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RESUMO

Este artigo tem como propdsito a identificacdo dos estilos de lideranca e competéncias, por
meio das percepcles dos gestores e de seus subordinados, que atuam na Direcdo Geral do
Banrisul. O estudo possui corte transversal e é de natureza descritiva e exploratéria, no qual
foram aplicados questiondrios, sendo uma pesquisa com abordagem quantitativa. Os
resultados evidenciam a aderéncia da lideranca adaptativa, por meio da forma multifacetada
da utilizacdo dos estilos de lideranca, bem como a evidéncia das competéncias, as quais
convergiram, nas percepcoes entre lideres e liderados. Também demonstrou que o estilo de
lideranca coercivo é pouco utilizado pelos gestores. Outrossim, esclareceu que as opinides,
entre lideres e liderados, divergem com relac@o ao estilo de lideranca coaching. Por fim, os
desdobramentos futuros sugerem a realizacdo de pesquisas comparativas a rede de agéncias
do Banrisul e o estudo com o objetivo de verificar quais sGo as melhores préaticas exercidas
pelos lideres do Banrisul, com o propdsito de mapear e disseminar para os gestores do Banco,
essas informagoes.

Palavras-chave: Competéncia Gestor. Estilo de Lideranga. Lideranca adaptativa.

ABSTRACT

The purpose of this article is to identify the perception of managers and subordinates that
work at Banrisul's General Management regarding leadership styles and competencies. This
study is a quantitative research with a cross-section and has a descriptive and exploratory
approach. Data were collected by questionnaires. The results showed that there is adherence
to the adaptive leadership style, as well as competencies of leadership and multifaceted ways
of using leadership styles, based on the perception of both leaders and subordinates. It was
also possible to verify that the coercive leadership style is little used by managers. Regarding
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the leadership style of coaching, there is a difference of opinion between leaders and
subordinates. Finally, it is suggested that surveys be carried out at Banrisul's branch network
to verify which are the best practices exercised by leaders, in order to map and disseminate
this information to bank managers.

Keyword: Competence. Manager. Leadership Style. Adaptive leadership.

1INTRODUCAO

Com a velocidade das mudancas e a incerteza que 0 novo traz, torna-se mais
desafiador para as pessoas e as organizagdes se manterem no mercado de maneira competitiva
e com a cel eridade necessaria para que seja assegurada a sustentabilidade nos negocios. Nesse
contexto, a lideranca € crucia a fim de que sgiam alcancados os resultados almejados pelas
organi zagOes.

Uma definicdo apropriada para o termo lideranga, de acordo com Johann (2013, p.
106), “é a capacidade de o individuo influenciar positivamente as circunstancias e as pessoas
— colegas, superiores e subordinados —, contribuindo para que sejam produzidos/alcancados
resultados desejaveis pela organizacao”.

O lider tem um papel fundamental quando possui a habilidade de influenciar o
pensamento e as atividades de outras pessoas. Dessa maneira, € imprescindivel a continuidade
do desenvolvimento pessoal. Para isso, se torna indispensavel identificar as competéncias e
estilos de lideranca ja existentes, a fim de desenvolver outras habilidades com o objetivo de
identificar 0 momento que a organizagéo atravessa e agir de acordo com ele, sem perder a
visdo de futuro.

Segundo Kouzes e Posner (2013, p. 24, grifo dos autores), “os lideres mobilizam
outras pessoas que querem lutar pelas aspiragdes comuns, e isso significa, basicamente, que
lideranga € relacionamento”. Para esses autores, os lideres devem ter consciéncia de suas
escolhas e agBes, visto que as pessoas usam isso para formarem sua opinido se os lideres
fazem o que realmente dizem.

Diante disso, pode-se dizer que lideranca é uma questdo de competéncia, podendo
ser intrinseca e/ou desenvolvida. De acordo com Munhoz (2006), a raca humana progride por
meio de processos de interagdes, de maneira interna e externa, convivendo com os individuos,

a sociedade, a cultura e a natureza. A necessidade de se adaptar ao contexto que se apresenta é
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fundamental. Com todos esses sistemas apresentando modelos semelhantes de auto-
organizacdo, aprimora-se 0 desenvolvimento das pessoas para enfrentar os desafios das
transformactes que estdo em constante evolucéo.

Assim, este trabalho pretende responder ao seguinte problema de pesquisa: qual a
aderéncia da lideranca adaptativa, levando em consideragdo as competéncias e estilos de
lideranca praticados na Direcéo Geral do Banrisul? Para tanto, o objetivo geral deste trabalho
€ identificar quais sdo as competéncias e estilos de lideranca utilizados e sua aderéncia a
lideranca adaptativa. Por sua vez, foram delineados os seguintes objetivos especificos.

a) Anaisar a percepcdo dos gestores (gerentes executivos) da Diregdo Geral com
relacdo as suas competéncias e estilos de lideranca, praticados paraliderar;

b) Verificar as percepgdes dos liderados (subordinados) com relacdo ao uso, por
parte de seus gestores, das competéncias e tragos dos estilos de lideranca;

c) ldentificar os fatores convergentes e divergentes nas percepcdes e sua aderéncia

a aplicabilidade da lideranca adaptativa.

Na atividade de lideranga, mobilizar e orientar a forca de trabalho para o
cumprimento das metas propostas pela empresa pode ser uma aternativa de inspirar a equipe
a dar o melhor de s em prol da instituicdo. A motivagdo, a construgdo colaborativa e o
engajamento passam pela entrega pessoal de cada ser humano, podendo ocorrer a partir da
percepcao dos liderados, exemplificado pelo comportamento de um lider exemplar, o que
remete aos val ores de cada pessoa e a construcéo de vinculos de confianca.

Para Goleman (2015), a motivagdo € um traco que a maioria dos lideres eficazes
possuem, 0 que vem ao encontro da autogestdo, pela qual mobilizam emocfes positivas para
propelir as metas. Logo, para essas pessoas, a paavra-chave € redizar. Ainda, o autor
complementa que agueles com potencial de lideranga possuem um desgo profundamente
enraizado da realizacdo pelarealizagéo.

Desta forma, pretende-se, com este trabalho, trazer contribuicfes relevantes para a
area de Gestdo de Pessoas — notadamente, 0s aspectos inerentes a Lideranca. Além disso,
como locus de pesquisa, almeja-se colaborar com a empresa em gue foram coletados dados
para este trabal ho, apresentando novas visdes sobre fendmenos organizacionals presentes e,
com isso, reflexdes acerca deles, que retroalimentem novas formas de pensar e agir.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma apOs esta introducdo, serdo
apresentados os fundamentos tedricos que balizam o trabalho, seguidos pelo delineamento
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metodol 6gico da pesquisa. Em seguida, seréo esmiucados os dados coletados e apresentada a

analise sobre eles para, por fim, serem expostas as consideracdes finais sobre o trabal ho.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Competéncias consistem na prética de situacbes por meio de conhecimentos
adquiridos e que se transformam de acordo com a complexidade do assunto. O conceito de
competéncia foi desenvolvido em 1973, por David McClelland, pelo interesse de uma
abordagem mais efetiva para os testes de inteligéncia. Com isso, na época, pretendia-se
evidenciar a escolha de pessoas para as organizacoes, a fim de tentar identificar varidveis de
competéncias que pudessem predizer sucesso nas atuagcdes no trabalho e na vida das pessoas,
de maneira que a escolha fosse realizada sem discriminagcdo de sexo, cor ou condi¢cdo social.
A pesquisa de McClelland possibilitou evidenciar um conjunto de conhecimentos, habilidades
e ditudes (também conhecido pela sigla CHA) que comporiam as competéncias
diferenciadoras que afetariam a transformacdo do conhecimento em diferencial de resultado
organizacional.

Segundo Dutra (2017), o termo “competéncia” pode ser atribuido a diferentes atores.
Na organizacdo, tem-se 0 conjunto de competéncias que lhe é proprio, que decorre da génese
e do processo de seu desenvolvimento e € concretizado em seu patrimdnio de capacidades e
recursos, que estabelece as vantagens competitivas da organizacdo no contexto em que se
insere. Com relacdo as pessoas, por meio de seu conjunto de competéncias, aproveitadas ou
ndo pela organizacdo, se emprega a definicdo do saber agir responsavel e reconhecido que,
por consequéncia, implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econémico a organizacdo e valor socia ao individuo.

Dessa forma, dentro do espago organizacional, conhecimentos sdo os “saberes”,
habilidades “o saber fazer” e as atitudes o “querer fazer”, tanto centrado na no¢do de cargos,
bem como na contribuic¢édo do individuo, agregando valor e desmistificando a complexidade
do trabal ho.

Além disso, Coda (2016, p. 5, grifo do autor) fala que “competéncia tem origem no
termo em latim competere e significa uma aptidéo para cumprir alguma tarefa ou funcéo.

Também ¢ uma palavra usada como sindnimo de cultura, conhecimento e jurisdigdo”.
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Para este trabalho serédo adotados os conceitos de Coda (2016) e Dutra (2017),
complementados pela ideia de conseguir colocar em pratica o potencial de cada individuo, de
acordo com 0 contexto, com 0O respectivo comprometimento e resultando na maior
participagdo da pessoa no sucesso da organizagao, visando a busca da lideranca adaptativa.

Diante do dinamismo e, a0 mesmo tempo, dos desafios que a era da revolucgéo
tecnol 0gica apresenta, as pessoas estdo cada vez mais solicitadas a entregar o seu melhor as
organizagbes. Com isso, as pessoas querem demonstrar que sd0 competentes, tanto
tecnicamente como na busca de resultados associados ao seu cargo. Assim, Coda (2016, p. 2),
diz que competéncias individuais sdo “aquelas que individuos precisam aplicar em seu
trabalho para que objetivos sgam atingidos — ou Sgja, como precisam agir para que as
atividades sejam concretizadas da melhor maneira possivel”.

Ao tentar promover um equilibrio entre comportamento e necessidade ou
cumprimento dos requisitos do cargo que ocupa, apesar dos inimeros desafios, Coda (2016)
afirma gue é essencia o alinhamento entre as competéncias das pessoas e as da organizagao.

Por outro lado, conforme Ferreira (2015), embora haga essa busca de
desenvolvimento das competéncias que atendam a necessidade da empresa, se ressalta o inter-
relacionamento (competéncias organizacionais X competéncias humanas), pois sdo as
competéncias humanas que sustentam as competéncias da organizacéo. Afinal, leva-se em
consideracdo que as competéncias das pessoas devem ser especificas por organizacao, area de
conhecimento, processo ou cargo. Isto posto, delimita-se as competéncias de lideranga, nas
quais o lider obtém comprometimento e maximo desempenho de suas equipes, o qual é
considerado um bom exemplo a ser seguido. Por consequéncia, delega a seus liderados, com
precisdo e limites adequados para que eles alcancem as metas. Tonet et a. (2012),
contextualizando Vergara (2011), elencam seis competéncias necessérias ao gestor lider, que
S40:

e Gestdo da competitividade, que é a capacidade que o lider tem de usar a informacdo
certa para ser usada na hora certa;

e Gestdo da complexidade, tratando-se da visdo sistémica para lidar com a cultura
organizacional, com objetivos distintos e eventuai s conflitos;

e Gestdo da adaptabilidade, isto é a flexibilidade diante das mudangas que se
apresentam;

o (Gestéo de equipes, que envolve a capacidade de conviver com as pessoas;
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e Gestdo de incerteza, que € a capacidade de lidar com o futuro desconhecido que afeta
as mudangas,
e Gestdo do aprendizado, que se traduz na capacidade de aprender sobre s mesmo e de
facilitar esta mesma condi¢ao as pessoas ao seu redor.
De acordo com Robbins (2005), outra maneira de considerar o que fazem os gestores
é verificando as habilidades ou competéncias que eles precisam para atingir seus objetivos

com sucesso. O autor identifica trés competéncias essenciais, que constam no quadro 1.

Quadro 1 — Competéncias dos Executivos.

Essas habilidades englobam a capacidade de aplicagdo de conhecimentos ou
especididades especificas. Por meio da educagdo formal extensiva
(conhecimento explicito), eles obtiveram o0s conhecimentos e as praticas
especificas de suas &reas. Todo trabalho requer algum tipo de habilidade
especidlizada e muitas pessoas adquirem tal conhecimento no exercicio de
suas funcdes (conhecimento técito).

Habilidades Técnicas

E a capacidade de trabalhar com outras pessoas, compreendendo-as e
motivando-as, tanto individualmente como em grupos. Muitas pessoas sao
tecnicamente proficientes, mas incompetentes nos relacionamentos
Habilidades Humanas interpessoais. Elas podem ndo ser boas ouvintes, incapazes de entender as
necessidades dos outros ou ainda ter dificuldade para administrar conflitos.
Como os executivos realizam coisas por meio do trabalho de outras pessoas,
eles precisam ter habilidades humanas para se comunicar, motivar e delegar.

Os lideres precisam ter capacidade mental para analisar e diagnosticar
situagdes complexas. O processo de tomada de decisdo, por exemplo, exige
que o gestor sga capaz de identificar problemas, desenvolver solugdes
dternativas para corrigi-los, avaliar essas alternativas e selecionar a melhor.
Um executivo pode possuir competéncia técnica e humana, mas fracassar por
causa daincapacidade de processar e interpretar racionalmente as informagdes.

Habilidades Conceituais

Fonte: baseado em Robbins, 2005.

Em sintese, todas as competéncias citadas anteriormente sdo essenciais para que o
lider possa desempenhar um bom trabalho e apresentar resultados consistentes. Assim, €
fundamental dispor de conhecimentos técnicos sobre as atividades que se executano diaadia,
com expertise, aptiddo e assertividade. Porém, todo esforco pode ser colocado a perder se ndo
houver as habilidades interpessoais, visto que a gestdo humana é crucial para o diferencial
competitivo. Por Ultimo, mas ndo menos importante, a capacidade de tomar decisdes e
desenvolver estratégias eficazes, em momentos complexos, € vita e colabora para fomentar
0s resultados da organizag&o.

Robbins (2005), Goleman (2015) e Celestino (2016) definem lideranca como a
capacidade de influenciar pessoas a fim de alcangar metas. Assim, essa capacidade pode ter
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origem formal, como a que é conferida por um alto cargo na organizacdo, visto que essas
posi¢cdes demonstram autoridade. Uma pessoa pode, em outras palavras, assumir um papel de
lideranca apenas em funcéo do cargo que ocupa. Por conseguinte, nem todos os lideres séo
administradores, como nem todos os gestores sdo lideres. Assim, o fato da organizagéo
investir aos seus gestores posicoes de gestdo ndo lhes assegura a capacidade de lideranga
eficaz.

Por conta disso, os lideres podem surgir naturalmente de dentro de um grupo ou por

indicacdo formal. Neste contexto de incertezas, o que se sabe é que:

[...] as organizacBes precisam de lideranca forte e administracdo forte para atingir
sua eficacia 6tima. No mundo dinamico de hoje, precisamos de lideres que desafiem
0 status quo, criem visBes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da
organizagdo a querer realizar estas visdes. Também precisamos de executivos para
elaborar planos detalhados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as
operacles do dia-a-dia. (ROBBINS, 2005, p. 258 e 259).

Segundo Celestino (2016), a base da verdadeira lideranca, embora esteja em utilizar
as melhores préticas reconhecidas internacionalmente, também devem ser consideradas as
fontes de inspiracdo. Isto é, um lider para se desenvolver depende da capacidade de encontrar
referéncias em outros lideres, podendo ser dentro ou fora de sua empresa, tais como espelhos,
cujasideias, crencas, propositos, carédter e valores sejam inspiradores e muito apropriados para
serem aplicados na organizacdo. Como aponta Kets de Vries (1997), a arte de liderar esta em
criar um tipo de ambiente no qual as pessoas possam usufruir de grandes experiéncias. E isso
s6 é conseguido quando os lideres transmitem aos seus liderados a sensacdo de gue dominam
0 que fazem.

Ao encontro disso, Robbins (2005) fala sobre a teoria dos tragos de lideranca, a qual
faz a diferenciac@o entre lideres e néo-lideres, com base nas qualidades e caracteristicas
pessoais. Assim, é identificado pessoas como lideres, a exemplo de como Margaret Thatcher,
Nelson Mandela, Steve Jobs e os descrevem usando qualidades como carismaticos,
entusi astas e corgj 0sos.

Assim, a abordagem de Celestino (2016) aponta para outro aspecto essencial a ser
considerado pelo lider, que € o entendimento do contexto no qual ele exerce sua lideranca
que, como resultado, conduziria sua equipe com mais seguranca. Nesse passo, aborda as
competéncias basicas dos lideres, citando: habilidade de comunicacéo, saber delegar, redlizar
follow-up eficaz, saber dar feedback, motivacdo e realizar bom uso do tempo. Por
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consequéncia, defende que a base para ser um lider eficaz ¢ que “a lideranca nunca pode ser
engessada, imutavel, rigida” (CELESTINO, 2016, p. 52). Contudo, desenvolvendo sua
capacidade de adaptacéo para produzir os resultados requeridos, se utilizando de uma
lideranca adaptativa

Considerando a complexidade dos novos tempos, a qual se esta exigindo o
surgimento de uma qualidade superior em lideranca, Johann (2013) afirma que a maior
atribuicdo de um lider contemporaneo ou da nova lideranca, na atualidade, é atuar sobre a
atitude das pessoas, que abrange, aém da formagdo técnica sobre a esséncia de seu trabalho,
outras formagdes por meio de uma educagdo multifacetada, a fim de facilitar o contato com
outros individuos paralhes estimular a motivacao.

Para Bergamini (2009), a lideranca, na modernidade, s6 poderd ser compreendida
quando se levar em conta o conhecimento de como funcionam concomitantemente trés
elementos: o lider, o seguidor e a situagdo. Assim, complementa que o lider, onde quer que
estegja, acima ou abaixo, com ou sem autoridade, carece de ter a habilidade de enggjar seus
seguidores a se confrontar com o inesperado, oferecendo o seu apoio e ndo o controle, sendo a
lideranca eficaz, desempenhada naturamente, a fim de desenvolver novos auto lideres
eficazes.

Ja de acordo com Kanaane (2017), a classificagdo das premissas tradicionais de
lideranca autocrética, liberal e democrética sofreu modificacdes devido a estruturacéo das
sociedades e culturas regionais. Ele cita o surgimento, nos Estados Unidos, de abordagens
multiplas como: lideranca participativa, integradora, transacional, transformacional, estas
focadas nos resultados financeiros, organizacionais e nas pessoas, 0 que trouxe 0S novos
tempos com relacdo a lideranca.

Lideranca, na concepcdo de Kanaane (2017), traz algumas variaveis significativas,
dentre elas 0 poder e a autoridade, a persuasdo, a influéncia, entre outras. Estas, por sua vez,
estdo no amago da sociologia, a qua influencia os estilos gerenciais e de gestdo que, por
consequéncia, faz surgirem comportamentos distintos quanto a performance, resultados,
socializag&o organizacional e comportamento organizacional. Além disso, ha uma dicotomia
entre 0 discurso e a prética durante o efetivo exercicio dos papéis desempenhados pelos
gestores. Os subordinados que, nesses casos, evidenciam o distanciamento entre a fala e a

prética, afloram na pseudodemocracia, sendo, por vezes, chamados de colaboradores, mas
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também percebem as dificuldades apresentadas no desempenho das atividades voltadas a

gestéo.

Assim, Kanaane enuncia que:

Do exposto, concebe-se que o processo de lideranca através do tempo assumiu e
vem assumindo diferentes abordagens, as quais sinalizam as tendéncias,
caracteristicas e os respectivos autores envolvidos em suas propostas. Tém-se ent&o:
O Grid Gerencia — Blake Mouton; Os Quatros Sistemas — Likert; A Teoria 3D —
Reddin; O Perfil de Aguia— Maccoby; A Lideranca Carisméatica— Max Weber; Os
Quatro Estilos Lifo — Atkins e Katcher; A Teoria Situacional — Hersey e Blanchard;
A Lideranca Transformacional — Barnard Ban; e a Lideranca Servidora —
Hunter.(KANAANE, 2017, p. 130).

Segundo Goleman (2015), por meio de uma pesquisa sobre inteligéncia emocional na

formacao do lider de sucesso, indicou que os melhores resultados séo apresentados por lideres

que ndo dependem de um Unico estilo de lideranca, pelo contrario, tais lideres se utilizam da

maioria dos estilos. Os seis estilos de lideranca, citados por esse autor, estdo descritos no

Quadro 2.

Quadro 2 — Estilos de Lideranca.

Estilo Autoritario

E o gestor visionario, deixa claro como o trabalho das pessoas se enquadra numa
VisS80 maior para a empresa, motivando-as. Maximiza 0 compromisso com as metas e
as estratégias da organizagdo. Define padrBes que giram em torno da visdo, 0s
padrdes para 0 sucesso sao claros a todos, assim como as recompensas.

Estilo Coaching

Esse gestor ajuda os colaboradores a identificar suas forgas e fraguezas e as vincula
as suas aspiracfes pessoais e profissonais. Motiva-os a criarem metas de
desenvolvimento de longo prazo, por meio de um plano para atingi-las. Da instrugdo
e feedback constantemente. Este estilo € usado com menos frequéncia.

Estilo Afiliativo

Esse estilo gira em torno das pessoas. O lider da aos colaboradores a liberdade para
realizarem seu trabalho da forma que considerem mais eficaz e sdo mestres em
desenvolver uma sensagdo de pertencimento. Muitos lideres usam o estilo &filiativo
conjuntamente com o estilo autoritério.

Estilo Democratico

Pelo fato da equipe ter influéncia na definicdo das metas dos padrdes para avaliar o
sucesso, o0s colaboradores em um sistema democrético tendem a ser bem realistas
sobre o0 que pode ou hdo ser alcancado.

Estilo Marcador
Ritmo

de

Este estilo fixa padrdes de desempenho extremamente atos e os exemplifica
pessoa mente. Esse lider é obcecado em fazer as coisas melhor e mais répido. Aponta
0s maus desempenhos e exige mais da equipe. Essa, se ndo corresponder as
expectativas, as pessoas sd0 substituidas por outras que correspondam. Por mais que
essa gestdo garanta que o trabalho seja realizado, até antes do prazo, este estilo nunca
deveria ser utilizado sozinho.

Estilo Coercivo

Essa gestio exige obediéncia imediata. E um estilo mais “mandio”, que diz a equipe
0 que e como deve ser feito. E namaioria das vezes controlador, fica criticando o que
estd errado e quase nunca faz elogios. Assim sendo, este estilo deve ser usado com
extrema cautela, em poucas situagdes, a exemplo de uma ousada recuperacdo de uma
empresa ou sob ameaga de uma aquisicao hostil. Assim, este estilo podera romper
h&bitos empresariais ja fracassados e dar um choque nas pessoas, induzindo,
rapidamente, novos modelos de trabalho.

Fonte: Adaptado de Goleman (2015).
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Considerando que o estilo de lideranca interfere no clima organizacional, o qual leva

amedicdo do impacto nos resultados, Goleman afirma que:

Clima ndo é um termo amorfo. [...], refere-se aos seis fatores-chave que influenciam
0 ambiente de trabalho de uma organizacdo: sua flexibilidade — ou sgja, quao livres
os funciondrios se sentem para inovar sem serem impedidos pela burocracia; sua
sensacdo de responsabilidade com a organizacdo; o nivel de padrdes que as pessoas
adotam; a sensacdo de precisdo sobre o feedback de desempenho e adequacdo das
recompenssas; a clareza das pessoas sobre missdo e valores; e finamente o nivel de
compromisso com um propdsito comum. Todos os seis estilos de lideranca possuem
um efeito mensuravel sobre cada aspecto do clima. (GOLEMAN, 2015, p.31).

Conforme Kanaane (2017) e Goleman (2015) mencionam, liderar € complexo, mas é
possivel, tendo como principal desafio a capacidade dos lideres acompanharem as mudancas:
tecnol égicas, da economia, bem como a transmutacdo dos novos profissionais e da sociedade
em geral. Por sua vez, ter a habilidade necesséria para gerir as relacfes intergeracionais,
diante de suas caracteristicas e comportamentos no contexto social.

De acordo com Blanchard (2019), para entusiasmar e motivar a equipe a prestar um
servico acima do esperado pelos clientes, a resposta chave é fazer com que as pessoas se
sintam pertencentes ao propoésito e demonstrar que sdo fundamentais para que o objetivo sgja
alcangado, ou seja, empoderar. Isso se traduz em “permitir que as pessoas usem seu
conhecimento, sua experiéncia e sua motivagdo para criar um robusto resultado quadruplo”
(BLANCHARD, 2019, p. 43). O autor descreve as trés chaves para 0 empoderamento.

A primeira chave passa pela comunicagéo, essencialmente o compartilhamento das
informagdes com os liderados, sendo essa uma das maneiras de nutrir um sentimento de
confianca e responsabilidade. O fato é que pessoas, sem as informagdes necessarias, Nao
conseguem agir responsavelmente. Por outro lado, as que tém as informacdes precisas se
sentem responsabilizadas a agir, 0 que resulta na aprendizagem organizacional .

A segunda chave para empoderar pessoas passa pela autonomia. Esta, por sua vez,
expande em permitir que as pessoas assumam novas responsabilidades, na medida em que
crescem e se desenvolvem. Para isso, os lideres esclarecem as fronteiras dentro das
organizagOes, as quais ilustram o contexto permitindo a visdo pelos liderados de onde melhor
podem agregar. Consequentemente, as pessoas, possuindo aliberdade para agir, arcam com os
resultados.

A terceira chave, mas N80 menos importante para o empoderamento, € a sinergia de

esfor¢os individuais e em equipe. Para isso, deve ser substituida a velha hierarquia por
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equipes e pessoas autodirigidas. Na atualidade, Blanchard (2019, p. 56) relata a constatacéo
de que “a divisao que se observa entre superior e subordinado ndo € mais de grande utilidade
nas empresas.”

As competéncias e estilos de lideranca que cada individuo desenvolve se
complementam em um contexto mais amplo de gestdo. Nesse cen&rio se integra as atividades
de plangamento, acompanhamento e avaliacdo de desempenho, as quais convergirdo na
tomada de decisdo e passaréo a influenciar a organizacdo com relagdo aos resultados a

estratégia organizacional.
2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem desta pesquisa € descritiva que, segundo Gil (2018, p. 25), “tem como
objetivo a descrigdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno”, a qual se
aproxima das pesquisas exploratérias que “tém como propoOsito proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-1o mais explicito ou a construir hipoteses”.
E com relagdo a classificagdo da pesquisa, se define como um levantamento de campo
(survey) em virtude dos procedimentos adotados na andlise e interpretacéo dos dados.

Dentro do que classifica Malhotra (2019), foi realizado um estudo com corte
transversal, que envolveu a coleta de informagdes de uma amostra de elementos da popul acéo
de uma sO vez, sendo o tipo de pesguisa realizada por meio de abordagem quantitativa e as
técnicas de coleta de dados se deram por meio de questionérios. Para complementar a andlise
foi realizada a observacdo participante, de acordo com o perfil e comportamento dos
liderados.

Foram criados dois instrumentos de coleta de dados estruturados, compostos por
vinte e oito questdes (sendo as primeiras cinco questdes para identificacdo do perfil do
respondente e as demais destinadas a investigacdo sobre os estilos de lideranca, competéncias
e aderéncia da aplicabilidade da lideranca adaptativa). Os respondentes avaliaram uma escala
de Likert, composta por cinco alternativas de resposta. Os instrumentos de coleta foram
submetidos a um especialista para validagéo, antes de ser aplicado aos respondentes.

O publico-alvo dessa pesguisa se constituiu dos empregados na funcdo de Gerente
Executivo e dos comissionados, ambos lotados na Diregdo Gera do Banrisul. Do total de dois
mil, oitocentos e oitenta e dois funcionarios, cento e setenta e um séo Gerentes Executivos e
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dois mil e vinte e seis sGo empregados comissionados (liderados, na sua maioria, pelos
Gerentes Executivos, os quais atuam nas funcdes de analistas, assistentes, auditores, etc...).
Esses funcionérios estéo |otados em cinquenta e nove unidades da Direcéo Geral do Banrisul.

A plataforma de pesquisa utilizada para aplicagdo dos questionarios foi a Survey
Monkey, a qual originou links de pesquisa, sendo um destinado aos Gerentes Executivos
(lideres) e outro destinado aos comissionados (liderados). Cada link foi enviado a0 seu
respectivo publico-alvo por meio de correio eletronico.

A técnica de amostragem utilizada foi a ndo probabilistica, por conveniéncia. Da
totalidade de Gerentes Executivos da Direcéo Geral, foi obtido o retorno de sessenta e seis
respondentes, o que significou 38,60% do nimero total.

O guadro 3 demonstra o perfil desses respondentes e sua representatividade em cada
item, em relagcdo a amostra.

Quadro 3 — Perfil dos Lideres respondentes

~ . L Tempo de . Tempo na
Formacao Faixa etaria empresa Tempo nafuncgdo Unidade/Area
Pés-Graduagd@o completa | 48 a58 anos | Acimade 31 anos | 01 a 05 anos 01 a 05 anos
83,33% 54,55% 45,45% 53,03% 39,39%

Fonte: Elaborado pelos autores.

Do mesmo modo, foi enviado a mil respondentes o link da pesquisa destinado aos
liderados comissionados. Esta amostra abrangeu cinquenta e nove Unidades, estando
garantida a representatividade em todas as Unidades da Direcéo Geral. Foi obtido o retorno de
duzentos e oitenta e trés respondentes, o que significou 28,30% do nimero total.

O quadro 4 demonstra o perfil da maioria desses respondentes e sua respectiva
representatividade percentual.

Quadro 4 — Perfil dos Liderados respondentes

~ . L Tempo de ~ Tempo na
Formagcéo Faixa etaria empresa Tempo na fungéo Unidade/Ar ea
Pés-Graduagdo completa | 37 a47 anos | 06 a 10 anos 01 a05 anos 01 a 05 anos
51,59% 34,63% 43,46% 39,58% 42,05%

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

As respostas dadas as afirmativas destinadas ao estilo de lideranca autoritério
convergiram no que diz respeito a como o trabaho das pessoas se enquadra numa visao maior
para empresa, motivando-as. O mesmo ocorreu sobre a afirmagdo da maximizagdo do
compromisso com as metas e as estratégias da organizacdo. Da mesma forma, houve
convergéncia com relacéo a definicdo de padrdes que giram em torno da visdo, sendo o lider
visionério. Mesmo havendo a concordéancia, notou-se um distanciamento entre o percentua de
respondentes, o que demonstrou que esse trago ndo € amplamente perceptivel pelos liderados.

Por outro lado, quando foi afirmado se havia clareza nas defini¢fes pelo gestor com
relacdo aos padrdes para 0 sucesso, bem como para as recompensas, as respostas divergiram.
Os lideres concordaram com essa afirmativa em 84%., por sua vez, os liderados discordaram
em 46%.

Complementarmente, foi observado que existem tracos do estilo de lideranca
autoritario na gestdo praticada pelos gerentes executivos. Também se observou gue, no que
tange a clareza dos padrfes para 0 sucesso e as recompensas, requer alinhamentos entre
gestores e subordinados, a fim de que se torne claro aos liderados as definicdes de seu lider.
Segundo Goleman (2015, p. 33), “lideres autoritarios ddo as pessoas liberdade para inovarem,
experimentarem e correrem riscos calculados.” Por outro lado, mesmo que o estilo de
lideranca autoritério instigue a equipe uma renovada visdo de longo prazo, poderd ndo
funcionar em todas as situagoes.

Sobre as afirmativas do estilo de lideranca coaching, ocorreu divergéncias nas
opinides entre lideres e liderados. Na pesquisa, 92% dos lideres concordaram que gjudam os
colaboradores aidentificar suas forcas e fraguezas para vincul &-las as suas aspiracoes pessoais
e profissionais. Ja 38% dos liderados discordaram e 29% responderam estar indiferentes (ou
neutro). Esse resultado pode demonstrar a falta de feedback ou falta de clareza da informacéo
gue o lider desgja passar.

A mesma forma ocorreu quando foi investigado se 0 gestor motiva sua equipe a criar
metas de desenvolvimento de longo prazo por meio de um plano para atingi-las. Nessa
afirmativa, 77% dos gestores concordaram e 21% optaram pela opgao indiferente (ou neutro).
Com relagdo as respostas dos liderados, 42% discordaram e 28% preferiam ficar indiferente
(ou neutro). Notou-se que isso pode estar ocorrendo em virtude da energia do lider estar
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focada em resolver as questbes da empresa, sem que hga tempo para incentivar o
desenvolvimento pessoal de seu colaborador.

Por outro lado, quando foi verificado se o gestor dava instrucdo e feedback
constantemente, o resultado das opinibes convergiu, apesar de se perceber gque ocorreu
distanciamento nessa concordancia, haa vista que 90% dos lideres e somente 43% dos
liderados concordaram.

Foi percebido que sdo baixos os tracos do estilo de lideranca coaching, ocorrendo
discrepancia da visdo entre lideres e liderados, sendo o estilo utilizado com pouquissima
frequéncia pelos gerentes executivos. De acordo com Goleman (2015, p. 35), “lideres que
ignoram esse estilo estdo abrindo m&o de uma ferramenta poderosa. Seu impacto sobre o
clima e o desempenho € notoriamente positivo™.

Em contraste com as afirmativas sobre o estilo de lideranca afiliativo, os pontos de
vista trouxeram concordancia. Os lideres concordaram em 92% e os liderados em 65%
guando foi analisado se o estilo de lideranca do gestor girava em torno das pessoas, dando aos
colaboradores a liberdade para realizarem seu trabalho da forma que considerassem mais
eficaz.

Semelhantemente, quando foi verificado se o gestor era mestre em desenvolver uma
sensacdo de pertencimento, ocorreu harmonia nas respostas. Examinada essas opinides,
denotou-se que hé tracos do estilo de lideranca afiliativo sendo praticados pelos gerentes
executivos. Todavia, a quantidade de respondentes que optou por estar indiferente (ou neutro)
chamou a atencdo. Juntos, e€les representaram mais de 50% das respostas. Além disso,
demonstrou ndo haver tanta proximidade pelo distanciamento do nimero de respondentes
com relacdo aos construtores naturais de relacionamentos, dando a entender ndo estar
disseminado esse sentimento de pertencimento entre gestores e subordinados. Conforme
Goleman (2015), embora o estilo de lideranca afiliativo traga beneficios, ele deve ser utilizado
combinando com outros estilos de lideranca para que, apesar da aproximacdo com Sseus
subordinados, ndo impeca que o mau desempenho sgja corrigido.

Mereceram destague as respostas sobre o estilo de lideranga democratico, mesmo
sendo convergente. Foi analisado se era considerada a influéncia da equipe na definicdo das
metas e padrfes para avaliar 0 suUCesso e, Como consequéncia, isso tenderia a gerar clareza
sobre 0 que poderia ou ndo ser acangado. Os lideres concordaram em 93% e os liderados
concordaram em 38%, sendo que 24% preferiram responder estar indiferentes (ou neutro).
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Para essa questdo, ao juntar as respostas dos liderados para as opgdes “discordo totalmente”,
“discordo” e indiferente (ou neutro), totalizaram mais de 50%, discordando no que tange aos
tracos do estilo democratico. Dessa forma, observou-se gque as respostas evidenciam falta de
alinhamento entre lider e liderado quando se trata de clareza com relacéo aos padrdes de
sucesso. 1sso veio ao encontro do resultado de outra questdo, quando foram pesquisados 0s
tracos do estilo de lideranca autoritario. Segundo Goleman (2015), no estilo democrético, o
lider dedica tempo para ouvir ideias e obter a adesdo das pessoas, a fim de desenvolver
confianga, respeito e compromisso, aumentando a flexibilidade e a responsabilidade com seus
liderados.

O edtilo de lideranca marcador de ritmo demonstrou possuir tracos praticados pelos
gestores, em virtude de 68% dos lideres e 40% dos liderados concordarem com a questdo que
analisa se 0 gestor é obcecado em fazer as coisas melhor e mais rgpido. Equitativamente,
acerca da questdo que investigava se 0 gestor aponta 0s maus desempenhos e exige mais da
equipe, 63% dos lideres e 39% dos liderados concordaram com essa afirmagao.

Em contrapartida, quando foi analisado se o gestor fixava padrées de desempenho
extremamente atos e os exemplificava pessoalmente, as opiniées divergiram. Os lideres
declararam concordar, e os liderados em discordar, ambos com 50% de respondentes cada.
Ressalta-se 0 nimero de respondentes que optou pela alternativa “indiferente (ou neutro)”,
sendo 27% dos lideres e 28% dos liderados. Adicionalmente, notada essas respostas, ao se
somar o numero de respondentes que preferiram ndo opinar, totalizariam 55%.

Essa amostra evidenciou uma inversdo da percepcdo entre gestores e subordinados
com relacdo a esse estilo praticado. Para Goleman (2015), o estilo de lideranca marcador de
ritmo deve ser usado com parcimonia pelo fato de ele afetar o clima devido a muitas pressdes
e exigéncias.

Sobre o0 estilo de lideranca coercivo, as percepcdes de lideres e liderados tiveram
consonancia. Foi verificado se o gestor exigia obediéncia imediata e se era, na maioria das
vezes, controlador, criticando o que esta errado e quase nunca fazia elogios. Para essas
afirmativas, ambos, gestores e subordinados, discordaram.

Do mesmo modo, foi analisado se o lider dizia a equipe 0 que e como deveriam ser
feitas as tarefas. Como resultado, 54% dos lideres e 47% dos liderados concordaram, a
despeito de 27% dos liderados optarem pela alternativa indiferente (ou neutro). Com esses
resultados, houve afinidade entre as percepgoes.
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Consideradas essas opinifes, evidencia-se que o estilo de lideranca coercivo, apesar
de apresentar tracos na gestéo, €, em sua maioria, aplicado e que os pensamentos da prética
desse estilo estdo alinhados por meio das percepcOes dos gerentes executivos e de seus
colaboradores.

Sobre esse estilo de lideranga, Goleman (2015, p. 44) diz que “esse estilo é sempre
apropriado durante uma emergéncia genuina, como apds um terremoto ou um incéndio. E
pode funcionar com funciondrios problematicos, com os quais tudo o mais falhou”.

Com relacdo as competéncias ou habilidades essenciais dos lideres, as sete questbes
destinadas a essa investigagdo convergiram nas percepcdes dos lideres e liderados. No que
tange as habilidades técnicas, quando verificado se as competéncias do gestor englobavam a
capacidade de aplicacdo de conhecimentos ou especialidades especificas na area que atua,
90% dos lideres e 71% dos liderados concordaram.

De acordo com Robbins (2005), os executivos podem oferecer treinamentos para
aperfeicoar as competéncias/habilidades técnicas dos membros de sua equipe, visto que,
guanto melhores essas competéncias, mais a equipe tem condi¢des de desenvolver sua
confianca, podendo contar com ela afim de alcancar os objetivos tragados.

Acerca das competéncias humanas, foi analisado se 0 gestor possuia alta capacidade
de trabalhar com outras pessoas, compreendendo-as e motivando-as, tanto individualmente
guanto em grupos. Também foi quetsionado se 0 gestor € um bom ouvinte, capaz de entender
as necessidades dos outros e administrar conflitos. Nessas questdes, as respostas totalizaram
90% de concordancia dos lideres e 50% dos liderados.

Com ta caracteristica, quando verificado se o gestor delegava o trabalho e confiava
no resultado da equipe, 96% dos lideres e 77% dos liderados consentiram com a afirmacéo.
Analisadas as respostas, os respondentes demonstraram o ainhamento de opinides sobre as
habilidades praticadas por seus lideres nas relagdes interpessoais. Robbins (2005, p. 10)
afirma que “os seres humanos sdo complexos. Como eles sdo todos diferentes, a possibilidade
de fazer generalizagdes simples e precisas ¢ limitada”.

Com relagéo as competéncias conceituais, foi investigado se 0 gestor possuia alta
capacidade mental para analisar e diagnosticar situagdes complexas, se possuia a habilidade
de tomar decisdes logo que identificasse problemas e se desenvolvia solugdes aternativas
para corrigi-los. Sobre isso, 89% dos lideres e 61% dos liderados concordaram. Segundo
Robbins (2005), independentemente da forma de serem chamadas ‘habilidades”,
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“competéncias”, "papéis interpessoais", “comunicacd0 e atividades de interconexdo”, fica
claro que o executivo precisa desenvolver suas competéncias para ser eficaz e bem-sucedido.
Com o propésito de verificar a aderéncia da lideranca adaptativa, foi destinada uma
questdo que avaliou se o gestor utiliza a capacidade de adaptacdo para produzir os resultados
requeridos por meio de uma lideranca adaptativa de acordo com o contexto e 0 momento
vivido. As opinibes convergiram, sendo que 96% dos lideres e 54% dos liderados
concordaram. Sobre isso, Celestino (2016, p. 50) diz que “um grande desafio é definir a
lideranca de uma maneira simples e capaz de servir como instrucdo clara para o lider,
principalmente em momentos de crise, saiba o que fazer para continuar liderando.”
Igualmente, Goleman (2015) e Celestino (2016) trazem a abordagem da lideranca adaptativa,
por meio de ser utilizado o estilo de lideranca apropriado a cada situacéo. Pela avaliacdo dos
respondentes, embora se observou distanciamento entre 0 nimero de respostas, existe a
prética da lideranca adaptativa pelos gestores da Diregdo Geral do Banrisul. Por outro lado,
uma parcela de liderados ainda ndo percebe com clareza esses tragos, demonstrando que
existe espaco para ainhar essa percepcdo. Portanto, para evitar que a fata de know-how
atrapalhe a evolugdo dos lideres, a melhor estratégia é a busca da capacitacdo que auxilie a

eliminar as lacunas que possam existir.
5 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar quais sGo as competéncias e estilos de
lideranca utilizados e sua aderéncia a lideranca adaptativa. A discussdo sobre lideranca
adaptativa é, de certa forma, recente e pauta-se pela vel ocidade das mudancas e a necessidade
de adaptacdo ao contexto que se apresenta, de formatempestiva.

Além disso, este trabalho visou analisar a percepcdo dos gestores (gerentes
executivos) com relacdo as suas competéncias e estilos de lideranca praticados e verificar as
percepcdes dos liderados (subordinados) com relacdo a isso. Nas respostas obtidas, foi
possivel identificar os fatores convergentes e divergentes nas percepcdes para andisar a
aderéncia da aplicabilidade da lideranca adaptativa.

O resultado da pesquisa permitiu afirmar que existe a aderéncia a lideranca
adaptativa, por meio da utilizacdo dos tracos dos estilos de lideranca e suas competéncias
praticados pelos gerentes executivos na Direcdo Geral do Banrisul. Isso se justificou por ter
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sido identificado, mediante a convergéncia de opinides entre lideres e liderados, a presenca de
tracos dos edtilos de lideranca autoritario, afiliativo, democrético e marcador de ritmo.
Também foi confirmado que o estilo de lideranga coercivo é pouco utilizado por esses
gestores.

Por outro lado, foi constatado que existe discrepancia sobre a pratica do estilo de
lideranca coaching. Pelo entendimento dos gestores, eles praticam esse estilo, mas, pela
percepcao dos subordinados, esse estilo, praticamente ndo é consumado.

Com relagdo as competéncias dos gestores, lideres e liderados possuem a mesma
compreensdo, sendo identificadas habilidades técnicas, humanas e conceituais na prética

Como dificuldade e limitacGes da pesquisa, este estudo demonstrou as percepcdes
dos lideres e liderados lotados na Direcdo Gera (Porto Alegre/RS) do Banrisul, a partir de
uma amostra por participacéo voluntéria dos respondentes. Consequentemente, ndo € possivel
estender os resultados obtidos para toda a organizagcdo, hgja vista que a rede de agéncias
também possui seus gestores (gerente geral e gerente adjunto) em diferentes cidades, podendo
apresentar diferencas culturais.

Além disso, o estudo foi delimitado com o propdsito de identificar a aderéncia a
lideranga adaptativa por meio da identificagdo dos estilos de lideranga e competéncias
praticados pelos gerentes executivos do Banrisul. Ainda que se tenha obtido uma amostra
peguena de 66 gerentes executivos e 283 comissionados da populacdo-alvo, isso constituiu
outralimitacéo da pesquisa, decorrente da dificuldade do levantamento de dados no campo.

Frente a0 cendrio atual, os gestores terdo que se adaptar rapidamente, criando
model os de gestdo para liderar suas equipes, também de maneiraremota. Terdo que utilizar os
mais diferentes estilos de lideranca e se manter motivados, influenciando suas equipes a
atingir suas metas e seus objetivos na busca da continuidade dos negécios da organizacéo e
em atendimento aos seus objetivos estratégicos.

Assim poderdo desenvolver um estilo inovador de gestdo, que passara pelo
desenvolvimento de novas competéncias. Dessa maneira, poderdo perceber que as solucdes
aplicadas no passado talvez ndo resolvam os problemas atuais. De acordo com Dutra (2017), é
importante observar as transformacgdes na forma de gerir pessoas, por existir mudancas no
perfil das pessoas e na gestdo dos processos, assim como das exigéncias das organizagoes.

Como indicagdo para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos
comparativos, com aplicacdo de pesquisas para gestores gque estdo |otados na rede de agéncias
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do Banrisul, a fim de identificar os estilos de liderancas e competéncias por eles praticados.
Outra sugestéo € realizar um estudo para verificar quais séo as melhores praticas dos lideres
do Banrisul paramapear e disseminar para 0s demais gestores essas informacoes.

E necessario o envolvimento de todos os empregados (lideres e liderados), com o
proposito de qualificar o modelo de gestdo para que sejam atendidas as expectativas de todos
0s interessados na organizacdo, com o foco de desenvolver as pessoas como gestores, suas

rel agdes com a empresa e Seus avangos ha carreira.
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