estilos de liderancafseerao que ele faz.

Segundo Bergamini (1994), o lider utiliza trés pssos de lideranca, de acordo com a
situacdo, com os colaboradores e com objetivogeanseumpridos. O lider tanto ordena a
execucdo de ordens, como consulta os subordinattes de tomar uma decisdo, como
também sugere a algum subordinado a cumprir detadas tarefas. Ele utiliza a lideranca,
autocrética, liberal e democrética, sendo o grasesafio da lideranca saber em quando
aplicar determinado processo, com quem e dentroirdanstancias e atividades a serem
desenvolvidas.

Conforme Chiavenato (2000), os estilos de liderangs conhecidos séo: autocratico,
liberal e democratico onde estes podem ser idemtifis na Figura 2, onde mostra as
diferentes énfases decorrentes dos trés estillbdedanca.

Figura 2: As diferentes énfases decorrentes de®stdos de lideranca.

Fonte: Chiavenato (2000, p. 104).
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Nota-se de forma clara segundo a Figura 2, queler Ihfluencia o seu grupo de

trabalho de acordo com o seu poder de convencimgotantermédio da funcdo em que atua,

do seu carisma e conhecimento.

Os estilos de lideranca se desenvolvem em cadargedst acordo com as suas

caracteristicas individuais e conforme a culturs pisssoas e da organizacdo. No Quadro 4 o

autor Chiavenato (2000) realiza uma comparacae s estilos de lideranca e descreve as

principais caracteristicas do lider, a forma corborda as tarefas e como age com o0s

subordinados.

Quadro 4: Comparacgdao entre os trés estilos deahgar

Autocratica

Democratica

Liberal (laissez Faire)

- O Lider fixa as diretrizes

.- As diretrizes sdo debatidas

e Ha liberdade total para @

AS

sem qualquer participacao ddecididas pelo grupa,decisdes grupais ou

grupo. estimulado e assistido pelondividuais, e minima
lider. participacdo do lider.

- O lider determina as- O grupo esboca 3as A participacdo do lider ¢

providéncias para a execucgprovidéncias para atingir |olimitada, apresentando apenas

das tarefas, cada uma por swdvo e pede aconselhamentmateriais variados a grupp,

vez, na medida em que gdo lider, que  sugereesclarecendo que poderia

tornam necessarias e de ma

imprevisivel para o grupo.

ddternativas para o0 grug
escolher. As tarefas ganha
novas perspectivas com
debates.

dornecer informacfes des(
rgue as pedissem.
0S

e

- O lider determina a tare
gue cada um deve executar

seu companheiro de trabalhg

a A divisdo das tarefas fica
c@itéerio do grupo e cad
.membro tem liberdade @
escolher seus companheiros
trabalho.

a A divisdo de tarefas
aescolha dos colegas

gotalmente a cargo do grup
debsoluta falta de participacd
do lider.

- O lider é dominador e

“pessoal” nos elogios e n:

criticas ao trabalho de ca
membro.

e O lider procura ser urn
agnembro normal do grupo, e
jaspirito. O lider é “objetivo” ¢
limita-se aos

“fatos” nas criticas e elogios.

n- O lider ndo avalia grupo ne
ncontrola 0os  acontecimentg
2 Apenas comenta as atividad
quando perguntado.

fic

OO0 g @

es

Fonte: Chiavenato (2000, p.138).
As colocacg0es citadas no Quadro 4, sado confirmaalaBergamini (1994) que afirma

que existem trés estilos de lideranca: autocr&iemocratica e liberal ou laissez-faire.

= Autocratica: O foco € no lider. O lider fixa asetlizes, sem a participacédo do seu

grupo de trabalho, determina providéncias e asidg#snpara a efetivacdo das

tarefas. Tipo de lideranca ilustrado pelo segumitado: “manda quem pode,

obedece quem precisa”.
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= Democrética: O lider passa orientacbes ao grupdralealho e incentiva a
participagcdo democratica das pessoas. O lider genassiste enquanto o grupo
debate e decide as diretrizes a serem tomadas.

= Liberal ou Laissez-faire: Focada nos subordinadt#s.minima participacdo do
lider, o grupo possui total liberdade para criatuar.

Diante do exposto a cima € de extrema importaneidicar qual destes estilos de

lideres enquadram-se melhor nas organizacdes atufis de ndo somente alavancar receitas
as empresas, mas também manter o grupo de traialtivado e satisfeito para continuar o

trabalho.

2.3.3 Teoria Situacional da Lideranca

E uma teoria que procura definir a lideranca dedadaim contexto bem mais amplo
do que as teorias anteriormente estudadas. A teituecional de lideranca parte do principio
de que ndo existe um unico estilo ou caracteristicideranca valida para toda e qualquer
situagcdo. Cada situacgdo irar solicitar um tipordifiée de lideranca para atingir as metas da
organizacao e também como se deve relacionar-s® cuinordinado.

Para Hersey e Blanchard (1986), um lider ndo derazese ndo souber ajustar seu
estilo de lideranga &s demandas do ambiente. Entbdes as variaveis situacionais sejam
consideradas como relevantes, na lideranca situaloiofoco € o comportamento do lider em

relacéo ao liderado. De acordo com os autores:

A Lideranca situacional baseia-se numa inter-relagatre (1) a quantidade de

orientacdo e direcdo (comportamento de tarefa)diger oferece (2) a quantidade
de apoio sécio-emocional (comportamento de relagremto) dado pelo lider e (3)

o nivel de prontidao (“maturidade”) dos subordirmdo desempenho de uma tarefa,
funcéo ou objetivo especifico. (HERSEY; BLANCHARI®S86, p. 186)

Segundo Weatley (1999), a abordagem situacional afeimdo espago a uma nova
realidade. A lideranca situacional, que partia ei@pectiva de como a situacéo poderia afetar
a escolha de estilos de lideranca, passa a valaizade de relacionamentos em que esta
lideranca esta inserida. As habilidades de lideras®gn adquirindo uma inclinagéo relacional.
Os lideres estdo sendo encorajados a incluir grdpositeresse, a evocar a subordinagéo
inteligente a lideranca, a delegar poderes. Obssrvgue o0 contexto € estabelecido pelos
relacionamentos envolvidos. Nao se pode tentaranfliar uma situacdo sem levar em conta

a complexa rede de pessoas que contribuem pagaaizacao.
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Na teoria situacional os liderados possuem muitis imgortancia do que o lider, pois
eles possuem o poder de rejeitar como aceitaren, I seja, o grupo determina o poder
pessoal que o lider terd na organizacdo (HERSEANEIHARD, 1986).

Conforme Bispo (2013) o lider situacional € o qasspi habilidades, e que, de acordo
com as demandas e o ambiente, consegue adaptpidamente e contornar os problemas de
forma a elimina-los, seja qual for o seu estilolideranca (autocratico, democratico ou
liberal). Assim o trabalho do gestor € totalmentediimental, pois apresenta estabilidade nos
periodos de crise, passando confianca aos seusdaie

As teorias situacionais sdo representadas da meihoeira possivel nas situacoes,
como o préprio nome ja diz. Este tipo de teoriardass significativa para o gestor, devido
apresentar opcdes e grandes possibilidades de gaudae podem ser adequadas ao modelo
de lideranca quanto as situacdes que podem viga.su

Para Minicucci (1995, p. 297): “Esta lideranca estacionada com o seu tipo de agir,
de saber quando usar tal e qual método e aprenderiax técnicas de acordo com as
diferentes situacfes e pessoas que trabalham iEeetgso representa ter a sabedoria da arte
de liderar”.

Para Hersey e Johnson (1997), a lideranca situacéoa forma mais facil e clara de
influenciar os liderados, pois é classificado emasdoategorias de comportamento: o que é
voltado para a relagdo e o outro para tarefa. Eggestilos podem ser vistos em dimensdes

isoladas e distintas.

O comportamento voltado para a tarefa é definido fmpo dedicado pelo lider a
explicar os deveres e as responsabilidades de wss0g ou de um grupo € o
comportamento voltado para a relacdo é definida gelacordo com a extensao do
envolvimento do lider na comunicacédo bilateral adtifateral e que abrange o ato
de ouvir, facilitar e apoiar. (HERSEY; JOHNSON, I9p. 289)

A teoria situacional € mais 0til ao lider, uma gee este tera possibilidades de mudar
a situacdo para encaixa-lo a um modelo de liderangc@antdo mudar o modelo de lideranca
para adapta-lo & situacdo. Na teoria situacionardadeiro lider € aquele que € capaz de

ajustar a perfeita liderangca a um grupo particdarpessoas sob condigbes extremamente

variadas.
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2.3.4 Lideranga Carismética

O lider é a principal chave para conquista daszeegles em grupo, cabe a ele
ressaltar a importancia das tarefas a serem extasutdD comportamento do lider deve variar
conforme a maturidade dos liderados” (LACOMBE, 201.1220).

Conforme Maximiliano (2000) o lider carismético segue que seus liderados
trabalhem com mais comprometimento em relacdo btivis por meio de incentivos, e
também superar seus interesses pessoais.

“Carisma € a influéncia que o lider transformadogree sobre seus seguidores. O
carisma apela as emocdes dos seguidores e esfinauldentificagdo com o lider. O carisma
€ a condicdo mais importante, mas ndo a Unica, gagasurja um lider transformador.”
(MAXIMILIANO, 2000, p. 324).

Kouzes e Posner (2003) definem essa nova lideramige a arte de mobilizar os
outros para que estes queiram lutar por aspiragiapartilhadas.

Segundo Robbins (2002) os lideres carismaticosfitamam seus liderados mediante
o despertar do sentimento de importancia e de @aiorrelacdo as tarefas. Também séao
citados cinco atributos que diferem o lider carisgznaem relacdo a outros lideres:
autoconfianca, a visdo, as fortes convic¢bes emc@el & visdo, comportamentos néo
convencionais e a imagem do agente de mudanca.

De acordo com Daft (2010) a lideranca carismatiad nauito além das técnicas
transacionais, uma vez que os lideres tendem e seenos previsiveis, pois sdo habilidosos
e possuem visao do futuro, componente importarreeypa lider.

“O carisma pode ser usado para resultados positjuesbeneficiam o grupo, mas
pode também ser usado para propositos pessoaidega®m ao engano, manipulagdo e
exploracdo dos outros.” (DAFT, 2010, p.704)

Os lideres carismaticos sdo na maioria estaveistguas suas acdes, conseguem
transformar o0 universo ao seu redor, possuem enaapacidade de entendimento e
compreensao e conseguem influenciar e atingir @ag@&es de seus seguidores, encorajando-
0S para que enxerguem os problemas de forma diéerdsndo o maximo de si, gerando boas

ideias e atingindo objetivos.
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2.3.5 Lider Facilitador

Segundo Resende (2008) o lider facilitador prekagrepo cria coesédo e faz a gestao
de conflitos interpessoais. Podemos também chanda-lidercoach. O termo em inglés
refere-se ao treinador de times como basqueteet wdhs aqui vai além de preparar equipes
para vencer. O papel do facilitador é orientarjapestimular, ensinar, treinar e dirigir.

O papel que se espera de um lider facilitador éegteelideranca exerca um papel de
facilitador no sentido de utilizar o potencial daterados para o alcance de metas. Nesta
perspectiva, o lider é ugbach um facilitador que age reunindo as capacidadegédssoas,
dos grupos ou das instituicbes com o0s quais seioal exercendo influéncia no
desenvolvimento de padrdes éticos e comportamdii@isFO, 2004)

A seguir elencamos algumas competéncias essénzidislea facilitador conforme
(TOLFO, 2004):

a) compartilha a liderangcadesenvolve novos lideres;

b) é carismatico: da atencdo individualizada, inspira e estimulanto@mente as

pessoas, transmite e conquista confianca;

c) desenvolve-se intra e interpessoalmentautoconhecimento, empatia, resiliéncia,

capacidade de abertura e de feedback, negociagao...

d) facilita o fluxo de informacdes e a realizacao de tarefas;

e) cria efaz crescer redesle comunicagoes;

f) foca emcriar condicdes mais do que transmitir instrucdes;

g) temvisao sistémicgpara compreender a organiza¢ao nas relacoes totisp

h) possibilita um clima e uma cultura de aprendizadp de potencializacdo das

competéncias e de envolvimento coletivo;

i) introduz novos valores — € um agente de mudancas;

j)) e exemplo de conduta: tem credibilidade na transmissdo de valores

organizacionais.

Um fator de grande relevancia atribuida na compe&tédo lider facilitador é a

capacidade de nunca deixar de aprender a aprender.

2.3.6 Caracteristicas de um Lider Moderno

Segundo Chiavenato (1994), algumas caracteristices um lider moderno deve

utilizar como ferramenta de trabalho:



a)

b)

d)

f)

9)
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focalizacdo nos objetivoso lider deve estar sempre focalizando os objeta/os
serem alcancados e dirigindo suas energias estategnte para o alcance deles.
O desafio a enfrentar € a busca do comprometimelat® pessoas e do
direcionamento do seu comportamento e agcao rumolgesvos organizacionais;
orientacdo para a acéo:a focalizagdo nos objetivos e a orientagcdo pargia a
constituem dois aspectos intrapreneuriais que dewem conjugados com
habilidades gerenciais de planejamento, organizatj@gao e controle da acdo do
grupo. O lider pde a mao na massa, € intensivemaasempenho e trabalha duro;
autoconfianca: € um traco caracteristico da personalidade do, ledeonfianca na
sua propria capacidade e habilidade e nas capasidafiabilidades do grupo que
lidera sdo as principais fontes de inspiracdo dbsrslinados. O lider constroi uma
imagem pessoal de forte apelo magnético provendedea profunda imersdo de
confianga em si proprio e na sua equipe;

habilidade no relacionamento humano: o lider deve ter uma acentuada
habilidade de lidar com pessoas, de conviver casagas, de fazer as coisas com e
por meio de pessoas. Deve possuir um enorme mesordanicacao, saber ouvir,
saber falar, saber entrevistar e comunicar, teraémp simpatia e uma forte dose
de calor humano. Apesar de ter esse facil relamiento com as pessoas o lider
usa sua autoridade de maneira discreta, mas firatess@uta. Transfere e delega
responsabilidade, mas mantém o controle das casaegura a acdo e domina o
caminho em direcdo aos objetivos a serem alcancAgesar disso, sua lideranca
€ muito mais educadora do que controladora;

criatividade e inovacgao:o lider deve ser criativo e inovador ndo apenasitqua
novos produtos ou servicos, mas principalmente cotacdo a novos
equipamentos, tecnologias, politicas e procedinsengégtrutura organizacional,
cultura, pessoas, contratos, desafios e maneirafazge as coisas. Dai a sua
adaptabilidade, tudo tem que ser feito no ponttbe@na hora exata;

flexibilidade: aceitar mudancas e ajustar-se facilmente requer ramoavel
repertdrio comportamental do lider e ndo simplesenam comportamento rigido
e padronizado. O lider usa diferentes comportarsepéwa diferentes situacoes.
Escolhe caminhos diferentes para a melhor tatgsx aeguida, exige adequacéo de
comportamentos a diferentes situagoes;

tomada de decisdodecisdo € uma escolha entre duas ou mais alteasapara

decidir, o lider focaliza o objetivo e a acdo neéesa para alcanca-lo. Verifica as
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alternativas sobre os cursos de acao a seguircers®quéncias decorrentes de
cada uma das possiveis escolhas. Estabelece pdesice focaliza a tarefa mais
importante em primeiro lugar, ao definir prioridadeoncentra-se em uma tarefa
de cada vez e usa racionalmente o seu tempo;

h) padrées de desempenha lider procura alcancar altos padrées de deseropenh
de avaliacdo, busca a exceléncia, a eficiénciaficac&, a produtividade e a
gualidade. Assume responsabilidades, cuida do regoémo se fosse propriedade
sua e esta voltado para a obtencéo de resultadosuiin profundo orgulho do seu
trabalho e da sua equipe;

i) visdo do futuro: a visdo esta constituindo um ingrediente essermdah a
lideranca eficaz. O termo visdo é utilizado paracoever um claro sentido do
futuro e a compreensao das acfes necessariadgargaalo com sucesso. A visdo
representa o destino que se pretende transformegaditiade.

Essas sdo algumas das caracteristicas essenaaismglider deve possuir para ter

éxito em sua jornada.
2.3.7 Papel da Lideranca na Gestéo de Pessoas

Atualmente o papel do lider tem sido de fundamentpbrtancia em qualquer tipo de
ambiente, especialmente quando se trata de ambeesttores relacionados a gestdo de
pessoas.

E simples visualizar que gerentes lideres exereeporitante papel na retencdo dos
talentos de suas equipes. “Lideres que sabem pdr&mca métodos de trabalho que sejam
satisfatorios e facam sentido para as suas eqt@pesmuito mais chances de conquistar
lealdade e de conseguir reté-los” (MICHELMAN, 20@7,26). Executivos e supervisores
devem conhecer a fundo seus colaboradores, susseptvas profissionais e pessoais.

Hunter (2004, p. 25) complementa afirmando quederlipossui “a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiastit@meisando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o0 bem comum”. Paratar, a lideranca deve estar a servico,
ou seja, o lider deve ser empatico com os seusatlds, para que obtenha o empenho
maximo de todos, isso significa dizer, que esterlfsbssui em sua caracteristica o dom de

gerir pessoas.
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Hunter (2004) também acrescenta que os gerentreditambém podem representar
um grande diferencial quando se trata de reconhemdsom trabalho. A sensa¢éao de néo se
sentir apreciado é considerada uma ameaca a retenca

Até pouco tempo atras toda organizacdo tratavatar ge gestdo de pessoas e 0S
gerentes de segmentos de forma separada, semanissuliois conhecimentos, porém com a
nova era, este tipo de comportamento ndo faz naie pla nova sociedade, os gerentes
lideres da atualidade necessitam estar capacifzatasrealizar além das suas atividades a
gestdo de pessoas, conforme cita Candeloro (2@R)s os lideres atuais devem possuir ou,
pelo menos, tentar desenvolver ao longo do seuntema capacidade de gerir pessoas, pois
sdo necessidades que 0 mundo em constante atéalizagca nos atuais novos lideres.

Segundo 0 mesmo autor os lideres precisam desenvalgumas habilidades de
gestdo de pessoas tais como:

a) desenvolver pessoasrecrutar, treinar e motivar. Grandes empresas, sem
maioria, possuem um setor especifico para fazewngratacdo dos funcionarios,
mas o lider deve avaliar alguns pontos, como, pemelo, a timidez de uma
pessoa. O lider deve enxergar com clareza e emteodtes as limitacdes e pontos
positivos do seu liderado, assim podendo fortificalado bom e sempre tentar
melhorar onde a pessoa tende mais a falhar;

b) saber entregar a sua equipe seus objetivos e ternsisténcia na entrega dos
seus resultados:um lider deve saber como transpassar de modo esmgpl
descomplicado todos os objetivos que a organizasfera deles e como todos
fardo isso para que isso ocorra;

c) habilidade de mudar rapidamente: adaptacdo é um perfil que todos os lideres
devem possuir. Imprevistos acontecem e o lider dstar preparado para uma
nova acao caso Sseja necessario para alcancaadesylt

d) ser um grande psicologosaber conversar, escutar, ajudar cada lideradodiaez
gue o0 mesmo sinta-se com vontade de criar e pnochas. Grandes lideres sao
solucionadores de problemas, as vezes até probleomasenvolvem questdes

pessoais dos liderados.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

O objetivo desta secdo € caracterizar a pesquispopalacdo alvo estudada, em
relacdo aos métodos utilizados, bem como identiioano se deram a coleta e o tratamento

dos dados, apresentando, por fim, as limitacoesé&todo de pesquisa.
3.1 Método de Pesquisa

Este estudo teve um delineamento quantitativo ditgtieo. Segundo Richardson
(1989), delineamento quantitativo é utilizado nopesgo da quantificacdo, tanto nas
modalidades de coleta de informacfes, quanto mamemnto dessas modalidades através de
técnicas estatisticas, desde as mais simples atéaiascomplexas. Por sua vez, o método
qualitativo conforme Dantas e Cavalcante (2008), carater exploratério, isto é, estimula os
entrevistados a pensarem liviemente sobre alguna,t@jeto ou conceito. E utilizada
quando se busca percepcbes e entendimento sobmur@za em geral de uma questao,
abrindo espaco para a interpretacao.

Além disso, € uma pesquisa exploratéria que, dedacoom Gil (2007) tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o lgemna, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses. Essas pesqisdem vir a ser: pesquisa bibliogréafica e
estudo de caso. O estudo de caso trata-se de wrdagem metodoldgica de investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreeedelorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quaie sshultaneamente envolvidos diversos
fatores (ARAUJO, 2008). Por isso, 0 método utilzddi o estudo de caso, por considerar
que atende as diversas caracteristicas desta gasqoimo o fato de se tratar de um estudo no

qual o objetivo é obter uma visao abrangente dblenwa em estudo.
3.2 Definicdo da Area e Participantes da Pesquisa

A pesquisa foi realizada em uma agéncia bancarizrmente a um banco publico
brasileiro, fundado em 1861, que atende atualmantedos os segmentos do mercado
financeiro.

O banco conta com atualmente com 73,7 milhdes deendstas, 99,3 mil
concursados, 68,1 mil postos de atendimento, seu@o4,1 mil sdo somente agéncias

bancarias e postos de atendimento, em todas adesitmasileiras. O banco hoje é o maior
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banco publico da América latina com ativos avaladm R$ 1,6 trilhdesNome do banco
nao sera inserido em funcao do sigilo).

A pesquisa originou-se na agéncia localizada noicfpia de Novo Hamburgo-RS,
regido metropolitana de Porto Alegre - RS. Atualiteepossui 16 funcionarios, sendo
classificada como porte “3”, ou seja, de médiogdtiada funcionario e o gestor de gestédo de
pessoas foram contatados, via e-mail, com objetieo solicitar a colaboracdo para
responderem a pesquisa, bem como informar sobmmpartiancia da sua participacao,
esclarecendo da dispensa de identificacao.

Os participantes de pesquisa foram um gestor de R&ifuncionarios do banco, estes
altimos concursados exercendo cargos como técnawdio, auxiliar de atendimento,

assistente de atendimento, supervisor de atendingerente de atendimento e gerente geral.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Na técnica de coleta de dados foi utilizada a eistiee estruturada para o setor de
gestdo de pessoas do banco e questionarios paresliel liderados. A entrevista estruturada
tem como principal objetivo, segundo Lakatos e Mar¢1985), facilitar a organizacdo dos
dados apurados nas entrevistas, ou seja, quandmggerguntas fechadas, ficara muito mais
rapido captar qual € a opinido da maioria dos eistelos. Isto significa afirmar que as
entrevistas estruturadas sdo mais indicadas parpigas quantitativas, como é o caso dos
anexos A e B.

O questionario teve como objetivo analisar quaispasspectivas dos liderados
referente ao modelo de gestdo de pessoas promagvataseus lideres, e as dos lideres
referente ao modelo de gestdo de pessoas prompuidales no banco. O questionario
continha dez perguntas e esté ilustrado nos Apésdice B.

Parasuraman (1991) relata que um questionario éstoémente um conjunto de
questdes, feito para gerar os dados necessariasspaatingir os objetivos do projeto. O
instrumento foi elaborado a partir dos resultadasedtrevista com o setor de gestédo de
pessoas do banco, a partir das praticas de gesta@sdoas que o banco implementa aos seus

colaboradores.
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3.4 Técnicas de Analise de Dados

Os dados foram analisados através da estatisticplesi, na qual tabulou-se as
respostas dos questionarios. Conforme Santos (20@gjatistica simples € um conjunto de
informacfes anotadas, analisadas, que descrevererideforma as ideias que se avaliam,
relacionando a ampliacdo do entendimento previstobjetivo.

Os dados da entrevista foram analisados atravasalse de conteldo em que foram
criadas categoriaa priori conforme a estrutura da entrevista. Gil (1990 §8) ldefine a
analise de conteudo como: “uma técnica de pes@aisaa descricdo objetiva, sistematica e
qualitativa do contetdo manifesto das comunica@esos, entrevistas, entre outros)”.

Os resultados da pesquisa estdo descritos no py@dpitulo e representados também
por meio de graficos, objetivando proporcionar malareza na visualizacdo e interpretacao

das respostas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo descritos na forma de gsafaco perspectivas dos liderados
referente a atuacdo dos lideres no assunto gestfesdoas. Além disso, sera analisada em
gréficos as proprias percepcdes que os lideresipmsde si mesmos; apos isso serao feitos
uma conclusdo e sugestdes de melhorias em cadat@sdhordado. No final do capitulo
estara a entrevista com o setor de gestédo de pedsdmnco, relatando diversos assuntos que

foram temas das perguntas do questionario respamgit lideres e liderados.

4.1 Perfil dos Sujeitos da Pesquisa

Inicialmente buscou-se responder as questdes socidmicas, sendo a primeira delas
a idade de cada colaborador, representada no Gdafic
Grafico 1: Idade dos Liderados

IDADE LIDERADOS

Mais de 49 anos
De 40 a 49 anos

De 30 a 39 anos

De 20 a 30 anos

Menos 20 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se, no Gréafico 1, a representacdo de idagecolaboradores da agéncia
pesquisada em que de acordo com os dados colhidegsados questionarios, demonstram
que, 73% dos colaboradores possuem idade de 2@@03018% de 30 a 39 anos, 9% de 40 a
49 anos e nenhum com menos de 20 anos e supé&®amos, ou seja, a agéncia possui um
quadro de colaboradores bem jovens.

No Grafico 2 sera verificada a idade dos lideres.
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Grafico 2: Idade dos Lideres

Idade dos lideres

Mais de 49 anos

De 40 a 49 anos

De 30 a 39 anos

De 20 a 30 anos

Menos 20 anos

Fonte: Elaborado pelo autor.

J& no Grafico 2, nota-se a diferenca de idade guéderes possuem em relagdo aos
liderados, 60% possuem de 30 a 39 anos, 20% de480aaos e 20% possuem mais de 49
anos. Atualmente no banco quem possui funcdo gatetem uma idade superior aos 30
anos de idade. A seguir, serdo ser analisadosctaespaente nos Graficos 3 e 4 os dados

coletados relativos ao sexo dos liderados e deskd

Grafico 3: Sexo dos Liderados

Sexo dos Liderados

Feminino

Masculino

Fonte: Elaborado pelo autor.
Observa-se no Grafico 3 que 64% dos liderados @@exb masculino e somente 36%

do sexo feminino, o que evidencia que, nesta agéramcaria, trabalham mais homens do
que mulheres.
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Grafico 4: Sexo dos Lideres

Sexo dos Lideres

Feminino |0

Masculino 5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por sua vez, observando o Grafico 4, percebe-setafies que possuem funcgéo
gerencial dentro da unidade bancéaria sdo homeagasiuindo nenhuma lideranca feminina,
fato que chama bastante atencéo, cabendo umaae#ebre as praticas de gestdo de pessoas
direcionadas a preparar as mulheres dentro da iregdi® bancaria para sucessao e
crescimento em posi¢éo de liderangas.

No grafico abaixo se identificou o grau de escdkde dos liderados e dos lideres do
banco.

Grafico 5: Escolaridade dos Liderados

Escolaridade Liderados

Pés-graduagao

Supeior completo

Superior Incompleto

Fonte: Elaborado pelo autor.
A quinta representacdo grafica mostra o nivel delasdade dos liderados do banco
no qual 46% possuem ensino superior completo, 3&o €ursando o ensino superior e 18%
ja possuem poés-graduacgdo, atestando que os furiomm&tao atrds de mais conhecimento

através dos estudos.
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Grafico 6: Escolaridade dos Lideres

Escolaridade dos Lideres

Pés-graduagao

Superior completo 5

Superior incompleto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Através do Grafico 6, podemos concluir que doscilideres na agéncia bancaria
nenhum deles possui escolaridade acima do enspasisy fato relevante tendo em vista que
dois liderados ja possuem. Segundo Kelley (1999er tem o papel de desenvolver novos
lideres, para isso precisa estar sempre se capdwip@ara mostrar o caminho ao liderado, por
isso € de suma importancia que o aprendizado escplafissional nunca pare.

A seguir sera apresentado o tempo de trabalho da &mcionario no banco,
primeiramente os liderados depois os lideres.

Grafico 7: Tempo de trabalho no banco: Liderados

Tempo de trabalho no banco: liderados

Mais de 20 anos

11 a 20 anos

7 a 10 anos

4 a6 anos

1a3anos

Menos de 1 ano

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o Gréfico 7, podemos verificar que 178balha menos de 1 ano, 37% dos
liderados estéo entre 1 a 3 anos exercendo atesdaol banco, 36% estéo de 4 a 6 anos, e 9%
ja possuem 7 a 10 anos de experiéncia dentro tauig&o bancéria. Mesmo que ndo sejam
tempos expressivos, os liderados possuem uma Ipesi@xcia, facilitando o trabalho, assim

executando-os com mais eficiéncia e eficacia.
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Grafico 8: Tempo de trabalho no banco: Lideres

Tempo de trabalho no banco: lideres

Mais de 20 anos

11 a 20 anos

7 a 10 anos

4 a6 anos

1a3anos

Menos de 1 ano

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em relacdo ao tempo de servico dos lideres, podewias que 60% trabalham na
instituicdo bancaria entre 7 a 10 anos; os outé8é 4d0 divididos em 20% (entre 11 a 20
anos) e 20% (mais de 20 anos), ou seja, quem passucargo gerencial dentro da
organizacdo possui tempo de trabalho mais elev@oioforme a analise dos dados 7 anos de
trabalho é a idade minima na agéncia para que ralg@hha a ser promovido caso abra
alguma vaga.

No préximo gréfico, serdo verificados os cargospacios pelos liderados e pelos
lideres, dentro da unidade bancéria.

Grafico 9: cargo ocupado no banco por Lideres erhidos

Cargo ocupado no banco

]
Gerente de Atendimento 2
2
Assistente de Atendimento 3
3
Técnico bancario novo 5
0 1 2 3 4 5 6

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Grafico 9 mostra que dentro de uma unidade bencéd0% do seu efetivo é
formado por técnicos bancéarios (colaboradores cargocinicial), 19% sao formados por
caixas e mais 19% por assistentes de atendimestse&gueventuais de gerentes, ou seja, 68%
sao liderados. Os lideres sédo constituidos por &@pervisores de atendimento, 13% de
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gerentes de atendimentos e por ultimo 6% o gegara, constatando que 32% do quadro
funcional da agéncia é formada por lideres.

O préximo objetivo a se analisar € as praticas eag de pessoas, resultado da
entrevista com o departamento de gestao de pessisisliscussao tedrica. E o subcapitulo a
seguir € o resultado das percepc¢Oes lider/lideratdss praticas de gestdo de pessoas
praticadas no banco.

4.2 Percepcéo de Lideres e Liderados sobre a GestimPessoas

Procurou-se saber o que pensam os liderados refeérextuacao dos lideres em gestao
de pessoas e também a percepcdo dos lideres s@lre modo de atuacdo em gestdo de
pessoas.

Primeiramente sera analisada a questdo que se eefideranca dentro da unidade
bancaria sob o ponto de vista dos liderados e eguida, o dos lideres.

Grafico 10: Gosto do estilo de lideranca do meemfer. Liderados

Estratégia de lideranga

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satisfeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.
Segundo os liderados, 37% estdo parcialmente estdsfcom a estratégia adotada
pelo lider dentro da organizacdo, porém ha um empatre parcialmente insatisfeito e
totalmente satisfeito com 27% cada, o que mostra divergéncia clara de opinides, e para
finalizar 9% estéo totalmente insatisfeitos.
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Grafico 11: Gosto do estilo de lideranca do meeimfer. Lideres

Estratégias de lideranga

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satisfeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito 0

0 0,5 1 1,5 2 2,5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Grafico 11, 40% dos lideres estédo t@atmsatisfeitos com a sua politica
de estratégia dentro da agéncia, outros 40% est@&@imente satisfeitos, podendo melhorar
em alguns aspectos do dia a dia. O mais interesgargue 20% estdo de certa forma
parcialmente insatisfeitos com sua prépria estiatdg lideranca, podendo melhorar de forma
significativa, dando mais atencéo a lideranca doajuoperacional.

Confrontando as respostas dos lideres e lideradosele-se que as estratégias
promovidas no banco ndo sao unanimidades em nendas&lasses consultadas, assim
gerando certa insatisfacdo e davidas no que tacgetauidade do trabalho. O que pode ser
realizado € uma reunido entre todo o quadro deidnados da agéncia e debater quais
caracteristicas podem ser mudadas pelos liderés pana satisfagdo dos liderados como
também para alcancar melhores resultados.

O proximo grafico serd sobre o reconhecimento dberds sobre os liderados apés
superacao de metas e objetivos.

Grafico 12: O lider do banco reconhece o esforgodtaboradores em atingir metas:
Liderados

Reconhecimento do lider apds atingir metas

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satisfeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Observou-se, segundo os dados constantes do Gi&ficque 18% se manifestam
totalmente insatisfeitos com o reconhecimento gaebem dos lideres do banco apds superar
metas e objetivos e 46% estdo parcialmente inedtisf totalizando 64% de reprovacao na
politica de reconhecimento tanto da empresa qudasolideres da instituicdo bancaria.
Somente 36% dos liderados parcialmente aprovantitcpale reconhecimento. Fato notorio
€ gue nenhum bancario respondeu gue esta totalseigito.

Gréfico 13: Eu acho que o lider do banco reconbexsforco dos colaboradores em atingir
metas: Lideres

Reconhecimento do lider apds atingir metas

Totalmente Satisfeito 11

Parcialmente Satisfeito 14

Parcialmente Insatisfeito | g

Totalmente Insatisfeito | g

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que tange as respostas dos lideres 80% estéialpante satisfeitos com suas
politicas de reconhecimentos apo0s superacdo des rmeetabjetivos, enquanto 20% estao
totalmente satisfeitos com a atual politica.

Observa-se de forma clara que ha uma grande divaegéeste assunto, pois a
maioria dos liderados afirmam que néo séo recodbgcio seu trabalho com a superacao de
metas e a totalidade dos lideres afirmam que prate politica de reconhecimento conforme
normas da empresa. Quando acontece este abismendangentos é interessante mudar a
forma de como até aqui as coisas foram feitas,upapcoutros estimulos que agradem os
liderados, ou seja, € extremamente importante heszam o trabalho do colaborador, assim ele
ficara satisfeito e continuara fazendo o melhoa@aempresa, mais desafios serdo superados
e tanto lideres, liderados e a organizacdo tendganhar. Chiavenato (2002) complementa
afirmando que a valorizacdo do funcionario ao atingetas e objetivos esta diretamente
ligada com a motivacdo e a autoestima, além desse fator de valorizacdo age como fator
impulsionador para que os colaboradores alcancems besultados para a organizacao e
assim valorizando-se mais ainda.

Percebe-se, desse modo, que o gestor valorizafigatienarios com objetivo destes

alcancarem bons resultados proporcionando maiaatlvilade para a empresa.
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No proximo grafico sera analisado o nivel de corfiaque os colaboradores possuem
em tomar decisdes importantes em suas atividadiesac@as.

Gréfico 14: Os lideres confiam nos colaboradorea pae esses tomem decisGes importantes
nas atividades cotidianas: Liderados

Confianga dos lideres nos liderados

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satisfeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o grafico, podemos verificar que nenhdos colaboradores estéao
totalmente insatisfeitos, o que de fato é muitoitposdentro da organizagdo, 18% estdo
parcialmente insatisfeitos, o que pode ser solaciora partir de didlogos, pois de acordo
com Gil (2007) comunicar-se € a capacidade recauemaios profissionais que desempenham
funcdes gerenciais, pois esta ferramenta se bérada ajuda a solucionar grande parte dos
problemas entre os membros envolvidos, 55% a gnauadleria estdo parcialmente satisfeitos,
faltando poucos detalhes para a total satisfaga®eestao totalmente satisfeitos com o nivel
de confianca que possuem para realizar o seuti@abal

Gréfico 15: Os lideres confiam nos colaboradorea pae esses tomem decisdes importantes
nas atividades cotidianas: Lideres

Confianga dos lideres nos liderados

Totalmente Satisfeitos

Parcialemente Satisfeitos

Parcialmente Insatisfeitos

Totalmente Insatisfeitos

Fonte: Elaborado pelo autor.
Conforme o Grafico 15, nenhum lider esta totalmesta parcialmente insatisfeito na
sua capacidade de confiar nos liderados, 60% e¢mtBmalmente satisfeitos, e 40% estao
totalmente satisfeitos, o que significa que ndsta ia maioria esta de comum acordo no que

se refere a confianca e liberdade de trabalho.id@sados que acham que ndo possuem
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confianca do lider para desenvolver as suas atigglgprecisam mostrar com trabalho,
dedicacdo, seriedade e profissionalismo que podem,ter a sua propria autonomia na sua
funcao.

O proximo item refere-se a lideranca estar intagssstanto no desenvolvimento
profissional quanto pessoal dos liderados.

Grafico 16: Percebo que meu lider esta interessadi®senvolvimento pessoal e profissional
de seus colaboradores: Liderados

Desenvolvimento pessoal e profissional dos liderados

Totalmente Satisfeitos

Parcialmente Satisfeitos

Parcialmente Insatisfeitos

16

Totalmente Insatisfeitos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Gréfico 16, 18% dos liderados estadnatiate insatisfeitos na forma de
conducao da sua vida pessoal e principalmentesprofial por parte do lider, 55% estéao
parcialmente insatisfeitos, somando 73% que n&w gpbstando da atuacdo do lider neste
assunto. Do que restam, 18% estdo parcialmentsfestts e 9% totalmente satisfeitos,
totalizando 27% indice bem inferior aos de rejeigdimado pelos liderados, o que demonstra
que, no quesito interesse no desenvolvimento plesspfissional do liderado o lider tera
um grande trabalho a ser realizado. Porém, nas@@ente os liderados que necessitam estar
em continuo desenvolvimento pessoal e profissioBahforme explica Bateman e Snell
(2006), as habilidades dos funcionarios e dos d&lalevem passar por aprimoramentos
continuos, o desenvolvimento envolve formar habkdes mais amplas e devem ser
incentivadas para os todos os niveis da organiz&g@mplementando Fischer et al. (2002)
afirma que gestdo de pessoas pode ser compreetmhtia a maneira que a empresa se
estrutura para gerenciar e orientar os colaboradoee trabalho com a finalidade de se
alcancar os objetivos da organizacao e dos indigidBara isso, lideres devem ser preparados
para ajudar e incentivar o seu colaborador a sengielver tanto profissionalmente como

pessoalmente.
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Grafico 17: Percebo que meu lider esta interessadi®senvolvimento pessoal e profissional
de seus colaboradores: Lideres

Desenvolvimento pessoal e profissional dos lideres

Totalmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

13

Parcialmente Insatisfeitos

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o Grafico 17, 40% dos lideres estédo parerde satisfeitos com sua conduta
no que se refere a sua atuacdo no desenvolvimessog e profissional do liderado, porém
60% deles estdo parcialmente insatisfeitos compsedaria conduta neste aspecto, alegando
que por falta de pessoal e muito movimento, ngodéis de tempo suficiente para cuidar de
assuntos relacionados a gestdo de desenvolvimentooldborador. Neste item pode-se
constatar que nem lideres nem liderados estaonieméd satisfeitos com a atual politica de
incentivo ao desenvolvimento do profissional. Nesg#aacao € importante a atuacao do lider
para a resolucdo de problemas, pois para BowditBuano (1999), a lideranca pode ser
considerada como um processo de influéncia, gerdéme uma pessoa, através da qual um
individuo ou grupo é orientado para o atendimert® rdetas estabelecidas pela empresa, ou
seja, se os liderados nédo estiverem satisfeitosiy@ebsiente as metas da organizacdo nao
serdo cumpridas.

Neste caso, deve ser realizada uma reunido comorodgegestdo de pessoas conforme
explica Ribeiro (2006), pois a gestdo de pessoadrafialha como uma ciéncia exata, pois
possui em sua esséncia pessoas, e estas 0 depdotagestdo de pessoas ajuda com:
comportamentos, atitudes, desenvolvimento, recosgsen remuneracdo, beneficios,
satisfacdo, comprometimento, etc... Nesse casdamgio a solucionar os problemas entre
lideres e liderados.

No proximo grafico sera analisado a percepcaoidesldos quanto a sua participacao

nas elaboracdes das estratégias da agéncia.



53

Grafico 18: O lider convoca todos os colaboradpega participar da elaboracéo das
estratégias da agéncia: Liderados

Estratégias da agéncia

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito 6
J

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Grafico 18, 18% dos liderados estadnetate insatisfeitos com o lider
no que se refere a sua convocacgdo para particgpatatboracdo das estratégias da agéncia,
55% estéo parcialmente insatisfeitos, assim somaB#oum alto indice de rejeicdo para um
assunto importantissimo. Os restantes 18% estaualpaente satisfeitos e 9% totalmente
satisfeitos. Segundo Longobuco (2012) a motivagdadmbito organizacional esté fortemente
relacionada a qualidade de desempenho e esforgsseales colaboradores, uma pessoa
desmotivada ndo gera bons resultados para a empogsa € muito importante em uma
organizacao pessoas motivadas, com vontade entatdaons resultados.

Gréfico 19: O lider convoca todos os colaboradpega participar da elaboracdo das
estratégias da agéncia: Lideres

Estratégias da agéncia

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Porém, como visto no Grafico 19, ndo sdo somederddos que estdo insatisfeitos
com a estratégia de elaboracdo de metas e objetav@géncia, 20% dos lideres dizem-se
totalmente insatisfeitos com a sua propria conddgarestantes 80% dizem-se parcialmente
satisfeitos, pois fazem o melhor que a instituilfées oferece em termos de liberdade de
tomada de decisdes. Os lideres percebem que po@#mrar neste quesito, porém muitas

vezes ficam sem reacdo, pois normas e regras paeoima da organizagcdo, assim nao
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convocando os liderados a tomarem decisdes, fnasiras. Nesse caso 0 que pode ser feito
para minimizar a frustacdo dos liderados quandodano parte de cima da organizacéo é
convoca-los para a reunido junto com os lideresmatdos saberdo da mesma forma, na
mesma hora o que precisa ser feito, e quando &addaada agéncia a tomada de decisdes,
convocar também os liderados para que estes, que wisto no Grafico 5 possuem um alto
indice de escolaridade, ajudem com suas ideiastivictade a superar objecdes e maximizar
projetos e lucros.

O préximo item sera analisado o treinamento recelpielos liderados apos a sua
contratacao pelo banco.

Grafico 20: Ao ser contratado pelo banco, os calatares recebem um bom treinamento e
capacitacdes que atendem as necessidades dedrdbdérados

Treinamento e capacita¢ao

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o Grafico 20, podemos verificar quesaiisfacdo quanto ao treinamento,
desenvolvimento, capacitacdo do colaborador é exoBT% totalmente insatisfeito, 36%
parcialmente insatisfeito, 27% parcialmente satsfe nenhum totalmente satisfeito, o que
demonstra que os liderados ndo possuem suportecgdrao comecgo de suas carreiras no

banco.



55

Grafico 21: Ao ser contratado pelo banco, os calatmres recebem um bom treinamento e
capacitacdes que atendem as necessidades dedrdbd#res

Treinamento e capacitagao

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satiafeito

12

Parcialmente Insatisfeito

12

Totalmente Insatisfeito

0 0,5 1 1,5 2 2,5

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme resposta dos lideres, pode-se verificar gugrande maioria ndo esta
totalmente satisfeita com a politica de capacitagés liderados, 40% inclusive estao
parcialmente insatisfeitos com a situacédo, outf@® £stdo parcialmente satisfeitos e 20%
totalmente satisfeitos. Confrontando os dados ddsrados e lideres, verificam-se
divergéncias de opinides, pois liderados em nunegpressivo demonstraram insatisfacao
com a situacdo e a maioria dos lideres afirmam ajymlitica de desenvolvimento esta
satisfatoria, tendo somente pequenos detalhesem seorrigidos. Nesse item nota-se um
grande abismo entre as duas partes, neste casessargo envolver a gestdo de pessoas do
banco, pois este setor que trabalha com desenwaitime capacitacdo dos funcionarios
precisa de forma clara, eficiente e eficaz elabomarprojeto de treinamento que va desde a
contratacdo até o efetivo aprendizado do colaboradoa que este se sinta capaz de exercer
da melhor forma possivel a sua funcéao.

O préximo tema a ser tratado é sobre o incentiwalider passa aos liderados sobre

a avaliacao de desempenho e merecimento que @cda@no no banco.
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Grafico 22: O lider incentiva os colaboradores igiparem da politica de avaliacéo de
desempenho e merecimento (mérito e antiguidade)dgpendendo do resultado eleva em até
duas referencias bases o salario: Liderados

Avaliagao de desempenho e merecimento

Totalmente Satisfeito
Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

111

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o Grafico 22, 100% dos entrevistados ¢stammalmente insatisfeitos com o
atual incentivo que recebem dos seus lideres eiparem da avaliacdo de desempenho que
pode acarretar em até duas referéncias a maisunsat#io, ou seja, conforme Chiavenato
(2010b), nenhuma pessoa trabalha de graca e sami@pacao e motivacdo do seu lider. As
empresas precisam estar interessadas em recompsnsaus colaboradores para que estes
continuem a alcancar metas e objetivos.

Grafico 23: O lider incentiva os colaboradores igiparem da politica de avaliacéo de
desempenho e merecimento (mérito e antiguidade)dgpendendo do resultado eleva em até
duas referencias bases o salario: Lideres

Avalia¢ao de desempenho e merecimento

Totalmente Satisfeito 11

Parcialmente Satiafeito 14

Parcialmente Insatisfeito | g

Totalmente Insatisfeito |

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo os lideres, 80% estdo parcialmente sadsiEdm a sua politica de incentivo
ao programa de desempenho e merecimento, 20% &otimneatisfeitos, ou seja, os liderados
em sua totalidade estdo insatisfeitos, e os lidem@dém em sua grande totalidade estéao
satisfeitos. Seria interessante fazer um estuds apaofundado para detectar qual o problema
e possivel solugdo, pois 0 que ndo pode ocorreveEsds sentimentos opostos como esta

ocorrendo.
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Proxima questéo se refere a possibilidades deigresto dento da organizacao.

Grafico 24: Percebo possibilidade de crescimertis, @ empresa adota politica de plano de
carreira e o lider a segue: Liderados

Plano de carreira

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satiafeito

15

Parcialmente Insatisfeito

13

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Grafico 24, 18% dos funcionarios estialmente insatisfeitos com a
atual politica de plano de carreira da empresansetpuentemente com a atitude do lider em
aprimora-la, 27% estao parcialmente insatisfed68p estdo parcialmente satisfeitos com a
forma com que o lider segue o plano de carreirdinaizando, 9% estdo totalmente
satisfeitos, ou seja, os liderados estéo, de fortaa, divididos neste quesito.

Grafico 25: Percebo possibilidade de crescimertis, @ empresa adota politica de plano de
carreira e o lider a segue: Lideres

Plano de carreira

Totalmente Satisfeito

Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

11

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o Gréfico 25, nenhum dos lideres estamtetdé insatisfeito com a sua
conduta no que se refere a guiar os liderados ergaxque a empresa possibilita plano de
carreira e crescimento profissional, 20% estéo iglanente insatisfeitos, ou seja, uma
pequena parcela que se atém mais ao lado operadongue gestdo de pessoas na
organizacado. Os restantes 60% estao parcialmeargfegas e 20% totalmente satisfeitos com
a conduta praticada. Observa-se que nesse itera guatalidade dos lideres estédo satisfeitos,
porém h& uma divisdo de opinides entre lideradssmmauma participacdo mais incisiva dos
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lideres e do pessoal de gestdo de pessoas da anpoesm regularizar a situacdo, com
maiores explicacées sobre o assunto carreira. nHegBousa (2009), a moderna gestéo de
pessoas consiste em varias atividades, como désai@nalise de cargos, planejamento de
RH, recrutamento, selecéo, orientacdo e motivagipessoas, avaliacdo de desempenho,
remuneracao, treinamento entre outras, ou seg,sesdr pode ajudar o lider a solucionar o
problema.

No proximo item seréao analisados os dados no quefesm a capacidade do lider de
desenvolver os liderados para que estes estejarntoprpara conquistarem melhores vagas de
trabalho.

Grafico 26: O lider capacita, desenvolve e orientalaborador da melhor maneira possivel,
para que este esteja sempre preparado para careonedhores vagas: Liderados

O lider capacita, desenvolve e orienta os liderados

Totalmente Satisfeito
Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

1 6

Totalmente Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo o Gréfico 26, 27% dos liderados estaontetate insatisfeitos com a atual
politica de atuacao de seu lider no que se retetesenvolvimento, orientacdo e preparacéo
para futuras vagas, 55% estédo parcialmente insigisftotalizando 82% de insatisfagdo, um
namero bem expressivo, o0 restante esta dividido9ém parcialmente satisfeitos e 9%

totalmente satisfeitos.
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Grafico 27: O lider capacita, desenvolve e orientalaborador da melhor maneira possivel,
para que este esteja sempre preparado para careonedhores vagas: Lideres

O lider, capacita, desenvolve e orienta os liderados

Totalmente Satisfeito
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Parcialmente Satiafeito

Parcialmente Insatisfeito

Totalmente Insatisfeito
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os lideres ja discordam da grande maioria dosditey, 50% estdo parcialmente
satisfeitos e 50% totalmente satisfeitos com aatuacdo no desenvolvimento e preparacao
dos liderados. Confrontando lideres e lideradosesad perceber uma grande divisdo nas
respostas, 0 que € preocupante, pois gera condi@oso da organizacdo. Nota-se de forma
contundente que o lider ndo esta sendo “lider’engsgsito desenvolvimento, pois um dos
objetivos do lider é desenvolver, criar, novosrédee para que iSso ocorra, € necessaria total
atencdo ao seu liderado, para que aos poucos amtaemais confiante na sua funcdo e
consequentemente para futuros desafios. Nessadquestjue se precisa € de um lider
facilitador que conforme cita Tolfo (2004), posdliversas caracteristicas entre elas:
compartilha a lideranca e desenvolve novos lidegesarismatico, desenvolve-se intra e
interpessoalmente, faz crescer a rede de comumisacha condi¢cdes de trabalho adequadas,
€ exemplo de conduta e nunca deixa de aprendeeacsp.

O ultimo tema € sobre a utilizagdo da ferramergdldack, que serve para orientar os
pontos que podem ser aprimorados pelos lideradusoddga sua rotina de trabalho.
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Grafico 28: A lideranca realiza o feedback com &ds colaboradores, buscando sempre
orientar os pontos que podem ser desenvolvidosmmaados: Liderados

Feedback
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Parcialmente Insatisfeito
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o Grafico 28, 15% dos liderados estaddnmfate insatisfeitos no modo
como a ferramenta feedback € utilizada dentro ddtituicdo bancaria, 47% estao
parcialmente insatisfeitos, somando outra vez uto &ldice de rejeicdo, 15% estéo
parcialmente satisfeitos e finalizando 23% estéadrtente satisfeitos.

Grafico 29: A lideranca realiza o feedback com ®ds colaboradores, buscando sempre
orientar os pontos que podem ser desenvolvidosma@ados: Lideres

Feedback
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As respostas dos lideres ficaram um pouco divididd¥6 estdo parcialmente
insatisfeitos e 60% estéo parcialmente satisfetioseja, o feedback é um assunto importante
que precisa de melhorias dentro da organizacd@cEssario entrar em contato com o setor
de gestdo de pessoas e buscar na forma de didlmgasalternativa que solucione esta
ineficiéncia, pois tanto liderados quanto liderés estdo conseguindo utilizar o feedback
como uma alternativa que os ajudara a melhoranafciéncia. Segundo Robbins (2002) o
feedback permite ao transmissor saber se o recepeopretou de forma correta a mensagem
dirigida a ele, por isso est4 ferramenta deve Skzada pelos lideres de forma habitual e
correta para se possa extrair o melhor dos seabamaldores.
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4.3 Praticas em de Gestao de Pessoas do Banco

Segundo os dados analisados nos graficos anteddfder tem um papel primordial
para o aproveitamento dos recursos, motivacaoigfaggto dos seus liderados no intuito de
melhor direcionar a empresa para uma situacao cesso e reconhecimento tanto para o
meio interno quanto para o externo.

A entrevista com o lider de gestdo de pessoag#tizada no intuito de identificar as
principais praticas de gestdo de pessoas promovidasanco, quais as praticas de
reconhecimento ao colaborador apos atingir metabje&tivos, quais 0s beneficios que o
banco oferece e por final saber se os liderados@dddados a participarem das tomadas de
decisdes que visam o futuro da organizagéo.

Sobre as principais praticas de gestao de pesdabes afirmou

“gue o banco trabalha de forma intensa esta quespées tem ciéncia que esta
pratica gera um melhor clima organizacional na eggat. A gestao de pessoas é
importante, pois propicia 0 bem-estar dos colaborad, fortalece a
identificacdo dos empregados com o banco e amphieodutividade das equipes,
constituindo-se num objeto prioritario e fundamémara o alcance dos desafios
estratégicos da empresa.”

Seguem alguns beneficios promovidos pela gestjoessoas que cada empregado

indiferente de sua posi¢ao/cargo possui:

“Autonomia, inovacdo e gestdo do desempenho: Grauirdlependéncia e
liberdade que é dado ao empregado para estabeleuar propria rotina de
trabalho e tomar decisbes no que tange ao seu kinaba

“Remuneracdo e beneficios: Percepcdo do empregage @ montante de

compensac¢des que receberd por sua contribuicA®kente com suas aspiracoes
e que este e o0s beneficios oferecidos pela emm&sacompativeis com o
oferecido por outras do mesmo segmento de mercado.”

“Avaliacdo de desempenho: Neste momento (anualgr@suarada a contribuicdo
de cada empregado para o alcance dos objetivosntlare&sa, com base nestas
respostas ha a promog¢do por mérito, que constiariqaista de zero a duas
referéncias a mais de base salarial ao empregaddgaeferencia gira em torno
de 2,6%).”

“Feedback: Neste momento o gestor tem a oportugdiarealizar um feedback
estruturado com o empregado, ressaltando os pofddes e orientando o0s

pontos a desenvolver, sempre de olho nas compaségae compdem o estilo do
empregado.”
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“Banca avaliadora para comissionamento: Sempre fjoaver uma vaga a ser
preenchida que seja com comissionamento (funcdayerh banca com no
minimo trés avaliadores, para decidir da melhomfiar possivel o candidato que
melhor se enquadra na descricdo da vaga.”

“As primeiras duas semanas como funciondrios daxaaios colaboradores
recebem cursos, palestras e treinamentos, pararadidrizarem com a empresa,
aprenderem a historia, objetivo, estratégias, tammo alguns sistemas que
usaram em seu trabalho cotidiano, apos isso irdetiimente para suas
respectivas agéncias aonde terdo treinamentos #gmecda funcdo que irdo
exercer.”

No que se refere a pratica de reconhecimento dan@agdo ao colaborador apds

atingir metas e objetivos o lider de gestdo degassda instituicdo respondeu:

“Conforme o normativo RH 205, ndo existe uma pditiformal de
reconhecimento por parte da empresa por cada mitgida pelo colaborador.
Quando a meta for nacional, na maioria dos casass#teados alguns brindes,
viagens, tablets por exemplo. Quando é da algad&Rlaou das agéncias cabe ao
superintendente ou gerente geral saber da melhondopossivel reconhecer o
esfor¢co do funcionario ao superar um objetivo,ra fle manter tanto ele quanto
ao resto dos colaboradores motivados para a proximata. Em algumas
campanhas nacionais, as agéncias vencedoras reckbeificacdes em forma de
valores, que cabe ao gerente geral de forma integedizar ou ndo alguma
atividade de reconhecimento aos seus colaboradopess estad atribuicao
somente o ele pode decidir.”

“Referente aos beneficios oferecidos pelo bancaoregse destacam de outras
companhias, tais como: o vale refeicdo e alimerdagdio dias consecutivos de
licenca para casamento, dois dias para doacdo deyse, oito dias para luto

(pais, filhos, avos, sogro, sogra, irmao, conjugies), licenca paternidade dez
dias uteis, parcelamento férias em 10x sem jurtre etros.”

Na ultima questdo foi abordada sobre a elaboragdesttatégias da empresa, se 0s
liderados sao convidados a participarem, e comaesizadas estas tomadas de decisbes. O

lider de gestédo de pessoas do banco respondeu:

“Segundo a politica estratégica do banco, todasdasisbes sdo tomadas pela
presidente, seus vices e diretores. Apos as resinaedecisdes sao repassadas
para todas as superintendéncias por video confééficde responsabilidade de
todas as superintendéncias repassarem as suas iagés mudancas ocorridas
na organizacao, para que todas as decisdes sejatadas e compreendidas de
forma simultdnea. Ja as decisdes dentro das agémeibem ao gerente geral em
sua atribuicdo e competéncia convocar ou ndo selaboradores para a tomada
de decisdes que visam & melhoria da unidade daltrabE importante ressaltar
que quando o colaborador percebe que faz parteaatesum trabalho, ajudando
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a tomar decisdes e ndo somente a executar, este tmender mais, pois se
sentira parte importante na empresa.”

Conforme a entrevista com o lider do setor de gedtdpessoas do banco, conclui-se
que a instituicdo possui todo um mecanismo pararizal 0os colaboradores em todos os
sentidos, desde remuneracao a capacitacédo, pogém e sente dos funcionarios é que todas
estas vantagens ndo chegam a eles de forma clefeiente, ha desvios no caminho,
possivelmente pelos gestores que intermediam este, @ssim € necessario primeiramente
orientar os lideres para que eles de forma cléidemrte e eficaz possam transmitir todos os

benéficos que a instituicdo oferece aos seus tidera
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5 CONCLUSAO

Conforme o estudo feito neste trabalho de conc|uséiwerificado que ha diferenga
de percepcéo entre lideres e liderados dentro dkaden bancaria em relacdo a algumas
praticas de gestdo de pessoas. Em alguns resuttadssitou-se que os liderados reprovam a
atuacdo do lider, porém nesse mesmo assunto aeslidstdo satisfeitos com a sua
contribuicdo, ou seja, h& geracdo de atritos exdrpartes que ndo se entendem e tal efeito
pode afetar a forma de se trabalhar, como baixaupredade, ndo cumprimento dos
objetivos e metas e insatisfacdo dos colaboradores.

Com base nas informagfes obtidas na demonstragdgrélicos, nota-se que somente
a questao de n° 3, que se refere a capacidadéddosslem confiarem nos liderados para que
estes tomem decisGes importantes sobre suas degidatidianas alcancou forte indice de
satisfacao entre lideres e liderados respectivaridli% e 82%, o que demonstra que de dez
perguntas realizadas somente uma atingiu um comserie os participantes.

Por outro lado, observa-se inUmeros graficos quataen a insatisfacdo dos liderados,
como os graficos n° 4,5,6,7,9,10, ou seja, de dgguptas seis possuem alto indice de
reprovacao dos liderados perante ao modo comaot@oges pessoas esta sendo implementada
na agéncia bancéria pelos lideres. A questao gige chamou a atencdo foi a n® 7 em que
todos os participantes liderados responderam pauemnde insatisfeitos enquanto nenhum dos
lideres demonstrou insatisfacdo com o tema, oeuged concluir que ha um abismo na forma
de pensamento e atitude entre os dois grupos.

A guestao que se refere a habilidade do lider dend®lver e capacitar o colaborador
€ uma parte impar de todas as empresas, para (gecassiga aspirar a melhores
oportunidades de trabalho ao longo de sua cariragja, é fundamental que haja um forte
trabalho nesse quesito de todas as partes da engaescriar sucessores, lideres que, com o
passar do tempo, irdo continuar o legado da orgeéw porém 82% dos liderados estédo
insatisfeitos com a conduta dos lideres neste &spec

Nota-se, de forma clara, que muitas das acOestdod® gestdo de pessoas do banco
nao sao percebidas pelos lideres e liderados cositivas, pois muitas dessas acdes ja vem
parametrizadas pela direcao, assim ndao havendoinasuoe lideres e liderados atuarem em
conjunto, o que forma uma insatisfacao de todo@dsptrabalho.

Com isso conclui-se que o0s objetivos presentesengabalno foram alcancados

dentro da organizacdo, mostrando que o relacionamgrmfissional entre os lideres e
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liderados ndo estd satisfatorio, interferindo redacBes profissionais e pessoais no que se
refere a motivacgéo, satisfagdo e produtividade.

5.1 Recomendacdes

Considerando a delimitacdo do presente estudounvish-se a possibilidade de

realizacdo de outros estudos sobre o tema, sugesands seguintes:

a) fazer um comparativo entre a satisfacdo dos lidsrashm seus lideres e a sua
produtividade, para observar se 0s dois itens posswrrelacdo um com outro;

b) analisar o comportamento dos lideres que atuaninetisiicbes bancarias, o que
eles possuem de diferente dos outros lideres, oséds as suas principais
caracteristicas positivas e negativas, interligaaslo

c) realizar um estudo aprofundado para verificar qpeasicas de gestdo de pessoas

as melhores empresas de se trabalhar possuem seggmaat place to work
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORE S

Ola, meu nome é Tiago Vilanova Titello, sou esttelato curso MBA em Gestao
Estratégica de negocios na Universidade do ValRidados Sinos — Unisinos, e gostaria de
fazer uma pesquisa com o (a) senhor (a) destinadoea trabalho de conclusdo de curso que
tem como objetivo identificar a perspectiva dogradios referente ao modelo de Gestédo de
Pessoas promovida por seus lideres em uma agémutaria. Agradeco antecipadamente a
participacdo e comunico que o nome do (a) senhprb@m como da empresa serao

preservados sobre sigilo.

PERFIL SOCIO ECONOMICO:

Idade:
() Menos de 20 anos () De 20 a 30 anos ()®@a& 39 anos () De 40 a 49 anos
() Mais de 49 anos

Sexo:
() Feminino () Masculino

Escolaridade:
() Ensino Médio () Ensino Superior IncompletoEnsino Superior Completo
() Pos- Graduacao

Tempo de Trabalho no Banco:
()Menosdelano ()la3anos ()4 a6 dnpgallanos ()11 a20aos () Maisde 20

anos

Cargo Ocupado no Banco:

() Técnico bancario novo

() Auxiliar de Atendimento

() Caixa

() Assistente de Atendimento

() Supervisor de Atendimento



() Gerente de Atendimento

() Gerente Geral

Analise referente ao modelo de gestdo de pessoasrpovidas no banco estudado:

Significado da escala:

4: Totalmente satisfeito

3: Parcialmente satisfeito
2: Parcialmente insatisfeito

1: Totalmente Insatisfeito

12

ITEM

1: Totalmente
Insatisfeito

2: Parcialmente

Insatisfeito

3:Parcialmnte

Satisfeito

4: Totalmente

Satisfeito

1. Gosto do estilo de lideranca do meu gerente.

2. O lider do banco reconhece o esforco dos cadboes
em atingir metas.

3. Os lideres confiam nos colaboradores para gsesgs

tomem decisdes importantes nas atividades cotisliana

4. Percebo que meu lider esta interessado

no

desenvolvimento pessoal e profissional de seus

colaboradores.

5. O lider convoca todos os colaboradores parécipat da
elaboracao das estratégias da agéncia.

6. Ao ser contratado pelo banco, os colaborad@esbem
um bom treinamento e capacitacbes que atender
necessidades de trabalho.

n as

7. O lider incentiva os colaboradores a participarda
politica de avaliacdo de desempenho e merecimerédtf
e antiguidade), que dependendo do resultado elevaté
duas referencias bases o salario.

8. Percebo possibilidade de crescimento, pois aresa
adota politica de plano de carreira e o lider aeseg

9. O lider capacita, desenvolve e orienta o cokdmr da|
melhor maneira possivel, para que este esteja 66
preparado para concorrer a melhores vagas.

mpr

10. A lideranca realiza o feedback com todos
colaboradores, buscando sempre orientar os ponies

podem ser desenvolvidos e aprimorados.

0s




APENDICE B — QUESTINARIO APLICADO AOS LIDERES

Ola, meu nome é Tiago Vilanova Titello, sou esttelaio curso MBA em Gestao
Estratégica de negocios na Universidade do ValRidados Sinos — Unisinos, e gostaria de
fazer uma pesquisa com o (a) senhor (a) destinadoea trabalho de conclusdo de curso que
tem como objetivo identificar a perspectiva dogradios referente ao modelo de Gestédo de
Pessoas promovida por seus lideres em uma agémutaria. Agradeco antecipadamente a
participacdo e comunico que o nome do (a) senhprb@m como da empresa serao

preservados sobre sigilo.

PERFIL SOCIO ECONOMICO:

Idade:
() Menos de 20 anos () De 20 a 30 anos ()®@a& 39 anos () De 40 a 49 anos
() Mais de 49 anos

Sexo:
() Feminino () Masculino

Escolaridade:
() Ensino Médio () Ensino Superior IncompletoEnsino Superior Completo
() Pos- Graduacao

Tempo de Trabalho no Banco:
()Menosdelano ()la3anos ()4 a6 dnpgallanos ()11 a20aos () Maisde 20

anos

Cargo Ocupado no Banco:

() Técnico bancario novo

() Auxiliar de Atendimento

() Caixa

() Assistente de Atendimento

() Supervisor de Atendimento



() Gerente de Atendimento

() Gerente Geral

Andlise referente ao modelo de gestdo de pessoasrpovidas no banco estudado:

Significado da escala:

4: Totalmente satisfeito

3: Parcialmente satisfeito
2: Parcialmente insatisfeito

1: Totalmente Insatisfeito

74

ITEM

1: Totalmente
Insatisfeito

2: Parcialmente

Insatisfeito

3:Parcialmnte

Satisfeito

4: Totalmente

Satisfeito

1. Gosto do estilo de lideranca do meu gerente.

2. O lider do banco reconhece o esforco dos cadboes
em atingir metas.

3. Os lideres confiam nos colaboradores para gsesgs

tomem decisdes importantes nas atividades cotisliana

4. Percebo que meu lider esta interessado

no

desenvolvimento pessoal e profissional de seus

colaboradores.

5. O lider convoca todos os colaboradores parécipat da
elaboracao das estratégias da agéncia.

6. Ao ser contratado pelo banco, os colaborad@esbem

um bom treinamento e capacitacbes que atendem as

necessidades de trabalho.

7. O lider incentiva os colaboradores a participarda
politica de avaliacdo de desempenho e merecimerédtf
e antiguidade), que dependendo do resultado elevaté
duas referencias bases o salario.

8. Percebo possibilidade de crescimento, pois aresa
adota politica de plano de carreira e o lider aeseg

9. O lider capacita, desenvolve e orienta o cokdmr da|
melhor maneira possivel, para que este esteja &€
preparado para concorrer a melhores vagas.

mpr

10. A lideranca realiza o feedback com todos
colaboradores, buscando sempre orientar os ponies

podem ser desenvolvidos e aprimorados.

0s




APENDICE C — QUESTIONARIO APLICADO AO GESTOR DE REC URSOS
HUMANOS DO BANCO

Para o senhor (a) quais sé@o as principais pratieagestdo de pessoas promovidas pelo
banco?

Quais sao as praticas de gestado de pessoas dbeelcoanto ao colaborador apds atingir
metas e objetivos?

Quanto a politica de valorizagéo do funcionariaigyprogramas de promog¢ao (mérito ou
antiguidade), educacéo e beneficios o banco proPove

Em relacdo a elaboragéo das estratégias da empeesalaboradores séo convidados a

participarem da tomada de decisdo que visa o fulaimrganizacao?



