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RESUMO

Este artigo tem como tema a lideranca na cultura organizacional e tem como objetivo analisar
os contrapontos entre lideranga e chefia e os impactos nas culturas organizacionais bancarias,
buscando responder o questionamento sobre quais os impactos da chefia e da lideranga no
clima organizacional de uma agéncia bancaria. A metodologia da pesquisa é qualitativa e
realiza uma revisdo bibliografica de trabalhos e publica¢des sobre o setor bancério, de maneira
analitica valendo-se de fontes secundéarias como: artigos cientificos e, também a contribuicédo
na analise a partir da experiéncia do autor em quase 7 anos de trabalho no setor bancario,
utilizando publicacdes e pesquisas ja divulgadas na &rea para realizar uma analise do ponto de
vista empirico. Os resultados permitiram compreender que a maioria dos estudos apresenta
consideragBes que determinam que as geréncias bancéarias adotam diferentes estilos de
lideranga que, geralmente, sdo adequadas as necessidades de cada agéncia ou aos sistemas
de rede aos quais as agéncias séo vinculadas.
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ABSTRACT

This scientific article has as it's theme the leadership inserted in the organization culture, and
it's main objective is to analyze the distinctions between be a leader and be a boss and the
impacts on the bank organizational culture, trying to answer the questions about what impacts
this distinction may couse in the organizational climate of a bank agency. The research
methodology is classified as qualitative, and it carries out a bibliographical review of papers and
publications about the banking sector, in an analytical way, making use of secondary sources
such as: scientific articles and, also the contribution in the analysis from the experience of the
author in almost 7 years of work in the banking sector, using publications and research already
published in the area to carry out an analysis from the empirical point of view. The results
allowed the understanding that the most of the studies present considerations that determine
that bank agency manager adopts different leadership styles that are generally adequate to the
needs of each agency or to the network systems to which the agencies are linked.

Keywords: Leadership. Management. Banking

1. INTRODUCAO

A lideranca representa a condugdo de um grupo de pessoas, transformando-o numa
equipe visando a geracéo de resultados. No entanto, ha que compreender que se trata de uma
habilidade que consiste no desenvolvimento de uma motivagéo intrinseca dos colaboradores,
queexerce uma influéncia nas pessoas de forma ética e positiva, para realizar atividades
voluntarias e entusiasticamente visando alcangar objetivos e atingir metas estabelecidas para o
trabalho em equipe dentro de uma organizacéo.

Cabe ao administrador, o papel de desenvolver a capacidade de influenciar o
comportamento de pessoas e grupos, buscando objetivos maiores no ambiente organizacional
sem esquecer-se de voltar a atencdo para os objetivos e atividades individuais.

Este estudo volta sua aten¢éo para a pesquisa dos principais aspectos da lideranca, na
busca de desenvolver as concep¢des que levem a compreensdo dos conceitos e praticasque
permitam reconhecer o papel da lideranca nas organizacdes.

O objetivo geral do estudo é analisar os contrapontos entre lideranca e chefia e os
impactos na cultura organizacional bancéria. Assim, este estudo desenvolve uma anélise da
concepcao de lideranca desenvolvida no ambiente laboral de instituicbes bancarias com o
intuito de conhecer quais os principios que precisam ser desenvolvidos no estabelecimento de
relagbes humanas dentro do quadro de funcionarios que permita a empresa desenvolver a
prestacéo de servicos adequada e com qualidade como se propde a realizar.

A problematica de pesquisa compreende a busca de respostas para o questionamento
sobre quais os impactos da chefia e da lideranca no clima organizacional de uma agéncia
bancéria.

A lideranca pode ser vista como a realizacdo de metas organizacionais por meio da
direcdo de colaboradores. Percebe-se ainda que o conceito lideranca esta imbricado nas
relacdes do dia a dia das organizacdes e para que as atividades organizacionais sejam
produtivas, hd uma necessidade de conduzir as pessoas de forma que seus valores e
percepcdes individuais também sejam valorizados. Os profissionais lideres colocam em
destaque a sua disciplina no trabalho, espirito de equipe, desejo constante de praticar bons
servicos e atendimento de qualidade. Sdo destaque a boa comunicagéo, a concentracéo total
nas tarefas, a simpatia e a cortesia com todos.

2. LIDERANCA E CHEFIA

As teorias e conceitos de lideranca para embasamento tedrico cientifico deste estudo
passam necessariamente pela revisao bibliografica de estudos e publicagbes que contribuem
para formar uma concepcdo sobre a relacdo entre o tema em estudo e a ciéncia da
Administracao. Assim, este estudo conceitua as teorias da lideranca, sua evolugdo histérica e
as devidas competéncias e habilidades dos atores da administracdo que fazem com que esta
se torne uma ciéncia em evolucéao.

A lideranca como tema de pesquisa cientifica surgiu apenas depois da década de 1930
fora do campo da filosofia e da histéria. Com o passar do tempo, a pesquisa e a literatura sobre



lideranca evoluiram de teorias que descreviam tracos e caracteristicas pessoais dos lideres
eficazes, passando por uma abordagem funcional basica que esbogava o que lideres eficazes
deveriam fazer, e chegando a uma abordagem situacional ou contingencial, que propde um
estilo mais flexivel, adaptativo para a lideranca eficaz (KOTTER, 1997).

Vergara (2009), comenta que a lideranca esta presente em todos os momentos e
situacdes, seja na vida pessoal ou organizacional. Pode ser entendida como a capacidade de
influenciar o comportamento de pessoas, com objetivos maiores, e objetivos individuais,
visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem comum.

Segundo Maximiano (2004), as pessoas que desempenham o papel de lideranca
influenciam o papel de um ou mais liderados, e esta capacidade de liderar esta intimamente
ligada ao processo de motivacdo. Ou seja, as partes envolvidas (lideres e liderados) se
envolvem em um processo de dependéncia, um do outro, por motivos, valores, atitudes,
personalidade, relacionamento, aprendizagem, além, é claro do cargo que ocupa.

A Administracdo vem sendo alvo de mudancas no desenvolvimento empresarial nos
Gltimos tempos, principalmente no que se refere a gestao de pessoas. Esse enfoque teve inicio
com os estudos desenvolvidos por Mayo, na primeira metade do século XX e caracterizou-se
como abordagem comportamental sendo denominada de “Escola das Relagbes Humanas”
(ROBBINS, 2005).

A escola das relagbes humanas tinha como principios bésicos a qualidade do
tratamento dispensado pela geréncia aos trabalhadores influenciando seu comportamento, o
sistema social formado pelos grupos determinantes de resultados, pois estabelece lealdade ao
grupo e ndo a administracdo, pois € o grupo que influencia o desempenho do individuo, por
isso a geréncia deve fortalecer as relagbes com o grupo. Neste sistema de gestéo o supervisor
€ o elo entre a administragdo e os grupos de trabalho, a lideran¢a informal nos grupos de
trabalho é inegavel. Esse sistema caracterizou-se pelo trabalho em equipe, a autogestdo e a
cooperacdo como consequéncias diretas das descobertas de Mayo, enfatizando as pessoas e
0s grupos informais (MAXIMIANDO, 2004).

Posteriormente, de acordo com Robbins (2005), a administracdo voltou sua atencao
para o comportamentalismo enfatizando a motivacdo como comportamento ideal nho ambiente
organizacional, considerando segundo o estudo de Maslow que a motivacdo do ser humano no
ambiente laboral esta pautada nas necessidades humanas que precisam ser atendidas.

Maslow considerou que existe um sistema de necessidades, formada pelas
necessidades fisioloégicas, seguidas das necessidades de seguranca, representada
principalmente pela estabilidade, as necessidades sociais que determinam a aceitagdo do
individuo no grupo, as necessidades de estima, onde o individuo se vé e se avalia e, enfim, a
necessidade de auto avaliacdo. Este sistema foi apresentado por outros autores na forma
piramidal, mas é importante ressaltar que o movimento entre as necessidades é dindmico e
variavel, embora seja apresentado como Pirdmide das Necessidades de Maslow, conforme
modelo apresentado na Figura 2.
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Diante disso, percebe-se que a administracdo evolui e que gradativamente vao se
modificando as suas estruturas. Atualmente, a tbnica da gestdo de pessoas € 0 exercicio da
lideranga que se caracteriza também em diferentes estilos influenciados por reagdes
comportamentais, em detrimento aos estilos gerenciais que se desenvolveram ao longo da
evolucéo historica da administracéo.

A geréncia, tal qual a lideranga é um processo de conduzir pessoas e grupos para que
alcancem seus objetivos e os da organizagdo a qual servem. Tanto a geréncia quanto a
lideranga sao exercidas através das varias formas do poder organizacional, pois ambos usam
seu poder para influenciar as pessoas no trabalho. No entanto, ha caracteristicas fundamentais
que diferenciam geréncia de lideranca. O Gerente se define pela ocupacéo formal de uma
posi¢éo do poder, buscando e mantendo a estabilidade através do controle e da presteza com
que responde aos problemas que se apresentam. A énfase gerencial é representada pela
racionalidade e pelo controle da estrutura organizacional. As energias do gerente voltam-se

para as metas, recursos, pessoas e estruturas e visam solucionar problemas (MULLER, 2015).

De acordo com Edmund R. Gray citado por Oderich (2005, p.91) “O papel gerencial de
liderar e guiar a empresa em um mundo incerto é um dos mais importantes em nossa
sociedade”. Neste aspecto, o papel de gerenciar é sinbnimo de chefia, cuja agdo é voltada
apenas para a geracao de lucro destinado ao patrdo e tem como objetivo assegurar resultados,
porém este € um processo que nao gera avangos.

Uma expectativa organizacional € que o gerente atue adequadamente, e com
eficiéncia, junto as varias pessoas, com diferentes niveis de presteza e de responsabilidade.

Uma expectativa organizacional é que o gerente atue adequadamente, e com
eficiéncia, junto as varias pessoas, com diferentes niveis de presteza e de responsabilidade. A
outra € que ele tenha suficiente pragmatismo para conduzir sua parte do negécio
organizacional (FACCIOLI, 2010).

Oderich (2005) pontua a questdo gerencial afirmando que o gerente € o responsavel
por ligar a empresa as pessoas que nela trabalham compondo forgas e interesses. No entanto,
0s conceitos apresentados reiteram uma fungdo genérica da questdo gerencial. Atualmente,
outros conceitos permeiam as fun¢gBes de mando do trabalho e o gerenciamento sofre
mudancas e alteragdes, um desses conceitos € a lideranca.

O lider é caracterizado por adotar atitude pessoal e ativa diante das metas
organizacionais, estabelecendo desejos e objetivos especificosque direcionam os rumos da



organizacdo. Este modo de proceder altera 0 modo de pensar das pessoas a respeito do que
desejam, de maneira que se torne possivel e necessario. O lider ndo necessita de cargos
formais, ele mantém a énfase na criacdo de novas abordagens voltadas para a solugédo dos
problemas. Espera-se de um lider que ndo se atenha a tarefas praticas e rotineiras, que
assume riscos diante das crises, reaja as pessoas de forma intuitiva e empatica e dimensione
o0s eventos e decisBes da organizagdo (FACCIOLI, 2010).

Os estilos de liderangas sempre foram complexos, por estarem diretamente
condicionados pelas reacBes comportamentais, no entanto podem ser imprescindiveis
enquanto situacionais; flexiveis e adaptados para a busca dos resultados pretendidos, assim os
estilos devem ser situacionais devido ao aprimoramento continuo de todo o ambiente de
trabalho. As definicdes de lideranca sédo muito miticas, uma vez que se podem enumerar varios
sistemas, mas o que realmente vai diferenciar a lideranca sera o fendbmeno da ressonancia
entre lider e liderados (HILSDORF, 2008).

A personalidade do lider influencia a personalidade coletiva, do grupo, da equipe e
vice-versa, assim, segundo Macedo (2008), o encontro destas duas personalidades, a do lider
e a da equipe, define o estilo da lideranca.

Nesta perspectiva, a lideranca define como deve ser o futuro, alinha as pessoas da
organizacdo a essa Visdo e as inspira para a acdo, apesar dos obstaculos. Segundo Kotter
(1997), as trés principais funcdes da lideranca na organizagdo compreendem o
estabelecimento de orientacdo, o alinhamento de pessoal e a motivagéo e inspiracao.

Hunter (2004, p. 28), comenta que “lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente, visando atingir objetivos identificados como sendo para o bem
comum”. Assim, a lideranga € uma habilidade a ser construida para exercer a autoridade, mas
nunca o poder. O autor considera que o poder coage a pessoa a fazer o que o administrador
deseja; em compensacéo a autoridade implica em influenciar pessoalmente a pessoa a fazer
de boa vontade o que o administrador quer. Portanto, verifica-se que o empregado, quando
tem confianca e é comprometido com a empresa, obtém mais e melhores resultados, do que o
empregado vigiado, controlado e mandado.

A lideranca vem sendo tema amplamente estudado no ambito da administracdo de
empresas e algumas teorias tém surgido na tentativa de nortear esse tipo de avanco na gestéo
organizacional. Chiavenato (2000), apresenta as teorias da lideranga de maneira sintética, a
teoria dos tracos de personalidade que compreende as caracteristicas marcantes de
personalidade possuidas pelo lider; a teoria sobre os estilos de lideranca que apresenta as
maneiras e estilos de se comportar adotados pelo lider; e, a teoria situacional de lideranca que
busca a adequacao do comportamento do lider as circunstancias da situagéo.

Conforme Faccioli (2010), a teoria dos tragcos predominou até a década de 1940, com
caracteristicas estudadas dentro de uma perspectiva universalista, como elementos em si
mesmos, sem estar correlacionada as caracteristicas das demais pessoas, a outros aspectos
relevantes, como a eficiéncia da lideranca ou circunstancias que poderiam interferir no
processo. Assim, a teoria dos tragcos concebe a lideranga como caracteristicas pessoais inatas.

De acordo com esta teoria, o lider ja nasce feito, ou seja, alguns individuos ja nascem
lideres, sdo possuidores de determinadas caracteristicas fisicas como forga, aparéncia e
estatura, além disso, apresenta tragos intelectuais como entusiasmo, autoconfianca,
inteligéncia elevada, tragcos sociais marcados pelas habilidades administrativas, interpessoais e
cooperacao e, também, tracos relacionados com a tarefa persisténcia, impulso de realizagédo
iniciativa. Assim, reserva-se aos que nao nasce com estas caracteristicas a condicdo de
liderados (VERGARA, 2003).

Para Bowditch e Buono (2004), a teoria dos tracos é a que se concentra nas
caracteristicas e atributos pessoais, mentais, fisicos, culturais que pareciam diferenciar os
lideres dos seguidores. Os estudos de cada uma destas caracteristicas demonstram que nao
h& qualquer relagcdo com uma lideranca eficaz, ou que a correlagdo é negativa, pois esta teoria
conclui que os lideres ja nascem como tal, ndo havendo a probabilidade de ‘fazé-los’
posteriormente por meio do uso de técnicas de desenvolvimento pessoal, caracterizando
diferentes estilos de lideranca..

Segundo Maximiano (2004), ao falar de estilo de lideranga, fala-se também em
autocracia e democracia. Estes dois termos sdo empregados para definir dois estilos basicos
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de lideranca que se caracterizam de acordo com a maneira pela qual o lider se relaciona com
os liderados. O estilo de lideranca precisa variar, e um deles é a lideranca autocratica.

Autocracia, lideranca diretiva e lideranca orientada para tarefas sdo os nomes mais
comuns para indicar os estilos em que poder tomar decisdes esta concentrado no lider [...]
democracia, lideranca participativa e lideranga orientada para as pessoas sdo nomes que
indicam algum grau de participagdo dos funcionarios no poder do chefe ou em suas decisdes.
Quanto mais as decisdes do lider forem influenciadas pelo grupo, mais democréatico é o
comportamento de lider (MAXIMIANO, 2004, p.294.)

N&do ha como definir um estilo ideal ou Gnico. A énfase do processo, 0s objetivos
instaurados, assim como o perfil do grupo determinara o estilo de lideranca necessario para as
organizacfes. Existem varios estilos de lideranca que sdo comumente adotados nas
organizacoes.

Na lideranca autocratica o lider é focado apenas nas tarefas. Este tipo de lideranca
também é chamado de lideranca autoritaria ou diretiva. O lider toma decis6es individuais,
desconsiderando a opinido dos liderados. O lider determina as providéncias e as técnicas para
a execucao das tarefas, de modo imprevisivel para o grupo. Além da tarefa que cada um deve
executar, o lider determina ainda qual o seu companheiro de trabalho. O lider € dominador e
pessoal nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada membro (MONTANA e CHARNOV,
2006).

A lideranca democratica € chamada ainda de lideranga participativa ou consultiva, este
tipo de lideranca € voltado para as pessoas e ha participacdo dos liderados no processo
decisorio. De acordo com Muller (2015) as diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo lider. O préprio grupo esboca as providéncias para atingir o alvo
solicitando aconselhamento técnico ao lider quando necessario, passando este a sugerir duas
ou mais alternativas para o grupo escolher. As tarefas ganham novas perspectivas com o
debate. A divisdo das tarefas fica ao critério do préprio grupo e cada membro pode escolher os
seus préprios companheiros de trabalho. O lider procura ser um membro normal do grupo. Ele
€ objetivo e limita-se aos fatos nas suas criticas e elogios.

Na lideranca liberal as pessoas tem mais liberdade na execugcdo dos seus projetos,
indicando possivelmente uma equipe madura, auto dirigida e que ndo necessita de supervisao
constante. Por outro lado, a lideranga liberal também pode ser indicio de uma lideranca
negligente e fraca, onde o lider deixa passar falhas e erros sem corrigi-los (MAXIMIANO,
2004).

A lideranga paternalista € uma atrofia da Lideranca, onde o Lider e sua equipe tem
relagBes interpessoais similares as de pai e filho. A Lideranga paternalista pode ser confortavel
para os liderados e evitar conflitos, mas ndo é o modelo adequado num relacionamento
profissional, pois numa relacdo paternal, o mais importante para o pai é o filho,
incondicionalmente. J4 em uma relacdo profissional, o equilibrio deve preponderar e os
resultados a serem alcangados pela equipe sdo mais importantes do que um
individuo(MONTANA e CHARNOV, 2006).

A Lideranca por Ideal é um estilo de conduzir equipes por meio das convic¢des e dos
valores do lider sem desmerecer os objetivos individuais dos liderados. Na Lideranga por Ideal,
a cultura organizacional se sustenta na filosofia e nos modelos mentais do lider, que gera um
ambiente de participacdo e integracdo dentro do grupo. Muitos exemplos deste estilo podem
ser dados, tais como: Steve Jobs, Eiji Toyoda, Walt Disney e Silvio Santos. A Lideranca por
Ideal € um estilo identificado pelos professores brasileiros Evandro Prestes Guerreiro e Roberto
Araujo da Silva, tendo como base de método o Sistema LIDI (Sistema que caracteriza e explica
o conceito de lider por ideal) (VERGARA, 2009).

Pode se dizer que ndo existe o modelo ideal, mas sim o exercicio da liderancga a partir
de cada organizacdo e seu ambiente em que envolva pessoas, varia também com a
maturidade dos subordinados. A lideranca apresenta vantagens e desvantagem dependendo
do estilo desenvolvido, a lideranga autocratica apresenta como vantagem o lider que controla
integralmente os processos de trabalho para simplificar as acfes, porém tem como
desvantagem o abuso do poder por parte do lider, os subordinados passam a vé-lo como
ditador, controlador, causando ressentimento e desmotivagdo; a lideranca democratica é



encorajadora e estimula a tomada de decisdo no grupo tornando todos mais cordiais, porém
isso pode causar demora pois exige consulta e deliberagcdo (MAXIMIANO, 2004).

Ainda. a lideranca liberal pode ser eficaz em situagbes em que os membros do grupo
sdo altamente qualificados, motivados e capazes de trabalhar por conta propria, no entanto, os
grupos demonstram comportamentos de insatisfagcao, desagregacao, pouco respeito ao lider e
outros aspectos negativos; o paternalismo pode aumentar a comunicacdo, levantar a moral e
restabelecer a confianca perdida, mas se usado em excesso pode levar o grupo ao fracasso; e,
enfim, a lideranca por ideal vai além de suas fronteiras organizacionais e cria um elo entre os
colaboradores, os clientes, a cadeia de suprimentos e o préprio lider, em contrapartida, a
equipe formada por pessoas mais independentes que preferem autonomia ao realizar suas
atividades essa lideranca pode causas desmotivacédo (VERGARA, 2009).

De acordo com Montana e Charnov (2006). os novos tempos que determinam as forcas
das organizagGes apresentam um novo escopo de atuagdo apresentando o empowerment ou
autonomia como uma das novas tendéncias nas préticas empresariais. Segundo essas novas
perspectivas encorajar e delegar poderes aos funciondrios, contribuem para aumentar a
capacidade de tomada de deciséo e producdo de novas ideias e inciativas, representando uma
concepgao de empowerment. Neste caso as organizagfes passam a enxergar as pessoas ou 0
capital intelectual como sendo o seu maior ativo, no entanto, isso ndo pode ser confundido com
auséncia de regras, padrées ou metas. Ao contrario estabelece critérios que viabilizam o
alcance da misséo e objetivos organizacionais, por meio das pessoas.

As relacdes de trabalho da atualidade contribuem para que seja levada a termo uma
nova visdo das relacdes humanas no ambiente de trabalho. O mundo contemporéneo é
pautado nas informag¢des, nas comunicacdes e no conhecimento. Assim, j& ndo cabe a tomada
de decisdes verticalizadas no ambiente de trabalho e a lideranca aliada ao trabalho em equipe
€ um dos fatores determinantes que levam as organizacBes ao desenvolvimento e ao
crescimento.Para Vergara (2009), é necesséario abandonar as velhas préticas de lideranca e os
conceitos estabelecidos, adotando posicionamentos que levem a transformacdo da realidade
por meio da atuacdo de pessoas que tenham mentalidade global aceitando e lidando com as
contradi¢ces, com o inesperado, pessoas de mentalidade aberta que encontram significado no
trabalho e que permitam que outras pessoas também o encontrem.

Bateman e Snell (2006), apresentam novas tendéncias que estdo revolucionando o
entendimento geral da administracdo de pessoas e apresentam trés tendéncias de lideranca:
carismatica, de transformacao e pos-herdica.

A lideranca carismatica ao ser definida apresenta caracteristicas que dificultam seu
entendimento tedérico, porém é facilmente identicada, pois consiste em identificar aquele tipo de
lideranga imprescindivel, um lider carismatico exerce impacto emocional sobre seus
colaboradores, tornando-se insubstituivel, geralmente sdo pessoas dominadoras e
autoconfiantes, convencendo sobre a retiddo moral de suas convicgBes. Assim esse tipo de
lideranca estebelece metas ideoldgicas que busca alcangar incansavelmente. Essa liderancga é
capaz de gerar um senso de entusiasmo e aventura nos seus seguidores(MONTANA e
CHARNOV, 2006).

Robbins (2005), ao tratar da lideranga carismatica define que nao se pode generalizar o
carisma no ambiente organizacional, pois nem sempre sera relevante, pode ser eficaz em
momentos de incerteza e tensdo, mas se houver outros lideres carismaticos em posicao de
subordinacao gera conflitos e sera inviavel de ser colocada essa lideranga em pratica. Ha
lideres carismaticos que utilizam da sua posigdo carismatica para agir dentro da organizagao
em favor de seus proprios interesses, que podem ndo estar voltados para o bem da
organizacéo.

A lideranga de transformagéo incentiva as pessoas a deixar interesses particulares de
lado e busquem o bem da comunidade como um todo. Esses lideres transformam uma visdo
em realidade e motivam as pessoas a transcender interesses pessoais em favor de toda a
comunidade. Os lideres transformacionais consideram a administracdo como transa¢cdes nas
quais utilizam a legitimidade, recompensas e coercdo para ordens e trocar recompensas por
servigos prestados. Os lideres transformacionais geram entusiasmo, utilizam habilidades e
estratégias para desenvolverem transformacgdes no ambiente organizacional. A lideranca pos-
heroica decorre da visdo do lider como um super heroi, corajoso, visionario, que utiliza a visao
para motivar e inspirar concede empowerment aos funcionarios de todos os niveis, acumula e



compartilha conhecimento interno, desafia o status para permitir a criatividade (VERGARA,
2009).

Maximiano (2004) ao estudar as tendéncias de lideranga no ambiente organizacional
identifica aquelas em que os funcionarios devem ter o direito de opinar e ter autonomia para
tomar decisbGes sem ter que consultar um superior antes, pois atualmente as organizacdes
exigem este tipo de profissional, devem entender quais sdo as suas funcdes, e qual é a sua
importancia dentro da organizacdo para poder fazer uma auto avaliacdo de si mesmas, devem
estar sempre preocupadas em se especializar, obter novos conhecimentos e habilidades para
estar sempre atualizados com o mercado de trabalho que a cada dia esta sofrendo novas
transformacoes.

Portanto, segundo Robbins (2005) pode-se observar que o trabalho nas organizacdes
contemporaneas vem sofrendo grandes transformacdes devido ao processo de reestruturacdo
produtiva que vem ocorrendo desde os anos 90. Essas mudancas tém reflexos diretos no
ambito organizacional, entre outros, na perspectiva da cultura e das estratégias de gestdo de
recursos humanos.

Vergara (2009), ao discutir a lideranca nos novos tempos considera que a lideranca
atual ndo se apresenta como um traco de personalidade, mas como a necessidade de
pessoas que abracem causas mobilize outras pessoas, possuam mentalidade global lidando
com contradicbes e com o inesperado. Que encontrem significado no trabalho, mas que
também detenham conhecimento conceitual sobre o negécio a que se dedica, principalmente
em relagdo a competitividade, sensibilidade, capacidade de avaliagcdo, julgamento de
situacdes, habilidade reflexiva, flexibilidade e, principalmente, capacidade de aprender, pois
lideranca requer humildade para se aprender a lidar com pessoas e grupos, mobilizando-os por
uma causa atrelada as escolhas da empresa.

Os lideres atuais devem ser capazes de criar arquitetura social que conduza a geracao
de capital intelectual: ideias, know-how, inova¢&o, cérebro, conhecimento, especializa¢éo, além
disso, deve ser capaz de manter acesa a chama da esperanca e inspirar confianca. Hunter
(2004), apresenta entre as habilidades de lideranca a capacidade de realizar mudangas em si
mesmo como esséncia da liderancga, levando a percepcdo de que o lider incapaz de realizar
mudancas em seu proprio contexto, ndo conseguird liderar nenhuma acgdo, pois liderar é
permitir que outras habilidades se apresentem como solu¢éo no desenvolvimento de qualquer
processo administrativo.

Podemos resumir a lideranga em “a capacidade de conduzir e influenciar pessoas”, é
possivel afirmar que a lideranca esta presente em todos os ambientes das organizacdes,
formal ou informalmente, onde h& grupo, ha lideranca, pois € necessario alguém para conduzir
as pessoas, para se chegar em determinando objetivo ou metas, desenvolvendo pessoas.

Em toda sociedade, existem pessoas que se sobressaem as outras, que exercem
maior dominio ou mais destaque, é algo natural no processo de desenvolvimento de qualquer
atividade. A partir dessa afirmacao de Maximiano (2000) nota-se que é a unidade de comando
€ necessario para se atingir os objetivos de maneira organizada, e o lider tém o papel de
organizar, aproveitar, explorar esses recursos.

O processo de controle, segundo Maximiano (2004), estd voltado para um processo
administrativo em que as atividades sdo comparadas com o que foi planejado. Caso haja
discrepancia entre os objetivos e resultados, ha a necessidade de praticar alguma acao
corretiva e assegurar a realizacédo dos objetivos.

Na concepcao de Robbins (2005), para o controle das atividades da organizacéo, é
necessario que os lideres tenham também aptidées gerenciais, de comando e voltadas para a
tarefa. Os autores chamam essas aptidées de competéncias gerenciais, que vdo desde o
controle do ambiente da empresa e de seus recursos, passando pela motivacdo dos
colaboradores e administracdo de conflitos, chegando com estratégias para solucdo dos
problemas. Destaca ainda que é necessario ter sensibilidade as diferencas, ja que a
diversidade de mao de obra exige que 0s gerentes sejam cada vez mais sensiveis a essa
questdo. E necessario que o lider aprenda a trabalhar com todas as pessoas de dentro ou de
fora da organizacéo, e que possam ajuda-los a alcancar os objetivos que buscam. Pois o intuito
da acgdo é se algo ndo da certo, o lider precisa saber conduzir a situagdo e orientar a sua
equipe uma nova saida diante da situacao.



E neste ponto que pode ser cometido um dos maiores erros de lideranca, a falta de
feedback. Segundo Moscovici (2005), o feedback pode ser visto como um processo de auxilio
a mudancas de comportamento, pois € a comunicacdo a uma pessoa ou grupo, no sentido de
fornecer-lhe informagdes sobre como a sua atuacéo esta afetando outrem. De acordo com a
autora, o feedback eficaz auxilia o individuo a melhorar o seu desempenho e
consequentemente alcancar os seus objetivos.

Para complementar para superar barreiras de dar e receber feedback, e necessario.
Segundo Moscovici (2005).

- Estabelecer relacbes de confianca reciproca para diminuir barreiras entre as partes
envolvidas.

- Reconhecer que o feedback é um processo de exame conjunto.
- Aprender a ouvir, a receber feedback sem reacdes emocionais (defensivas) intensas.
- Aprender a dar feedback de forma habilidosa, sem conotagdes emocionais intensas.

No dia a dia envolvidos, em obter o sucesso individual ou da organizagéo os lideres
sdo pressionados a exigir o maximo de suas equipes, nesses momentos, por vezes as equipes
ficam sem saber onde erraram, onde devem melhorar ou que devem eliminar, por ndo terem
um retorno sobre a atuagéo. Por ndo terem feedback.

Os profissionais de bancos, antes em grande parte alocados em tarefas operacionais,
estdo sendo direcionados cada vez mais para atividades relacionadas ao atendimento com
geracdo de negécios e conquista de clientes. Assim, muito mais do que operadores, 0s
profissionais de bancos atuam como vendedores, corretores e consultores financeiros. A
evolucdo do papel ocupacional do profissional bancério e as tendéncias da indlstria financeira
demonstram a transicdo destes profissionais, caracterizando a necessidade de desenvolver
solugbes para problemas que fogem aos modelos tradicionais. No ramo bancério, a
especificidade do servico exige um profissional com desenvolvimento de competéncias
direcionado para a atuagdo, especialmente o atendimento ao cliente com a prestacdo de
servigos financeiros (RIBEIRO, 2011).

No universo do ramo financeiro, o conjunto de competéncias desejadas deve estar
alinhado com a estratégia adotada pela organizacdo. Cada segmento de neg6cios demandara
por competéncias especificas, assim como cada organiza¢@o é dotada de estratégia, visdo e
direcionamento especificos. Nesse contexto, especificamente no ramo bancério, a identificagao
de competéncias especificas para o setor requer que estejam em consonancia com o ramo de
atuacdo do banco, seu direcionamento, visdo e valores dentro do que espera o mercado
financeiro, pode ser considerada como parte da vantagem competitiva (AULER, 2014).

3. MATERIAS E METODOS

A pesquisa classifica-se como qualitativa e parte da andlise de revisdo bibliografica de
trabalhos e publicagbes sobre o setor bancario, o que segundo Gil (2002) pode ser
caracterizado como uma pesquisa exploratéria e ser delineada de modo a se valer de fontes
digitais e de papel, utilizando publicacdes e pesquisa ja divulgadas na area para realizar uma
analise do ponto de vista empirico, devido ao fato deste autor atuar ha varios anos em
instituicdo financeira e construir conhecimento a respeito das questdes ligadas ao
gerenciamento e lideranca.

De acordo com Fachin (2006, p. 14) “o conhecimento empirico é adquirido
independentemente de estudos, pesquisas, reflexdes e métodos”. Assim, desprende-se que o
conhecimento empirico € construido na vida cotidiana e fundamentado em experiéncias
vivenciadas ou transmitidas de uma pessoa a outra fazendo parte das tradigdes ou da cultura.
No entanto, trata-se de um conhecimento que pode ser derivado de experiéncias casuais,
decorrente erros e acertos, sem fundamentacdo metodolégica. Desta forma, a andlise empirica
realizada pelo autor deste estudo decorre de sua atuagdo no setor ha sete anos e de sua

vivéncia de rela¢des no gerenciamento bancéario.

A coleta de dados ateve-se na busca de publicacdes relacionadas ao assunto de
pesquisa que possam contribuir para a realizacdo de uma elaboracéo de ideias que justifiguem
0s objetivos, ou seja, compreender a relacdo existente entre a lideranca e o gerenciamento
bancario, visto que este profissional é fundamental no desenvolvimento do trabalho bancario.
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Assim, os dados foram coletados através de leitura e pesquisa bibliografica e
analisados através da comparacgdo entre 0s varios autores que se relacionam com a tematica
em questdo. O aprofundamento do estudo conduz para uma reflex@o sobre o papel da geréncia
no desenvolvimento do atendimento e funcionamento dos bancos.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os achados em pesquisas de publicacdes de artigos realizados em instituicdes de
ensino e pesquisa apresentam como resultados a andlise de alguns artigos relacionados que
trazem resultados significativos para a questdo em estudo.

De acordo com Santos (2013) as organizacfes possuem um papel vital na vida em
sociedade, especialmente no ambito empresarial, pois ha fortes impactos no ambiente interno
provocado pelos colaboradores e no ambiente externo com as mudancas sociais e
econdmicas. Assim, fica demonstrado que o lider possui um papel diverso do gerente na
administracdo das organizacfes atuais, pois enquanto o lider aponta a direcdo aos seus
liderados, determinando estratégias, e, motivando seu pessoal para fazer acontecer, o gerente
limita-se a cumprir metas e alcancar objetivos.

Segundo Stefano et al. (2008) a lideranca é considerada um diferencial competitivo no
mundo dos negdcios, especialmente num cenario que visa alcancar metas e resultados. Os
lideres efetivos usam sua influéncia sobre os outros visando atingir os objetivos
organizacionais. Em pesquisa de campo com 115 bancéarios, os autores demonstram que a
lideranca orientada para atingir objetivos possui um grau expressivo na obtencédo de resultados
organizacionais, enquanto que a liderancga situacional, procura adequar-se as necessidades do
ambiente, pois ndo existe um estilo Gnico de lideranca.

Lopes et al. (2017) propdem relacionar os estilos de lideranga como geradores de
sustentabilidade organizacional, sendo delimitado no estudo a motivagdo e a influéncia
causada pelos estilos de liderangas sobre esta motivagdo. Os autores definem o conceito do
que € motivar e apresentam a possibilidade da utilizacdo de diferentes estilos de lideranca para
motivar colaboradores visando gerar maiores resultados.

O estudo desenvolvido por Ribeiro (2011) teve como principal objetivo apresentar a
importancia da lideranca nas agéncias bancéarias, a diferenca entre gerente e lider, os
diferentes estilos de lideran¢a, como também estruturar um conjunto de elementos para uma
lideranca eficaz nas organizac¢des. Para o autor, o poder de lideranca pode ser utilizado para o
incentivo ao crescimento pessoal e profissional de cada individuo inserido no contexto, levando
assim os colaboradores ao compromisso e participagdo no cumprimento dos objetivos comuns
a todos e também daqueles considerados individuais. Sendo assim, considera-se que ha a
possibilidade de se obter uma lideranca eficaz nas agéncias bancérias, quando ha sinergia
entre o que o liderado busca, o que o lider concede e a empresa necessita.

Muller (2015) desenvolveu um estudo que teve por objetivo definir os fatores que
demonstram a importancia de um lider a frente de equipes em agéncias bancérias e apurou
que um lider atua de maneira a estimular sua equipe a atingir 0s objetivos organizacionais, com
estimulos freqlientes aos colaboradores para que se sintam motivados no ambiente de
trabalho, tratando a cada um como um ser individual que, por tal razdo, possui caracteristicas
préprias e que precisam ser devidamente observadas, compreendidas e respeitadas.

O estudo realizado por Santos (2013) resulta de uma experiéncia pessoal, profissional
e vem inferir que o lider é aquele que trata com pessoas e controla os processos. Assim sendo,
o resultado do seu estudo € informar e conscientizar que a manutencdo da organizagao neste
ambiente globalizado se faz necessario tratar pessoas como pessoas.

Para Muller (2015) a atuagdo do lider adquire maior importancia com relacdo aos
funcionérios que atuam nas agéncias bancarias e que lidam diretamente com o publico, uma
vez que estao expostos a todo tipo de humor, por parte dos clientes, devendo, assim, preservar
a tranquilidade nas relacdes que travam em seu dia a dia. A principal consequéncia para a
empresa que ndo possui lideres em fungdes gerenciais ou de comando é a queda na qualidade
nos servicos prestados, podendo até mesmo vir a perder a clientela jA conquistada para a
concorréncia, ja que os produtos oferecidos sdo praticamente os mesmos em todas as
instituicbes do pais, tendo como diferencial justamente o atendimento que é oferecido com as
respectivas facilidades.
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Silva et al. (2017) conclui em seu estudo que mesmo que o setor bancario brasileiro
seja um dos que mais fatura no mundo, os gerentes de agéncias diversas de bancos publicos e
privados encaram diariamente o desafio de manter sua equipe sempre motivada e pronta para
encarrar os desafios que o cotidiano do trabalho impde. A hipotese levantada na pesquisa
estabelece que essa dificuldade ocorre porque os bancos mantém em cargos de lideranca a
antiga figura do gerente, ndo mais adequada para a realidade de instituicBes que estdo em
constante mutacdo e inseridas em um contexto altamente informacional e informatizado. Para
comprovar a hipétese levantada, o estudo analisa as tematicas de estilos de lideranca, tipos e
estilos de lideres e sua aplicacdo no contexto organizacional contemporéneo das instituicdes
bancarias a fim de mostrar os empecilhos trazidos pela antiga figura do gerente e a
necessidade, beneficios e desafios de tornar esta figura em um lider para obter melhores
resultados.

Capellariet al. (2016) apresentam uma pesquisa com o propésito de analisar os estilos
de lideranca, a orientacdo para resultados, e as praticas de gestdo estratégica de pessoas
utilizadas pelas instituices financeiras publicas e privadas. Os resultados evidenciam a
tendéncia dos gestores em adotar a lideranca transformada, fator que favorece o
comprometimento dos funcionérios com a missdo e objetivos da organizacdo. Ja o estilo de
lideranca predominante € o orientado para resultados, demonstrando adequacao aos objetivos
empresariais. Assim, a pesquisa pode identificar as liderancas e a gestdo estratégica de
pessoas tanto nas instituicdes financeiras, como nas demais organizacdes, uma vez que
demonstra que quanto maior for o investimento em politicas de gestao estratégica de pessoas
com viséo transformada, e orientada para resultados, maior a satisfacdo dos colaboradores.

De acordo com Auler (2014) em pesquisa realizada com os gestores de agéncias
bancérias localizadas no Rio Grande do Sul, identifica-se o estilo de lideranga que eles mais
utilizam, como influenciada por variantes como o tamanho das agéncias, a quantidade de
funcionérios subordinados, a regido de localizacdo e o atingimento das metas propostas.

O estudo de Medeiros et al. (2013) objetivou identificar o perfil de lideranca dos
gerentes de bancos de Natal/RN. Teoricamente, a pesquisa foi respaldada pelo modelo de
lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1986), cujo modelo explica que o estilo de
lideranga correto € contingencial a maturidade ou disposi¢cdo dos liderados em realizar as
tarefas, podendo o lider assumir quatro comportamentos ou perfis de lideranca.

Os resultados permitem concluir que o perfil de lideranga esta relacionado ao estilo e
que, portanto, os gerentes que adotam partilhar ou compartilhamento incentivam a participacéo
nas decisdes, estdo atentos ao relacionamento e procuram oferecer uma maior autonomia aos
liderados.

Ao analisar as tendéncias da administragdo em relacdo as teorias da lideranca,
percebe-se que muitas maneiras de se exercer lideranga na atualidade tornaram-se tendéncias
evolutivas que sd@o ajustaveis aos sistemas de gestdo da atualidade. Assim, as leituras e
pesquisas realizadas tornaram possivel reconhecer a influéncia da lideranca nas relages entre
pessoas, pois existem relacdes psicolégicas que se estabelecem e que tornam possivel a
modificacdo no comportamento e nas orientacfes que cada lider desenvolve para gerenciar
pessoas.

A lideranca € uma influéncia interpessoal, representada pela forga psicolégica que uma
pessoa exerce sobre outra pessoa ou grupo de pessoas, fazendo com que cada pessoa mude
0 seu comportamento e realize a¢gBes orientadas pelo lider. O exercicio da liderancga utiliza o
poder, influéncia e autoridade para estabelecer a persuasdo de pessoas ou grupos para
realizar atividades direcionadas conforme sua necessidade. Porém a lideranca deve ser
exercida por pessoas preparadas, que disponham de conhecimentos, informacgdes e seguranca
nos seus afazeres, pois isso faz com os liderados confiem no lider, caso contrario, sem
conhecimento, as decisfes do lider podem levar a prejuizos, derrotas e perdas irreparaveis.

A autoridade do lider contribui para persuadir as pessoas a realizar a¢des direcionadas
para satisfazer as necessidades da organizacdo. No entanto, € necessario reconhecer que o
conhecimento do lider faz muita diferenca no estabelecimento das relagdes, especialmente, no
atual desenvolvimento organizacional, onde as pessoas adquirem informacdo e conhecimento
com maior facilidade. De tudo o que foi estudado, reconhece-se que nas ac¢fes de lideranca, o
conhecimento e o poder de decisdo sdo fundamentais, pois estes fatores decisivos que podem
conduzir a organizagao a maior produtividade e desenvolvimento.
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O desenvolvimento de conhecimentos pertinentes a respeito de lideranca foi
fundamental para desenvolver processos de gestdo de pessoas nas organizagoes,
especialmente, neste tempo de inovacgdes, informacdes e conhecimentos que caracterizam a
administrag&o contemporanea.

5. CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Para analisar os contrapontos entre lideranca e chefia e os impactos na cultura
organizacionais bancaria, foi importante compreender os conceitos de lideranga postos em
estudos tedricos que foram publicados abordando este assunto.

A pesquisa tedrica permitiu que fosse analisada a concepcdo de lideranca
desenvolvida no ambiente laboral de instituicbes bancarias apresentada nos artigos publicados
em revistas especializadas que publicam estudos desenvolvidos em outras instituicbes de
Ensino Superior.

Os conhecimentos dos principios estabelecidos nas relacdes humanas dentro do
quadro de funcionarios de diferentes agéncias encontradas nas publicacdes analisadas
contribuiram para perceber a diferenca entre desenvolver a prestacdo de servigcos adequada e
com qualidade como se prop8e a realizar e atuar com eficiéncia no servico bancério.

As pesquisas dos estudos realizados permitiram compreender que a maioria das
geréncias bancérias adota diferentes estilos de liderancas que, geralmente, sdo adequadas as
necessidades de cada agéncia ou aos sistemas de rede aos quais as agéncias séo vinculadas.
A literatura e a andlise dos conhecimentos vivenciados demonstram que a lideranca €
importante e necessaria para as agéncias financeiras.

O exercicio da lideranca favorece o compromisso dos funcionarios com o ambiente
laboral, pois oferece o desenvolvimento dos individuos e contribui para o cumprimento dos
objetivos estabelecidos, aumentando a produtividade, melhorando o atendimento e a qualidade
dos servicos, isso beneficia a empresa.

A andlise indicou que ha diferenca entre a acdo gerencial e lideran¢a, pois nem todo
gerente é lider e, existem situacBes em que 0 gerente ndo é o lider, a acdo de cada um € que
determina essa diferencga, pois o poder é usado de maneira diferente. Ha que se incentivar o
crescimento pessoal e o desenvolvimento profissional.

A busca por respostas em relagcdo aos impactos que as chefias e lideranga exercem no
clima organizacional de uma agéncia bancaria permitiu compreender que a funcdo do lider
deve ser adequar-se a capacidade que seus colaboradores apresentam em relacéo as tarefas
gue precisam ser executadas. Assim, o tipo de lideranca ideal neste tipo de trabalho € a
lideranca situacional, que atribui as tarefas de acordo com a capacidade de cada um,
considerando o nivel de maturidade de cada membro da equipe e analisa o desempenho por

meio de avaliagdo do individuo em relacdo as complexidades das tarefas.

Quando se desenvolve uma lideranga situacional trabalha-se para um ambiente
produtivo para que todos os colaboradores possam desenvolver competéncias e ser motivado
a trabalhar em processo colaborativo. Este tipo de lideranca contribui para aumentar a
produtividade quando o trabalho é realizado em equipe, isso € possivel aplicando ferramentas
especificas adequadas a cada atividade realizada. O lider situacional adapta-se facilmente a
cultura da empresa e passa a realizar agfes praticas para promover o aumento da producéo,
para isso a lideranca situacional propicia o uso de ferramentas de controladoria, marketing,
administracdo e processos, o que rende ainda sugestéo para novos estudos sobre como liderar
para o trabalho mais produtivo e eficiente na realizacdo de planejamento, controle, financas,
gestéo, projetos, processos e marketing.

Diante disso, ha a possibilidade de se desenvolver uma lideranca eficiente nas
instituicBes bancérias, pois é preciso que haja sinergia entre a geréncia e os subordinados e as
empresas necessitam de comprometimento e de troca, isso depende do estilo de lideranca.
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