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RESUMO: O estudo objetivou investigar o que caracteriza o “Chefe Ideal” na perspectiva
dos Bancarios da RMR do Recife, a luz dos Modelos de Mentoria e de Lideranca.
Especificamente, buscou-se caracterizar o “chefe-lider”, a maior énfase do quadro tedrico,
uma vez que a competéncia, a motivagdo e o comprometimento dos individuos sdo
maximizados quando a chefia imediata tem caracteristicas de lideranca. O perfil do lider
impacta o desempenho atingido pelo grupo, influenciando diretamente o comprometimento, a
motivacdo e a competéncia dos individuos, bem como os resultados. No que concerne a
metodologia, em termos de delineamento, o estudo consistiu em uma survey, aplicada a
populagdo escolhida de profissionais bancdrios, incluindo gestores, funcionarios
administrativos, gerentes, caixas, atendentes e assistentes da regido metropolitana do Recife
(RMR), das diversas instituicoes do varejo bancario controladas por capital nacional e
estrangeiro (Banco do Brasil, Bradesco, Itat, Real, Safra, Santander, CEF e Unibanco). A
amostra minima era um n = 371, mas foram pesquisados 400 bancarios. A variavel chave,
“caracterizacdo do chefe-lider”, foi medida através de uma pergunta aberta no questionario.
Solicitou-se a descricdo de cinco evocagdes sobre o(a) “melhor chefe” e as razdes principais
dessa avaliacdo. A coleta de dados utilizou um questionario de trés partes, mas apenas 0s
resultados da primeira parte foram utilizados no presente trabalho. Nesse mesmo instrumento,
o respondente forneceu alguns dados demograficos, escolhidos com base no referencial
tedrico, como idade, género, instituicdo e cargo exercido. O processo de coleta teve inicio
com a visita as institui¢des participantes do estudo, para apresentacdo do estudo e
esclarecimentos necessarios. SO entdo os formularios de pesquisa foram distribuidos. Para
suporte ao objetivo de determinar o que caracteriza o chefe-lider na o6tica dos respondentes, a
partir de uma pergunta aberta, foi utilizada principalmente a Analise de Contetdo. Os
resultados obtidos pela pesquisa confirmam a fundamentagdo tedrica na medida em que os
dados gerados pelas unidades de contextos apresentam a “competéncia” como o fator
principal relacionado as caracteristicas do chefe-lider no imaginario dos bancarios. “Ser lider”
foi a segunda evocagdo em ordem de importancia no imaginario do chefe ideal. A terceira
unidade de contexto, em ordem de importancia, foi correto e estd relacionada ao perfil de um
lider integro, que possui valores pessoais fortemente arraigados e que sao percebidos pelos
liderados. Complementam esses achados caracteristicas como motivagdo, comprometimento,
conhecimento, foco em resultados, objetividade, profissionalismo, criatividade, flexibilidade,
humildade, visdo e ética. Claramente estes profissionais tém expectativas elevadas em relacao
aos seus superiores € seria provavelmente benéfico a todos os stakeholders se as organizagoes,
bancérias e ndo s0, enfatizassem a criagdo e/ou o fortalecimento de programas de formagao de
lideres, aproveitando as mais recentes evidéncias cientificas tanto na area especifica de
lideranga quanto na de mentoria, considerada cada vez mais uma lideranca do mais alto nivel.
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O “Chefe Ideal” no Imaginario dos Bancarios da Regiio Metropolitana do Recife

INTRODUCAO

A sociedade atual ¢ uma sociedade de organizagdes, caracterizada por mudancas
intensas e elevada competi¢do. Em fungdo dessa competi¢do, cada vez mais demandas sao
geradas, fazendo com que as empresas necessitem ser bem estruturadas e estrategicamente
planejadas para que possam sobreviver. Considerando o nimero de instituicdes e pessoas
envolvidas nos mais diversos setores econdmicos, o nivel hierdrquico de cada individuo e as
abrangéncias das mais diferentes instituicdes, as organizagdes devem estar aptas a agir de
forma a desenvolverem suas atividades de maneira cada vez mais adequada as mudangas, bem
como as pessoas que fazem parte dela e a sociedade como um todo, em uma perspectiva de
responsabilidade social (KARK, VAN DIJK, 2007; ECHEVESTE ef al, 1999).

Em uma sociedade do conhecimento, o sucesso das organizagdes é conseqliéncia,
principalmente, de competéncias dos individuos que fazem essas organizagdes. Nas
organizagdes, sdo as pessoas que desenvolvem as atividades e o sucesso e o bem estar dessas
entidades depende, em grande parte, do desenvolvimento dos profissionais responsaveis pela
execucdo dos servigos e produtos. Nao se pode, portanto, negligenciar um dos pontos mais
importantes na empresa para obten¢do desse sucesso, o seu capital humano. O investimento
na formagao e no desenvolvimento para geracao de profissionais capacitados e alinhados com
os compromissos das instituicdes € estritamente necessario, principalmente porque o mercado
¢ agressivo, exigindo cada vez mais produtos e servicos com maior qualidade ¢ menor preco.
(KARK, VAN DIJK, 2007; ECHEVESTE, et al, 1999).

Por ser uma sociedade de organizacdes, ¢ responsabilidade dos gestores criarem as
competéncias organizacionais necessarias. Sabe-se, porém, que ndo ¢ rapidamente que
profissionais competentes e bons gestores sdo formados e desenvolvidos. O trabalho de
lapidacdo das pessoas envolvidas com as institui¢des, tracado a partir de um plano estratégico
de formacdo e de manuteng¢do desses profissionais, ¢ uma das formas mais adequadas de
manter e solidificar o sucesso das organizacdes (BERGAMINI, 1994; KARK, VAN DIJK,
2007).

Uma das mais importantes ferramentas de desenvolvimento que pode ser utilizada
para esse plano ¢ a mentoria que, no ambito organizacional, deve preferencialmente estar
associada a liderangca. Mentoria consiste em uma das formas de relacionamento mais antigas
entre os individuos, para constru¢ao do saber e para o desenvolvimento pessoal. Kram e
Isabella (1985) descrevem que uma das responsabilidades da mentoria estd em desenvolver os
mais jovens € menos experientes a partir do relacionamento com um gestor mais experiente
em suas atividades. Bass (1990) e Hunt (1991) apresentam também as teorias da lideranca
por modelos caracterizados como perfis ideais de gestores para o sucesso das organizacdes.
Isto porque a teoria da lideranga pode ser descrita como ag¢des ou comportamentos de um
individuo, usualmente numa posi¢do mais elevada, que influencia a¢des ou comportamentos
de outros individuos para alcancar os objetivos organizacionais (GODSHALK, SOSIK,
2007).

Ambos os construtos, € suas teorias, contém recursos que auxiliam e desenvolvem as
pessoas e conseqiientemente as instituigdes, contribuindo para as performances desejadas e a
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obten¢do da satisfacdo de cada um dos participantes. O conhecimento tedrico e as técnicas
apresentadas pelas teorias da mentoria e lideranga tém sido utilizados e explorados por todo o
mundo e os seus resultados comprovados. Reconhecendo na mentoria esse comportamento de
orientacdo e capacitacdo dos mais diversos profissionais, jovens executivos, gerentes,
supervisores ¢ trabalhadores como um todo, com o proposito de formar e desenvolver jovens
talentos e troca de experiéncias nos relacionamentos. Assim como, a teoria da lideranca vem
desenvolver os seus seguidores no que eles tem de melhor para oferecer, orientando e
disponibilizando as ferramentas necessdrias para um bom desempenho de cada trabalhador,
influenciando de forma a potencializar o que ha de melhor dentro de cada um rumo aos
objetivos organizacionais (GODSHALK, SOSIK, 2007).

A capacidade de criar competéncias ¢ mais inerente a lideres ¢ mentores do que a
chefes. Isto porque uma das caracteristicas de uma sociedade em constante evolucdo, onde o
mercado ¢ agressivo e as organizagdes necessitam de solu¢des em curto prazo, ¢ a
inexisténcia de uma preparacdo mais adequada para os individuos que estdo ingressando no
mercado de trabalho. O pouco tempo disponivel para o aprendizado, muitas vezes em fungdes
que envolvem grandes responsabilidades, causa certo pavor principalmente aos mais jovens
que estdo ingressando em suas carreiras (CUNHA, 2007). Os mentores e os lideres vém
exatamente assumir esse papel de orientacdo e de facilitadores do processo nas organizagdes,
para que os relacionamentos sejam sustentaveis (GODSHALK, SOSIK, 2007).

Organizacgdes bem sucedidas tendem a ter em seus chefes/gestores perfis de lider e
de mentor e profissionais bem sucedidos freqiientemente tiveram experiéncias pessoais de
Mentoria. Esses profissionais ao longo de suas experiéncias no mercado de trabalho, e
provavelmente alguns em diversas empresas pelas quais passaram certamente se relacionaram
com diferentes tipos de chefias. Provavelmente, alguns desses chefes apresentaram
caracteristicas nas suas gestdes que proporcionaram a oportunidade de aprendizagem,
respeito, desenvolvimento, correcdo e até questionamento de comportamentos. Esses tendem
a ser percebidos como os verdadeiros lideres ou melhores chefes que se teve na vida, por
perceberem nestes caracteristicas que acreditam serem importantes e/ou essenciais ao perfil de
um chefe ideal (MCKEEN, BUJAKI, 2007, SCANDURA, WILLIAMS, 2004;
GODSHALK, SOSIK, 2007).

Lamentavelmente, tanto para as organizagdes quanto para os seus profissionais, nem
sempre gestores sdo lideres e/ou mentores. As empresas ainda tém a pratica de promover a
chefes, pessoas com grande desenvolvimento técnico, mas sem habilidade para lidar com
gente. A falta de experiéncia, conhecimento, acompanhamento e de um referencial de lider
e/ou mentor na vida profissional desses individuos podem gerar gestores que passam a tratar
os subordinados como mero detalhe. Além disso, estressam a equipe, empatando o trabalho e
tornando cada tarefa uma espiral interminavel de afazeres, ndo proporcionando um verdadeiro
relacionamento entre as pessoas (CUNHA, 2007).

A inadequagdo dos gestores, enquanto formadores de competéncias, parece ser
comum no mercado. Um bom exemplo ¢ o descrito por Reid e Landis (2002) os quais relatam
que muitos americanos relacionam a lideranca como sendo relegada para individuos
ocupantes das posicdes de supervisdo ou geréncia, misturando lideranca com poder,
autoridade e controle. Seguindo essa pratica que parece envolver o mercado, os gestores nas
instituicdes dos mais diversos segmentos precisam estar capacitados a luz dos modelos
internacionais de mentoria e lideranga, conhecendo o que essas teorias apresentam nas
relacdes entre os individuos nas organizacdes. Assim, as empresas poderdo contribuir para o
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desenvolvimento de suas liderancas, visando a manutencdo ¢ desenvolvimento dos lideres
atuais e a formag¢ao de novos e futuros lideres, competentes para tomarem decisdes de forma
acertada, agil e segura. Lideres que sdo comprometidos com os valores organizacionais
podem melhor relacionar-se de forma a gerar outros lideres para a organizagao.

Um dos setores econdmicos de maior importdncia para as economias nacional,
estadual e de suas cidades € o setor bancario. Setor que envolve a movimentacao de grandes
quantidades de recursos nos seus mais diversos segmentos (imobiliario, financeiro,
empresarial, etc.) presentes em todo o mundo. Um fato disso € que quase todas as pessoas ja
necessitaram de ir a uma instituicdo bancaria, seja para pagar uma conta, sacar dinheiro, fazer
investimento, tomar um empréstimo ou qualquer outro tipo de transacdo (BARROS et al.
2006; LEIS, ZIMMER, VARGAS, 2006; BRASIL, GARCIA, ANTONIALLI, 2006;
VENTURA, VIEIRA, 2006).

Parte do sucesso dos bancos da Regido Metropolitana do Recife esta relacionado as
atitudes e os comportamentos competentes e motivados dos “bancarios” que, no dia-a-dia do
relacionamento com seus clientes e seus pares, contribuem para a sustentabilidade de suas
organizagdes. Isto posto, analisar-se a4 as caracteristicas do lider ideal para os bancérios e
como sdo vistas as chefias atuais nas instituicdes bancarias da Regido Metropolitana do
Recife, no intuito de contribuir para descri¢ao do perfil ideal do chefe lider no setor bancario.

A percepcao dos respondentes afeta suas atitudes e seus comportamentos. Assim,
faz-se pertinente a seguinte pergunta de pesquisa:

“O que caracteriza o chefe-lider (melhor chefe) para os bancdrios da Regido
Metropolitana do Recife?”

FUNDAMENTACAO TEORICA
Caracteristicas do Chefe-Lider

Desempenho ¢ condi¢do necesséaria a sobrevivéncia das organizacdes. As grandes
transformagoes ocorridas no cenario mundial criam um mercado sem fronteiras ¢ tornam mais
acirrada a competi¢do entre as empresas. A busca por um desenvolvimento sustentavel exige
competéncias especificas por parte de todos os colaboradores nas realizagdes de suas
atividades com o objetivo de melhorar o desempenho organizacional. A eficiéncia estd na
cultura das organiza¢des como um foco constante, sendo mensurada por diversos fatores. A
cultura organizacional com foco na eficiéncia ¢ mensurada pelo encontro de restrigdes
orgamentarias ¢ pelo tempo, orientada para resultado, e enfatiza a importancia de entregar
produtos ou servigos em tempo habil em um ritmo mais rdpido que os dos seus concorrentes,
enquanto controla seus custos operacionais (KARK, VAN DIJK, 2007).

Diante desse cendrio dindmico e complexo, cuja configuracdo difere
significativamente dos que o antecederam, as empresas véem-se sob uma constante pressao. A
pressdo de desenvolver lideres capazes de atender as demandas de um mercado globalizado,
onde os processos produtivos impdem uma renovacdo das qualificagdes e competéncias
necessdarias para gerir os negocios para sobreviverem de maneira sustentavel precisando
demonstrar desempenhos que justifiquem sua existéncia diante da sociedade da informacao.
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O desafio maior ¢ agir mediante a interacdo entre os funcionarios de diversos niveis,
exercendo a lideranca da transformacao (ECHEVESTE et. al. 1999).

Desempenho organizacional requer desempenho individual e grupal, o que significa
profissionais competentes, motivados e comprometidos com a organizagdo. O fator chave
para o sucesso de uma empresa depende, hoje, de um desenvolvimento continuo das
competéncias e habilidades necessarias ao funciondrio para o desempenho de suas atividades.
Assim como a performance individual, o desempenho do grupo ¢é determinante e
freqlientemente usado como indicador de resultados (LAM, HUANG, SNAPE, 2007).
Pesquisas sobre o desempenho individual tendem a procurar os antecedentes que levam os
grupos a influenciarem no desempenho da organizacdo quando relacionados a estrutura
escolhida. (STASHEVSKY, KOSLOWSKY, 2006).

Melhorar o desempenho requer uma analise das competéncias, habilidades, atitudes e
valores de cada um dos individuos que compde uma equipe. Caracteristicas referentes a
predisposicdo, a postura, a maneira de agir e aos conhecimentos de cada um servem como
referenciais para essa melhoria. As competéncias e habilidades sdo entendidas como as
aptidoes e capacidades propriamente ditas para o desempenho das atividades e o
conhecimento o conjunto de informagdes que instrumentaliza o individuo para atender as
exigéncias do mercado. (ECHEVESTE, et al., 1999).

As pessoas podem apresentar predisposicdes diversas. Predisposi¢do a: negociagao,
correr riscos, criatividade, flexibilidade, motivacdo, intuicdo, empreendedorismo, ética no
trato das questdes profissionais e aspectos sociais, autoconfianga, mobilidade pessoal
(adaptar-se rapidamente e ser favordvel a mudangas), capacidade de superacdo, abertura a
novas idéias, integridade, humildade, vontade de auto-desenvolvimento, atitude pro-ativa,
atitude reativa e gosto pelo que faz. Todos esses sdo atributos relacionados a atitudes e valores
na visao de Echeveste et al (1999).

As pessoas também podem apresentar habilidades e competéncias diversas. Com
relacdo a habilidades/competéncias identifica-se a coordenagdo de trabalhos em equipe, o
gerenciamento da inovagdo, a integracdo das diversas areas funcionais, a capacidade para
tratar com culturas diversas, a antecipacdo de ameacas e oportunidades, a capacidade de
negociacdo, a visdo estratégica, de delegacdo, de decisdo, habilidade interpessoal, de
lideranca, agilidade, autogerenciamento, solucionador de problemas, foco no resultado,
administrador de conflito, desenvolvedor de pessoas, capacidade de viabilizar/implementar
idéias, capacidade de correlagdo de fatos com repercussoes para a empresa (ECHEVESTE, et
al., 1999).

Os individuos podem também apresentar conhecimentos diversificados. Acerca dos
conhecimentos apresenta o perfil generalista, visdo da empresa, conhecimentos de negocios,
processos, tecnologia de informagao, titulagdo em cursos de pds-graduagdo, cultura de outros
paises, experiéncia, especialista com visdo sistémica entre outros (ECHEVESTE, et al.,
1999).

A competéncia, a motivagdo e o comprometimento dos individuos sdo afetados pela
qualidade de sua chefia imediata e maximizados quando essa chefia tem caracteristicas de
lideranca. O perfil de lideranga apresentado pelo lider impacta o nivel de desempenho
atingido pelo grupo, influenciando diretamente na maximiza¢do do comprometimento,
motivagao e competéncia dos individuos e nos resultados apresentados (BERGAMINI, 1994).
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Evidéncias demonstram que a lideranca transformacional e a carismatica sao
influentes modelos de lideranca e estdo associadas a altos niveis de performance individual e
organizacional. A eficacia da lideranca ¢ definida em termos das habilidades do lider em
motivar seguidores em dire¢@o aos objetivos coletivos (KARK, VAN DIJK, 2007). O trabalho
do lider ¢ construir significados, e através desses motivar e desenvolvendo a criatividade, a
sensibilidade e a produtividade. A lideranca quando estabelecida de forma eficaz, garante aos
integrantes do grupo inimeros beneficios, comprovando que produtividade e lideranga estdo
relacionadas com qualidade de vida no trabalho (BERGAMINI, 2002).

Saber o que os subordinados entendem como caracteristicas de um chefe-lider, ja que
estes aspectos variam em funcdo de cultura organizacional e do segmento empresarial, ¢ a
unica maneira de aumentar a probabilidade de existéncia de chefes-lideres. Os lideres sdo
admirados, respeitados e confidveis. Os seguidores identificam-se com ele e querem imita-lo.
Entre as coisas que os lideres fazem para ganharem créditos com seus seguidores ¢ considerar
as necessidades deles acima de suas proprias necessidades. Suas agdes, através do papel
modelador, se encontram no compartilhamento dos riscos ¢ em comportamentos de forma
consistente que articule ética, principios e valores. Lideres motivam seus seguidores provendo
significado e tarefas desafiadoras. Lideres encorajam a visualizar um estado de futuro
atrativo. Lideres demonstram entusiasmo e otimismo despertando os individuos e o espirito
de time (BOEMER, EISENBEISS, GRIESSER, 2007).

METODOLOGIA

As se¢des anteriores tiveram como objetivo central examinar o conjunto de textos
cientificos que tratam dos construtos mentoria e lideranca para subsidiar essa pesquisa. A
pesquisa pretende entender a percep¢do dos respondentes sobre o perfil ideal de lideranga na
otica dos bancarios da Regido Metropolitana do Recife, a luz dos modelos internacionais de
mentoria e de liderancga.

A proposta da presente se¢@o ¢ apresentar a metodologia utilizada. A se¢do abrange o
delineamento da pesquisa, sua populacdo e amostra, instrumentagdo das variaveis, coleta de
dados, métodos de analise e os limites e limitagdes do trabalho.

Delineamento da Pesquisa

Nesta subsecdo apresentamos o delineamento da pesquisa a ser utilizada. Optou-se
por uma “Survey” com abordagens qualitativas e quantitativas na tentativa de se responder os
objetivos especificos.

A “Survey” apresenta-se como sendo um dos métodos de comunica¢do mais
eficientes. Nesse método questiona-se o respondente através de um conjunto de perguntas
gerando dados que facilitam a aplicagdo meticulosa do pensamento logico. O pesquisador
assume atitude deterministica baseada nas nog¢des de causa e efeito ao tentar determinar as
razdes ¢ as fontes de eventos. Replica um achado entre subgrupos diferentes (género, idade,
categoria social etc) (COOPER; SCHINDLER, 2004).
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As “Surveys” amostrais buscam o entendimento da populacdo maior da qual a
amostra foi primariamente selecionada em busca da generalizagdo. Fortalece essa idéia de
generalizacdo, busca o maximo de compreensao com o menor nimero de variaveis possiveis,
além de requerer que o cientista apresente uma compreensdo mais sofisticada da medi¢do e da
conceituacao da opinido (COOPER; SCHINDLER, 2004).

Tanto para a abordagem qualitativa, quanto pra a quantitativa foi utilizado um
mesmo questionario, auto-administrado, com perguntas abertas ¢ fechadas. Este questionario
foi entregue aos respondentes através de meios pessoais que foi completado pelo participante
sem contato adicional com o entrevistador.

Nesta subse¢@o o delineamento da pesquisa foi explicado, e a seguir a defini¢do da
populagdo e da amostra ¢ apresentada.

Populacio e Amostra

Nesta subsecdo a populacdo e a amostra utilizadas na pesquisa sdo explicadas. A
populacdo escolhida foi a de profissionais bancarios: gestores, funcionarios administrativos,
gerentes, caixas, atendentes e assistentes da regido metropolitana do Recife (RMR) das
diversas institui¢des do varejo bancario controladas por capital nacional e estrangeiro (Banco
do Brasil, Banco Bradesco, Banco Itau, Banco Real, Banco Safra, Banco Santander, Caixa
Econdmica Federal e Unibanco).

O total de respondentes do questionario busca uma representatividade da populacdo,
com uma amostra composta de 400 respondentes sendo 200 bancéarios de instituigdes do setor
privado e 200 do setor publico. Desta forma os dados gerados pelas andlises das respostas
buscam a obtencdo de uma variedade de opinides na tentativa de responder a pergunta de
pesquisa.

A amostra obtida apresenta as caracteristicas acima descritas. Os respondentes
representam ainda 50% do género feminino e 50% do masculino, na inten¢do de balancear as
caracteristicas e entender a percepcao referente a influéncia do género na pesquisa.

O célculo sugerido para a defini¢do da amostra do nimero de bancarios apresenta um

numero de 5.000 (cinco mil) bancarios na RMR, considerando para a pesquisa um nivel de
confianga de 95% e um erro de estimacao de 5% (RICHARDSON, 1999). Onde:

c.p.q

n p—
EZ(N-I) + (52. p. q

n2= Tamanho da amostra

s = Nivel de confianga (escolhido, em numero de desvios - sigma)

p = Propor¢do da caracteristica pesquisada no universo, calculado em percentagem

q =100-p (em percentagem)
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N = Tamanho da populagdo

E = Erro de estimacdo permitido

2 .50 .50 5.000
n:

52 (5.000-1) + 2 2. 50 . 50

n=370,4 = Arredondando, n =371
Foram pesquisados 400 bancarios, ultrapassando-se o tamanho calculado da amostra.

Instrumentacio das Variaveis

Nesta subsecao apresenta-se a instrumentacdo das variaveis utilizadas na pesquisa. A
varidvel chave “caracterizacdo do chefe-lider” foi medida através de uma pergunta aberta no
questionario, em que se solicita ao respondente descrever cinco evocagdes sobre seu “melhor
chefe” e as razdes principais pelas quais assim o caracteriza.

Coleta de Dados

Conforme o tipo de informagdo que se deseja gerar da amostra estudada, ha uma
variedade de instrumentos que podem ser utilizados e diferentes maneiras de manuseé-los. Os
instrumentos mais Uteis a uma pesquisa sao os que, além de assinalar a presenga ou a auséncia

de um fendmeno sdo ainda capazes de quantificar dando-nos uma medida sobre o mesmo
(RUDIO, 2007).

A subsecao seguinte se propde a descrever o instrumento e o processo utilizados para
a coleta dos dados.

Instrumento

O questionario pode ser definido como uma técnica para a obtencdo de informagdes.
Informagdes sobre sentimentos, crencas, expectativas, situagdes vivenciadas e sobre todo e
qualquer dado que o pesquisado deseje registrar podendo ser composto de pergunta abertas,
fechadas ou ambas (OLIVEIRA, 2005).

O questionario entregue para o respondente era composto de trés partes. A primeira
foi uma pergunta aberta onde o respondente deveria pensar no “melhor chefe” de toda sua
vida profissional e evocar cinco razdes para identifica-lo como tal. Esta parte ¢ a base do
presente trabalho. As demais partes nao serdao aqui detalhadas por constituirem foco de outras
questoes.

Nesse mesmo instrumento, o respondente teve que preencher alguns dados
demograficos escolhidos com base no referencial tedrico como idade, género, instituicao,
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cargo que exerce, entre outros. Também foi disponibilizado ao respondente um campo para
possiveis comentarios sobre o questionario e o conteudo nele apresentado, sendo fornecida
livre e total abertura a sua forma de expressao.

Processo

O processo teve inicio com a apresenta¢do da instituicdo representante. Seguido do
objetivo da pesquisa enfatizando a valiosa participagdo de cada um dos respondentes, assim
como o fornecimento dos contatos para eventuais duvidas e/ou esclarecimentos.

Para a explicacdo sobre o preenchimento do questiondrio, foi realizado em cada
instituicdo bancaria um treinamento introdutério sobre os temas Mentoria e Lideranca. Em
seguida uma explicacdo sobre o conceito de “chefe” para dar suporte as evocagdes que os
respondentes deveriam citar sobre o “melhor chefe” de sua vida profissional.

Logo apods as orientacdes os formuldrios de pesquisa foram entregues aos
funciondrios das agéncias participantes. O retorno dos mesmos para a tabulacdo dos dados
levou mais tempo do que o previsto devido a pouca disponibilidade dos participantes de fazé-
lo.

Métodos de Analise

A proposta desta secdo ¢ apresentar os métodos de andlise dos dados utilizados na
pesquisa. Para suporte da abordagem qualitativa usada em estudos exploratérios que
objetivam determinar o carater ou a natureza essencial de algum fendmeno, assim como a
descoberta do significado, defini¢do, analogia ou de um modelo foi utilizada a Analise de
Contetido (COOPER & SCHINDLER, 2003).

Limites e Limitacoes

Nesta subsec¢ao sera apresentado o estudo dos limites e limitagdes da pesquisa.

Limites

Como limites destacam-se as fronteiras da Regido Metropolitana do Recife (RMR).
Sabendo-se das dimensdes de continente que possui um pais como o Brasil, detentor de
muitas regides e de grande diversidade de culturas e valores era de se esperar que alguns dos
modelos de lideranca ou de mentoria abordados nesse estudo ndo pode ser tomado como
totalitario para o pais, sendo necessarias novas pesquisas para esse fim.
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Limitacoes

Como limitagdes deste trabalho se apresentam a dificuldade em se ter acesso aos
profissionais das redes de agéncia do varejo bancario na RMR. Limitacdo apresentada muito
em virtude do tempo escasso desses profissionais, do alto grau de responsabilidade no
exercicio de suas atividades em se tratando de trabalhar com recursos de terceiros e ainda do
receio de estar fornecendo informagdes de um setor que requer elevado sigilo devido a forte
concorréncia entre as instituicdes deste segmento e entre os proprios profissionais que tendem
a blindar suas informacoes.

Para superar a limitagdo do acesso aos bancérios foi utilizado contatos de uma rede
de relacionamentos propria para inicialmente obter acesso aos gerentes gerais de cada unidade
de negodcios e superintendentes de cada instituicdo bancaria. Logo em seguida aos
funciondrios destas, sendo também solicitado indicac¢des por parte de cada participante com a
perspectiva de aumento dessa rede de contatos.

Em virtude da escassez de tempo e do dinamismo desses profissionais no exercicio
de suas atividades foram realizadas visitas didrias de acompanhamento as agéncias dando o
suporte necessario a eventuais duvidas e questionamentos por parte dos respondentes. Em se
tratando de um segmento que requer sigilo de informagdes, reforcamos o carater académico
da pesquisa para tranqiiilizar os respondentes quanto ao receio em fornecer informagdes
dentro do ambiente de trabalho.

ANALISE E DISCUSSAO DOS ACHADOS

A proposta desta secdo ¢ discutir os resultados encontrados através dessas
ferramentas e correlaciona-los com o referencial tedrico.

Apresentacio e Analise dos Dados

Para a analise de conteido das evocacdes dos 400 respondentes com relacdo as
caracteristicas do chefe-lider, a unidade de registro escolhida foi a palavra. Foram geradas
1415 unidades de registro das evocagdes dos respondentes. A classificacdo dessas unidades
de registro gerou 76 unidades de contexto. Destas unidades, foram escolhidas para analise as
18 mais impactantes (64,8%) correspondentes a 914 unidades de registro, baseados no
percentual de freqiiéncia apresentadas na Tabela 1.

A primeira coluna da tabela identifica as 18 unidades de contexto, representando as
razdes na percep¢ao dos respondentes que caracterizam o chefe-lider. Na coluna do centro
apresenta-se a quantidade de unidades de registros previamente geradas e na coluna da
esquerda o percentual da participagdo para cada unidade de contexto.
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Unidades de contexto (18) Unidggtea:i: ng ‘?)istro %
Competente 145 10,3
Lideranca 88 6,2
Correto 85 6,0
Profissionalismo 78 5,5
Amigo 62 4.5

Motiva os funcionarios 59 4.2
Respeito 45 3,2
Objetivo 45 3,2
Conhecimento 37 2,6
Reconhecimento 35 2,5
Humano 33 2,3

Justo 33 2,3

Une a equipe 33 2,3
Presente 28 2,0

Bom Ouvinte 28 2,0
Confianca 28 2,0
Comprometimento 27 1,9
Atencioso 25 1,8

Tabela 1 — Tabulaciao das Razdes da Escolha dos melhores chefes
Fonte: o autor a partir das pesquisas realizadas

A partir dos dados obtidos foi identificado que a competéncia demonstrada pelos
chefes foi a razdo mais freqiiente na definicdo do melhor chefe. Obteve 145 unidades de
registro representando 10,3 % do total. Em seguida a lideran¢a com 88 unidades significando
6,2%. As unidades de contexto correto, com suas derivagdes, verdadeiro, integro, sincero,
autentico, franco e honesto geraram 85 unidades o que representa 6,0 % do total.

Os dados gerados apresentam ainda outras razdes importantes. Profissionalismo teve
78 evocagdes correspondendo a 5,5 %; amigo, com suas derivagdes parceiro, companheiro
gerou 62 unidades (4,5 %); motiva os funciondrios teve 59 unidades geradas (4,2 %); respeito
com 45 unidades (3,2 %) e objetivo em suas derivagdes como claro, direto, transparente gerou
45 evocagdes representando 3,2 %.
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Figura 1 — Grafico das Razdes da Escolha dos Melhores Chefes (Chefe-lider)
Fonte: o autor em func¢fo das pesquisas realizadas

Ainda de forma significativa foram identificadas outras razdes. O conhecimento com
37 respostas (2,6 %); reconhecimento com 35 (2,5 %); humano, justo e unir a equipe com 33
evocacoes cada (2,3 %) e presente e bom ouvinte e confianga com 28 (2,0%);
comprometimento com 27 (1,9 %) e atencioso com 25 resposta representando 1,8 %.

Para uma melhor visualizacdo a demonstra¢do grafica das 18 unidades de contexto
mais significativas na percep¢do dos respondentes, sobre as razdes que identificam o chefe-
lider sdo destacadas na Figura 1, por ordem de representatividade.

Discussao dos Achados

Os resultados obtidos pela pesquisa confirmam a fundamentacdo teorica. Os dados
gerados pelas unidades de contextos apresentam a “competéncia” como o fator principal
relacionado as caracteristicas do chefe-lider no imaginario dos bancarios. O que ¢ ratificado
pela literatura de acordo com Echevest (1999), Lam, Hung e Snape (2007), Stashevsky (2006)
e Bergamini (1994) conforme visto na fundamentagao tedrica desta pesquisa.

Na fundamentagdo tedrica, nds vimos que por competéncia entende-se um “saber
agir responsavel e reconhecido que implica, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agregue valor economico a organizag¢do e valor social ao individuo”
(FLEURY,2002). De acordo com a autora as organizagdes necessitam de profissionais que
atuem com competéncia nas realizagdes das suas atividades para obtencdo dos desempenhos
organizacionais necessarios para atender as demandas de mercado.
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A competéncia ¢ caracteristica fundamental do perfil do melhor chefe no imaginario
dos bancarios. Dentre as evocacdes dos respondentes que identificam a competéncia como
uma caracteristica impactante na percep¢do do melhor chefe cita-se: “A competéncia com a
qual realiza seu trabalho, fazendo tudo dar certo, influencia ndo apenas no exercicio de
minhas atividades e sim também na minha vida” (Respondente 32); “Ele ¢ um individuo
competente e focado em cumprir metas e planos institucionais”’ (Respondente 211).

A competéncia, baseada na eficiéncia e na produtividade organizacional com foco no
atendimento de objetivos enfatizam a importancia dos profissionais em realizar atividades em
prazo habil, além da manutencdo de um ritmo agil em relagdo aos seus concorrentes de acordo
com Kark, Van Dijk (2007). Ainda em concordancia com Lam, Hung, Snape (2007) e
Stashevsky, koslowsky (2006), esses autores citam como importantes no desempenho
organizacional o fato deste requerer desempenho individual e grupal, envolvendo assim
profissionais competentes, motivados e comprometidos com a organizacdo em busca dos
resultados.

Com 88 unidades de contexto (6.2%) “ser lider” foi a segunda evocacdo em ordem
de importancia no imaginario do chefe ideal para os respondentes, ratificando a importancia
do constructo estudado. Para Bergamini (1994) um dos aspectos mais importantes referente as
caracteristicas do melhor chefe ¢ a lideranga, pois com esse perfil a chefia imediata afeta a
competéncia, motivagdo ¢ o comprometimento de todos os envolvidos. Ainda de acordo com
Echeveste et al., (1999) as empresas necessitam desenvolver lideres capazes de atender as
demandas de um mercado globalizado, onde os processos produtivos impdem uma constante
renovagdo das qualificagdes necessarias para gerir negocios e exercer a lideranga
transformacional.

A partir dos dados coletados a lideranca estd associada a um alto nivel de
performance individual e organizacional, pois o lider possui habilidades em motivar
seguidores em direcdo aos objetivos coletivos ou a missdo e visdo coletiva de acordo com
Kark, Van Dijk (2007). Em conformidade com Bergamini (2002) a figura do lider tem a
capacidade de construir significados para seus seguidores gerando maior troca de
conhecimento, mais criatividade, sensibilidade e produtividade dentro da organizagao.

Fortalecendo a fundamentacao teorica, em seus estudos Boemer, Eisenbeiss, Griesser
(2007), os autores citam o respeito e a confianga como as principais caracteristicas apontadas
pelos trabalhadores na identificagdo do melhor chefe, chefe-lider. Além de o lider motivar
seus seguidores, delegar tarefas desafiadoras, agir com entusiasmo, coragem, ter visdo do
futuro e otimismo, despertam nos individuos o espirito de time. Os lideres consideram as
necessidades de seus subordinados acima de suas, agindo como papel modelo no que diz
respeito ao compartilhamento de riscos e a comportamentos consistentes que articulem a ética
e os valores da organizacao.

Das evocagdes que geraram essa unidade de contexto cita-se: “a lideranga dela
motiva a todos a cumprirem suas metas e a alcangar os objetivos da empresa” (Respondente
24); “Lider excelente, pois ndo se utilizava de sua posi¢do superior, era compreensivo,
participativo, depositava crédito na equipe e estimulava toda a equipe” (Respondente 118)
“Passava o servigo com clareza e confian¢a, motivando a pratica da fun¢do e ndo
demonstrava ser o dono da verdade nem conhecedor absoluto de tudo, mas sim demonstrava
compreensdo e respeito por todos” (Respondente 272) “Construir confianga, tratando todas
as pessoas com respeito e dignidade. Confianca com a equipe, incutindo valores como
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Jjustica, integridade e responsabilidade por atos e resultados” (Respondente 388). Em resumo
os dados corroboram a literatura que apontam a competéncia e a lideranga como as duas
principais razdes para os respondentes escolherem o chefe-lider, ou o melhor chefe.

A terceira unidade de contexto em ordem de importancia foi correto (6.0%) e esta
relacionado ao perfil de um lider integro que possui valores pessoais fortemente arraigados e
que sdo percebidos pelos liderados. Coerentemente com esse achado, Nair (1994) afirma que
enquanto o poder dominar os pensamentos sobre lideranca, ndo serd possivel mover-se em
dire¢do a um maior padrao de lideranca.

Os lideres servidores sdo servos, bons ouvintes, visionarios, prescientes, possuem
inspiragdo de confianga, aceitam as pessoas e estdo preocupados com seu desenvolvimento de
acordo com Greenleaf (1977). Nesse contexto algumas razdes elencadas pelos respondentes
como une a equipe (2.3%), bom ouvinte (2.0%), confianca (2.0%) e o comprometimento
(1.9%) foram confirmados.

Na fundamentacao tedrica, ndés vimos as caracteristicas de um lider servidor como
sendo a responsabilidade com o grupo, comprometimento com as pessoas ¢ seus valores
intrinsecos, perceptivo, idealista, persuasivo, consciente, conciliador, empatico e bom ouvinte
de acordo com Spears (1998). Nesse contexto as demais razdes apontadas pelos respondentes
como profissionalismo, amigo, motiva os funciondrios, respeito, conhecimento, humano,
justo, presente e atencioso sao confirmadas.

CONCLUSOES E SUGESTOES

Nesta secdo apresentamos conclusdo a partir da andlise e discussdo dos dados
coletados na pesquisa em fungao da questdo abordada na fundamentacio teorica.

Conclusoes

Os inumeros beneficios relatados pela literatura académica sobre os relacionamentos
de mentoria e sobre lideranga, na busca por uma melhor qualidade das relagdes interpessoais
inspiram a pesquisa mais aprofundada desses conceitos em diversos segmentos. Um desses
segmentos € o bancario que ¢ caracterizado por ser um dos mais dindmicos na sociedade atual
onde ha uma grande dependéncia entre os individuos dentro do processo decisorio, assim
como no fluxo de suas atividades rotineiras.

O melhor entendimento dessas relagdes a partir dos construtos da mentoria e
lideranca possibilitam o desenvolvimento de novas politicas e praticas. Possibilita ainda
aprimorar as ja existentes na busca de se entender o perfil ideal de lideranga e os
comportamentos das chefias atuais pela otica dos que fazem o setor bancario em particular
aos pertencentes a Regido Metropolitana do Recife (RMR).

Entender que a mentoria estd presente na vida das pessoas em todos seus aspectos
(LEVINSON, 1978) e que as organizagdes necessitam de uma lideranca capaz de se adaptar
com flexibilidade em ambientes de rapidas mudangas (BENNIS, 2001) ja ¢ um bom motivo
para o aprofundamento dos temas dentro do setor bancério.
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Através da analise realizada a partir dos dados coletados a conclusdo que se tem ¢é
que a populagdo estudada percebe como sendo o chefe-lider aquele que apresenta
caracteristicas como competéncia e lideranga, as principais razdes apontadas pelos
respondentes para escolha do chefe-lider, ou melhor chefe, seguidos da motivacao,
comprometimento e conhecimento. Também outros motivos foram identificados como foco
nos resultados, objetivo, correto, profissional, 4gil, criativo, flexivel, humilde, visdo, atitude,
ética e delegador de tarefas.

Sugestoes de Acao

A propagagdo do conhecimento sobre os construtos da mentoria e lideranga assim
como a implantagdo desses processos nas organizagdes do setor bancario poderdo
proporcionar conhecimentos relevantes para tomada de decisdes. Particularmente no que
respeita & manutencdo e ao desenvolvimento dos lideres atuais e a formagdo de novos lideres
para as organizagdes contribuindo em uma visdo ampla para o desenvolvimento de todos os
envolvidos no setor, as institui¢des, funciondrios e a populacao.

A medida que os Modelos Internacionais de Mentoria e de Lideranca forem
aplicados ao dia-a-dia a expectativas dos bancarios em relagdo ao comportamento das chefias
imediatas, assim como a percep¢do e avaliagdo dos bancarios em relacdo aos seus chefes
podera prover um diagnostico realista da necessidade de um modelo especifico para o setor. A
aplicacdo desses construtos pode impactar os chefes imediatos de todos os niveis criando
competéncias para o desenvolvimento de melhores lideres, beneficiando bancéarios em geral
na medida em que os niveis hierarquicamente superiores ajustarem suas formas de atuagdo ¢ a
populagdo que passard a receber atendimento de instituicdes que possuem profissionais bem
desenvolvidos.

As instituicdes bancarias devem usar os conhecimentos aqui apresentados na criagao
de programas de formacao de lideres. A implementagdo de programa de formacdo de novos
lideres ¢ manutencdo dos lideres atuais a luz dos Modelos Internacionais de Mentoria e de
Lideranga aplicados ao dia-a-dia devem contribuir ainda mais para o desenvolvimento do
setor.

Os lideres deste segmento devem utilizar os conhecimentos desta pesquisa com
propodsito de atender as expectativas dos bancérios em relacdo ao comportamento das suas
chefias imediatas. Os chefes de todos os niveis devem criar competéncias ¢ tornarem-se
melhores lideres, a partir da utilizag¢do diéria dos resultados deste estudo.

A implementagdo, pelos bancos, de programas e o ajuste na forma de atuacdo dos
niveis hierarquicamente superiores, com a aplicacdo dos resultados da pesquisa deve
beneficiar os bancarios em geral. Os resultados apresentados fornecem um diagndstico
realista que deve ser utilizado por todos os que fazem o segmento bancéario.

Sugestoes de Pesquisas Futuras

Uma sugestdo ¢ examinar os efeitos moderadores de varidveis como: tempo de
servigo, escolaridade e funcdo (cargo), nos modelos percebidos de mentoria e lideranga para
os respondentes. O estudo dos possiveis impactos referentes a essas varidveis poderiam
contribuir para ampliacdo do entendimento sobre o tema para o setor.
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Um aspecto que também pode ser investigado seria a possibilidade de que talvez haja
diferenc¢a na percepc¢do dos individuos para cada uma das instituicdes financeiras participantes
a partir da influéncia da cultura organizacional inerentes a cada instituicdo. Nesse sentido
recomenda-se ainda investigar a possivel existéncia de diferenca na percepcdo dos
profissionais entre as empresas de natureza publica e privada. Talvez haja diferengas na
percepcao daqueles que exercem suas fungdes em empresas de capital publico e privado, por
se tratarem de instituicdes onde ha respectivamente a controle governamental e privado.

Para futuras pesquisas, outra recomendagao, seria o estudo da percep¢do apenas para
os funcionarios ocupantes de cargos em nivel de chefia nas empresas. As qualidades e
possiveis lacunas na percepcdo desses profissionais sobre o tema pode ser utilizada para
melhor entender os comportamentos e caracteristicas existentes no segmento bancario.

Por ultimo, em virtude da pesquisa ter se concentrado em uma regido especifica,
Regido Metropolitana do Recife, recomenda-se a realizacdo de pesquisas futuras aumentando
o ambito de atuacdo em nivel estadual e nacional. Com o objetivo também de identificar
comportamentos das chefias atuais e caracteristicas do perfil ideal de lideranca para o setor,
na oOtica dos bancarios a luz dos Modelos Internacionais de Mentoria ¢ de Lideranca.
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