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RESUMO

O presente estudo esta relacionado a gestao de pessoas e busca analisar a percepcao
de lideres sobre o trabalho em equipe em uma instituicdo bancéaria do estado do Rio
Grande do Sul. Para isso, foram tracados objetivos especificos que buscam: (I)
mapear as praticas organizacionais da instituicdo bancaria que favorecem o trabalho
em equipe; (Il) mapear as praticas organizacionais da instituicdo bancéaria que
fragilizam o trabalho em equipe; (Ill) identificar facilidades e dificuldades percebidas
pelos lideres para promoverem trabalho em equipe; e (IV) identificar acbes que
promovem trabalho em equipe. A fundamentacao tedrica baseia-se em temas ligados
as diferencas entre o trabalho realizado por meio de individuos, grupos de pessoas e
equipes de trabalho, aos desafios enfrentados atualmente pelas instituicbes
bancérias, e ao papel desempenhado pelos lideres enquanto promotores do trabalho
em equipe. Valendo-se de métodos descritivo e quantitativo, o estudo teve como
populacdo os 259 gestores lotados nas agéncias bancarias da Superintendéncia
Regional Centro do Banrisul, e destes, obteve-se uma amostra de 59 respondentes.
Dentre os resultados observados, constata-se boa qualificacdo dos gestores, bom
conhecimento dos diferentes perfis dos seus subordinados, busca por
aperfeicoamento de processos de selecdo e treinamento das pessoas, e
compartilhamento de informac¢des entre os colaboradores. Também foram detectadas
algumas dificuldades inerentes ao carater publico da instituicdo, especialmente no que
se refere a utilizacdo de recursos financeiros e aplicacdo de medidas disciplinares
guando necessario.

Palavras-chave: gestdo de pessoas; lideranca; motivacéao; trabalho em equipe.



ABSTRACT

This study is about people management and seeks to analyze the leaders' perception
of teamwork in a banking institution in the state of Rio Grande do Sul. To do this,
specific objectives were established, seeking to: (I) map organizational practices from
the banking institution that favor teamwork; (II) map the organizational practices of the
banking institution that weaken teamwork; (lIl) identify facilities and difficulties
perceived by leaders to promote teamwork; and (IV) identify actions that promote
teamwork. The theoretical foundation is based on themes related to the differences
between the work carried out by individuals, groups of people, and work teams, the
challenges currently faced by banking institutions, and the role played by leaders as
promoters of teamwork. Using descriptive and quantitative methods, the population of
the study was 259 managers working in bank branches of the Central Regional
Superintendence of Banrisul, and from these, a sample of 59 respondents was
obtained. Among the results observed, the managers are qualified, they know the
different profiles of their subordinates, and they search to improve the people selection
and training processes and sharing of information among employees. Some difficulties
in the public nature of the institution were also detected, especially regarding the use
of financial resources and the application of disciplinary measures when necessary.

Keywords: people management; leadership; motivation; teamwork.
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1 INTRODUCAO

O mundo contemporaneo, caracterizado por rapidas transformacdes no
comportamento das pessoas e nas relacbes de consumo, também atravessa um
momento de extrema competitividade entre as empresas. Nesse contexto, a
necessidade de geracédo de resultados que correspondam as expectativas de socios
e acionistas faz com que se almeje produtividade e alto desempenho nas
organizacgdes, alavancando uma série de atitudes e decisdes por parte dos lideres e
gestores para o alcance dos resultados esperados.

O capital humano de que dispde as organizacdes ndo € mais um mero recurso
executor de tarefas, mas também um valioso patrimoénio intelectual que, se liderado e
desenvolvido de forma adequada, torna-se o principal agente de inovacdo e
diferenciacdo competitiva das empresas. Inseridos nesse contexto, os profissionais
incumbidos da funcéo de liderar pessoas estdo diante de gigantescos desafios, pois
o tipo de relacionamento mantido com seus subordinados ndo € mais adequado para
motivar e mobilizar a equipe. Outras atribuicdes Ilhes séo requeridas, especialmente
aquelas relacionadas ao conhecimento do perfil profissional e comportamental das
pessoas pertencentes as equipes de trabalho.

Compreender as necessidades e as motivacfes das pessoas permite que o
gestor desempenhe um papel de condutor e facilitador no ambiente organizacional,
constituindo-se num importante elemento na promocéao do trabalho em equipe.

Diante desse papel de destaque que os lideres trazem consigo, 0 presente
trabalho busca trazer a tona algumas caracteristicas que estes profissionais julgam

relevantes na promoc¢dao do trabalho em equipe, principalmente quanto a sua postura
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diante dos seus subordinados, bem como as implicacdes decorrentes desta relagéo.
E neste cenario desafiador que o presente estudo se insere, trazendo a seguir

o tema, o problema, a delimitacdo do estudo, os objetivos e a justificativa.

1.1 Tema

O tema deste estudo € o trabalho em equipe em uma instituicdo bancéria do

estado do Rio Grande do Sul.

1.2 Definicdo do problema

Ao longo dos ultimos anos, sédo notorias as mudancas que as organizacdes tém
promovido nas suas estratégias administrativas e na forma que estabelecem suas
atividades laborais, resultando em importantes mudancas nas relacdes entre lideres
e liderados. Sob este aspecto, os melhores resultados costumam ser obtidos quando
as pessoas trabalham em equipe, possibilitando que os individuos desempenhem as
tarefas conforme suas habilidades e competéncias em prol do alcance dos objetivos
propostos.

Trabalhar em equipe, contudo, nem sempre € algo que ocorre naturalmente
nas organizacoes, demandando por parte dos gestores uma série de conhecimentos
e a adocao de praticas capazes de fomentar esta forma de trabalho.

Diante disso, este estudo busca lancar luz sobre a seguinte questdo: Qual a
percepcao dos lideres sobre os principais fatores que promovem o trabalho em equipe

na instituicdo bancaria?

1.3 Delimitacéo do estudo

A instituicdo bancaria objeto deste estudo possui 495 agéncias e mais de 8.800
funcionarios em seu quadro laboral. Deste total, na rede de agéncias atuam
aproximadamente dois mil funcionarios em funcbes comissionadas, que sdo de
confianca da diretoria e que exercem o papel de lideres junto as equipes em que
atuam.

Diante destes numeros expressivos, optou-se por delimitar a pesquisa junto a

259 funcionarios comissionados da Superintendéncia Regional Centro (SUREG
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Centro), cuja area de abrangéncia é composta por agéncias localizadas, em sua
maioria, em municipios do Vale do Rio Pardo e Vale do Taquari, no estado do Rio
Grande do Sul.

1.4 Objetivos

Os objetivos deste estudo s&o descritos a seguir.

1.4.1 Objetivo geral

Analisar a percepcéo de lideres sobre trabalho em equipe em uma instituicdo
bancaria do Rio Grande do Sul.

1.4.2 Objetivos especificos

— Mapear as praticas organizacionais da instituicdo bancaria que favorecem
o trabalho em equipe;

— Mapear as praticas organizacionais da instituicdo bancaria que fragilizam o
trabalho em equipe;

— Identificar facilidades e dificuldades percebidas pelos lideres para
promoverem trabalho em equipe;

— Identificar acBes que promovem trabalho em equipe.

1.5 Justificativa

Considerando que o cumprimento dos objetivos das organizacfes passa pela
atuacdo e engajamento das pessoas, este estudo busca identificar os principais
fatores desencadeadores do trabalho em equipe na rede de agéncias da instituicdo
bancéria, bem como propor acfes visando a resolucdo dos problemas que dificultam
a implementacao desta forma de trabalho.

Para o académico, o estudo tem o propésito de colocar em pratica os
conhecimentos obtidos ao longo da graduacdo em Administracdo de Empresas, nao
limitando-se ao escopo da resolucdo de problemas e situacdes tedricas e hipotéticas.

Representa também um aprimoramento na area de gestéo de pessoas, podendo atuar
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de forma mais assertiva junto a equipe de trabalho, uma vez que este académico &
funcionario na referida instituicdo bancéria.

Para a universidade, este estudo se constitui numa oportunidade de avaliacdo
da qualidade do ensino ministrado no curso de Administracdo de Empresas, bem
como servira como fonte de consulta aos demais académicos e profissionais que
buscam informacdes nesta &rea de conhecimento ou que enfrentam situacdes

similares em outras organizacoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdo apresentados os conceitos de trabalho em equipe, sua
importancia e aplicagdo no ambiente corporativo, bem como agdes reconhecidamente
capazes de fomentar o trabalho em equipe nas organizacbes. Em seguida sao
apresentadas algumas caracteristicas das instituicbes bancéarias no que se refere a
gestdo de pessoas, desde a forma de ingresso dos colaboradores, avaliacdo de
desempenho e peculiaridades do ambiente bancario. Por fim, sdo apontados aspectos
inerentes aos lideres enquanto agentes de promocao e incentivo ao trabalho em

equipe.
2.1 Trabalho em equipe

No que tange a organizacdo do trabalho realizado por pessoas nas
organizac0Oes, sao trés as possibilidades de execucao: de maneira individual, na forma
de grupos ou de equipes de trabalho. O trabalho executado de forma individual &
necessariamente realizado por um unico individuo, com a performance sendo
mensurada somente pelas atividades realizadas por esta pessoa.

Os grupos de trabalho, segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 299), sdo
“[...] aqueles que interagem basicamente para compartilhar informacbes e tomar
decisbes para ajudar cada membro em seu desempenho na area de
responsabilidade”. Os autores ainda afirmam que o resultado obtido por meio de
grupos de trabalho se constitui na soma dos trabalhos individuais de cada integrante,

nao se verificando nenhuma espécie de ganho que seja superior a simples soma dos
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desempenhos de cada pessoa.

Ja as equipes de trabalho sédo definidas como sendo “[...] um grupo de duas ou
mais pessoas que interagem de forma independente e adaptativa para atingir
objetivos importantes, especificos e compartilhados” (Milkovich; Boudreau, 2013, p.
78). Complementando o conceito de Milkovich e Boudreau (2013), Robbins, Judge e
Sobral (2010, p. 299) afirmam que as equipes de trabalho “[...] geram uma sinergia
positiva por meio do esforco coordenado”. Os esforgos individuais resultam em um
nivel de desempenho maior que a soma de suas contribuices individuais de seus
membros”.

Esta percepcdo dos ganhos proporcionados pelo trabalho em equipe em
relacdo ao trabalho executado na forma de grupos é endossada por Chiavenato
(2014) ao afirmar que as equipes de trabalho conseguem atingir metas, alcancar
objetivos e entregar resultados superiores.

As principais diferencas entre trabalho em grupo e trabalho em equipe podem
ser observadas no quadro a seguir.

Quadro 1 — Diferencas entre grupos e equipes de trabalho

Grupos Equipes
S&0 conjuntos de pessoas sem um objetivo | Sdo conjuntos de pessoas com um objetivo
comum comum
As pessoas podem ter 0s mesmos interesses As pessoas compartilham os mesmos interesses
As pessoas decidem de maneira individual As pessoas decidem de maneira conjunta
As pessoas agem de maneira individual As pessoas agem de maneira conjunta

Nao ha interconectividade ou intercambio de | Tem forte interconectividade e intercambio de
ideias ideias

Resultam em uma soma de esforcos das | Resultam em uma multiplicacdo de esforcos das
pessoas pessoas

Nao ha interacdo emocional ou afetiva Ha forte interacdo emocional e afetiva
Fonte: Chiavenato (2014, p. 199).

A partir da ciéncia das diferencas elencadas no Quadro 1 torna-se mais facil
entender a importancia e os beneficios proporcionados pelo trabalho em equipe nas
organizacoes.

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), a utilizagdo do trabalho em equipe
pelas organizacgdes decorre da possibilidade de um melhor emprego dos talentos dos
colaboradores, da maior flexibilidade e da capacidade de adaptacdo que elas

possuem frente as rapidas mudancgas que ocorrem atualmente e da maior participacao
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dos funcionarios nas decisdes. Consequentemente se traduz em um aumento da
motivagdo no ambiente organizacional.

Ainda sobre os beneficios obtidos por essa forma de organizagéo do trabalho,
Milkovich e Boudreau (2013, p. 79) afirmam que “[...] o trabalho em equipe tem o
potencial de aumentar a comunicagdo e a autonomia e liberar a criatividade dos
empregados”. Os autores também sustentam que boa parte dos atuais modelos
organizacionais que utilizam a tecnologia como parte de seus processos tem como
premissa a utilizacdo do trabalho em equipe para alcancar os objetivos propostos.

De fato, quando se observa o atual cenario de globalizacdo no qual as
organizacfes estao inseridas, caracterizado por rapidas mudancas tecnoldgicas,
incerteza politica e econdmica, mercados extremamente competitivos e pressao por
resultados cada vez maiores com recursos cada vez mais escassos, é possivel
afirmar, com base nas ideias expostas até entédo, que o trabalho em equipe € de fato
uma das melhores formas de organizar o trabalho. As diversas vantagens desta forma
de realizacdo de tarefas, especialmente quanto a adaptabilidade, rapidez na tomada
de decisobes, facilidade de comunicacdo e maior motivacao dos colaboradores vao de
encontro as necessidades requeridas pelas instituicdes num cenario desafiador como
o verificado atualmente.

H&, contudo, uma importante ressalva a se fazer: a utilizacdo do trabalho em
equipe produz, num primeiro instante, apenas um potencial de ganho de produtividade
(Robbins; Judge; Sobral, 2010). Ainda segundo estes autores, essa transformacéao de
potencial em ganho real gerado pelo trabalho em equipe depende, basicamente, de
guatro fatores: a disponibilidade de recursos adequados, a presenca de uma lideranca
eficaz, um clima de confianca entre os membros e a existéncia de um sistema de
avaliacdo de desempenho e recompensas.

Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que existem quatro condi¢cdes
principais para que as equipes de trabalho sejam bem-sucedidas:

a) Disponibilidade de recursos adequados (informacdes, tecnologia, recursos
humanos, apoio administrativo, recursos materiais, dentre outros), cuja
importancia se da devido a necessidade de sustentacdo para a execucao
das tarefas, e cuja escassez leva a reducdo da capacidade que a equipe
possui em desempenhar satisfatoriamente seu trabalho;

b) Existéncia de lideranca e estrutura, que se destinam a organizar o

funcionamento da equipe especialmente no que diz respeito as atribuicdes
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e contribuicdes de cada membro, cabendo aos lideres promoverem um
ambiente livre de conflitos e executar uma adequada delegacao de fungdes
de acordo com as habilidades de cada um;

c) Clima de confianca entre os membros da equipe, 0 que permite uma maior
cooperacao entre todos, diminui a necessidade de vigiar constantemente os
comportamentos e atitudes pessoais das pessoas, e promove a percepcao
e aideia de que nenhuma tentard levar vantagem em cima da outra;

d) Existéncia de sistemas de avaliacdo de desempenho e recompensas
baseadas nos resultados obtidos pelo trabalho em equipe, como por
exemplo a participacdo nos lucros e resultados, ressaltando que essa
avaliacdo coletiva ndo tem objetivo de substituir as avaliacbes de
desempenho individuais, mas complementa-la.

Os fatores acima elencados séao confirmados, em sua esséncia, pelas ideias

trazidas por Arnold (apud Chiavenato, 2014, p. 203) através do Quadro 2.

Quadro 2 - Caracteristicas das equipes de trabalho bem-sucedidas

1 - Compromisso com objetivos compartilhados.

2 - Consenso na tomada de decisoes.

3 - Comunicacao aberta e honesta.

4 - Lideranca compartilhada.

5 - Clima de cooperacéo, colaboragéo, confianca e apoio.

6 - Valorizagdo dos individuos pela sua diversidade.

7 - Reconhecimento do conflito e sua resolugéo positiva.
Fonte: Arnold (apud Chiavenato, 2014, p. 203).

Com base nas ideias apresentadas até aqui, € possivel afirmar que o trabalho
em equipe depende substancialmente do que as organizacdes proporcionam em
termos de condi¢cbes materiais, clima organizacional, regras institucionais claras,
beneficios e liderancas com papel estritamente facilitador, capazes de delegar
funcoes.

Os diversos autores citados até entdo trazem ideias que convergem para a
necessidade de que estas condicbes estejam presentes nos ambientes onde se
deseja trabalho em equipe, sob pena de que os ganhos proporcionados por esta forma
de organizacao de trabalho n&o sejam obtidos, n&o passando de mero potencial ndo

aproveitado pela organizacao.
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2.2 InstituicBes bancarias e seus desafios

Inicialmente é importante trazer a tona alguns conceitos bésicos sobre o que
sdo e como funcionam as instituicbes bancarias, bem como contextualizar sua
atuacdo no cenario econémico atual.

No ambito da legislacao brasileira, em redagcéo dada pela Lei n° 4.595 de 31 de

dezembro de 1964, as instituicdes financeiras sao assim definidas:

Consideram-se instituicdes financeiras, para os efeitos da legislacdo em
vigor, as pessoas juridicas publicas ou privadas, que tenham como atividade
principal ou acesséria a coleta, intermediacdo ou aplicacdo de recursos
financeiros proprios ou de terceiros, em moeda nacional ou estrangeira, e a
custodia de valor de propriedade de terceiros (Brasil, 1964).

A definicdo trazida por Assaf Neto (2012) afirma que as instituicdes financeiras
sdo caracterizadas, em um sentido mais amplo, por executarem basicamente duas
fungbes: a primeira delas é a criagcdo e execu¢cdo dos mecanismos relacionados aos
sistemas de pagamentos na sociedade; a segunda diz respeito as operacdes que
envolvem intermediacdo financeira, realizando a captacdo de recursos financeiros
junto aos agentes superavitarios (poupadores) e disponibilizando-os aos agentes
deficitarios (tomadores).

Assim como a maior parte das organizacbes, as instituicdes bancarias
dependem da geracédo de lucro para a continuidade de suas atividades. Uma parte
importante desses lucros é proveniente do spread bancario, que é “[...] a diferenca
entre 0s juros cobrados nas operacfes de crédito e a remuneracdo paga aos
poupadores pela captagdo” (Newlands Junior, 2011, p. 6).

O spread bancério contempla as despesas administrativas, impostos, perdas
relacionadas a inadimpléncia e ainda proporcionar remuneracao ao capital investido
pelos acionistas, auferindo-lhes lucro por isso (Assaf Neto, 2012, p. 279), conforme
pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 - Representacdo do Spread

Taxa de Juros paga Depdsitos Compulsérios /' Taxade \

pelo bance na + [mpostos | = [Juroscobrada |
captagio de recursos | Inadimpléncia \ pelo banco /

Margem de Lucro ]
N /

‘ Despesas Operacionais
\
|

Spread

Fonte: Assaf Neto (2012, p. 278).
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No entanto, a forte concorréncia que ocorre no setor bancario brasileiro faz com
gue os spreads, embora ainda em patamares considerados altos comparados aos
praticados em outros paises, sejam cada vez menores, ocasionando “[...] um aumento
na participagdo das receitas ndo juros no total das receitas bancarias e uma queda
nas margens liquidas de juros das instituigdes financeiras” (Camargo, 2009, p. 19).

No conceito de “receitas ndo juros” citados anteriormente esta incluido todo o
portfélio de produtos e servicos comercializados pelas instituicdes financeiras, com
énfase em cartbes de crédito, consorcios, seguros, titulos de capitalizacdo e
previdéncia privada. Esses produtos e servicos citados apresentam uma caracteristica
importantissima que os torna tdo atrativos para as instituicbes financeiras: a
minimizag&o do risco de inadimpléncia.

O risco de inadimpléncia € um item critico na composi¢cdo dos spreads de
operacOes de crédito, fazendo com que as instituicdes financeiras tenham que realizar
provisionamentos contabeis que podem chegar a até 100% do total do valor
emprestado, para 0 caso do ndo pagamento dos compromissos assumidos pelos
clientes tomadores do crédito. Estas provisbes, embora as normas contabeis
brasileiras permitam que sejam tratadas como uma despesa inerente ao negdcio,
causam importantes impactos negativos nas demonstracdes contabeis das
instituicdes financeiras.

Ja com relacdo aos demais produtos e servicos, em caso de inadimpléncia,
estes sdo simplesmente cancelados, ocorrendo apenas eventuais devolucdes de
valores ja aportados pelos clientes (no caso de consorcios, titulos de capitalizacdo e
planos de previdéncia privada), ou ainda, no caso de seguros, o cancelamento das
respectivas apolices, sem qualquer tipo de devolucéo de valores ja pagos.

O crescimento das receitas advindas deste rol de produtos e servigcos faz com
gue as instituicdes financeiras priorizem cada vez mais sua comercializacéo, alocando
grande parte de sua equipe de trabalho para desempenhar funcbes estritamente
comerciais.

A partir deste ponto, verifica-se uma diferenca crucial para o entendimento da
administracdo de recursos humanos existente nas instituicdes financeiras de controle
privado e nas instituicdes de controle publico, incluindo nesta categoria as sociedades
de economia mista, que é objeto deste estudo.

Nas instituicdes financeiras de controle privado, a administracdo de recursos

humanos ocorre mediante praticas largamente adotadas nas empresas privadas em
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geral, ou seja, com processos de recrutamento e selecdo compostos por analise de
curriculos e entrevistas nas quais € possivel selecionar candidatos com perfil desejado
(neste caso, comercial); avaliagbes de desempenho que levam em consideragéao a
performance de vendas, remuneracdo e beneficios que premiam o desempenho
comercial, e possibilidade de desligamento, a qualquer tempo, de funcionarios que
nao atinjam os resultados esperados.

J& nas instituicdes bancérias de controle publico, a administracao de recursos
humanos (em todas as suas etapas), é regida por legislacéo, além de regulamentos e
cédigos que guardam algumas diferencas do setor privado, especialmente quanto a
forma de ingresso de seus funcionarios, que é efetuada mediante concurso publico,

conforme prevé a Constituicdo Federal em seu artigo 37, inciso I

A investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacédo prévia em
concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza
e a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas
as nomeac0des para cargo em comissao declarado em lei de livre nomeacgéo
e exoneracao (Brasil, 1988).

A instituicdo financeira na qual se desenvolve este estudo, de acordo com seu
estatuto social “[...] € uma sociedade de economia mista constituida sob a forma de
sociedade anénima...”, cuja “[...] participacdo do Estado do Rio Grande do Sul no
capital do Banco, em hipotese alguma, podera ser inferior a 51% (cinquenta e um por
cento) do total de agdes com direito a voto” (Banrisul, 2022, p. 1).

Para uma maior compreensao das peculiaridades do regime juridico das
sociedades de economia mista expressos na forma da Lei n® 13.303, de 30 de junho
de 2016 em seu artigo 4° descreve-se a seguir a definicdo desta forma de

organizacao, conforme a referida lei:

Sociedade de economia mista é a entidade dotada de personalidade juridica
de direito privado, com criac@o autorizada por lei, sob a forma de sociedade
andnima, cujas acdes com direito a voto pertencam em sua maioria a Uniao,
aos Estados, ao Distrito Federal, aos Municipios ou a entidade da
administracdo indireta (Brasil, 2016).

Ndo menos importante sdo as determinacdes constantes no artigo 1° da

mesma lei (n° 13.303):

A pessoa juridica que controla a sociedade de economia mista tem o0s
deveres e as responsabilidades do acionista controlador, estabelecidos
na Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976, e devera exercer o poder de
controle no interesse da companhia, respeitado o interesse publico que
justificou sua criacdo (Brasil, 2016, grifo nosso).

Observando o conteudo da Lei 13.303, entende-se que embora o capital das

sociedades de economia mista ndo seja exclusivamente publico, elas devem cumprir
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com as mesmas obriga¢gBes do seu acionista controlador, que neste caso € o ente
publico.

A partir das informacg6es trazidas até entédo, temos de um lado o direcionamento
comercial das instituicbes financeiras, cada vez mais pautado pela busca de
resultados financeiros mediante comercializacdo de produtos e servi¢os tais como
consorcios, seguros, capitalizacdo e previdéncia privada, e de outro lado o ingresso
de funcionarios mediante obrigatoriedade de realizacdo de concurso publico,
composto somente de questdes objetivas e sem qualquer etapa adicional que permita
analisar as competéncias comportamentais dos candidatos.

Nesse sentido, € importante destacar que até 2009 os editais de abertura de
concurso publico da instituicao financeira objeto deste estudo ndo previam quaisquer
guestdes relacionadas a area de vendas, conforme observamos no Quadro 3.
Quadro 3 - Composicéo da prova objetiva do edital de abertura de concurso publico

da instituicdo bancaria foco do estudo, em 2009

Prova N.° de Questdes Valor da N.° minimo Carater
Questéo de acertos
Lingua Portuguesa 20 5 10 Eliminatorio €
9 9 Classificatorio
" . . Eliminatério e
Matematica Financeira 20 5 10 Classificatério
Conhecimentos 20 5 10 Eliminatério e
Bancarios e de Mercado Classificatorio
Informatica 20 5 10 E"m'r?"’.‘“’”‘? . €
Classificatorio
Total 80

Fonte: Rio Grande do Sul (2009, p. 6).

Somente a partir de 2015 € que surge o primeiro edital de abertura de concurso
publico em que aparecem as disciplinas de “atendimento” e “técnica de vendas”, de

acordo com o Quadro 4.
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Quadro 4 - Composicdo da prova objetiva do edital de abertura de concurso publico

da instituicdo bancéria foco do estudo, em 2015

Conhecimentos Basicos Questdes Peso P:ﬂna't:i:;:D
Matematica 15 1 15
Raciocinio Légico 5 0,5 2,5
Lingua Portuguesa 15 1 15
Dominio Produtivo de Informatica 5 0,5 2,5
Total Conhecimentos Basicos 40 35

Pontuagdo

Conhecimentos Especificos Questes Peso Ma’xir:a
Conhecimentos Bancarios 25 2 50
Atendimento 5 1 5
Etica e Legislacio de Equidade de s 1 s
Géneros e lgualdade Racial
Técnicas de Vendas 5 1 5
Total Conhecimentos Especificos 40 65

Total 80 100

Fonte: Rio Grande do Sul (2015, p. 11).

O certame seguinte, ocorrido em 2018, também incluiu questdes objetivas

relacionadas a atendimento ao publico e a técnicas de vendas, conforme observa-se

no Quadro 5.

Quadro 5 - Composicao da prova objetiva do edital de abertura de concurso publico

da instituicdo bancaria foco do estudo, em 2018

Canhecimentos Bésicos q:;:’;ﬂ Peso M:m;m D“:‘;: da Cardter
Lingua Portuguesa 20 1,5 30
Matematica 15 1,5 225
Raciocinio Logico/Matematico 5 1 5
Dominio Produtive de Informatica 5 1 5
Total Conhecimentos Basicos 45 62,5
4h Eliminatdrio e
Conhecimentos Especificos q:fs:?:s Peso Mim:!de Classificatorio
Conhecimentos Bancarios 20 1,5 30
Atendimento, Etica e Diversidade 8 0,5 4
Técnicas de Vendas 7 0,5 35
Total Conhecimentos Especificos 35 375
Total 80 100

Fonte: Fundacéo Carlos Chagas (2018, p. 7).
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O dltimo concurso publico realizado pela instituicdo, em 2022, novamente
contemplou a area comercial, desta vez trazendo o maior percentual (25%) de
questbes relacionadas a area comercial frente ao total de questbes do edital,
agrupadas sob a denominagao de “vendas e negociagdo”. Nao obstante a isso, as
guestdes de cunho comercial foram consideradas como tendo peso 2, elevando sua
representatividade para expressivos 40 pontos de um total de 100 possiveis, como
podemos ver no Quadro 6.

Quadro 6 - Composicdo da prova objetiva do edital de abertura de concurso publico

da instituicdo bancéria foco do estudo, em 2022

Conhecimentos basicos N2 de questies Peso Maximo de pontos
Lingua Portuguesa 15 1 15
Matematica 5 1 5
Atualidades do Mercado Financeiro 5 1 5

Total Conhecimentos Basicos 25 25
Conhecimentos Especificos N2 de questies Peso Maximo de pontos
Matematica Financeira 10 1 10
Conhecimentos Bancarios 10 1 10
Conhecimentos de Informatica 10 1 10

Vendas e Negociagdo 20 2 40

Etica e Diversidade 5 1 5

Total Conhecimentos Espefificos 55 75

Total 30 100

Fonte: Adaptado pelo autor, com base na Fundacdo CESGRANRIO (2022, p. 16).

A partir do exposto, observa-se que nos ultimos anos as instituicées financeiras
tém empenhado esfor¢cos cada vez maiores na busca de resultados advindos da area
comercial de produtos e servigos ndo necessariamente relacionados as operacdes de
crédito. O reflexo deste direcionamento comercial pode ser visualizado na composicao
dos editais de concurso publico, que cada vez mais buscam pessoas com perfil
“vendedor”.

Embora os processos seletivos tenham sido aprimorados com vistas a
admissdo de funcionarios com perfil preponderantemente direcionado a area de
vendas, o numero de colaboradores selecionados desde 2015 ainda € muito baixo
frente ao quadro total de funcionarios.

Nesse sentido, os gestores da instituicdo encontram um grande desafio pela
frente: precisam buscar resultados cada vez mais arrojados num cenario cada vez

mais competitivo, dispondo para isso de equipes de trabalho compostas por
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funcionarios que nem sempre tem o perfil aderente as fungbes comerciais. Diante
desse problema, cabe aos lideres a adocao de técnicas e estratégias capazes de
resolver, ou ao menos minimizar os problemas apresentados, como descrito na

proxima secao.

2.3 Papel do lider para a promocéao de trabalho em equipe

A lideranca € uma caracteristica inerente ao ser humano, acompanhando-o em
toda a sua existéncia. Ao longo da histéria, encontram-se inUmeros exemplos de
pessoas que desempenharam papéis de lideranca em diversas areas, tais como
politica, religiosa, militar, académica, artistica, dentre outras.

Da mesma forma, o préprio conceito de liderangca vem sofrendo alteragdes
constantes ao longo dos anos, sendo aprimorado a medida que novos estilos de
gestdo organizacional vao surgindo e conforme o relacionamento entre lideres e
liderados vai se transformando. Por meio do Quadro 7 é possivel observar essas
mudancas conceituais de lideranca.

Quadro 7 - Conceito de lideranca

Conceitos Fontes

“Lideranga é o comportamento de um individuo | Hemphill e Coons (1957, p. 7 como citado por
quando estéa dirigindo as atividades de um grupo | Bergamini, 2009, p. 3).
gue segue rumo a um objetivo comum.”

“Liderancga é o tipo especial de relacionamento | Janda (1960, p. 358 como citado por Bergamini,
de poder, caracterizado pela percepcdo dos | 2009, p. 3).

membros do grupo, no sentido de que outro
membro tenha o direito de prescrever padrbes de
comportamento no que diz respeito a qualidade
de membro desse grupo.”

“Lideranga é uma interacdo entre pessoas, na | Jacobs (1970, p. 232 como citado por Bergamini,
qual uma apresenta informacdo de um tipo e de | 2009, p. 3).

tal maneira gue os outros se tornam convencidos
que seus resultados ... serdo melhorados caso se
comporte da maneira sugerida.”

“Lideranga € o processo de influenciar as | Roach e Behling (1984, p. 46 como citado por
atividades de um grupo organizado na dire¢éo da | Bergamini, 2009, p. 3).
realizagao de um objetivo.”

“Lideranga € um processo de influéncia que | Stogdill (1990, p. 15 como citado por Bergamini,
também reconhece que os lideres podem | 2009, p. 3).

influenciar os membros do grupo por meio de seu
préprio exemplo.”

“Liderangca € uma relagdo entre aqueles que | Kouzes e Posner (1997, p. 98).
aspiram a ela e aqueles que escolheram segui-
la.”

(Continua...)
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(Conclusao)

Conceitos Fontes

Lideranga é a “capacidade de influenciar um | Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359).
conjunto de pessoas para alcancar metas e
objetivos.”

Fonte: Bianchi; Quishida; Foroni (2017, p. 42).

Nota-se que as definicbes mais modernas de lideranga tém como ponto em
comum a questao da influéncia sobre as pessoas, deixando para tras a ideia de que
lideranca é apenas uma questdo de subordinacdo. Sobre isso, Chiavenato (2022)
afirma que sendo algo essencialmente social, a influéncia pode ocorrer por meio de
poder e autoridade. Poder envolve capacidade de coercédo, a fazer com que as
pessoas facam coisas mesmo contra sua vontade, principalmente devido a sua
posicao e forga, estando relacionado ao cargo que se ocupa, a hierarquia que ele
representa. Além disso, pode ser comprado, herdado, dado e tirado. Ja a autoridade
nao é passivel de ser adquirida por meio de compra, concessdo ou tampouco ser
tirada. Ela € conquistada, principalmente em funcéo do carater, do relacionamento e
do exemplo que se da as pessoas. A Figura 2 permite observar algumas das maneiras
através das quais se da essa influéncia.

Figura 2 - Tipos de influéncia

Incentivo

Sugestao Incentivar com
2 vigor para
r = .
Persuasao igualar ou
Pressao Propor aigo sem ultrapassar
forcar a barra
Coacio Fazer prevalecer PR espontaneamente
¢ Com consenso pats :
Coergao 2 aceltagao
. ou inducao
Forcar alguém neaw Fazer ou mudar
a fazer algo sem For;ar% acabeca
aceitacao aceitacao
Imposicao
Mando

Fonte: Chiavenato (2022, p. 258).

O entendimento desses conceitos leva a um enfoque tedrico sobre a lideranca.
Gil (2001) cita a existéncia de trés correntes principais a respeito do tema:

a) Abordagem dos Tracos de Personalidade, que afirma que os lideres ja
nascem feitos, procurando encontrar neles caracteristicas de personalidade
comuns a maioria dos mesmos, como por exemplo inteligéncia,
persisténcia, organizacdo, perspicacia e empatia. Embora seja cada vez

menos aceita no meio académico, esta teoria ainda possui certa aceitacao
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nas organizagbes, que tendem a priorizar 0S processos de selegcdo em
relacédo ao treinamento de pessoas, alcando a cargos de lideranca pessoas
com determinados tracos de lideranca;

b) Abordagem do Comportamento, que afirma que 0s comportamentos
necessarios ao desempenho da lideranca podem ser aprendidos, trazendo,
portanto, uma grande importancia ao treinamento. De acordo com essa
abordagem, Tannenbaum e Schmidt (apud Gil, 2001) afirmam que o lider
pode estar orientado para a tarefa, agindo de forma autocratica (toma as
decisdes sozinho, baseado em suas convic¢gdes, sem consultar a equipe)
ou estar orientado para as pessoas, agindo de forma democratica (toma as
decisdes em conjunto com a equipe, participando das decisfes e ouvindo a

opiniao de todos), de acordo com as informacdes constantes na Figura 3.

Figura 3 - Estilos de comportamento do lider
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Fonte: descomplica.com.br, com base em Tannenbaum e Schmidt (1958).

c) Abordagem Situacional da Lideranca, que afirma que o comportamento do
lider € moldado e determinado conforme as situacdes e contingéncias
enfrentadas pelo mesmo. Ainda de acordo com o autor, a relagdo entre o
lider e seus subordinados varia de acordo com a maturidade (conhecimento
do trabalho e disposicdo para assumir responsabilidades) destes,
demandando do lider maior orientacéo para o trabalho nas fases iniciais de
maturidade dos liderados até as fases nos quais o lider pode delegar tarefas
aos subordinados, que possuem conhecimentos e confianga necessarios

para assumir as tarefas delegadas, conforme a Figura 4.
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Figura 4 - Curva da Maturidade
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Fonte: Hersey e Blanchard (apud Cosme de Souza, 2014, p. 4).

Ainda com relacdo aos tipos de lideranca, Blake e Mouton (apud Chiavenato,
2022) apresentam uma teoria baseada em uma grade composta por dois eixos que
representam as duas preocupacoes de todo o administrador. as pessoas
(representado pelo eixo vertical) e a producao (representado pelo eixo horizontal).
Cada um dos eixos é dividido numa classificacdo que vai de 1 a 9, sendo 1 a menor
énfase dada ao respectivo aspecto, e 9 a maior, conforme a Figura 5.

Figura 5 - Grade gerencial de Blake e Mouton

)
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7 agradavel e um trabalho cordial comum no objetivo a ser alcangado
6
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4 que o trabalho seja feito e um
moral razoavel das pessoas
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w

2 Estilo 1.1 Estilo 9.1
Busca de um esfor¢co minimo A eficiéncia das pessoas depende
1 para que o trabalho seja feito apenas do arranjo das condictes
de forma suficiente para se manter de trabalho, de modo que as
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1 2 = B 5 6 7 8 9

Enfase na producao

Fonte: Chiavenato (2022, p. 262).
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Como pudemos observar até entdo, diversos autores trouxeram ao longo dos
anos varias teorias que procuraram classificar os estilos de lideranga com enfoque
basicamente voltado a maior ou menor coercéo e liberdade as pessoas, e com maior
ou menor grau de superviséo e interferéncia nas tarefas. A partir disso, o exercicio da
lideranca deve ser capaz de promover acgdes que sejam capazes de promover o
trabalho em equipe no ambiente de trabalho. Para que estas a¢des sejam assertivas,
€ necessario conhecer o perfil dos funcionérios (tracos de personalidade, caréncias
de treinamento, o que os motiva e o que lhes traz satisfacdo) e as caracteristicas
inerentes ao ambiente de trabalho na organizacao.

Em seus estudos, Chiavenato (2022) afirma que o gestor precisa levar em
consideracao cinco fatores para a criacdo e desenvolvimento de equipes capazes de
obter bons resultados. O primeiro fator é a escolha dos membros da equipe. De acordo
com o autor, devem ser contratadas pessoas que possuem as habilidades e os
conhecimentos necessarios para a realizacdo do trabalho, escolhendo-as através de
testes e entrevistas capazes de revelar os candidatos com a maior aptidao requerida.

Considerando o contexto da instituicdo financeira objeto do estudo, na qual os
gestores de agéncias nao tém poder decisorio sobre a selecdo e contratacdo de
candidatos, nem sempre os funcionarios admitidos tém o perfil ideal para o trabalho a
ser executado. Sobre isto, Robbins, Judge e Sobral (2010) sustentam que nos casos
de o candidato ndo apresentar o perfil requerido, existem ainda trés medidas a serem
tomadas pelos gestores. A primeira delas é proporcionar treinamento para que
desenvolva as competéncias requeridas. As outras medidas consistem na sua
transferéncia para outra unidade, ou simplesmente ndo o contratar. Considerando que
na pratica as duas ultimas alternativas sao dificeis de serem implementadas, o
treinamento constitui a Unica forma de dotar as pessoas com 0s conhecimentos e
habilidades desejaveis. Por isso, a instituicdo bancaria em questdo conta com uma
Universidade Corporativa que disponibiliza uma série de cursos de aperfeicoamento
nas modalidades EaD e presenciais.

O segundo fator destacado por Chiavenato (2022) é a modelagem do trabalho
da equipe, ou seja, procurar distribuir as tarefas a serem realizadas levando em
consideracdo as competéncias dos membros da equipe. Robbins, Judge e Sobral

(2010, p. 307) endossam essa ideia, afirmando que:
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Para aumentar a probabilidade de que os membros da equipe trabalhem bem,
0s gestores precisam compreender os pontos fortes que cada pessoa pode
trazer, selecionar os membros tendo em mente esses pontos fortes e
distribuir as atribuicBes de trabalho de maneira que se ajustem aos estilos
preferidos pelos membros.

O terceiro fator refere-se a preparacéo da equipe, mais especificamente no que
tange a sua capacitacdo. Chiavenato (2022, p. 293) deixa essa ideia bem clara ao
afirmar que “[...] todos os membros precisam ter os conhecimentos, habilidades e
competéncias necessarios e precisam ser constantemente treinados e avaliados pelo
supervisor’. Para que isto ocorra, Gil (2001) afirma que é necessario efetuar uma
analise das competéncias, habilidade e atitudes existentes nas pessoas e confronta-
las com as competéncias, habilidades e atitudes requeridas para a execucao das
tarefas, surgindo desta confrontacdo as necessidades de treinamento, conforme
verifica-se na Figura 6.

Figura 6 - Diagnostico das necessidades de treinamento
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Fonte: Gil (2001, p. 128).

O quarto fator elencado por Chiavenato (2022) refere-se a conducdo e a
lideranca da equipe, quando € necessario a definicdo de metas a serem alcancadas
e a disponibilizacdo de meios de alcanca-la, prestando acompanhamento, suporte e
apoio aos subordinados para que desempenhem suas funcdes.

O quinto e ultimo fator enumerado pelo mesmo autor (Chiavenato, 2022) trata
da motivacao e das recompensas a equipe, mantendo um bom clima organizacional,
a satisfacdo das pessoas, e proporcionando reconhecimento e recompensas pelo
alcance dos objetivos propostos. A motivacdo, dada sua importancia para que o
trabalho em equipe ocorra, merece atencao especial.

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), motivagao € “[...] o processo
responsavel pela intensidade, pela direcdo e pela persisténcia dos esforcos de uma
pessoa para alcancar determinada meta”. Chiavenato (2020) reitera este
entendimento, afirmando que “[...] motivacdo € a disposicdo de alcancar um nivel
persistente e elevado de esfor¢co na diregao de metas organizacionais, condicionada

pela capacidade do esforco de satisfazer certa necessidade individual”.
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A compreensdo de motivagdo compreendida por Gil (2001) & mais sintética,
afirmando que € a forgca que estimula as pessoas a agir, originando-se sempre em
uma necessidade nao satisfeita das pessoas. Ainda segundo este autor, como as
necessidades sdo intrinsecas a cada pessoa, 0s gestores ndo podem simplesmente
coloca-las nelas, concluindo a partir disso que uma pessoa ndo pode motivar outra. O
gue os gestores devem fazer é estarem atentos as necessidades de suas equipes,
proporcionando-lhes condi¢cdes de satisfazer suas necessidades e alcancar seus
objetivos.

Ainda sobre a motivacdo, autores como Chiavenato (2020), Gil (2001) e
Robbins; Judge e Sobral (2010) citam em suas pesquisas as teorias classicas sobre
motivacdo, especialmente a Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham
Maslow (motivacdo baseada em suprir as necessidades fisiologicas, de seguranca,
sociais, de estima e de autorrealizac&o); a Teoria X e Teoria Y, proposta por Douglas
McGregor (a Teoria X, negativa, em que 0s gestores pressupdem que as pessoas hao
gostam de trabalhar, e a Teoria Y, positiva, que diz que os gestores acreditam que 0
trabalho traz satisfacdo as pessoas) e a Teoria dos Dois Fatores, desenvolvida por
Frederick Herzberg (citando fatores higiénicos como sendo geradores de insatisfacéo,
e fatores motivacionais como geradores de satisfacéo).

Estas teorias provavelmente sdo as mais conhecidas e estudadas no meio
académico, mas Robbins, Judge e Sobral (2010) apontam diversas falhas e lancam
guestionamentos sobre suas validacfes, especialmente por falta de comprovacao
empirica e limitagcdes quanto as metodologias aplicadas para as referidas validacoes.
Diante desses problemas, os autores citam algumas teorias contemporaneas, que tém
como ponto positivo justamente o fato de terem maior validacdo empirica. Séo elas:

a) Teoria da avaliacdo cognitiva, que afirma proporcionar algum tipo de
recompensa a algum comportamento que ja foi anteriormente
recompensado, e tende a diminuir de eficacia se for percebida como uma
forma de controle;

b) Teoria do estabelecimento de objetivos, que afirma que devem ser
instituidos objetivos especificos que oferecam certo grau de dificuldade,
trazendo feedback as pessoas conforme o andamento das atividades;

c) Teoria da autoeficacia, que traz a ideia de que as pessoas devem acreditar

em suas capacidades de realizar as tarefas propostas;
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d) Teoria do reforgo, que sustenta que o as atitudes executadas derivam das
consequéncias que irdo ocorrer pela realizagcdo destes mesmos atos;

e) Teoria da equidade, que diz que as pessoas comparam seus esfor¢os e
respectivas recompensas com os dos demais integrantes da equipe,
agindo, a partir disso, no sentido de se equiparar aos demais membros;

f) Teoria da expectativa, que afirma que a intensidade com que se executa
determinada acao depende do nivel da expectativa de quais e quantos
beneficios esta acdo trara ao individuo, e o quanto essas recompensas irdo
satisfazer seus objetivos pessoais.

A partir das abordagens citadas, torna-se dificil afirmar que alguma teoria se
sobressai a outra, pois 0 que se observa no ambiente corporativo € uma juncéo de
aspectos apreciados em todas as teses, dependendo do individuo, do momento e da
situacao vivenciada.

Considerando que a motivacao das pessoas € um aspecto importante para a
promocao do trabalho em equipe, Gil (2001) afirma que para motivar os empregados
o lider deve valorizar os membros da equipe de forma justa e sem favorecimentos,
deve reconhecer e elogiar 0s acertos e avancos obtidos pelas pessoas, promover as
iniciativas e sugestdes de melhorias vindas da equipe, delegar certo nivel de
autoridade aos subordinados e tornar o trabalho mais atrativo a eles, agregando
tarefas mais complexas que permitam o desenvolvimento de novos conhecimentos e
habilidades.

Diante disso, pode-se afirmar que o lider deve desempenhar um papel de
norteador da equipe, promovendo condi¢Bes para motivar e desenvolver as pessoas,
de modo a nelas suscitar naturalmente o sentimento de cooperacao e trabalho em
equipe, despertando atitudes colaborativas e empéaticas para que o0s objetivos sejam

alcancados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Walliman (2015, p. 5), os procedimentos metodolégicos “[...]
séo técnicas utilizadas para a realizacéo das pesquisas e proporcionam 0s caminhos
possiveis que devem ser delineados pelo pesquisador para coletar, ordenar e analisar
informacdes, de modo a tecer conclusdes”. A importancia em se conhecer os
procedimentos metodologicos empregados, segundo Gil (2022), reside na avaliacao

da qualidade dos resultados da pesquisa.

3.1 Tipos de pesquisa

Nesta subsecao sdo apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados
para a execucdo e analise da pesquisa. Destaca-se que a pesquisa €é classificada
guanto a sua natureza, seus objetivos, quanto a abordagem do problema e quanto

aos procedimentos técnicos adotados.

3.1.1 Quanto a natureza

Do ponto de vista de sua natureza, as pesquisas podem ser classificadas de
duas formas:

A primeira, denominada pesquisa basica, relne estudos que tém como
propésito preencher uma lacuna no conhecimento. A segunda, denominada
pesquisa aplicada, abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver
problemas identificados no &mbito das sociedades em que o0s pesquisadores
vivem (Gil, 2022, p. 41).
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A partir destes conceitos, € possivel classificar o presente estudo como sendo
de natureza aplicada, uma vez que procura lancar luz sobre problemas de ordem

pratica enfrentados em uma instituicdo bancéria.

3.1.2 Quanto aos seus objetivos

Quanto ao seu objetivo, esta pesquisa é classificada como sendo descritiva. De
acordo com Gil (2012, p. 28), “[...] as pesquisas deste tipo tém como objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou
estabelecimento de relacao entre variaveis”.

As pesquisas descritivas possuem algumas caracteristicas que merecem

destaque, expostas a seguir:

Nesse tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles. Isto
significa que os fendmenos do mundo fisico e humano sédo estudados, mas
ndo manipulados pelo pesquisador (Andrade, 2012, p. 112).

A escolha por este tipo de pesquisa se da quando se deseja examinar as
caracteristicas de determinado grupo, além de estabelecer associacbes entre
determinadas variaveis e procurando determinar a natureza entre essas relagoes (Gil,
2012, p. 28).

No que tange a sua operacionalizacdo, a pesquisa descritiva caracteriza-se
pela utilizacdo de “[...] técnica padronizada da coleta de dados, realizada
principalmente através de questionarios e da observacao sistematica” (Andrade, 2012,
p. 112).

3.1.3 Quanto a abordagem do problema

Com relacédo a abordagem utilizada neste estudo, pode-se classifica-la como
sendo de ordem guantitativa. Segundo Walliman (2015, p. 71), os dados quantitativos
“[...] podem ser medidos, com maior ou menor precisdo, porque contém alguma forma
de magnitude, habitualmente expressa em numeros”.

A escolha pela utilizacdo de métodos de natureza quantitativa se deve,
sobretudo, por ser “[...] a mais apropriada para apurar atitudes e responsabilidades
dos entrevistados, uma vez que emprega questionarios” (Marconi; Lakatos, 2022, p.
325).
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Embora possa parecer inadequado tratar quantitativamente um estudo que
tenha como objetivo o levantamento de opinides, percepcdes e outros fatores
subjetivos, Wallimann (2015, p. 71) sustenta que o emprego destes métodos é
perfeitamente valido, afirmando que se “[...] um conjunto de respostas admissiveis for
apresentado em um questionario, sera possivel contar os nimeros das varias
respostas e, assim, os dados, mesmo o0s qualitativos, podem ser tratados

quantitativamente”.

3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Com relacdo aos procedimentos técnicos, esta sendo adotada a pesquisa
bibliografica, a pesquisa documental e a pesquisa de levantamento de campo.
Segundo Marconi e Lakatos (2021, p. 212), a pesquisa bibliografica pode ser

definida da seguinte forma:

A pesquisa bibliogréafica, ou de fontes secundarias, abrange toda a bibliografia
jatornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes avulsas,
boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, artigos
cientificos impressos ou eletrénicos, material cartografico e até meios de
comunicagao oral...

Sobre a pesquisa bibliogréfica, Gil (2022) afirma que uma das principais
vantagens no seu emprego € possibilitar ao pesquisador a obtencdo de informacdes
as quais nado teria acesso de forma primaria. Complementando este raciocinio,
Marconi e Lakatos (2022, p. 213) sustentam que “[...] a pesquisa bibliografica ndo é
mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo assunto, visto que propicia o
exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusbes
inovadoras”. Neste estudo, a pesquisa bibliografica se deu mediante consulta de livros
e artigos cientificos como forma de obter embasamento tedrico sobre o tema.

A pesquisa documental, de acordo com Marconi e Lakatos (2022, p. 202), tem
como caracteristica “[...] tomar como fonte de coleta de dados apenas documentos,
escritos ou ndo, que constituem o que se denomina de fontes primarias”, tais como
leis, oficios, atas, regulamentos, registros, oficios, dentre outros, endossando o
entendimento de Gil (2022), que “[...] recomenda-se que seja considerada fonte
documental quando o material consultado € interno a organizagao”. A pesquisa
documental, na presente pesquisa, compreendeu a consulta a leis nacionais e

estaduais, regulamentos, editais, codigos e relatérios.
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Por fim, a pesquisa de levantamento de campo, cujo conceito de Gil (2022, p.

48) caracteriza-se

[...] pela interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja
conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacéo de informacdes a um grupo
significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida,
mediante analise quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes
aos dados coletados.

Ainda segundo o autor (Gil, 2022), a principal vantagem na utilizacdo desta
técnica reside no fato de que quando os dados sdo obtidos por meio de
guestionamentos realizados diretamente as pessoas, obtém-se conhecimento
fidedigno da realidade estudada. Neste estudo, considerando a vantagem desta
técnica, foi aplicado no semestre B/2023 um questionario estruturado on-line, de forma
a tomar conhecimento da percepc¢ao de lideres quanto a promocéo de trabalho em
equipe no seu ambiente de trabalho.

3.2 Populagéo e amostra

Nos casos em que o grupo de individuos a ser estudado € numeroso, torna-se
dificil fazer um levantamento que consiga abordar a todos. Nesta situacdo, a op¢éao é
investigar uma parcela da populacéo total que seja a mais representativa possivel do
todo, e que a partir da analise dos resultados obtidos, possibilita inferir os resultados
como se a populacgéao total fosse analisada (Marconi; Lakatos, 2021).

Segundo Gil (2012, p. 89), populagao ou universo “[...] € um conjunto definido
de elementos que possuem determinadas caracteristicas”. A definicdo trazida por
Marconi e Lakatos (2021, p. 42) é semelhante, afirmando ser “[...] 0 conjunto de seres
animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum”.

Neste estudo, a populacdo considerada € o total de funcionarios que exercem
cargos de lideranca na Superintendéncia Regional Centro (SUREG Centro) da
instituicdo bancaria, compreendendo 259 funcionarios.

A definicdo de amostra, de acordo com Gil (2012, p. 89) é “[...] um subconjunto
do universo ou da populacédo, por meio da qual se estabelecem ou se estimam as
caracteristicas desse universo ou populacdo”. Marconi e Lakatos (2021, p. 42)
novamente corroboram a defini¢ao anterior, afirmando que “[...] amostra é uma por¢ao
ou parcela, convenientemente selecionada do universo (populacdo); € um

subconjunto do universo”.
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Considerando que a participacdo de cada lider que integra a populacdo é
espontanea, sem carater obrigatorio, utilizar-se-4 uma amostragem, definida por Gil
(2012) como um subconjunto da populacéo, por meio do qual se estimam as
caracteristicas dessa populacao.

Findado o periodo de coleta de respostas, constatou-se que, da populacdo de
259 lideres existentes na SUREG Centro, houve um total de 59 respondentes, nUmero
que representa a amostra da presente pesquisa.

A partir dos numeros de populacdo e amostra, e mediante o emprego de
ferramenta on-line disponivel no site SurveyMonkey (2023), pode-se observar na
Tabela 1 que foram auferidos um grau de confianca de 95% e margem de erro de
11%, o que permite inferir um razoavel grau de assertividade e representatividade das
respostas coletadas junto a populacéao do estudo.

Tabela 1 - Grau de confian¢ca e margem de erro da pesquisa

Populagdo Amostra Grau de confianca (%) Margem de erro (%)
259 59 95 11

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

3.3 Coletade dados

A coleta de dados, de acordo com Marconi e Lakatos (2021, p. 32) é a “[...]
etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das
técnicas selecionadas, para recolher os dados previstos”.

Neste estudo foi desenvolvido um questionario estruturado on-line composto
por 20 questdes fechadas, disponivel no Apéndice A. Segundo Gil (2012, p. 123), as
questdes fechadas sdo as mais utilizadas “[...] porque conferem maior uniformidade
as respostas e podem ser facilmente processadas”. A ferramenta utilizada para a
elaboracao do questionario foi o Microsoft Forms, sendo posteriormente enviado o link
via e-mail a populacéo objeto de estudo para que possam responder a pesquisa. O
periodo de coleta dos dados ocorreu entre os meses de agosto e setembro de 2023.

Ainda em relacéo ao questionario, destaca-se que as questdes de numero 1 a
7 destinam-se a tracar o perfil pessoal e ocupacional dos respondentes. Ja as
guestdes de numero 8 a 20 tiveram o proposito de mensurar as opinides, percepc¢oes
e sentimentos dos respondentes com relagdo aos diversos fatores que podem

promover o trabalho em equipe, e foram elaboradas com base nos autores
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referenciados na fundamentacdo teorica e utilizando-se do conceito de escalas
sociais, que “[...] sdo instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade
das opinides e atitudes de maneira mais objetiva possivel” (Gil, 2012, p. 136).

A partir do conceito de escalas sociais, utilizou-se a técnica denominada
“‘Escala de Likert’, cujas etapas sao a constru¢cdo das suposigdes relacionadas ao
objetivo do estudo por meio de uma escala de 1 a 5 que indica o grau de concordancia
do respondente, sendo 1 a total discordancia e 5 a total concordéancia, com posterior
andlise de dados (Marconi; Lakatos, 2021).

3.4 Andlise dos dados

Apobs a etapa de coleta de dados, o0 passo seguinte consiste na sua analise e
interpretacédo, de modo que fagam sentido frente aos objetivos do estudo. De acordo
com Gil (2012, p. 156),

[...] a andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal
que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo. Ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais
amplo das respostas, o que € feito mediante sua ligacdo a outros
conhecimentos anteriores obtidos.

Nesta pesquisa, os dados foram tabulados com auxilio de planilhas eletrénicas.
A tabulagao, conforme Gil (2012, p. 159), consiste no “[...] processo de agrupar e
contar os casos que estdo nas varias categorias de analise”.

Apés o processo de tabulacdo, os resultados sdo apresentados de forma
escrita, em quadros, tabelas e na forma de graficos, buscando-se utilizar a maneira
de apresentacdo que possibilite a melhor visualizacdo e compreensdo das
informacdes pelo leitor.

A andlise dos dados tabulados se d4 mediante a verificacdo dos percentuais
de concordancia, neutralidade e discordancia das respostas obtidas em cada questéo,
de forma a conhecer os fatores mais importantes para constru¢do de trabalho em
equipe de acordo com o0s respondentes. Posteriormente a isso, efetua-se o
cruzamento destas questdes com o perfil ocupacional dos respondentes, de modo a
conhecer possiveis relacdes e diferencas de opinides, crencas e percepcdes entre 0s

distintos perfis profissionais existentes.
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3.5 Limitacdo do método

Este estudo possui algumas limitacdes, tendo em vista que a amostra
consultada constitui uma parcela dos lideres da instituicAo bancaria objeto desta
pesquisa, pelo fato de ser uma amostragem.

Cabe ressaltar que a amostragem n&o permite inferir generalizacbes a
populacdes maiores a partir deste levantamento. Sobre isso, Marconi e Lakatos (2021,
p. 54) afirmam que:

A caracteristica principal das técnicas de amostragem [...] € a de que, ndo
fazendo uso de formas aleatdrias de sele¢édo, torna-se impossivel a aplicacéo
de férmulas estatisticas para o calculo, por exemplo, entre outros, de erros
de amostra.

Dito isso, as mesmas autoras sedimentam a legitimidade deste tipo de amostra
ao afirmar que “[...] uma vez aceitas as limitacdes da técnica, em que a principal delas
€ a impossibilidade de generalizac&o dos resultados do inquérito a populacao, ela tem
a sua validade dentro de um contexto especifico” (Marconi; Lakatos, 2021, p. 54).

Outra limitacdo existente € a caracteristica social e subjetiva das relacdes
humanas, sendo que de inUmeros aspectos podem restringir a eficacia do estudo.
Sobre isso, Gil (2022, p. 49) destaca que

[...] a mais notavel é que os dados obtidos se referem principalmente a
percepcao que as pessoas tém de si mesmas. Ora, a percepcao é subjetiva,
0 que pode resultar em dados distorcidos, pois ha muita diferenca entre o que
as pessoas fazem ou sentem e o que elas dizem a esse respeito.
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4 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO BANCARIA

Esta secdo apresenta a caracterizacdo da instituicdo bancaria foco deste
estudo, destacando sua histdria, missdo, valores e principios. Assim, trata-se do
Banrisul?, uma sociedade anénima de capital aberto e de economia mista, com acées
negociadas na bolsa de valores junto a B3 (Brasil, Bolsa, Balcdo). E um banco
multiplo, operando em diversas carteiras tais como comercial, de crédito, de
financiamento e de investimento, de crédito imobiliario, dentre outras.

Suas estratégias corporativas incluem o propésito de “[...] promover o
desenvolvimento econdémico e social do Rio Grande do Sul, sendo o agente financeiro
e transformador na vida das pessoas”, a visao de “[...] ser um banco publico, sélido,
rentdvel e competitivo, conectado as comunidades e oferecendo solu¢cbes com
exceléncia”, pautados pelos valores da “transparéncia, ética, comprometimento,
integracao e eficiéncia” (Banrisul, 2023).

Sua fundacédo se deu em 12 de setembro de 1928 na cidade de Porto Alegre -
RS dispondo inicialmente de duas carteiras: econdmica e hipotecaria. O objetivo da
sua fundacdo, a época, era o de prestar suporte financeiro ao setor pecuarista,

conforme descrito a sequir:

[...] os pecuaristas atravessavam uma crise de grandes proporc¢des apds um
periodo promissor. Endividados, os criadores de gado reivindicavam do
governo estadual incentivos especiais a fim de ultrapassar as dificuldades e
impulsionar o desenvolvimento do setor. Em 1927, com a realiza¢do do 1°
Congresso de Criadores, surgiu a proposta de abertura de um banco de
crédito rural. Na época de sua criacdo, o principal papel do Banrisul era
atender as necessidades de crédito da pecuéria galcha (Banrisul, 1999, p.
1).

! Por uma decisdo do pesquisador, juntamente com seus dirigentes, somente a partir desta segéo o
nome da instituicdo bancaria foco do estudo é explicitamente declarada.
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Atualmente possui 495 agéncias localizadas nos estados do Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Parand, Sao Paulo, Rio de Janeiro e Distrito Federal, além de uma
agéncia localizada no exterior, nas llhas Cayman, Caribe.

Seu quadro de funcionarios é composto atualmente por 8.804 funcionérios,
admitidos obrigatoriamente através de aprovac¢ao em concurso publico, pois tratando-
se de uma sociedade de economia mista cujo controle pertence ao Estado do Rio
Grande do Sul, fazendo parte da administracdo indireta deste estado (vinculado a
Secretaria da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul), se submete também a
legislacéo estadual, cujo artigo 20 da Constituicdo do Estado do Rio Grande do Sul

trata da admissao de funcionarios na esfera publica.

A investidura em cargo ou emprego publico assim como a admissao de
empregados na administracdo indireta e empresas subsidiarias
dependerdo de aprovacdo prévia em concurso publico de provas ou de
provas e titulos, ressalvadas as nomeacg@es para cargos de provimento em
comisséo, declarados em lei de livre nomeagéo e exoneracgdo (Rio Grande
Do Sul, 2022, grifo nosso).

A partir das determinacdes legais, 0 estatuto social da referida instituicao
financeira, em seu artigo 101, também faz mencéao a forma de admissédo em seus
quadros ao determinar que “[...] a contratacdo do pessoal do Banco, no Pais, sera
feito pelo regime da Consolidacéo das Leis do Trabalho, através de concurso publico
de provas ou de provas e titulos, de acordo com a complexidade do cargo” (Banrisul,
2022, p. 29).

Diante do exposto, nota-se que a admissdo no quadro de funcionarios da
referida instituicdo bancaria se da via concurso publico (salvo as raras excecodes
previstas em estatuto), mas a contratacao se da via regime da Consolidacao das Leis
do Trabalho (CLT), ou seja, sob o olhar frio da legislacdo ndo ha a garantia de
estabilidade prevista aos funcionarios publicos contratados sob o regime estatutério.

Na prética, observa-se que, a despeito do regime de contratacdo ocorrer via
CLT, os funcionarios admitidos via concurso publico nesta instituicdo bancaria gozam
de relativa estabilidade de emprego, tendo em vista que os desligamentos ocorrem
somente através de planos de demissao voluntaria ou a pedido do funcionario ou
mediante cometimento de falta gravissima.

Nesse sentido, considerando que os quadros da alta diretoria sdo preenchidos
por meio de indicagdo do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, e que nessas
indicagbes normalmente ha, em maior ou menor escala, um alinhamento politico com

0 governo, a estabilidade de emprego para os cargos hierarquicamente inferiores é,
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até certo ponto, compreensivel, como afirma Longo (2007, p. 72) na passagem a
seqguir:

Em todos os sistemas de fung¢ao publica examinados..., o direito ao cargo ou
estabilidade (tenure) protege, em maior ou menor grau, o funcionario publico
da demisséo arbitraria, como mecanismo de garantia para a manutencgéo de
um comportamento independente e profissional. Em todos eles, também, esta
contemplada a possibilidade de demisséo por razdes disciplinares.

Ainda segundo Longo (2007), além dos fatores acima expostos, a estabilidade
de emprego verificada nos empregos publicos é maior do que nos empregos privados
devido a existéncia de uma cultura tradicional existente nas empresas publicas e pela
forca das organizacdes sindicais as quais os funcionarios publicos séo vinculados.

O problema que surge a partir da estabilidade é uma possivel acomodacgéao por
parte dos funcionarios, ao perceberem que seu emprego € remuneracao estao
garantidos mesmo ao desempenhar suas fungcdes em niveis de produtividade abaixo
dos patamares observados nas empresas privadas. Sabedores de que sO serao
demitidos em caso de faltas graves e conhecedores da for¢a dos sindicatos, ndo raras
vezes é possivel observar funcionarios publicos com alto indice de absenteismo, baixo
desempenho profissional, além de alguns funcionarios prestarem mau atendimento
ao cidadao, quase como se lhe estivesse fazendo um favor.

Nesse sentido, o Cédigo de Etica e de Conduta da referida instituicéo financeira
traz as normas com os comportamentos e atitudes a serem desempenhados por seus
funcionarios nas relacées com clientes, fornecedores e demais stakeholders. Dentre
as varias diretrizes constantes nesse documento, espera-se que o funcionario da
instituicdo deva “[...] estar engajado na busca permanente da eficiéncia no
atendimento aos clientes e usuarios” (Banrisul, 2022, p. 6).

Como em qualquer organizacdo que almeja lucro em suas operacfes, essa
busca por maior eficiéncia no atendimento se da com vistas ao incremento do
resultado financeiro da instituicdo, alcancando este objetivo com base na ética,
respeito e profissionalismo da instituicdo para com seus clientes e usuarios.

Também no Cadigo de Etica e de Conduta da instituicio bancéria encontra-se
previsdo, ainda que de uma forma um tanto quanto sintética, para o descumprimento
das normas de conduta constantes no documento, determinando que “[...] no caso de
violacdo de qualquer norma estabelecida neste Codigo, serdo aplicadas as sancoes
disciplinares cabiveis previstas no Regulamento de Pessoal do Banrisul e na

legislagao vigente” (Banrisul, 2022, p. 8).
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O Regulamento de Pessoal da referida instituicdo bancéaria € um documento de
uso interno do banco no qual estdo contidas as informagdes que regem o contrato de
trabalho dos empregados, tais como direitos e deveres, responsabilidades, licencas,
remuneracao, gratificacdes, promocdes, penalidades, dentre outros temas de grande
importancia nas relacdes de trabalho entre lideres e subordinados.

Ao considerar 0 exposto, destacam-se varios desafios com os quais os lideres
se deparam nas relagdes com os subordinados e que sao entraves a promoc¢ao do
trabalho em equipe. O primeiro destes desafios ocorre jA& na admissao dos
funcionarios, admitidos via concurso publico somente através de aplicacao de provas
objetivas, sem uma prévia analise comportamental e de perfil desejado.

O segundo obstaculo reside na obtencdo de resultados esperados pelos
controladores e acionistas, dispondo de funcionarios muitas vezes sem o perfil
adequado para tal. O terceiro desafio diz respeito aos instrumentos administrativos e
legais disponiveis para a gestdo de pessoas em casos de funcionarios com baixo
desempenho técnico e com problemas disciplinares.

O Regulamento de Pessoal prevé uma série de medidas administrativas a
serem adotadas nestes casos, tais como reunides com registro em ata, inclusdo em
programas de orientacdo, adverténcias por escrito, severa repreensao e suspensao.
Tais medidas podem levar tempo para serem executadas e sua principal
consequéncia pratica se da na exclusao a elegibilidade das promoc¢des de carreira. A
demissédo também esta prevista no Regulamento de Pessoal, ocorrendo mediante
ocorréncia de faltas graves, somente apoOs analise de comissdo disciplinar e
deliberacédo da diretoria do banco. Como pode-se observar, € um processo pouco

dindmico e que € de competéncia de alcadas superiores da administracao.
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Esta secéo apresenta os resultados do estudo, subsidiado a partir da apuracao

de dados contidos em 59 respostas validas.

O Quadro 8 traz um resumo das questdes que vao do niumero 1 ao numero 7,

as quais contemplam o perfil pessoal e ocupacional dos respondentes, consolidando

as informacfes de género, idade, escolaridade, tempo de trabalho na instituicao,

funcdo que desempenha atualmente, classificacdo da agéncia em que trabalha e o

tempo de trabalho desempenhando funcdo comissionada.

Quadro 8 - Perfil pessoal e ocupacional dos respondentes

Perfil pessoal e ocupacional Resultados
Homem 62,7%
Género Mulher 37,3%
Pessoa néo hinéaria 0,0%
Prefiro ndo responder 0,0%
Até 30 anos 6,8%
De 30 a 35 anos 15,2%
dade De 35 a 40 anos 22,0%
De 40 a 45 anos 18,6%
De 46 a 50 anos 10,1%
Mais de 50 anos 27,1%
Ensino Médio 5,1%
Graduacao concluida 33,9%
Escolaridade Graduacao em andamento 6,8%
Pés-graduacgéo concluida 49,1%
Pés-graduagdo em andamento 5,1%

(Continua...)
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(Conclusao)

Perfil pessoal e ocupacional Resultados
Até 5 anos 5,1%
De 5 a 10 anos 16,9%
Tempo de trabalho nesta instituigdo De 10 a 15 anos 28,8%
bancaria De 15 a 20 anos 25,4%
De 20 a 25 anos 11,9%
Mais de 25 anos 11,9%
Gerente Geral 20,4%
Gerente Adjunto 25,4%
Func&o que ocupa neste momento Eerente de Negocios/Gerente de 16,9%
ercado
Supervisor 25,4%
Outras funcbes comissionadas 11,9%
A ou SUREG 22,0%
B 13,6%
Classificacdo da agéncia em que C 28,8%
trabalha* D 8,4%
E 13,6%
F 13,6%
Até 2 anos 22,0%
De 3 a5 anos 27,1%
Tempo de trgbglho em funcgéo De 5 a 10 anos 16.9%
comissionada
De 10 a 20 anos 23,7%
Mais de 20 anos 10,2%

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados da pesquisa (2023).
*Nota: A, B, C, D, E e F sdo agéncias e SUREG é a Superintendéncia Regional da referida instituicao
bancaria.

Com relacdo ao género, 62,7% dos respondentes se identificam como homens,
enquanto que 37,3% se identificam como mulheres, diferindo do perfil demografico
nacional, que segundo o IBGE (2023), é composto por 51,13% de mulheres e 48,87%
de homens. Ndo houveram respondentes que se identificasse como sendo néo
binarios, com outras denominacdes de género ou que preferiram ndo responder, 0
gue também difere do percentual de pessoas que se nao se declaram heterossexuais
ou que nao quiseram informar este dado, que € de 5,2%, segundo o IBGE (2019). Ja
guando confrontamos os dados da pesquisa com os dados de género informados pela
instituicdo bancaria, h4 maior correlagdo entre ambos: segundo o Banrisul (2023), o

guadro de funcionarios € composto por 56,0% de homens e 44,0% de mulheres. Ainda
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segundo a instituicdo bancaria, 39,7% do total de cargos de lideranca sdo ocupados
por mulheres, indice muito préximo aos obtidos na presente pesquisa. O menor
percentual de mulheres frente ao total de funcionérios e especialmente em cargos de
lideranca talvez possa ser explicado pelo fato de que culturalmente, até algumas
décadas atras, a carreira bancaria era ocupada em sua maioria por homens. Embora
se verifigue uma diminui¢do destas diferencas nos ultimos anos, ainda ha um longo
caminho a ser percorrido até que haja equidade na ocupacao dos cargos, sobretudo
mais estratégicos, pelas mulheres.

Com relacdo a idade dos respondentes, verifica-se que o estrato com maior
percentual de respondentes (27,1%) é composto por pessoas com mais de 50 anos.
Se incluirmos as pessoas com mais de 40 anos de idade, o percentual de
respondentes sobe para 55,8%. Considerando que, de acordo com o IBGE (2023), no
pais o total de pessoas com faixa etaria a partir de 40 anos corresponde a 40,65% da
populacéo, constata-se que o perfil majoritario dos cargos de lideranca da instituicao
bancéria objeto deste estudo € mais experiente que a média da populacéo brasileira.

No que diz respeito a escolaridade, dadas as atribuicdes e responsabilidades
inerentes as funcdes de lideranca, € notoria qualificacdo académica dos respondentes
da pesquisa, constatando-se o percentual de 88,1% com graduacado completa, pos-
graduacédo completa ou pés-graduacao em andamento. Este nivel de escolaridade &
superior aos 78,0% de funcionarios do banco com no minimo graduacdo completa
(Banrisul, 2023), e muito mais elevado que o percentual de pessoas com curso
superior no Brasil, que € de 12,86% (IBGE, 2022).

Sobre o tempo de trabalho na instituicdo bancaria objeto deste estudo, a maior
parte dos respondentes (54,2%) ja trabalha entre 10 e 20 anos na organizacao,
reforcando a importancia da experiéncia profissional no perfil dos funcionarios que
exercem cargos de lideranca.

Com relacéo a funcdo que o respondente ocupa neste momento, predominam
0s gerentes adjuntos e supervisores, ambos com 25,4% do total de participantes da
pesquisa. Logo em seguida aparecem o0s gerentes-gerais (20,4%), gerentes de
negaocios/gerentes de mercado (16,9%) e demais funcBes comissionadas (11,9%).
Constata-se uma leve predominancia de respondentes que desempenham funcées
administrativas (gerentes adjuntos e supervisores), com 50,8% do total, frente a 49,2%
de respondentes que desempenham fun¢cbes eminentemente comerciais (gerentes

gerais, gerentes de negocios/gerentes de mercado e demais fungdes comissionadas).
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Embora na instituicAo bancaria haja um maior contingente de lideres exercendo
funcdes comerciais do que administrativas, a constatacdo de menor participacao
destes na pesquisa talvez seja justificada pela necessidade que esses profissionais
tém de visitar clientes, acarretando em periodos de auséncia nas agéncias.

No que tange a classificagdo da agéncia em que trabalha, é importante levar
em consideracdo 0s principais aspectos de como se da esta classificacdo. As
agéncias sao classificadas em letras de A a F segundo o seu porte, levando em conta
sua base de clientes e volume de negécios, o que acaba influenciando diretamente
no dimensionamento quanto a sua estrutura fisica e namero de funcionarios, sendo
as agéncias de categoria A as maiores e F as menores. De modo geral, as agéncias
de categoria A e B localizam-se em cidades com mais de 50 mil habitantes e possuem
mais de 8 funcionarios exercendo fungdes de lideranga, ao passo que as agéncias de
categoria C e D situam-se em cidades com entre 15 mil e 50 mil habitantes e contam
com 3 a 8 funcionarios exercendo funcdes de lideranca, enquanto que as agéncias de
categoria E e F encontram-se em cidades com até 15 mil habitantes e possuem no
maximo 3 funcionarios com cargos de lideranca.

A grosso modo, pode-se dizer que as agéncias A e B sdo de porte grande, as
agéncias C e D sao de porte médio e as agéncias E e F sdo de pequeno porte. Ja a
Superintendéncia Regional (SUREG) é Unica em cada regido, possuindo uma
estrutura composta por aproximadamente 5 funcionarios com cargos de lideranca e &
responsavel por coordenar as atividades realizadas pelas agéncias. No caso da
Superintendéncia Regional Centro (SUREG Centro), responsavel por coordenar as
agéncias localizadas no Vale do Taquari € no Vale do Rio Pardo/RS, a mesma esta
localizada fisicamente na Agéncia Santa Cruz do Sul (de classifica¢ao A), motivo pelo
gual foi incluida junto a esta categoria no questionario.

Tendo esclarecido as peculiaridades da estrutura organizacional da empresa,
verifica-se que o maior percentual de respondentes esta em agéncias médias (C e D),
gue juntas somam 37,2% do total de participantes do estudo, seguido pelas agéncias
grandes (A/SUREG e B), com 35,6% do total de respondentes, e por fim as agéncias
pequenas (E e F) com 27,2% do total de participantes. Embora na regido de
abrangéncia deste estudo haja predominancia de pequenos municipios, onde se
localizam agéncias E e F, a baixa quantidade de lideres atuando em cada uma dessas
agéncias explica o menor percentual de respondentes dessas agéncias frente ao todo.

Por outro lado, embora as agéncias grandes (A/SUREG e B) tenham maior nimero
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de lideres em seus quadros, existem poucas agéncias deste porte na area de
abrangéncia deste estudo, devido ao fato de ndo haver na regido um numero grande
de cidades médias e grandes, que comportam agéncias deste tamanho. Por fim, o
maior percentual de respondentes nas agéncias C e D se deve basicamente a
combinacgao da existéncia, nas regides (Vale do Taquari e Vale do Rio Pardo/RS), de
um numero razoavel de agéncias deste porte, com uma quantidade também razoavel
de lideres que atuam em cada uma delas.

Em relacdo ao tempo em que exerce fungcdo comissionada, o maior contingente
de respondentes ja a exerce entre 3 a 5 anos, com 27,1% do total de participantes.
Quando consideramos todos aqueles que possuem até 5 anos de funcéo
comissionada, chega-se a 49,1% de respondentes. Trata-se de uma constatacéo
interessante, denotando um processo de renovacdo de praticamente metade das
liderancas nos ultimos 5 anos na instituicAo bancéaria. A explicacdo para esta
expressiva renovacao dos quadros de liderancas pode residir no fato de que nos
tltimos anos a referida instituicAo conduziu diversos planos de desligamento
voluntario, com destaque para aqueles ocorridos no ano de 2020, ocasido em que
sairam 903 funcionarios (Banrisul, 2020) e no ano de 2022, quando sairam 511
funcionarios (Banrisul, 2022). As informac0es trazidas até entdo ajudam a explicar o
fato de que apenas 10,2% dos respondentes possuem mais de 20 anos em funcdes
comissionadas, muito provavelmente em funcdo de que uma parcela razoavel de
lideres neste estrato ja possuirem um tempo de carreira profissional que lhes
permitam vislumbrar pedido de aposentadoria.

Dando continuidade, as questfes que vao do nimero 8 ao numero 20 indagam
os lideres a respeito de suas percepcodes, crencas e conviccdes sobre diversos
aspectos que podem influenciar na execucao de trabalho em equipe junto aos seus
subordinados. Assim, inicia-se pelo Gréfico 1, que ilustra os percentuais por nivel de
concordancia quanto a clareza dos perfis que integram as equipes de trabalho.

Grafico 1 - Clareza quanto aos perfis integrantes da equipe

Questao 8: Como lider, tenho clareza dos diferentes perfis de colaboradores que trabalham
comigo
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).
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Em relacéo a clareza que os lideres possuem quanto aos diferentes perfis de
colaboradores que integram as equipes de trabalho, constata-se que 79,7% dos
respondentes concordam total e parcialmente com a afirmativa, enquanto que 11,9%
séo indiferentes e apenas 8,5 discordam parcialmente da afirmativa. Tendo em vista
gue o resultado indica que os lideres acreditam conhecer os perfis dos colaboradores
que trabalham na instituicdo, e considerando que “[...] organizacdes bem-sucedidas
tratam seus colaboradores como parceiros do negocio e fornecedores de
competéncias” (Chiavenato, 2014, p. 3), 0 gestor consegue alocar os colaboradores
as tarefas de uma maneira mais assertiva quando jA conhece os perfis e as
competéncias das pessoas integrantes do time.

O Grafico 2 refere-se a afirmativa “Como lider, tenho clareza que os diferentes
perfis na equipe sdo um potencial para o desenvolvimento e o aprimoramento da
minha lideranga”.

Grafico 2 - Clareza em relacdo aos diferentes perfis como potencial para

desenvolvimento da lideranca

Questao 9: Como lider, tenho clareza que os diferentes perfis na equipe sdao um potencial para o
desenvolvimento e o aprimoramento da minha lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Observa-se que o percentual de concordancia total e parcial € de 93,3% dos
respondentes, ao passo que 5,1% s&o indiferentes e apenas 1,7% discordam
parcialmente. Neste quesito, os lideres demonstram que acreditam que o
desenvolvimento e aprimoramento de sua lideranca passa pela compreensédo dos
varios perfis existentes na instituicdo, confirmando o entendimento de Robbins,
Decenzo e Wolter (2013), que afirmam que para liderar de forma adequada, o gestor
precisa apresentar o estilo de lideranca adequado as necessidades e as habilidades
de cada funcionario.

O Gréfico 3 apresenta os resultados no que tange ao conhecimento dos lideres
a respeito das necessidades néo supridas e dos objetivos que cada membro da equipe

busca alcancar no trabalho.
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Gréfico 3 - Conhecimento acerca das necessidade e objetivos dos membros da equipe

Questdo 10: Como lider, tenho conhecimento acerca das necessidades nao supridas e dos
objetivos que cada membro da equipe busca alcancar no trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Nota-se que 71,2% dos respondentes concordam total e parcialmente com a
afirmativa, ao passo que 20,3% sao indiferentes e 8,5% discordam parcialmente. Os
resultados vado ao encontro de Robbins, Decenzo e Wolter (2013, p. 19), que

sustentam que

[...Jos funcionarios tém necessidades e objetivos pessoais diferentes, os
quais eles estdo esperando satisfazer por meio do seu trabalho. A oferta de
varios tipos de recompensas para atender as suas diversas necessidades
pode ser altamente motivadora para os funcionarios. Motivar uma forca de
trabalho diversificada também significa que os supervisores devem ser
flexiveis, estando cientes das diferencas culturais.

A seguir, no Grafico 4, estdo os resultados quanto ao estimulo que o lider
proporciona aos colaboradores para que o ambiente de trabalho seja produtivo e
participativo, de forma que todos possam falar sobre os problemas e dificuldades
enfrentados no dia a dia.

Grafico 4 - Estimulo quanto a produtividade e participatividade no ambiente de

trabalho

Questdo 11: Diariamente estimulo um ambiente produtivo e participativo, proporcionando espaco
para que a equipe possa falar sobre os problemas ou dificuldades em suas tarefas

-50 -40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

= Discordo parcialmente Discordo totalmente u Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Por meio do grafico observa-se que 81,4% dos respondentes concordam com
a afirmativa, enquanto que 15,3% se mostraram indiferentes e 3,4% discordam
parcialmente. Os resultados corroboram com Chiavenato (2020), que afirma que o
trabalho em equipe exige que o gestor tome decisées de forma colaborativa, através
do debate e da argumentacéo entre os colaboradores.

O Gréfico 5 refere-se a afirmativa “Compartilho informag¢des e incentivo o

desenvolvimento da equipe, elevando os niveis de qualidade e produtividade na
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realizacao do trabalho”.
Gréfico 5 - Compartilhamento de informacdes e incentivo ao desenvolvimento da

equipe

Questao 12: Compartilho informacoes e incentivo o desenvolvimento da equipe, elevando os
niveis de qualidade e produtividade na realizagao do trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Constata-se que 84,7% dos respondentes concordam de forma total e parcial
com a afirmativa, enquanto que 11,9% sé&o indiferentes e 3,4% discordam
parcialmente. Nesse sentido, Chiavenato (2010, p. 362) afirma que o desenvolvimento
das pessoas nao passa somente pelo compartiihamento de informagdes, mas “[...]
sobretudo, dar-lhes a formacéo basica para que aprendam novas atitudes, solucoes,
ideias, conceitos e que modifiqguem seus habitos e comportamentos e se tornem mais
eficazes naquilo que fazem”.

Os resultados ao estimulo dado para que os colaboradores tenham iniciativas
e ideias que possam gerar melhores praticas e resultados positivos séo apresentados
no Grafico 6.

Grafico 6 - Estimulo a iniciativas e ideias geradoras de boas praticas e resultados

positivos

Questao 13: Estimulo os colaboradores a terem iniciativas e ideias que possam gerar melhores
praticas e resultados positivos
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

O percentual de lideres que concordam (totalmente e parcialmente) chega a
88,1% do total de respondentes e 11,9% sdao indiferentes a afirmativa. Tal resultado
confirma o entendimento de Chiavenato (2014, p. 162), que afirma que a proposicao
de ideias e iniciativas por parte dos colaboradores é parte importante do que se chama
de empowerment, processo que significa “[...] dar poder, autoridade e
responsabilidade as pessoas para torna-las mais ativas e proativas dentro da

organizagao” [...] e cujos beneficios traduzem-se em maior facilidade em atingir as
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metas, melhoria no atendimento aos clientes, maior valor agregado a organizacao,
melhoria continua do trabalho, dentre outros.

O Gréfico 7 compete a afirmativa “Administro os conflitos para conciliar as
divergéncias que atrapalham o bem-estar no ambiente de trabalho”.

Gréfico 7 - Administracdo de conflitos no ambiente de trabalho

Questao 14: Administro os conflitos para conciliar as divergéncias que atrapalham o bem-estar no
ambiente de trabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Verifica-se o percentual de 81,4% de respondentes que concordam parcial e
totalmente com a afirmativa, enquanto que 16,9% mostram-se indiferentes e apenas
1,7% discordam parcialmente. Tal percentual de concordéancia por parte dos gestores
€ importante no contexto organizacional, tendo em vista que “[...] como os conflitos
sdo comuns na vida organizacional, o administrador deve saber desativa-los a tempo
e evitar a sua eclosao. Uma qualidade importante no administrador é sua capacidade
de administrar conflitos” (Chiavenato, 2014, p. 391).

O Grafico 8 apresenta os resultados a respeito do quanto o lider procura
melhorar os relacionamentos entre os funcionarios da instituicdo bancaria.

Grafico 8 - Como lider, procuro melhorar os relacionamentos entre as pessoas de

diferentes areas da agéncia bancaria

Questdo 15: Como lider, procuro melhorar os relacionamentos entre as pessoas de diferentes
areas da agéncia bancaria

-50 -40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

= Discordo parcialmente Discordo totalmente u Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Identifica-se que 91,5% dos respondentes concordam total e parcialmente com
a afirmativa, ou seja, acreditam estarem promovendo um ambiente com estas
caracteristicas, e apenas 8,5% séo indiferentes. Os resultados obtidos confirmam a
importancia que Chiavenato (2014, p. 122) da a este aspecto, ressaltando que muitas
das tarefas a serem executadas nas organizagfes requerem competéncias individuais

tais como “[...] colaboracao e cooperacéo, facilidade em trabalhar em equipe ou com
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outras pessoas, relacionamento humano, iniciativa, lideranga, facilidade de
comunicagao e expressao pessoal”.

Por meio do Gréfico 9, percebem-se os resultados a respeito da iniciativa na
promocao de eventos sociais que proporcionem integracao entre os colaboradores.
Gréfico 9 - Tomo a iniciativa na promogao de acontecimentos sociais internos para a

integracao de todos os colaboradores da agéncia

Questdo 16: Tomo a iniciativa na promocao de acontecimentos sociais internos para a integracao
de todos os colaboradores da agéncia
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

O maior percentual de respondentes (32,2% do total) afirma ser indiferente a
afirmativa, enquanto que 22,0% concordam totalmente, 28,8% concordam
parcialmente e 17,0% discordam total e parcialmente. Chama a atencdo que
praticamente metade dos respondentes afirmam tomar iniciativa na promocéao de
eventos sociais internos, enquanto que a outra € indiferente ou discorda da afirmativa.
Segundo Chiavenato (2014), a importancia deste tipo de evento, de reunir 0s
funcionarios, resulta na aproximacao destes enquanto equipe, reforcando aspectos
relacionados a cultura organizacional e promovendo a reducao de possiveis conflitos
entre as pessoas. A menor concordancia dos respondentes nesta afirmativa € ponto
gue merece atencao, pois ha potencial relevante que pode ser trabalhado e que pode
trazer beneficios a organizacdo. Contudo, cabe ressaltar que a instituicdo bancaria
objeto deste estudo, por ter carater publico, ndo dispde de previsdo orcamentaria para
as agéncias realizarem este tipo de evento interno. Nas ocasides em que tais eventos
sdo realizados, os custos financeiros sdo suportados com recursos proprios dos
gestores, dos demais membros da equipe ou de ambos, 0 que acaba por diminuir a
frequéncia destes acontecimentos.

O Grafico 10 exibe os resultados em relacdo a afirmativa “Realizo reunides
eficazes, dando direcionamento as atividades a serem desenvolvidas pela equipe de

trabalho na agéncia bancaria”.
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Gréfico 10 - Realizacao de reunides eficazes

Questdo 17: Realizo reunides eficazes, dando direcionamento as atividades a serem
desenvolvidas pela equipe de trabalho na agéncia bancaria

-50 -40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

u Discordo parcialmente Discordo totalmente u Indiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Entre os respondentes, 69,5% concordam total e parcialmente com a
afirmativa, 15,3% responderam de forma indiferente e 15,3% discordam total e
parcialmente. Os resultados verificados confirmam as ideias defendidas por Gomes,

Anselmo e Lunardi Filho (2000, p. 475), quando afirmam que

[...] qguando se discute coletivamente um assunto, tém-se a oportunidade de
trata-lo sob varias abordagens e pontos de vista diferentes, o que possibilita
gue se reflita melhor sobre o tema e, ainda, que se conheca a percepcéo dos
demais membros da equipe sobre 0 assunto colocado em discusséo.

O Grafico 11 revela os percentuais a respeito da afirmativa: Considero os
briefings diarios uma ferramenta eficaz para engajar, motivar e direcionar a equipe de
trabalho a realizar as atividades propostas.

Grafico 11 - Percepcao sobre a eficacia dos briefings diarios

Questao 18: Considero os briefings diarios uma ferramenta eficaz para engajar, motivar e
direcionar a equipe de trabalho a realizar as atividades propostas

-50 -40 -30 -20 -10 0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

= Discordo parcialmente Discordo totalmente u [ndiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Os briefings (que traduzindo do inglés significa “resumo”) s&o rapidas reunides
diarias, que tem duracao de até 15 minutos e ocorrem antes do horario de atendimento
ao publico, e servem para 0s gestores transmitirem instrucbes e informacdes
comerciais e operacionais, alinhando e padronizando o trabalho da equipe. Em
relacdo aos briefings diarios, 72,9% dos respondentes concordam totalmente e
parcialmente com a afirmativa e acreditam que se trata de uma ferramenta importante
para engajar, motivar e direcionar a equipe de trabalho, 13,6% sé&o indiferentes e
13,6% discordam total e parcialmente.

O Grafico 12 ilustra a percepcdo dos respondentes sobre o tamanho da

agéncia, a segmentacao de atividades e a relagdo com trabalho em equipe.
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Gréfico 12 - Percepgdo sobre tamanho da agéncia, segmentacdo de atividades e

trabalho em equipe

Questdo 19: Considero que quanto maior a agéncia e maior a segmentacao de atividades, menor é
a percepgao das pessoas de fazerem parte de uma equipe

18,6 15,3
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= Discordo parcialmente Discordo totalmente u [ndiferente Concordo parcialmente Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).

Em relagdo a afirmativa “Considero que quanto maior a agéncia e maior a
segmentacdo de atividades, menor é a percepcao das pessoas de fazerem parte de
uma equipe”, 62,7% dos respondentes concordam total e parcialmente, enquanto que
15,3% séo indiferentes e 22,0% discordam total e parcialmente. Sobre este assunto,
cabem duas consideracfes: a primeira delas € que nas agéncias menores (de
classificacao E e F) o quadro de pessoal é pequeno, fazendo com que na maioria das
vezes o0s funcionarios tenham que desempenhar multiplas funcbes (caixas,
atendimento a pessoa fisica, atendimento a pessoa juridica, crédito rural, dentre
outros), levando a um maior sentimento de empatia e unido entre os colegas. A
segunda consideracao € que, em agéncias maiores, a demanda de trabalho acarreta
na especializacdo dos colaboradores em areas especificas, criando verdadeiros
setores dentro das agéncias. Esta setorizacdo traz diversos beneficios a organizacao
(especialmente no que tange a maior produtividade e capacidade de resolucédo de
problemas complexos), mas acaba por vezes afastando os setores uns dos outros,
prejudicando a percepcdo que os colaboradores tém com relacdo a pertencerem a
uma equipe de trabalho.

Por fim, o Grafico 13 sintetiza os resultados quanto a adocdo de rodizio de
funcbes como ferramenta de valorizacdo das atividades realizadas pelos
colaboradores.

Grafico 13 - Adocao de rodizio de funcbes como ferramenta de valorizacdo das

atividades realizadas pelos colaboradores

Questdo 20: Considero que a adocao de alguma forma de rodizio de funcdes seria capaz de
promover maior valorizacao das atividades desempenhadas pelos demais colegas

27,1 11,9
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa (2023).
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No que tange a utilizagcéo de rodizio de fun¢cdes como estratégia de promocao
de maior valorizacdo das atividades desempenhadas pelos demais colegas, 54,2%
dos respondentes concordam total e parcialmente com a afirmativa, ao passo que
11,9% mostraram-se indiferentes e 33,9% discordam de forma parcial e total. A
constatacao de que a maior parte dos gestores se mostra favoravel a adocao desta
técnica vai ao encontro das premissas defendidas por Chiavenato (2014, p. 23), que
sustenta que “[...] arotagcao de cargos [...] ajuda cada grupo a compreender melhor os
problemas do outro lado”. Outros beneficios séo citados por Lacombe (2020, p. 131),
ao afirmar que “[...] a principal vantagem da rotacdo de funcdes é aumentar a visdo
global ou sistémica do pessoal da empresa”, e Chiavenato (2014, p. 352), que defende
que a rotagao de fungdes “[...] permite 0 aumento das experiéncias individuais e
estimula o desenvolvimento de novas ideias”.

Contudo, ainda em relacdo ao Grafico 13, ndo se pode desconsiderar o
expressivo percentual de respondentes que ndo concordam com a implementacéo de
rodizio de funcgdes, talvez pelas dificuldades apontadas por Chiavenato (2014, p. 352)
no sentido de “[...] manter as pessoas em posi¢cOes compativeis com a sua formacgao
basica” e pela possibilidade de que “[...] novos ocupantes nao terdo um conhecimento
tdo completo das novas fungdes quanto os que ja as ocupavam ha algum tempo”.

Os resultados obtidos através da pesquisa apontam que 0s gestores possuem
uma adequada formacao académica e uma consideravel experiéncia profissional na
instituicdo que se traduz em um bom nivel de conhecimento técnico acerca das
demandas bancarias, fatores que sdo importantes para o exercicio de funcdes de
lideranca. Embora jA com boa experiéncia profissional, uma parcela significativa dos
gestores possui um tempo relativamente baixo no exercicio de funcbes
comissionadas, revelando um salutar processo de renovacao que vem ocorrendo nos
guadros profissionais nos ultimos anos e cujo resultado deve aparecer de forma ainda
mais clara ao longo dos proximos anos, com o acumulo de maior experiéncia por parte
destes lideres. Entretanto, quando se constata que a grande maioria dos cargos de
lideranca ainda sdo ocupados por homens, infere-se que este processo de renovacao
ainda ndo esta sendo capaz de proporcionar maior diversidade de género a estas
funcdes, fazendo com que se deixe de aproveitar as diferentes ideias e opinides
advindas de um quadro mais diverso.

A despeito disso, os resultados indicam que de uma forma geral os gestores

possuem ciéncia quanto ao capital humano de que dispdem em suas equipes de



56

trabalho e sdo conhecedores de suas atribuigcbes enquanto lideres, especialmente no
que tange a viabilizacdo de um ambiente de trabalho que permita aos colaboradores
se desenvolver pessoal e profissionalmente, transformando potencial em resultados
concretos. Como ponto que merece maior atengdo, constata-se que 0s gestores
promovem um namero menor de eventos sociais internos do que seria o desejado,
prejudicando desta forma a integragédo entre os membros da equipe e dificultando o
conhecimento a respeito das motivacdes e necessidades dos colaboradores.
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6 CONCLUSAO

Considerando que as organizacfes tém nas pessoas 0 seu principal elemento
de execucao das estratégias corporativas, de inovacao e de geracao de valor por meio
de ganhos de produtividade, cabe as liderancas o papel decisivo na promocao do
trabalho em equipe, agindo como um facilitador, motivador e orientador. Um lider
eficaz pode transformar um grupo de individuos em uma equipe coesa e produtiva,
capaz de alcancar seus objetivos de maneira mais eficiente e eficaz.

Para tanto, é essencial que os gestores tenham conhecimento acerca das
caracteristicas pessoais, profissionais e socioeconémicas dos seus subordinados,
entendimento sobre suas proéprias virtudes e pontos a melhorar enquanto lider, além
de estarem inteirados sobre as possibilidades e recursos que a organizacao oferece
no ambito da gestéo de pessoas.

Diante da relevancia que este assunto possui, 0 objetivo geral foi analisar a
percepcao de lideres sobre trabalho em equipe em uma instituicdo bancaria do Rio
Grande do Sul, valendo-se da aplicacdo de um questionario estruturado on-line aos
259 gestores da Superintendéncia Regional Centro do Banrisul, obtendo-se a partir
dai uma amostra com 59 respondentes.

Buscando responder ao objetivo geral, optou-se por tracar objetivos
especificos, proporcionando uma melhor organizacdo das ideias e entendimento
sobre trabalho em equipe.

O primeiro objetivo especifico procurou mapear as praticas organizacionais da
instituicdo bancaria que favorecem o trabalho em equipe. Nesse sentido, destaca-se

a existéncia de um quadro de liderangas com boa formacdo académica e expressiva
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experiéncia profissional, o que contribui para uma gestdo de pessoas eficaz. Outro
aspecto que merece destaque é a propria configuracdo que os editais dos Ultimos
concursos publicos vém apresentando, com contetdos relacionados a vendas e
negociacao, e ética e diversidade, além de trazer previsdo de vagas destinadas a
pessoas com deficiéncia (PCD), negros, transgéneros e povos indigenas. Estas
alteracdes nos editais ttm como finalidade a selecdo de pessoas com perfil mais
diverso e mais adequado aos propésitos da organizacdo, contribuindo para a
formacao de equipes igualmente diversas e com possibilidade de contribuir comideias
mais inovadoras.

Ainda com relacdo as préaticas organizacionais que favorecem o trabalho em
equipe, pode-se incluir a existéncia da Universidade Corporativa Banrisul, unidade
gue disponibiliza inUmeros cursos de aperfeicoamento nas modalidades EaD e
presencial, além de promover cursos de pos-graduacdo/MBA aos gestores
interessados. Nesse sentido, a Universidade Corporativa € uma importante ferramenta
para a qualificacdo do quadro de funcionarios da instituicio com as habilidades e
competéncias desejaveis.

O segundo objetivo especifico procurou mapear as praticas organizacionais da
instituicdo bancaria que fragilizam o trabalho em equipe. Nesse contexto, destaca-se
a falta de previsdo orcamentaria para a promocao de atividades sociais entre 0s
colaboradores, o que acaba por dificultar a integracdo entre 0s mesmos. Também
ressalta-se a baixa representatividade que as mulheres e pessoas nao binarias
possuem em cargos de lideranca. Outro fator que dificulta o trabalho em equipe € a
acomodacado e o baixo desempenho, por parte de alguns funcionarios, ocasionada
pelos complexos mecanismos de aplicacdo de medidas disciplinares no caso de
descumprimento das normas internas, somada a relativa estabilidade no emprego
gerada pelo ingresso na instituicdo através de concurso publico.

O terceiro objetivo especifico consistiu em identificar facilidades e dificuldades
percebidas pelos lideres para promoverem trabalho em equipe. Dentre as facilidades
gue o estudo aponta, destaca-se 0 conhecimento que 0s gestores possuem acerca
dos perfis dos seus subordinados e o quanto esse conhecimento € importante para o
seu aperfeicoamento enquanto lider. Além disso, pode-se citar a autonomia que 0s
gestores possuem para administrar a agéncia, especialmente no que tange ao
compartilhamento de informacfes e ao estimulo de iniciativas e ideias capazes de

trazer melhores resultados a instituicdo. Com relacao as dificuldades percebidas pelos
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gestores, salienta-se a existéncia de maior segmentacdo de tarefas em agéncias
maiores, distanciando os colaboradores uns dos outros e dificultando a formacgao de
equipes homogéneas.

Por fim, o quarto objetivo especifico buscou identificar acdes que promovem
trabalho em equipe. Quanto a isso, pode-se citar a disponibilidade de recursos
materiais, intelectuais, tecnolégicos e humanos que a instituicdo proporciona para que
os colaboradores desempenhem suas fun¢gdes de forma adequada, bem como a
existéncia de lideres capazes de administrar adequadamente as equipes de trabalho,
a presenca de confianca mutua entre as pessoas e a existéncia de mecanismos justos
para avaliacdo de desempenho e recompensas com base no desempenho da equipe.

A partir do exposto, mesmo que a pesquisa apresenta limitacbes quanto ao
tamanho e a representatividade da amostra, acredita-se que este estudo alcangou o
propésito de elencar as principais variaveis que contribuem para que as pessoas
realizem (ou ndo) o trabalho na configuracédo de equipe.

Por fim, visando dar prosseguimento a este estudo, sugere-se que sejam
averiguados os fatores que mais motivam e desmotivam as pessoas no ambiente de
trabalho. Recomenda-se, da mesma forma, analisar se os lideres de outras
instituicbes bancarias compartilham das mesmas percepcdes sobre o trabalho em
equipe levantadas neste estudo e dispéem dos mesmos recursos e limitacdes aqui

evidenciados.
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APENDICE A - Roteiro estrutura do questionario de pesquisa

Perfil pessoal e ocupacional

. Género: como vocé se identifica?
) Homem
) Mulher
) Pessoa nédo binéria
) Prefiro ndo responder
) Outra (descreva)

AN NN NN '_\

. Idade:
) Até 30 anos
) De 30 a 35 anos
) De 35 a 40 anos
) De 40 a 45 anos
) De 45 a 50 anos
) Mais de 50 anos

NN AN AN NN I\)

. Escolaridade:
) Ensino Médio
) Graduacéao concluida
) Graduacdo em andamento
) Pés-graduacéo concluida
) Pés-graduacdo em andamento

AN NN AN AN w

. Tempo de trabalho nesta instituicdo bancaria:
) Até 5 anos
) De 5 a 10 anos
) De 10 a 15 anos
) De 15 a 20 anos
) De 20 a 25 anos
) Mais de 25 anos

NN AN AN NN _h

. Func¢édo que ocupa neste momento:
) Gerente Geral
) Gerente Adjunto
) Gerente de Negdcios/Gerente de Mercado
) Supervisor
) Outras funcbes comissionadas

NN AN NN U"l

6. Classificacdo da agéncia em que trabalha:
( ) AouSUREG

()B

()C



NN N
N N N
mmao

7. Tempo de trabalho em fung&o comissionada:

() Até 2 anos

( )De3ab5anos

( )Deb5al0anos
( ) De 10 a 20 anos
() Mais de 20 anos

Demais questionamentos

68

Afirmativa

Grau de Concordancia

2

3 4 5

8. Como lider, tenho clareza dos diferentes perfis de
colaboradores que trabalham comigo.

9. Como lider, tenho clareza que os diferentes perfis
na equipe sdo um potencial para o desenvolvimento
e 0 aprimoramento da minha lideranca.

10. Como lider, tenho conhecimento acerca das
necessidades ndo supridas e dos objetivos que cada
membro da equipe busca alcancar no trabalho

11. Diariamente estimulo um ambiente produtivo e
participativo, proporcionando espa¢o para que a
equipe possa falar sobre os problemas ou
dificuldades em suas tarefas.

12. Compartilho informagdes e incentivo o
desenvolvimento da equipe, elevando os niveis de
gualidade e produtividade na realiza¢&o do trabalho.

13. Estimulo os colaboradores a terem iniciativas e
ideias que possam gerar melhores praticas e
resultados positivos.

14. Administro os conflitos para conciliar as
divergéncias que atrapalham o bem-estar no
ambiente de trabalho.

15. Como lider, procuro melhorar os relacionamentos
entre as pessoas de diferentes areas da agéncia
bancaria.

16. Tomo a iniciativa na promocdo de
acontecimentos sociais internos paraaintegracéao de
todos os colaboradores da agéncia.

17. Realizo reunifes eficazes, dando direcionamento
as atividades a serem desenvolvidas pela equipe de
trabalho na agéncia bancéria.

18. Considero os briefings diarios uma ferramenta
eficaz para engajar, motivar e direcionar a equipe de
trabalho a realizar as atividades propostas

(Continua...)
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(Concluséo)

Grau de Concordancia

Afirmativa
1 2 3 4 5

19. Considero que quanto maior a agéncia e maior a
segmentacao de atividades, menor é a percepc¢ao das
pessoas de fazerem parte de uma equipe

20. Considero que a adocdo de alguma forma de
rodizio de funcdes seria capaz de promover maior
valorizacdo das atividades desempenhadas pelos
demais colegas

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).
Nota: 1. Discordo plenamente; 2. Discordo parcialmente; 3. Indiferente; 4. Concordo

parcialmente; 5. Concordo plenamente.
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