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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo principal identificar os principais desafios
enfrentados pelos lideres de Instituigdes Financeiras com controle Estatal, frente aos perfis
dos profissionais selecionados por concurso publico. A opg¢ao pelo tema da pesquisa justifica-
se pela relevancia do elemento humano nas organizacdes, que exige cada vez mais do lider a
capacidade de mobilizar pessoas e gerir competéncias, como grande diferencial nos resultados
organizacionais. A metodologia adotada ¢ qualitativa e este estudo caracteriza-se por ser do
tipo descritivo e explicativo, privilegiando o método estudo de caso participante como modo
de investigagdo. Para responder a questdo desta pesquisa, foram utilizadas as cinco
Competéncias Emocionais de Goleman (2001), como norteadoras na identificacdo dos
desafios de lideranga. Os resultados demonstraram que o desenvolvimento de competéncias
emocionais ¢ fundamental para orientar e desenvolver os perfis de funcionarios selecionados
por concurso publico, a pesquisa revela ainda que os gerentes atribuem ao sentimento de
estabilidade que se encontra enraizado na cultura, uma certa resisténcia em se permanecer na
zona de conforto. Nesse sentindo, conclui-se que, existem grandes desafios a serem superados
pelos lideres, dentre eles a habilidade de se adaptar as diferencgas entre as pessoas, buscando
utilizar o fator da diversidade para melhorar a satisfacdo no contexto do trabalho, criando
proposito capaz de alinhar os interesses pessoais aos da estratégia da organizacao.

Palavras Chave: Lideranca. Concurso Publico. Competéncias Emocionais.

Desenvolvimento de Habilidades.



ABSTRACT

This research has as main objective to identify the main challenges faced by the
leaders of Financial Institutions with State control, in front of the profiles of professionals
selected by public tender. The choice of research theme is justified by the relevance of the
human element in organizations, which increasingly demands the ability of the leader to
mobilize people and manage competencies, as a great differential in organizational results.
The methodology adopted is qualitative and this study is characterized by being descriptive
and explanatory, favoring the participant case study method as a research method. To answer
the question of this research, the five Emotional Competences of Goleman (2001) were used,
as guiding principles in the identification of leadership challenges. The results showed that the
development of emotional competences is fundamental to guide and develop the profiles of
employees selected by public tender, the research also reveals that managers attribute to the
feeling of stability that is rooted in the culture, a certain resistance in staying in the Comfort
zone. In this sense, we conclude that there are great challenges to be overcome by leaders,
among them the ability to adapt to differences among people, seeking to use the diversity
factor to improve satisfaction in the context of work, creating a purpose that can align
Interests of the organization's strategy.

Key Words: Leadership. Public tender. Emotional Skills. Skills development.
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1. INTRODUCAO

Lideranga, concurso publico, competéncias emocionais e desenvolvimento de
habilidades sdo as categorias que motivam a andlise proposta nesta pesquisa a respeito dos
desafios de lideranca encontrados em Institui¢des Financeiras com controle Estatal, frente ao
perfil de funcionarios selecionados por concurso publico. Essa discussao ¢ composta por uma
perspectiva teorica (GOLEMAN; ROBBINS; BECKERT; NARDUCKCI, etc.) que pressupde a
necessidade do desenvolvimento de competéncias emocionais nas pessoas que atuam em
cargos de liderancga, para que sejam capazes de inspirar e guiar as pessoas nesse novo cenario
em que esta inserida a gestdo publica, na busca de melhores resultados e eficiéncia

operacional.

O desenvolvimento dessas competéncias gira em torno da necessidade das pessoas em
reconhecerem suas proprias emogdes, para serem capazes de ler as emogdes dos outros. Nesse
sentido Goleman (2001) e Robbins (2005), classificam a essa capacidade do individuo em
identificar e administrar as referéncias e informacdes emocionais das pessoas, as
influenciando a um maior comprometimento com a organizagdo, como inteligéncia
emocional. Em complemento, Robbins (2005, p.95) discorre: “As pessoas engajadas em seu
trabalho tornam-se fisica, cognitiva e emocionalmente imersas na experiéncia daquela

atividade, na busca de seu objetivo™.

As mudangas que permeiam as organizagdes publicas de administracdo indireta
exigem das mesmas uma enorme capacidade de adaptacao, pois, elas enfrentam o desafio de
alinhar as estratégias de intervengdo econdmica regidas pelo Estado aos interesses e
expectativas do mercado e dos cidaddaos. O fendmeno da globalizagdo também refletiu na
dinamica do setor, introduzindo o conceito de concorréncia as Institui¢des Financeiras de

economia mista, antes, focadas apenas no cumprimento do papel social.

A discussao acerca da relevancia do elemento humano nas organizagdes, tém
despertado uma gama de estudos envolvendo o comportamento dos individuos, visando
identificar quais as competéncias humanas necessarias para a mobilizacao das pessoas frente a
dindmica da instabilidade imposta pelo cenario atual, exigindo o desenvolvimento de
liderangas, capazes de utilizar competéncias como influéncia, persuasdo, comunicagao,
gerenciamento de conflitos ¢ mudancgas, além de inspirados, para lidar de forma habilidosa

com as emogdes das outras pessoas com perspectiva de reflexos positivos no clima e no
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alcance dos objetivos organizacionais. Para Goleman (2001, p.46), “A competéncia
emocional ocupa uma posi¢ao central quanto a lideranca, funcao cuja esséncia reside em fazer

com que outras pessoas realizem seu trabalho de forma mais eficaz”.
A partir desse contexto, a presente pesquisa tem a finalidade de responder a questao
abaixo, delimitada como problema.

1.1. PROBLEMA

Quais os desafios de lideranca em Institui¢des Financeiras com controle Estatal, frente

aos perfis dos profissionais selecionados por concurso publico?

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar os principais desafios enfrentados pelos lideres de Instituicdes Financeiras

com controle Estatal, frente aos perfis dos profissionais selecionados por concurso publico.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Apresentar Instituicdes Financeiras com controle Estatal, especificando as principais
caracteristicas dos profissionais selecionados por concurso publico frente aos perfis e

competéncias requeridos;
b) Caracterizar o papel do lider e os principais estilos de lideranca;

¢) Definir os desafios no gerenciamento do corpo funcional, enfrentados pelos lideres de
institui¢des financeiras com controle Estatal e seus impactos no alcance das estratégicas

corporativas.

1.3. JUSFIFICATIVA E RELEVANCIA

A relevancia desta pesquisa vai ao encontro dos desafios encontrados pelos lideres na
gestao dos recursos humanos, advindos de processos seletivos por concurso publico, regidos
por caracteristicas proprias da administragdo publica, tais como estabilidade, ndo exigéncia de
formagdo especifica para areas afins, apenas formacao de nivel médio, sem prévia avaliagdao
de perfis para os papéis a serem desempenhados. Se ¢ fato que as empresas sofrem mutacoes,

Goleman (2001, p.22) argumenta que: “Na propor¢do que as empresas mudam, também
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mudam as caracteristicas para se atingir a exceléncia”. Exigindo novas competéncias e

habilidades dos que ocupam posi¢ao de lideranga.

Nesse contexto a formacao de uma equipe de exceléncia, ¢ um grande desafio, pois,
percebe-se em todas as empresas a necessidade de alinhamento dos valores pessoais aos
organizacionais, no intuito de gerar comprometimento € mobilizagdo para o alcance dos
objetivos. Nesse sentido, surge a necessidade de se formar lideres com habilidades que
permitam favorecer o talento das pessoas em prol de resultados coletivos, para superar os

padrdes e surpreender em resultados.

A figura do lider emerge, como um diferencial competitivo, cujas habilidades sociais,
serdo requisitadas para o engajamento dos liderados, atuando como agente catalizador de
mudangas e assumindo o papel de direcionador no processo de qualificacdo e
desenvolvimento das habilidades e atitudes necessarias ao alcance das estratégias

corporativas, cujo obstaculos sao diversos frente ao perfil funcional desse segmento.
1.4. HIPOTESES

Hipoteses de trabalho a serem testadas nesta pesquisa:

* HO — Nao existe desafios para os lideres de Instituicdes Financeiras regidas por controle
Estatal, quando se trata de profissionais selecionados por concurso publico;

* HI1 - Os desafios para os lideres de Instituicdes Financeiras regidas por controle Estatal,
quando se trata de profissionais selecionados por concurso publico, sao diversos, e exigem

habilidades e competéncias especificas para cada situacao;

A presente pesquisa estd dividida em trés capitulos que remetem ao referencial teorico
separados da seguinte forma: Primeiro capitulo: Instituicdes financeiras com controle Estatal
(definicdo, processo de gestdo e de selecdo); Segundo Capitulo: Lideranca (conceito e
principais estilos); Terceiro Capitulo: Competéncias Emocionais x Estratégias Corporativas
(definicdo, competéncias emocionais, desafios de lideranca em empresas de economia mista).
A metodologia foi abordada em capitulo especifico, assim como a analise dos dados

resultantes da pesquisa de campo para levantamento dos principais desafios de lideranga.
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2. INSTITUICOES FINANCEIRAS COM CONTROLE ESTATAL

O objetivo deste capitulo € contextualizar as Institui¢des Financeiras com controle
Estatal, referenciando seu modelo de gestao e o processo de contratacdo de pessoas, visando

especificar os perfis funcionais dos empregados selecionados por concurso publico.
2.1. INSTITUICOES FINANCEIRAS

As Institui¢cdes Financeiras em conjunto com os demais agentes economicos (Governo,
Empresas e Pessoas) integram o Sistema Financeiro Nacional e tém como principal finalidade
proporcionar condigdes favoraveis para a manutencao do fluxo de recursos entre os agentes
doadores (0os que tém sobra de recurso) e os agentes tomadores (sdo 0os que necessitam de
recurso), incorrendo em maior eficiéncia no setor produtivo da economia. Para Fortuna (1997,
p-11): “[...] o mercado financeiro pode ser considerado como elemento dindmico no processo
de crescimento econdmico, uma vez que permite a elevagdo das taxas de poupanca e

investimento”.

A Lei de Reforma Bancaria n°® 4.595, de 31 de dezembro de 1964, em seu art. 17, traz

o conceito legal de Instituicdes Financeiras:

Art. 17 Consideram-se institui¢des financeiras, para os efeitos da legislagdio em
vigor, as pessoas juridicas publicas ou privadas, que tenham como atividade
principal ou acessoria a coleta, intermediagdo ou aplicagdo de recursos financeiros
proprios ou de terceiros, em moeda nacional ou estrangeira, e a custédia de valor de
propriedade de terceiros. (BRASIL, 1964).

Compete as Instituicdes Financeiras, enquanto agentes intermediadoras, definir um
preco para o dinheiro (formagdo de taxas), que permita cobrir os custos de captacao de
poupanca direto do publico e a aplicagdo de recursos através de empréstimos, gerando lucros
e satisfazendo da melhor forma os interesses dos doadores e dos tomadores de recursos

(FORTUNA, 1997).

As Institui¢cdes Financeiras podem ser publicas ou privadas, de acordo com a origem
de seu capital e pela sua forma de Controle. Os subcapitulos abaixo, abordarao a defini¢ao da

Administragao Publica e da sua estrutura administrativa indireta.
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2.2. INSTITUICOES FINANCEIRAS COM CONTROLE ESTATAL

A estrutura de administragdo publica indireta, foi criada com o objetivo de
proporcionar maior eficiéncia a gestdo governamental. As Institui¢des Financeiras com
controle Estatal, atuam como agentes financeiros do Governo Federal e sdo regidas pela Lei
de Reforma Bancaria n°4.595, de 31 de dezembro de 1964, conforme art. 22: “As institui¢coes
financeiras publicas sdo 6rgdos auxiliares da execugdo da politica de crédito do Governo
Federal”. O Paragrafo 1° da referida Lei, dispde sobre a forma de regulagdo dessas
instituigoes:

Paragrafo 1° O Conselho Monetario Nacional regulard as atividades, capacidade e
modalidade operacionais das instituigdes financeiras publicas federais, que deverdo
submeter a aprovagdo daquele orgdo, com a prioridade por ele prescrita, seus

programas de recursos e aplicagdes, de forma que se ajustem a politica de crédito do
Governo Federal. (BRASIL, 1964).

As Instituigdes Financeiras com controle Estatal, sdo enquadradas como pessoas
juridicas de direito privado com participacao do poder publico e de acionistas particulares em
seu capital e em sua administracdo, sendo classificados na estrutura de administragcdo indireta
como sociedades de economia mista. Segundo Castro (2013, p.20): “Destinam-se ao
desenvolvimento de atividades econdmicas ou de servigo de interesse coletivo delegado pelo
Estado. Sujeitam-se as normas das sociedades mercantis, com as adaptagdes impostas pelas

leis, que autorizam sua formagao”.

O conceito legal de sociedade de economia mista esta descrito no Decreto-Lei n® 200,

de 25 de fevereiro de 1967, em seu art. 5°, inciso I11I:

Art. 5°, inciso III Sociedade de Economia Mista - a entidade dotada de personalidade
juridica de direito privado, criada por lei para a exploragdo de atividade econdmica,
sob a forma de sociedade anonima, cujas agdes com direito a voto pertengam em sua
maioria a Unido ou a entidade da Administracdo Indireta. Redag¢do dada pelo
Decreto-Lei n° 900, de 1969. (BRASIL, 1967).

O Estado atua com participagdo majoritaria em sua constituicdo, ou seja, det€ém mais
da metade das agdes que dao direito ao voto. As Institui¢des Financeiras de economia mista,
devem ser constituidas sob a forma de sociedade andnima, equiparando-se as empresas
privadas, no que tange o regime tributario e normas falimentares, nao se beneficia de isengdes
fiscais ou de foro privilegiado. Segundo Castro (2013, p.20), outra caracteristica relevante das
sociedades de economia mista € o “[...] foro comum, embora seja obrigatdria a interveniéncia
da Unido, nas causas em que figurar como autora ou ré, o que torna a justica federal

competente para os processos em que a Unido participa como interessada”.
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Em complemento, o STF, na Simula n® 517, de 03 de dezembro de 1969, dispde sobre:
“As sociedades de economia mista s6 t€ém foro na justica federal, quando a unido intervém
como assistente ou opoente." E de acordo com a Sumula n° 556 do STF, de 15 de dezembro
de 1976: "E competente a justica comum para julgar as causas em que é parte sociedade de

economia mista”.
2.2.1. Modelo de Gestao

O modelo de gestdo representa para as organizagdes uma forma de atuagdo sobre o
comportamento humano. Cada empresa possui o seu proprio modelo, que ¢ composto por
caracteristicas e elementos que atuam na vida organizacional dando-lhe identidade prépria, o

que contribui para a fixacao de sua imagem e competitividade no mercado (FLEURY, 2002).

Em complemento, Fleury (2002, p.17) descreve que: “O desenho organizacional, ou
seja, a maneira pela qual o modelo opera, a estrutura especifica de organizagdao do trabalho
dos profissionais especializados ¢ a forma pela qual eles prestam servigos a seus clientes
também sdo elementos constituintes do modelo”. Nesse sentido, as empresas da administragao
indireta, possuem modelo de gestdo especifico, que vém sofrendo alteracdes ao longo do

tempo, no intuito de modernizar um regime autoritario e burocratico de atuagao.

A administragdo publica teve seu modelo de gestdo alterado entre as décadas de 1930 e
1950, atribuindo maior énfase na administragdo direta e nos funcionarios estatutarios. Foi
entre 1960 e 1980 que se iniciou o processo de descentralizagao por meio da administragdao
indireta e contratacdo de funcionarios celetistas. O marco desse periodo foi a reforma
administrativa ocorrida em 1967, instituindo o Decreto-Lei 200, no qual foi estabelecida a
distingdo entre oOrgdos da administragdo direta (o6rgdos da presidéncia da republica e
ministérios) dos 6rgaos da administracao indireta (autarquias, fundacdes, empresas publicas e
de economia mista), no que tange a busca por uma forma de administragdo mais eficaz

(BECKERT; NARDUCKCI, 2014).

Os dirigentes de pessoa juridica de direito privado com participagao do poder publico,
no que tange aos modelos de gestdo, devem obediéncia aos principios da administragao
publica definidos na Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, art. 3°: “A
administracao publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,

moralidade, publicidade e eficiéncia”.
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A administragdo publica estd sujeita segundo este preceito constitucional, a um regime

juridico especial, com caracteristicas prevista em lei, que indicam os parametros norteadores

para gestao.

Sua caracteristica essencial esta, de um lado, na admissibilidade da ideia de que a
execucdo da lei, por agentes publicos, exige o deferimento de necessarias
prerrogativas a autoridade, para que o interesse publico predomine sobre o interesse
privado; e, de outro, na formula¢do de que o interesse publico ndo pode ser
livremente disposto por aqueles que recebem o dever-poder de realiza-lo.
(CASTRO, 2013, p.21).

Sao cinco os principios previstos para administracdo publica na Constituigdo Federal,

conforme Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, art. 3°, que devem ser

observados na gestao de sociedades de economia mista:

a)

b)

d)

Legalidade — prevé a regulamentacao legal para tudo, ou seja, o administrador publico
esta sujeito a lei e deve atentar-se as exigéncias do bem comum, no caso de pratica de ato
invalido, assumira as responsabilidades disciplinares, civeis e criminais, conforme o caso.
(CASTRO, 2013, p.21);

Impessoalidade — este principio afasta a pessoa do administrador do ato administrativo,
nesse sentido os atos sdo praticados pelo Estado e nao pela pessoa que o conduz,
reconhecendo que as realizagdes ndo sao da autoridade publica, mas da entidade publica
em prol do interesse publico. Significa que as Instituigdes Financeiras ndo podem atuar
com vista a prejudicar ou beneficiar entidades ou pessoas determinadas, uma vez que a
impessoalidade deve nortear o seu comportamento. (CASTRO, 2013, p.22);

Moralidade e probidade administrativa — pressuposto de validade de todo ato nos
procedimentos administrativos. Refere-se a disciplina interna da Administra¢do, serve
para pautar os comportamentos apresentados na execu¢ao dos atos administrativos, que
devem respeitar a moral, os bons costumes, a justica e equidade. Representa a ideia
comum de honestidade. (CASTRO, 2013, p.22). A Probidade Administrativa — ¢ uma
forma de moralidade, consiste no dever de o funcionario servir a Administragdo com
honestidade, procedendo no exercicio das suas funcdes, sem aproveitar os quem queira
favorecer. A nocao de imoralidade administrativa estd vinculada a ideia de desvio de
poder (BRASIL, 1998).

Publicidade — trata da divulgacao oficial de todos os atos praticados, salvo hipoteses de

sigilo previstas na Constituicdo. O Poder Publico, ao dar publicidade aos seus atos,
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demonstra transparéncia e permite a qualquer cidaddo ou interessado o conhecimento e o
controle do que esta sendo feito. (CASTRO, 2013, p.23).

e) Eficiéncia — ¢ a otimizacao dos recursos, através da conquista dos melhores resultados
com os meios disponiveis € ao menor custo. Esta vinculada a melhor forma de fazer, para
Castro (2013, p.23): “Na Administragdo Publica, este principio veio reforcar a tese de que
ndo basta ao administrador atuar apenas de forma legal e neutra. E fundamental que atue

com alto rendimento, maximizando a relagao beneficios/custo”.

Segundo Beckert; Narducci (2014, p.17): “A partir da década de 1990, com a reforma
gerencial o Brasil entrou num forte processo de transformacao com a redemocratizacao que
vem modificando as estruturas politicas, econdmicas e sociais que refletiram na gestdo das

organizagoes publicas”.
2.3. SELECAO DE PESSOAS

As praticas de recrutamento e sele¢do tém evoluido com o passar do tempo, tornando-
se um elemento essencial para o alcance dos objetivos estratégicos das organizacdes, afinal, a
nova sistematica de andlise e comparacao de pessoas, visa identificar quais candidatos detém
o perfil mais adequado para o trabalho a ser desempenhado e ndo apenas o simples

preenchimento de um cargo (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

O processo de selecdo utiliza-se de fontes de recrutamento, que podem ser de origem
interna que segundo Vilas Boas e Andrade (2009, p.21) “corresponde a pesquisa sobre as
necessidades da organizagdo em relacdo aos recursos humanos e quais as politicas que ela
pretende adotar em relacdo a seu pessoal” e externa que “corresponde a pesquisa de mercado
de recursos humanos, segmentando-o para facilitar sua analise”. Nesse contexto, as fontes de
recrutamento e selecdo sdo consideradas ferramentas importantes para identificacdo de

candidatos que atendam as especificagdes e competéncias do cargo a ser preenchido.

Em principio, é a escolha dos candidatos com maior afinidade de expectativas e
potencialidades com as expectativas e necessidades previstas para o cargo ou
posi¢do em processo de preenchimento. Isso significa aqueles que mais convém a
determinado plano de agdo, pois em muitos casos os escolhidos ndo sdo os mais
talentosos, e sim os mais adequados a uma fun¢do em uma situagido predeterminada.
(FLEURY, 2002, p.65)

A selecdo de pessoas possui papel essencial no suprimento funcional do sistema
produtivo das organizacdes. Esse processo varia de acordo com o estilo de cada empresa, as

mais modernas e inovadoras consideram a selecado como uma atividade estratégica e vital para
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o alcance das metas, as sociedades financeiras de economia mista por exemplo, obtém seus

colaboradores via concurso publico, o que nao permite analisar a competéncias

comportamentais dos candidatos (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).
2.3.1. Concurso Publico

O concurso publico ¢ caracterizado como a via de acesso ao setor publico, visando que
os cargos sejam ocupados por pessoas selecionadas pelo mérito. Possui carater amplo e
impessoal na sele¢ao de pessoas, sendo capaz de garantir oportunidades igualitarias a todos os

participantes (BECKERT; NARDUCCI, 2014).

Apesar de possuir um regime eminentemente privado, as sociedades de economia
mista quando da admissao de seus empregados, devem realizar a contratagdo mediante
concurso publico, aplicando-se a elas a previsdao do Art. 37, Constituigdo Federal, com

Emenda Constitucional n° 19, de 04 de junho de 1998, art. 3°:

Art. 37, inciso II - a investidura em cargo ou emprego publico depende de aprovacao
prévia em concurso publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a
natureza ¢ a complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei,
ressalvadas as nomeagdes para cargo em comissdo declarado em lei de livre
nomeacao e exoneracdo. (BRASIL, 1998).

O recrutamento externo ¢ realizado por meio de edital publico, e contemplam provas e
podem ocorrer em etapas, sua validade ¢ de dois anos, podendo ser prorrogado uma tnica vez,
por igual periodo (BECKERT; NARDUCCI, 2014). Dessa forma, buscando assegurar a
escolha em carater impessoal dos candidatos, a Administragao Publica busca conciliar através
da realizacdo do concurso, os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, eficiéncia

e razoabilidade visando atender aos interesses da sociedade.
2.3.1.1. Selecao Externa

Na institui¢ao Financeira objeto do estudo, a selecao ¢ realizada por entidade externa,
de acordo com a legislagdo vigente. E regida por normas divulgadas por Edital ¢ composta
das seguintes etapas: provas de conhecimentos e habilidades; exame admissional; contrato de
experiéncia. Os editais de abertura de sele¢do externa, para provimento de vagas no nivel
inicial da Carreira Administrativa sdo divulgados no site da Instituicdo e os municipios

abrangidos estdo descritos no anexo do edital (BANCO DO BRASIL, 2013).



21

O candidato aprovado ¢ convocado para posse, em funcao das necessidades e vagas
existentes, da classificacao obtida e dentro do prazo de validade do respectivo certame. Cinco
por cento das vagas oferecidas sdo reservadas aos candidatos inscritos como pessoa com
deficiéncia e vinte por cento as pessoas contempladas pela lei de cotas raciais (BANCO DO

BRASIL, 2013).
2.3.1.2. Qualifica¢ao dos Aprovados

ApoOs a convocacdo do candidato, a proxima etapa € o processo de qualificacdo para
carreira administrativa, que compreende o processo de identificagdo e realizagdo dos exames
médicos admissionais do candidato convocado. A dependéncia de posse ¢ responsavel pela
conferéncia dos documentos de qualificacdo, uma vez que irregularidades constatadas nos
processos de admissdo geram risco legal e de imagem, decorrentes de possiveis
descumprimentos das Instru¢des Normativas n° 55, de 24 de outubro de 2007, do Tribunal de
Contas da Unido e n° 01, de 06 de abril de 2001, do Ministério da Fazenda/Secretaria Federal
de Controle Interno. Para fins de exame médico admissional, sdo considerados "Pessoas com
Deficiéncia" todos os candidatos que assim se inscreveram ou que apresentam limitacdes ou
deformidade fisica no exame médico, ainda que ndo inscritos para as vagas de "Pessoas com

Deficiéncia". (BANCO DO BRASIL, 2013).
2.3.1.3. Contrato de Experiéncia

E o contrato individual de trabalho a titulo de experiéncia, por prazo determinado, de
até 90 dias, regido pela CLT (Consolidagao das Leis do Trabalho). O objetivo ¢ avaliar o
funcionario recém-admitido sob os aspectos disciplinar, de capacidade e de adaptagdo ao
trabalho, para servir como subsidio a decisdo quanto a sua permanéncia nos quadros da
Instituicdo Financeira. O funcionario cumpre o contrato de experiéncia ao ser admitido e ¢
avaliado pelo potencial e capacidade no desempenho das atividades desempenhadas. A
formalizagdo da avaliagdo ¢ realizada em dois momentos, a partir da posse: no 55° dia,
visando subsidiar uma primeira avaliagdo do periodo de experiéncia e no 85° dia, para

subsidiar a decisao de permanéncia ou ndo do concursado (BANCO DO BRASIL, 2013).

Caso o nao logre éxito nesse periodo, o contrato se extingue automaticamente, sem

maiores consequéncias as partes, ndo cabendo analise de recurso. A extingdo do contrato de
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experiéncia deve ser comunicada ao funcionario no 85° dia do contrato. Se ndo houver o

registro de desligamento, o contrato de trabalho passa a viger por prazo indeterminado.

2.3.1.4. Regime Juridico de Trabalho

Os funcionarios selecionados por concurso publico, em empresas de economia mista,
estao vinculados ao regime juridico dos trabalhadores privados nos termos da Consolidagdo
das Leis do Trabalho - CLT, conforme previsto no art. 22, §1°, da Emenda Constitucional n°
19, de 04 de junho de 1998: “A lei estabelecera o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de suas subsididrias que explorem atividade econdmica de
producao ou comercializagdo de bens ou de prestacdo de servigos”, dispondo em seus incisos

sobre:

I - sua func¢do social e formas de fiscalizagdo pelo Estado e pela sociedade;

I - a sujeicdo ao regime juridico proprio das empresas privadas, inclusive quanto aos
direitos e obrigagdes civis, comerciais, trabalhistas e tributarios;

IIT - licitagdo e contratacdo de obras, servigos, compras ¢ alienagdes, observados os
principios da administracdo publica;

IV - a constitui¢do e o funcionamento dos conselhos de administracdo e fiscal, com a
participag@o de acionistas minoritarios;

V - os mandatos, a avaliacdo de desempenho e a responsabilidade dos administradores.

Dessa forma estaria afastada a estabilidade prevista no art. 6° da Emenda
Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998, aplicando-se esta apenas aos servidores

ocupantes de cargo efetivo.

2.3.1.5. Perfil

Conforme previsto em edital e divulgado no site da Institui¢do Financeira Banco do
Brasil S.A (2013), para fins de inscricdo no processo seletivo, os candidatos devem possuir
idade minima de 18 anos completos até a data da contratacdo. Sendo considerados os

requisitos abaixo, para admissao do cargo:

a) ter sido aprovado em todas as etapas;

b) ter nacionalidade brasileira ou portuguesa e, em caso de nacionalidade
portuguesa, estar amparado pelo estatuto de igualdade entre brasileiros e
portugueses, com reconhecimento de gozo de direitos politicos, nos termos do
paragrafo 1°, artigo 12, da Constitui¢do Federal e do Decreto n® 70.436/72 e nos
artigos 15 e 17 do Decreto n® 3.927, de 19/09/2001;

¢) estar em dia com as obrigagdes militares, em caso de candidato brasileiro do sexo
masculino;

d) estar em dia com as obrigagdes eleitorais;

¢) comprovar a conclusdo de curso de nivel médio, exigido como requisito para o
cargo. Nao sera considerado como curso concluido o periodo de recuperagdo ou de
dependéncia;
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f) possuir aptiddo fisica e mental para o exercicio das atribuigdes do cargo;

g) ndo estar em exercicio remunerado de qualquer cargo, fungdo ou emprego publico
em quaisquer dos 6rgdos da Administragdo Publica direta ou indireta, bem como nao
receber proventos de aposentadoria que n@o sejam acumulaveis quando em
atividade, ressalvadas as hipoteses legais de acumulagdo. (BANCO DO BRASIL,
2013).

Os pré-requisitos acima, constituem o perfil do funcionario selecionado por concurso
publico para ingresso em Instituigdes Financeiras com controle Estatal. Segundo Beckert e
Narducci (2014, p.36): “O descrito acima parece perfeito, se ndo observamos as inimeras
reclamagdes de gestores com relagdo a atuacdo de concursados ‘“desafinados”. Segundo a
autora: “A questdo ¢ que muitos cargos sao preenchidos por profissionais que nao se
identificam com a fungdo e que foram atraidos até elas, pela estabilidade e comodidade que, a

priori, 0 servigo publico oferece”.

Segundo Beckert e Narducci (2014, p.36-37) o novo perfil dos concursados, revela
uma realidade diferente de alguns anos atrds, quando o ingresso em cargo publico era

considerado para vida toda, para ela, as causas mais evidentes so:

- Alguns servidores, quando ingressam nas organizagdes publicas, continuam
estudando para novo concurso ou aguardando outro resultado. Na maioria dos casos esses
movimentos ocorrem apenas em fun¢do da remuneragdo, ou seja, nao existe a escolha de uma

organiza¢do em fun¢do de sua missdo na sociedade.

- Alguns servidores, vida de regra, os mais novos, ao se depararem com a auséncia de
desafios e de um plano de carreira atrativo, optam por voltar para iniciativa privada. Nesse
caso fica evidente o desconhecimento por parte do candidato, da cultura organizacional do

setor publico.

- Ja&, outros servidores foram atraidos pela “promessa” de uma vida tranquila. Sao
aqueles que acreditam que ser aprovados em um concurso publico significa obter o direito de
“pendurar o palet6” na cadeira. Estes, quando descobrem a realidade complexa do setor

publico, se assustam e saem com a certeza de que foram “enganados”.

Nesse sentido qualquer comparacao entre o processo de captagao de talentos nas
empresas privadas com a forma utilizada nas empresas de economia mistas seria equivocada,
por tratar de cenarios e contextos distintos. Uma vez que o maior instrumento de sele¢do ¢ a
prova e nao necessariamente através dela se consegue identificar se o profissional selecionado
¢ o mais indicado para o cargo/fun¢do disponivel, incorrendo em um grande desafio de

lideranga, tema abordado no préoximo capitulo.
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3. LIDERANCA

Nesse capitulo, serdo abordados os principais conceitos e estilos de lideranca, cujo
significado vai muito além da identificacao dos papéis que os gestores devem desempenhar,
busca demonstrar a necessidade da utilizagdo de diversas ferramentas de gestdo, para a

conducao das emogdes e comportamentos subjetivos das pessoas.
3.1. CONCEITOS DE LIDERANCA

O processo de lideranga traz consigo uma denominac¢ao de impacto, pois, apresenta
uma reflexdo sobre como “lidar com a heranca”, ou seja, quais as consequéncias, qual o

legado que sera deixado nas pessoas que serdo influenciadas direta ou indiretamente

(BECKERT; NARDUCKCI, 2014).

Liderar significa compartilhar objetivos, ouvir sugestdes, delegar poder, informar,
debater, mobilizar esforcos, transformar grupos em verdadeiras equipes e incentivar o
desenvolvimento das pessoas. Cabe ao lider a promog¢do de uma gestdo participativa, que
ultrapasse as fronteiras da empresa e amplie a interagdo com os clientes. Para Beckert e
Narducci (2014, p.42): “O Lider da atualidade ¢ uma referéncia para os liderados, admirado
ndo sO por sua competéncia e atitudes, como também, por sua capacidade de inspirar o

desenvolvimento individual e coletivo com convergéncia de esforcos”.

Os lideres sdo pontes que ligam as pessoas ao futuro, eles sdo responsaveis pela
incorporagdo da visao dos outros a sua propria visao, formando aliangas e parcerias baseadas
em aspiragdes compartilhadas. Para Goleman (2015, p.115): “Uma tarefa bésica da lideranca
¢ conduzir a atengdo”, o autor complementa: “Conduzir bem a atengdo requer uma percepgao
clara de onde, quando, por que e em que direcao precisamos dirigir nossa consciéncia. Lideres
fazem isso de diversas maneiras”. Em complemento, as autoras Beckert e Narducci (2014,
p-43) corroboram: “as empresas precisam da presenca de lideres com visdo de conectividade.
Lideres que estejam atentos ao ritmo das mudangas dentro e fora da organizacao, com atitude

estratégica para preparar as equipes na superacao de desafios”.

Corrobora Robbins (2005), quando afirma que os lideres possuem um papel
direcionador, que envolve o desenvolvimento de uma visao de futuro, para depois, engajar as
pessoas rumo ao alcance dessa visdo, inspirando-as a superar os obstaculos. Nas palavras de

Robbins (2005, p.270): “A lideranga tem um papel crucial para a compreensao do
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comportamento do grupo, pois € o lider quem, geralmente, oferece a dire¢ao para o alcance
dos objetivos. [...] uma capacidade de previsao mais acurada pode ser valiosa para a melhoria

de desempenho do grupo”.

Para Beckert e Narducci (2014, p.44): “O Lider promove a convergéncia de esforcos
através da credibilidade e da confianga. Ele incentiva a equipe a repensar procedimentos e
praticas; identificar necessidades de aperfeicoamento e capacitacdo, além de verificar a
efetividade dos servicos prestados”. O autor Goleman (2001, p.240) corrobora: “Além de dar
o tom emocional fundamental da equipe, o lider proporciona coordenacgdo, que ¢ o segredo da
cooperacao e do consenso”. O entusiasmo e a energia com que o lider conduz o grupo, sdo

contagiantes e contribuem para o alcance dos objetivos.

Para que essa conducdo ocorra de maneira eficaz, os lideres devem reconhecer as
atribuicdes de seus papéis em contextos diferentes, se adaptando ao melhor estilo de lideranca

que cada situagdo exige.
3.2. ESTILOS DE LIDERANCA

Os estilos de lideranca atribuem ao lider a necessidade de encontrar a melhor forma de
ajudar os subordinados a alcancarem os objetivos pessoais € organizacionais, através da

orientagdo e fornecimento de instrugdes precisas que os auxiliem nessa jornada.

3.2.1. Conceito

Os tracos dominantes da cultura brasileira estdo indissoluvelmente associados a
trajetoria de gestdo e lideranga das grandes organizacdes do Pais. Os antropdlogos inferem
que o estilo de gestdo que rege as relagdes de trabalho em uma empresa, esta relacionado aos
tragos culturais inseridos no inconsciente coletivo de um determinado grupo. A evolugao
desse estilo de gestdo ¢ vital para assegurar a sobrevivéncia das organizagdes € a

empregabilidade de seus funcionarios (GOLEMAN, 2001).

O lider atua como protagonista neste contexto, cujo principal desafio, ¢ encontrar o
ponto de equilibrio entre os melhores estilos de lideranga para cada situacao vivenciada. Em
esséncia, o estilo pode ser autocratico ou democratico, dependendo se o lider centralizar ou
compartilhar a autoridade com seus liderados. Esses estilos sao reconhecidos desde a

antiguidade classica, assim como suas disfungdes: o excesso de democracia (a demagogia,
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que consistia em buscar a popularidade com os governados) e a tirania (o abuso da

autoridade). Ao longo dos séculos, o conceito ndo mudou (GOLEMAN, 2015).

Afinal, o exercicio da lideranca exige que decisdes dificeis sejam tomadas, inferindo
em dizer as pessoas, o que elas devem fazer e providenciando para que cumpram com suas
obrigacdes, explicitando as consequéncias da ndo observancia. Cabe ao lider observar qual o
melhor estilo para lidar com cada situagdo, mesmo que isso implique em utilizar o poder da
posi¢do que se detém para fazer com que as pessoas atuem como devem. Segundo Goleman
(2001, p.205): “Um obstaculo a essa postura afirmativa ¢ a passividade, como pode acontecer
quando alguém se preocupa mais em ser querido do que em conseguir que o trabalho seja

feito. Isso leva a pessoa a tolerar um desempenho fraco, em vez de critica-lo”.

Segue ilustragdo sobre os estilos democratico versus autocratico, enfatizando suas

orientagoes:

Enfase
simultanea nas
pessoas e na
tarefa

Enfase nas
pessoas,
pouca
preocupacao
com a tarefa

Enfase na
tarefa, pouca
preocupacao

com as
pessoas

preocupacao
com as

pessoas e com
a tarefa

Orientacao
para PESSOAS

>—=A>»XxN0O0TMO

Orientacao
para TAREFA

AUTOCRACIA

Figura 01 — Estilo Democratico x Autocratico.
Fonte: elaboracdo da autora

A ilustragdo acima, induz a uma reflexdo, sobre qual o estilo mais eficaz. Segundo
Goleman (2015), depende da situacdo, pois, para ser eficaz, o estilo tem que se ajustar a
situagcdo, o que traduz a esséncia das teorias da lideranga situacional. Ja, na concepgao de
Robbins (2005) a discussao entre os estilos de lideranga serem fixos ou ndo, vai da
probabilidade de que algumas pessoas tenham uma parte fixa, determinada pela

personalidade, e outra flexivel, incorrida da habilidade de adequagdo a novos contextos.
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3.2.2. Principais Estilos

O autor Goleman (2015) descreve os estilos de lideranca, que possuem impacto direto
no clima organizacional, gerando melhores resultados financeiros, como retorno sobre vendas,

crescimento da receita, eficiéncia e rentabilidade.
3.2.2.1. Estilo Autoritario

Os lideres autoritarios, conhecidos na atualidade como “chefes”, surgiram em um
cenario ditatorial, onde o poder estava atrelado a autocracia. Segundo Beckert e Narducci
(2014, p. 42): “Muitos acreditavam que so era possivel conquistar respeitabilidade através da
voz de comando ou pulso firme, com ordens inquestionaveis”. Porém, o ambiente
organizacional passou por mudangas ao longo dos anos, incorrendo na evolu¢ao dos modelos

de gestao, com a transi¢ao do papel do “Chefe de ordens”, para o “Lider do exemplo”.

Conhecido como visionario, o lider autoritdrio busca motivar as pessoas deixando
claro como o trabalho delas se enquadra numa visdo maior dentro da estratégia
organizacional. Os padrdes para o sucesso sdo evidenciados, assim como as recompensas no

seu alcance (GOLEMAN, 2015).

Um lider autoritario estabelece o fim, mas geralmente fornece as pessoas bastante
liberdade para conceberem seus proprios meios. Lideres autoritarios ddo as pessoas
liberdade para inovarem, experimentarem e correrem riscos calculados. Devido ao
seu impacto positivo, o estilo autoritario funciona bem em quase todas as situagdes
empresariais. (GOLEMAN, 2015, p. 34-35).

Para Goleman (2015, p.39): “Os lideres autoritarios enunciam uma visao, definem os

padrdes e informam as pessoas como seu trabalho estd promovendo as metas do grupo”.
isti i i ui i

Como caracteristicas desse estilo de lideranca encontramos, tarefas muito bem definidas, alto

grau de organizagdo, equipe com minima orientacdo, desfrutando de alto grau de autonomia.
3.2.2.2. Estilo Coaching

Os lideres que adotam esse estilo, ajudam os funciondrios a identificarem suas forgas e
fraquezas criando uma ponte entre suas aspiragdes pessoais e profissionais, de forma que eles
se sintam encorajados a trilhar uma meta de desenvolvimento a longo prazo, através da
concepe¢do de um plano que viabilize o seu alcance. Buscam acordos com seus liderados sobre

seus papéis e responsabilidades, instruindo e dando feedback constante (GOLEMAN, 2015).
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O coach ¢ uma ferramenta poderosa de gestdo e possui impacto relevante sobre o
clima e no desempenho dos funciondrios, estimula o didlogo e o desenvolvimento das
pessoas. O estilo Coaching induz as pessoas a superarem seus proprios interesses, trabalhando
excepcionalmente para realizar a missao, meta ou causa. Para Goleman (2015, p.36): “O lider
coach se distingue em delegar. Dao aos funcionarios tarefas desafiadoras, ainda que
signifique que estas ndo serao realizadas rapidamente”. Segundo o autor “esses lideres estao

dispostos a suportar o fracasso a curto prazo se isto estimula o aprendizado a longo prazo”.

Esse estilo tende a ser mais eficiente quando as pessoas estdo conscientes de suas
forgas e fraquezas, e se mostram dispostos a melhorar seu desempenho, através do
aprendizado de novas habilidades e da orientagcdo do lider. O didlogo ¢ uma das ferramentas
mais importantes nesse processo de coaching, pois, permite que as pessoas saibam o que se

espera delas e como seu trabalho se enquadra numa visao estratégica (GOLEMAN, 2015).

Visando alcangar um alto grau de comprometimento, esses lideres dao especial atengao
as necessidades de seus seguidores, o que afeta profundamente as emogdes das pessoas. Eles

as encorajam e lhes dao inspiragdo para que deem o maximo de si (GOLEMAN, 2001).

3.2.2.3. Estilo Afiliativo

O objetivo principal desse estilo ¢ colocar as pessoas em primeiro lugar, os lideres
valorizam os individuos e suas emogdes, mais que as tarefas e as metas. Segundo Goleman
(2015, p.37): “O lider Afiliativo esforga-se para manter os funcionarios contentes e criar
harmonia entre eles. Ele gerencia desenvolvendo fortes vinculos emocionais e depois

colhendo o beneficio de tal abordagem; ou seja, a fidelidade extrema”.

A comunicagdo € positiva nesse estilo, pois, existe um compartilhamento de ideias e
inspiracdes entre as pessoas e as relagdes sdo flexiveis, ndo existindo regulamentos
desnecessarios sobre a forma de realizacdo do trabalho. Os lideres afiliativos buscam
desenvolver nos subordinados uma sensacao de pertencimento, atuando como construtores

naturais de relacionamentos (GOLEMAN, 2015).

O lider afiliativo oferece amplo feedback positivo, proporcionando uma sensagio de
reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem-feito. Tal feedback tem um
potencial especial no local de trabalho por ser tdo raro: afora uma avaliagdo anual, a
maioria das pessoas costuma ndo receber nenhum feedback sobre sues esfor¢os do
dia a dia — ou somente feedback negativo. Isso torna as palavras positivas do lider
afiliativo ainda mais motivadoras. (GOLEMAN, 2015, p.37).
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De uma forma geral, esse estilo ¢ representado por pessoas com um forte carisma
emocional, que transmitem suas emog¢des de maneira convincente e sincera, agindo com o
coragao e baseados numa crenga auténtica para uma comunicagdo verdadeira. Sua habilidade

lhes permite impulsionar, inspirar e cativar os outros (GOLEMAN, 2001).

Entretanto, esse estilo ndo deve ser utilizado de forma individual pois, seu foco esta no

elogio e ndo nas atitudes causadoras de mau desempenho, evitando sua corregao.

Quando as pessoas deixam de ter um bom desempenho, a tarefa do lider consiste em
fazer comentarios tuteis, em vez de deixar o momento — ¢ a falha — passarem
despercebidos. Além disso, quando alguém tem um desempenho ruim de modo
sistematico, apesar de todas as tentativas, por meio de comentarios tUteis ¢ de
desenvolvimento pessoal, a falha tem de ser enfrentada de forma direta ¢ aberta.
(GOLEMAN, 2001, p.206).

A auséncia de conselhos construtivos, acarreta no desconhecimento de diretrizes
objetivas para enfrentar um cenario de mudangas complexas, com reflexo direto no

desempenho financeiro da instituicdo (GOLEMAN, 2015).
3.2.2.4. Estilo Democratico

O estilo democratico prevé uma lideranga participativa e orientada para pessoas, onde
a confianca, respeito e compromisso sdo adquiridos através do dialogo e da escuta, dando
liberdade ao funcionario para opinar sobre a forma de realizagao do seu trabalho e o incluindo
no processo decisorio para atingimento das metas, de forma que ele se sinta responsavel pelo
mesmo. Para Goleman (2015, p.40), “por terem influéncia na definicdo de suas metas e dos
padrdes para avaliar o sucesso, as pessoas num sistema democratico tendem a ser bem

realistas sobre o que pode ou nao ser alcangado”.

O lider democratico acredita que deve criar um clima em que as pessoas se sintam
confortaveis, focalizando sua atencdo no funcionario ou no grupo, enfatizando as relacdes
humanas e¢ o desenvolvimento da capacidade de trabalhar em equipe. Descritas essas
caracteristicas, o autor Goleman (2015, p.40), chama a atengdo para as desvantagens e
cuidados com esse estilo, pois: “Uma de suas consequéncias mais exasperantes podem ser
reunides incessantes nas quais ideias sdo remoidas, o consenso permanece vago € o Unico
resultado visivel ¢ a marcacdo de novas reunides”. Essa atitude gera o protelamento de
decisdes cruciais, que em tempos de crise, pode comprometer o funcionamento da

organizacao.
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3.2.2.5. Estilo Marcador de Ritmo

Como caracteristica desse estilo de lideranga, temos a fixacao de elevados padrdes de
desempenho, com demonstracdo pessoal de como alcanca-los. Existe a obsessao por agilidade
e impeto no apontamento do mau desempenho, com substitui¢ao dos que ndo atendam as suas
expectativas rapidamente. O lider desse estilo, demonstra capacidade de dizer ndo com
firmeza e de forma definitiva. Trata-se de um estilo a ser utilizado com parciménia, uma vez

que interfere de forma negativa no clima organizacional (GOLEMAN, 2015).

Muitos funcionarios se sentem esmagados pelas exigéncias de exceléncia do
marcador de ritmo, e seu moral cai. As diretrizes de trabalho podem estar claras na
cabecga do lider, mas ele ndo as enuncia claramente, espera que as pessoas saibam o
que fazer e até pensa: “Se eu tenho que explicar, vocé€ € a pessoa errada para este
servico”. (GOLEMAN, 2015, p.41).

Essas atitudes afetam o nivel de confianga da equipe, cujos membros deixam de ter
iniciativas ou de sugerir ideias criativas, ndo existindo flexibilidade. Como gosta de estar no
controle, ndo existe feedback e as intervencdes sdo constantes. A produtividade tende a ser
menor, uma vez que, as pessoas nao tém nogdo de como seus esforgos pessoais se encaixam

no quadro mais amplo, rumo ao alcance dos objetivos organizacionais (GOLEMAN, 2015).

3.2.2.6. Estilo Coercivo

A lideranga coercitiva estd pautada na intimidacdo e humilhagdo das pessoas, sendo
considerada a menos eficaz, haja visto seus reflexos no clima. O modelo de decisdao desse
estilo € de cima para baixo, eliminando qualquer forma de participagdo. As pessoas se sentem
desrespeitadas e incapazes de agir por iniciativa propria, ndo sendo responsaveis pelo seu
desempenho. O sistema de recompensas fica prejudica, pois ndo ha reconhecimento ao
trabalho bem desempenhado, desestimulando a maioria dos funcionarios de alto desempenho
que busca muito mais do que dinheiro, eles buscam a satisfagdo, tornando dificil o exercicio
da lideranca, que prevé a motivagdo € a inspiracdo como guias para o alcance dos objetivos.

(GOLEMAN, 2015).

Enfim, quanto mais estilos um lider possuir, mais produtivo sera o exercicio de sua
lideranga, melhorando o clima e o desempenho empresarial. Esses estilos serdo vitais para o

desenvolvimento das competéncias emocionais, descritos no proximo capitulo.
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4. COMPETENCIAS EMOCIONAIS X ESTRATEGIA CORPORATIVA

A relevancia do conhecimento das principais caracteristicas biograficas (sexo, idade,
estabilidade) e das habilidades comportamentais (competéncias emocionais) no alcance das
estratégias corporativas, sao temas abordados nesse capitulo, que busca revelar como o

comportamento dos lideres influencia no alcance dos resultados individuais e organizacionais.

4.1. CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS

O conhecimento das caracteristicas biograficas, permite ao lider o entendimento dos
parametros que norteiam historia humana. Inferindo qual o seu impacto no alcance das
estratégias corporativas e na satisfacdo dos funciondrios. Nesse contexto as com maior

impacto no processo de lideranca sdo: idade, sexo e estabilidade no emprego.

Com relagdo a idade, segundo Robbins (2005, p.33) existe uma crenca nas instituicdes
de que quanto mais velhas as pessoas se tornam, menos flexiveis e mais avessas a tecnologia
elas ficam, o que cria um obstadculo para contratagdo ¢ manutengdo nos empregos. J4 com
relagdo a produtividade, apds diversos estudos o autor discorre: “A conclusdo natural ¢ que as
demandas da maioria das atividades, mesmo aquelas com fortes exigéncias manuais, nao sao
tao grandes para que sua produtividade seja comprometida pelo declinio fisico ocorrido com a

idade ou que esse declinio € superado pelas vantagens da experiéncia”.

No que diz respeito ao sexo, existem muitos debates, preconceitos e opinides a respeito
do desempenho profissional entre homens e mulheres. Segundo Robbins (2005, p.33): “Nao
existe, por exemplo, qualquer diferenga consistente entre homens e mulheres quanto as
habilidades de resolucdo de problemas, capacidade de andlise, espirito competitivo,
motivacao, sociabilidade ou capacidade de aprendizagem”. Segundo o autor, tendo em vista
as mudancgas ocorridas nos ultimos anos no tange o aumento da participagdo feminina no
mercado de trabalho e os papéis atribuidos a cada sexo, pressupde-se que nao existem
diferencas a serem apontadas no que se refere a produtividade no trabalho entre homens e

mulheres.

Quanto aos estudos sobre as emogdes € os géneros, as mulheres apresentam uma maior
habilidade para o entendimento de emogdes alheias. Robbins (2005, p.91) revela: “Na

comparagao entre os dois géneros, as mulheres mostram maior expressao emocional do que os
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homens, experimentando as emog¢des mais intensamente ¢ demonstram com mais frequéncia

tanto emogdes positivas como negativas, com excecao da raiva ”.

Nas palavras de Robbins (2005, p. 34): “Com excecao das diferengas entre os sexos,
ndo existe outro tema mais sujeito a preconceitos e especulagdes do que a influéncia do tempo
de casa de um funcionario sobre o seu desempenho”. Diversas analises foram feitas sobre essa
questdo, no que se entende estabilidade como tempo de permanéncia no emprego, indicando
uma relagdo positiva entre esse tempo e o desempenho, sugerindo essa caracteristica como um
indicativo da produtividade do funcionario. Outro fator relevante comentado pelo autor, € a
relagdo da estabilidade com a rotatividade. Para Robbins (2005, p.34): “Quanto mais tempo

uma pessoa fica no emprego, menor a possibilidade de ela se demitir”.

No entanto, o simples conhecimento das caracteristicas biograficas, ndo sdo suficientes
para o lider conduzir seus liderados. Nesse sentido, as habilidades comportamentais,
caracterizadas abaixo como competéncias emocionais, ocupam papel vital nessa atuacao, cujo

requisito € o entendimento das emocgdes das pessoas, para alcance dos objetivos.

4.2. COMPETENCIAS

O termo “competéncia” ¢ geralmente utilizado para identificar uma pessoa capaz de
fazer algo. Seu oposto possui sentido pejorativo, uma vez que atribui as pessoas incapazes de
fazer algo a denominacdo de incompetentes. Segundo Beckert e Narducci (2014) existem
varias definigdes para competéncia, como exemplo a dos estudiosos norte-americanos, que
entendem a competéncia como um estoque de Conhecimentos (saber acumulado por cada um
de nds durante nossa experiéncia de vida), Habilidades (¢ quando conseguimos aplicar o
conhecimento) e Atitudes (diz respeito as questdes sociais e afetivas) que uma pessoa precisa

possuir para exercer determinada atitude (BECKERT; NARDUCCI, 2014).

Para Le Boterf (2003) apud Beckert e Narducci (2014, p.46) ser competente: “¢
assumir responsabilidades frente a situagdes de trabalho complexas, buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular”. E completa o autor, que para ser
competente diante do inusitado sdo necessarios o desenvolvimento de cinco saberes: Saber
agir e reagir com pertinéncia; Saber combinar recursos e mobiliza-los em um contexto; Saber
transpor; Saber aprender a aprender e saber envolver-se. Mas, toda competéncia exige

reconhecimento segundo Le Boterf (2003), pois: “Nao basta se julgar competente para sé-lo.
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Toda competéncia, para existir socialmente, supde a intervengao do julgamento de terceiros”.

Nesse sentido entende-se que a competéncia se configura na acdo € na consequente reacao.

As autoras Beckert e Narducci (2014), definem a gestdo por competéncias como uma
forma de gerir a organizacao levando em consideragdo as competéncias necessarias para

atingimento dos objetivos organizacionais.
4.3. COMPETENCIAS EMOCIONAIS DE GOLEMAN

As mudancas constantes do mercado de trabalho, exigem do profissional aptidoes que
estdo muito além da inteligéncia, formacao ou grau de especializagdo. Essas caracteristicas
conhecidas como competéncias emocionais, envolvem o autoconhecimento necessario para
lidar consigo mesmo e com os outros. Para Goleman (2001, p.38): “Competéncia emocional ¢
uma capacidade adquirida, baseada na inteligéncia emocional, que resulta num desempenho
destacado no trabalho”. Para o autor, o fator que define a divisdo entre as competéncias
intelectuais e emocionais se situa entre a mente € o coracdo, ou seja, entre a cogni¢ao
(raciocinios analiticos, pericia técnica, etc.) € a emog¢ao (sentimento que € a versao que o

corpo fornece da situagao).

Para Robbins (2005, p.88): “As emocdes sdo sentimentos intensos direcionados a
alguém ou a alguma coisa”, e complementa: “Vocé mostra suas emog¢des quando esta feliz
com alguma coisa, bravo com alguém ou com medo de algo”. No ambiente organizacional, as
pessoas despendem esforgo fisico e mental quando colocam o corpo € a mente na execugao de
suas atividades, porém, algumas atividades requerem esforco emocional, no sentido de
expressar as emogdes desejaveis pela empresa. Nesse contexto, as habilidades sociais do lider,
visam a conducdo dessas emocdes para o alcance dos objetivos, buscando evitar uma

dissonancia emocional (ROBBINS 2005; GOLEMAN 2001).

Goleman (2001), em seus estudos sobre competéncias emocionais, analisou os
modelos de competéncias de 188 (cento e oitenta e oito) empresas, com o objetivo de
descobrir quais capacidades pessoais eram responsaveis por altos desempenhos nessas
organizagdes € em que grau. Para esse estudo o autor agrupou as capacidades em trés
categorias distintas: habilidades puramente técnicas (contabilidade, planejamento dos
negdcios); habilidades cognitivas (raciocinio analitico) e competéncias que demonstram
inteligéncia emocional, que envolve a capacidade de lidar com as pessoas € com o processo

de mudanga.
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Segue relato do autor, sobre os achados dessa pesquisa demonstrando que algumas
habilidades sdo simplesmente técnicas, enquanto outras sao puramente cognitivas, enquanto
as que envolviam autogestdes eram pautadas na habilidade de inteligéncia emocional,

conforme abaixo:

Sem duvida, o intelecto era o propulsor do desempenho excepcional. Habilidades
cognitivas como o pensamento macro ¢ a visao de longo prazo eram particularmente
importantes. Mas quando calculei a razéo entre habilidade técnica e QI e inteligéncia
emocional como ingredientes do desempenho Otimo, a inteligéncia emocional
mostrou-se duas vezes mais importante que as outras habilidades para cargos de
todos os niveis (GOLEMAN, 2015, p.13).

O cenario atual, tém obrigado as empresas as se reinventarem para conseguirem
manter-se competitivas, exigindo dos profissionais, habilidades comportamentais para lidar
com o processo de mudancga. Nesse sentido, Goleman (2001, p.22) ressalta que: “Na
proporcao que as empresas mudam, também mudam as caracteristicas requeridas para atingir
a exceléncia”. A administracdo dos sentimentos, que permita as pessoas trabalharem juntas,
com tranquilidade, buscando o alcance das metas em comum, ¢ conhecida como inteligéncia

emocional (GOLEMAN, 2001).

Em complemento, Robbins (2005, p.94) discorre: “As pessoas que conhecem suas
proprias emogdes e sdo capazes de ler as emogdes dos outros podem ser mais eficazes no
trabalho”. O autor entende a inteligéncia emocional como a capacidade do individuo de
identificar e administrar referéncias e informagdes emocionais € tém sua importancia
fundamentada no sentido de que as pessoas nao sao maquinas, frias e sem sentimentos, ao
contrario, suas percep¢des e avaliacoes das situagdes sao permeadas por emogdes que vao
influenciar o comprometimento dessas com a organizagdo. “As pessoas engajadas em seu
trabalho tornam-se fisica, cognitiva e emocionalmente imersas na experiéncia daquela

atividade, na busca de seu objetivo”. (Robbins, 2005, p.95).

O autor Goleman (2001), defende que nossa inteligéncia emocional determina nosso
potencial para aprender e desenvolver as habilidades praticas que podem ser analisadas sob
cinco elementos comportamentais: autopercep¢do, autocontrole, motivacdo, empatia e
habilidades sociais. Esse conjunto de competéncias torna-se cada vez mais importante para o
atingimento da exceléncia no ambiente de trabalho, que requer flexibilidade e foco nos
clientes. As competéncias citadas, estdo representadas na figura 2 abaixo para melhor

entendimento.
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Autopercep¢do
* Percepgio Emocional
* Auto-avallagio precisa
* Autoconfianga

\

Motivag3o Auto-regulacio
*Vontade de realizacio * Autocontrole
* Dedicagdo * Merecer conflanca
* Inidativa * Ser consclencloso
* Otimismo
\

Habilidades Sociais Empatia
+Influéncia, Comunicagio e Lideranga * Compreender os outros
+Catalisador de mudangas *Orlentag8o para o servigo
*Gerenciamento de Confiitos *Desenvolver os outros
*Formag8o de vinculos e Equipes +Alavancamento da diversidade

\OCOhboragao e cooperagdo \-Per:ep;ao politica

Figura 2 — Competéncias Emocionais

Fonte: adaptado de Goleman (2001, p.41-42).

Nos subcapitulos abaixo, serdo abordados individualmente os componentes da
inteligéncia emocional, que t€ém demonstrado estar positivamente relacionada ao desempenho
no trabalho em todos os niveis, constituindo importante relevancia nas fungdes que

demandam um alto grau de interacao social.
4.3.1. Autopercepcio

Percepcdo ¢ o processo de selecionar, organizar e interpretar os estimulos (eventos,
informacodes, objetos, outras pessoas) do ambiente. A interpretagdo empresta significado e
valor ao estimulo. E o processo de percepc¢io que transforma a realidade em um padrio que
vocé conhece. Para Robbins (2005, p.104): “A percepgao pode ser definida como o processo
pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressdes sensoriais com a finalidade

de dar sentido ao seu ambiente”.

As percepgdes demonstradas pelas pessoas sdo o resultado das experiéncias que
causaram uma reacdo emocional, ficando depositadas no seu cérebro, enviando sinais
constantes baseados nessas informacdes. Por esse motivo, o comportamento das pessoas
baseia-se em sua percep¢ao da realidade e nao na realidade em si. A autopercepcao, para

Goleman (2001, p.65), “tal como outros elementos da inteligéncia emocional, pode aumentar
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com as experiéncias acumuladas da vida”. Ela permite o ajuste dos sentimentos,
desenvolvendo habilidades sociais relacionadas ao trabalho, consideradas essenciais para o

exercicio da lideranga e do trabalho em equipe (ROBBINS, 2005; GOLEMAN, 2001).

A percep¢do emocional comega com uma sintonizacdo em relagdo a corrente de
sentimentos, uma presenca constante em todos nés. E também com reconhecimento
de como essas emogdes moldam o que percebemos, pensamos e fazemos. Dessa
percepc¢do provém outra: a de que nossos sentimentos afetam aqueles com quem
lidamos. (GOLEMAN, 2001, p.69).

Essa competéncia remete a uma compreensdo profunda das proprias emogdes, forcas,
fraquezas, necessidades e impulsos. Com o desenvolvimento da autoconsciéncia, as pessoas
conseguem perceber como seus sentimentos influenciam a si mesmo, € as outras pessoas,
além do seu desempenho profissional. Para Goleman (2015, p.14), “A autoconsciéncia ¢ o
primeiro componente da inteligéncia emocional — que faz sentido quando se pensa que o

Oréaculo de Delfos deu o conselho de “conhece-te a ti mesmo’ milhares de anos atras”

As pessoas com essa competéncia desenvolvida sabem exatamente o caminho a
percorrer e por que, facilitando a compreensdo de seus proprios valores e metas. Para elas o
ambiente de trabalho ¢ um local estimulante, desde que ndo contraste com seus valores. A
percepcao da autoconsciéncia leva o individuo a se auto avaliar de forma realista, ¢ a
expressar abertamente, suas emogoes € o impacto dessas no trabalho que desempenha. Trata-

se de uma espécie de senso de humor autodepreciativo (GOLEMAN, 2015).

Pessoas autoconscientes conhecem suas limita¢Ges e for¢as e se sentem a vontade
conversando sobre elas, com frequéncia demonstrando avidez pela critica
construtiva. Por outro lado, pessoas com autoconsciéncia baixa interpretam a
mensagem de que precisam melhorar como ameaca ou sinal de fracasso. Pessoas
autoconscientes também podem ser reconhecidas por sua autoconfianga.
(GOLEMAN, 2015, P.15).

Ao contrario, as pessoas incapazes de reconhecer seus proprios sentimentos, sao
consideradas analfabetas emocionais, pois, estdo ignorando uma esfera de realidade que ¢
vital para alcancar éxito na vida como um todo. Para Goleman (2001, p.74): “A
autopercepcao nos oferece um leme seguro para manter nossas decisdes de carreira em

harmonia com nossos valores mais profundos”.

A autopercepcao remete a habilidade de auto avali¢do precisa, que permite conhecer as
capacidades e limitacdes interiores, que indicam os pontos fortes € com fracos, a busca de
reflexdo através das experiéncias, abertura para comentarios sinceros, novas perspectivas,
aprendizado constante e autodesenvolvimento, demonstrando senso de humor e uma visao

critica de si mesmo. A auto avaliagdo ¢ vital para o reconhecimento das deficiéncias
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comportamentais, pois, sem esse discernimento o individuo tende a negar suas falhas, visando
retirar dos fatos, sua verdade emocional, como bem exemplifica Goleman (2001, p.79): “E
uma estratégia emocionalmente comoda, que nos protege do sofrimento que acarretaria
reconhecer a dura verdade. A atitude defensiva assume muitas formas: minimizar os fatos,

excluir informagao crucial, racionalizar e encontrar boas desculpas”.

Para Robbins (2005, p.109): “Existe uma quantidade razoavel de evidéncias que
demonstram que as pessoas sempre tentam validar suas percepcdes da realidade, mesmo
quando essas percepgoes estdo erradas”. Para o autor as expectativas das pessoas determinam
o seu comportamento. Se o lider espera de seus liderados um grande desempenho,
provavelmente eles nao o decepcionardo, ao contrario, se o esperado da equipe € o minimo, ¢

esse resultado que sera entregue, de acordo com essa baixa expectativa (ROBBINS, 2005).

Outro componente importante referente a essa competéncia, ¢ a autoconfianca,
responsavel por agregar as pessoas um forte senso do proprio valor e da propria capacidade.
Segundo Goleman (2001, p.83): “A autoconfianca da a for¢a para se tomar uma decisao
dificil ou adotar um curso de agdo em que se acredita, a despeito de oposi¢ao, discordancia ou
até mesmo desaprovacdo expressa de quem tem mais autoridade”. Se por um lado a
autoconfianga permite as pessoas, serem decididas, sem serem arrogantes ou defensivas, as
mantendo firme em suas decisdes, a falta dessa habilidade pode se manifestar em sentimentos
de incapacidade, impoténcia e duvidas paralisantes sobre si mesmo. A busca de de um ponto

de equilibrio ¢ importante (GOLEMAN, 2001).

Enfim, a autoconsciéncia permite aos lideres, a percep¢cao do impacto de sua atuagdo
nas pessoas de sua equipe, na empresa €, por conseguinte, na sociedade. Essa competéncia
permite a conexao do cenario interno da empresa ao contexto externo, dessa forma sendo
capazes de calcular os riscos que estdo dispostos a correr, uma vez que nao aceitardo um
desafio que sabem que ndo podem realizar, pois, o conhecimento de suas capacidades os faz

agir conforme suas forgas (GOLEMAN, 2015; BECKERT; NARDUCCI, 2014).
4.3.2. Autocontrole

Emoc¢ao ¢ uma palavra com a mesma raiz da palavra motivagdo. Significa impulso,
movimento. Assim como acontece com outros aspectos do comportamento das pessoas, nao
ha consenso sobre o significado da emog¢do, nem sobre a classificagdo das emogdes. Os

cientistas do comportamento continuam a debater a possibilidade de haver emogdes primarias,
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divididas em centenas de emogdes especificas. Daniel Goleman (2001) define emog¢ao como
os pensamentos, estados psicologicos e biologicos, e certa gama de propensdes a agir,

associados a um sentimento.

O autocontrole pressupde uma competéncia onde as pessoas estao no controle de seus
sentimentos ¢ impulsos, ¢ funciona como uma conversa interior continua. Segundo Goleman
(2015, p.16), “As pessoas engajadas em tal conversa sentem mau humor e impulsos
emocionais como todas as outras, mas acham meios de controla-los e até mesmo de canaliza-
los de formas tteis”. Possuir essa competéncia desenvolvida ndo significa negar ou reprimir
os sentimentos auténticos, pois, existem sentimentos considerados ruins, que podem ser

direcionados para projetos novos, alcance de objetivos, etc. (GOLEMAN, 2001).

A raiva, a tristeza ¢ o0 medo podem tornar-se fontes de criatividade, energia e um
estimulo para estabelecer vinculos. A raiva pode ser uma intensa fonte de
motivagdo, especialmente quando provém do desejo de corrigir uma injustica ou
uma iniquidade. A tristeza compartilhada pode unir duas pessoas. O impeto nascido
da ansiedade, quando estd ndo avassaladora, pode impelir o espirito criativo.
(GOLEMAN, 2001, p.95).

Os lideres com essa competéncia emocional sdo conhecidos como racionais € sao
capazes de elevar a produtividade funcional, uma vez que criam um ambiente de confianga e
equidade, o que reduz fatores prejudiciais ao clima, tais como a politicagem e a rivalidade.
Destacam-se em cendrios de mudanga, pois conseguem dominar suas emog¢des em momentos
de turbuléncia, direcionando de forma produtiva sua equipe. Os lideres com essa caracteristica

tém sua integridade elevada e tornam-se uma forca organizacional (GOLEMAN, 2015).

Devem existir cuidados para nao confundir autocontrole com controle exagerado, que
resulta no abafamento de todos os sentimentos e da espontaneidade, com 6nus fisico e mental.
Segundo Goleman (2001, p.95): “Quando essa supressao emocional ¢ cronica, pode atrapalhar

o raciocinio, prejudicar o desempenho intelectual e interferir nas interagdes sociais fluentes”.

Manter o controle das emogdes e dos impulsos perturbadores, ¢ sem duvida um grande
desafio para qualquer ser humano, uma vez que essa habilidade exige o gerenciamento de
seus sentimentos impulsivos e emocodes aflitivas. Nao perder o respeito em momentos dificeis
e principalmente manter-se concentrado sob pressao, buscando gerenciar o tempo, para nao
ceder atengdo a distragdes que acarretem em perda de tempo sdo atitudes que conotam essa
habilidade. Para Goleman (2015, p.18): “Os sinais de autocontrole emocional, portanto, sao
faceis de perceber: uma propensdo pela reflexdo e ponderacao; adaptagao a ambiguidade e

mudanga; e integridade — uma capacidade de dizer ndo aos impulsos”.
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No ambiente de trabalho, a responsabilidade pelo controle do proprio estado de
espirito, ¢ um fator que contribui positivamente para o clima organizacional e alcance dos
objetivos. Esse cuidado ¢ necessario, pois, o estado de animo tem forte influéncia sobre o
raciocinio, a memoria e a percep¢do, quando somos induzidos a sentimentos de raiva, nao
conseguimos enxergar a realidade com clareza. Tal fato reflete na capacidade produtiva e na

geracao de conflitos (GOLEMAN, 2001).

Como a autoconsciéncia, o autocontrole nem sempre é reconhecido. Pessoas capazes
de dominar as emog¢des as vezes sdo vistas como frias — suas reagdes ponderadas sdo
vistas como falta de paix@o. Pessoas de temperamento tempestuoso sao
frequentemente consideradas os lideres “classicos” — seus acessos sdo considerados
sinais de carisma e poder. Mas quando tais pessoas chegam ao topo, sua
impulsividade muitas vezes se volta contra elas. (GOLEMAN, 2015, p.18).

O autocontrole induz como premissa a capacidade de inovar e adaptar, ou seja, o lider
deve ser aberto a novas ideias e procedimentos e ser flexivel na resposta as mudancas. A
adaptabilidade ¢ uma das competéncias mais valorizadas nos dias atuais, pois, as pessoas que
a possuem de forma desenvolvida adoram mudangas e inovagdes, se mantem equilibrados
com a ansiedade gerada pelo novo ou desconhecido, e estio sempre buscando realizar as

coisas de formas diferentes e inovadoras (GOLEMAN, 2001).

Para Goleman (2001, p.113): “A adaptabilidade requer a flexibilidade de levar em
conta multiplas perspectivas sobre uma situagao determinada. Essa flexibilidade, por sua vez,
depende de uma forga emocional: a capacidade de se manter & vontade com a ambiguidade e
de permanecer calmo diante do inesperado”. A criatividade e a adaptabilidade no ambiente de

trabalho, visam atingir melhores resultados, através da implementacdo de novas ideias.

4.3.3. Automotivacao

A palavra motivacdo indica as causas ou motivos que produzem determinado
comportamento, seja qual for o resultado da interacdo do individuo com a situagdo. As
emogdes sdo consideradas responsaveis pelos estimulos que movimentam e impulsionam as
pessoas. A motivacdo ¢ especifica. Nao hd um estado geral de motivacao, que leve uma
pessoa a sempre ter disposicao para tudo. Portanto, a motivagao também ¢ uma caracteristica
individual e, ao mesmo tempo, um processo complexo, que ¢ influenciado por inimeros
fatores, inclusive a persisténcia, que incorre na medida de quanto tempo uma pessoa consegue

manter um esforgo para atingir seu objetivo (GOLEMAN, 2011; ROBBINS, 2005).
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Para Beckert e Narducci (2014, p.58), nesse sentido: “[...] as pessoas nao podem ser
motivadas, apenas estimuladas, incentivadas ao alcance dos objetivos organizacionais,
especialmente quando estes sdo congruentes com os objetivos pessoais”. Analisando o fato de
que a motivacao se refere ao motivo pelo qual as pessoas fazem as coisas, sua estimulacao ¢
determinante para o envolvimento das pessoas com o trabalho a ser desempenhado. Beckert;

Narducci (2014, p.59) afirmam: “Cada individuo € responsavel por sua motivagao”.

A automotivagdo ¢ um traco comum em praticamente todos os lideres eficazes. A
motivacao funciona como uma mola propulsora para superagao das expectativas, tanto no
ambito pessoal, quanto na influéncia do comportamento da equipe no que se refere a realizar
(GOLEMAN, 2015). A motivagdo pode levar as pessoas a um estado de fluéncia, que ¢
sintonia plena em uma atividade. Segundo Goleman (2001, p.119): “A fluéncia se intensifica
quando nossas aptidoes, estando plenamente engajadas, sdo um pouco mais solicitadas. Por

exemplo, com um projeto de trabalho que exige de nos algo de novo e desafiador”.

A fluéncia ¢ considerada uma fonte de motivagao por exceléncia, pois, quando as
pessoas trabalham fluentemente, a motivacao estd embutida e o trabalho se torna um deleite
em si mesmo. Nesse sentido, Goleman (2001, p.120), discorre: “Sentimo-nos melhor fazendo
aquilo de que gostamos, mesmo que as compensagdes materiais sejam maiores em outras
atividades” e completa: “Os incentivos tradicionais ndo funcionam quando se trata de fazer
com que as pessoas mostrem o maximo do seu desempenho. Para chegar ao degrau mais alto,

as pessoas precisam amar o que fazem e ter prazer em fazé-lo”.

Os lideres que possuem essa competéncia desenvolvida costumam ser motivados pelo
impulso de realizar em vez de recompensas externas. Goleman (2015, p.19), descreve abaixo,

como identificar pessoas com este perfil:

O primeiro sinal é uma paix@o pelo proprio trabalho — tais pessoas buscam desafios
criativos, adoram aprender e se orgulham de um servigo bem-feito. Elas também
exibem uma energia incansavel para fazer melhor as coisas. Pessoas com tal energia
muitas vezes parecem inquietas com o status quo. Sdo persistentes com suas
questdes sobre por que as coisas sdo feitas de uma maneira em vez de outra. Estdo

avidas por explorar abordagens novas ao trabalho que realizam.
Em complemento ao perfil acima, as pessoas com alto nivel de motivagdo estdao
sempre em busca de maiores desafios, reconhecendo suas limitagdes, porém, ndo se
contentando com objetivos que parecam de facil alcance, nesse sentido, tendem a permanecer

otimistas, mesmo quando os indicadores entao desfavoraveis (GOLEMAN, 2001).
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O lider deve permanecer alerta aos sinais de quando a pessoa nao se sente fluindo no
ambiente de trabalho, pois, tal situacdo pode causar mal-estar, tendo em vista a falta de novos
desafios, o que torna o trabalho enfadonho. Segundo Goleman (2001, p.124): “O perigo da

estagnacdo aumenta de forma aguda quando um trabalho ja foi dominado”,

Outro fator importante analisado sob o aspecto da motivagdo € a presenga psicoldgica,
que infere a respeito da pessoa estar totalmente presente, mobilizando toda a sua atengdo no
trabalho, dando o melhor de si. Gerando uma percepgao de maior acessibilidade, engajamento
e contribuicao plena com ideias criativas, energia e intuigdo. O oposto, a auséncia psicoldgica,
¢ muito conhecida: sdo aquelas pessoas que seguem automaticamente suas rotinas de trabalho,

obviamente enfadadas ou mesmo desligadas (GOLEMAN, 2001).

Para Goleman (2001, p.126): “O aprendizado emocional que predispde uma pessoa a
sentir prazer com um determinado conjunto de atividades € ndo com outro, bem como o
repertoério da memoria, dos sentimentos e dos habitos associados a essas atividades, esta

armazenado nos bancos de memoria emocional da amigdala”.

O engajamento ¢ resultado da motivacao, ele pressupde que as pessoas estdo prontas a
fazer sacrificios para atingir a meta maior da organizagao, quando elas enxergam proposito na
visdo mais ampla e utilizam os valores essenciais do grupo ao tomar decisdes e esclarecer
opgoes. Segundo Goleman (2001, p.127): “Nossas motivagdes buscam determinadas

oportunidades e conduzem nossa percepgao nessa geracao”.

Os empregados que se véem como visitantes em vez de residentes na organizacio
demonstram pouco engajamento. Entretanto, a mesma atitude pode ser encontrada
entre trabalhadores que estejam ha anos na organizagdo. Sem duvida, empregados
que se sintam amargurados por serem mal remunerados, ou usados de uma forma ou
de outra, certamente t€ém pouco engajamento com as metas globais da organizagio.
O mesmo ocorre com quem se vé isolado e desvinculado das decisdes que afetam
seu trabalho. (GOLEMAN, 2001, p. 135).

Para Goleman (2001, p.133): “A esséncia do engajamento consiste em criar uma
perfeita identidade entre nossas metas e as de nossa organizacao. O engajamento ¢ emocional.

Sentimos um apego forte pelas metas do grupo, quando se harmonizam com as nossas”.
4.3.4. Empatia

A esséncia da empatia estd em perceber o que as outras pessoas sentem sem que elas
tenham que dizer, o que envolve a compreensdo de questdes e preocupagdes que ficam

camufladas pelos sentimentos. O autor Goleman (2001, p.149), descreve a consequéncia da
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nao percepcao das emogdes nas relagdes, na seguinte afirmativa: “Sofrer de surdez emocional
conduz a falta de jeito social, seja por interpretar sentimentos erroneamente, seja por meio de

uma rudeza ou indiferenca mecanica, fora de sintonia, que destroi o rapport”.

Para Goleman (2001, p.150): “A chave para se conhecer o terreno emocional dos
outros estd em ganhar familiaridade com o seu proprio”. Para que haja uma interacao social o
entrosamento tém que ser espontaneo. O rapport € o nome dado a sintonia que ocorre entre as

pessoas quando praticada a empatia.

Para que ocorra essa sintonia, Goleman (2001, p.150) alerta: “Um rapport tdo
intensamente sintonizado exige que deixemos de lado nossa propria programacao emocional,
durante esse tempo, para podermos receber claramente os sinais da outra pessoa”. Nesse
sentido, ¢ essencial para o lider a habilidade de captar o ritmo e a sintonia social daqueles com
quem trabalha, demonstrando um interesse ativo por suas emogdes € preocupacoes, buscando

manter um clima de relacionamento favoravel na equipe (GOLEMAN, 2015).

A pratica dessa habilidade no ambiente organizacional, ¢ fundamental para a condugao
das diferencas interculturais, advindas do processo de globalizagao. O desenvolvimento da
empatia como competéncia estratégica para o exercicio da lideranga, permite afinar a
comunicagdo entre os liderados, evitando conflitos e identificando possibilidades de
desenvolvimento da equipe. Segundo Goleman (2015, p. 21) as pessoas que detém esta
competéncia, “[...] estdo sintonizadas com as sutilezas da linguagem corporal. Elas

conseguem ouvir a mensagem sob as palavras sendo proferidas”.

Nao basta ter o potencial da empatia, ¢ preciso importar-se com 0s outros.
Entretanto, algumas pessoas que parecem carecer de empatia podem, na realidade,
estar fazendo isso intencionalmente, de modo estratégico. Elas podem estar evitando
preocupar-se com 0s outros, para manter uma conduta rigida e resistir ao desejo de
ajudar. Alias, na dose certa, no ambiente de trabalho, um procedimento desses nao ¢
necessariamente ruim. (GOLEMAN, 2001, p.157).

Em se tratando de comunicagdo, a arte de ouvir, ¢ uma habilidade de suma
importancia, pois, as pessoas que nao conseguem ouvir passam a impressao de que nao se
importam com os demais. Para Goleman (2001, p.155): “Ouvir bem e em profundidade
significa ir além do que esta sendo dito, fazendo perguntas e repetindo com suas proprias
palavras o que se ouviu a fim de ter certeza de ter entendido direito. Essa ¢ uma maneira ativa

de ouvir”. Outro fator relevante desse processo, ¢ a transmissdao de informacdes para a

realizagdo das atividades, pois, “[...] quando as organizag¢des privam seus empregados de
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informacao especifica sobre seu trabalho, podem, involuntariamente, inibir seu desempenho”

(GOLEMAN, 2001, p.163).

No que tange ao desenvolvimento de outras pessoas, a empatia constitui importante
ferramenta para o alcance dos objetivos, pois, permite ao lider reconhecer os pontos fortes e
realizagdes dos liderados, bem como perceber e orientar as necessidades de desenvolvimento.
Para Goleman (2001, p.161): “Trata-se de uma arte de pessoa a pessoa. O segredo da
orientacdo ¢ do desenvolvimento esta no ato de aconselhar. A eficacia do aconselhamento se
apoia na empatia e na capacidade de se concentrar nos seus proprios sentimentos € transmiti-
los”. Pois, as pessoas tendem a ser eficazes em gerir relacionamentos quando conseguem
entender e controlar suas proprias emocgoes, sendo empaticos com os sentimentos dos outros,

compreendendo seus valores.

Nesse processo a conquista da confianga € crucial para o desenvolvimento das pessoas,
competindo aos orientadores a demonstracao de respeito e interesse genuino por aqueles que
estao guiando, visando o alinhamento dos valores individuais aos da organizacdo. Goleman
(2001, p.163) afirma que: “[...] o orientador que ajuda da informacgdes especificas sobre o que

esta errado, combinadas a um comentario

A compreensao do sistema de valores ¢ vital para a retengdo de talentos, a orientagdo e
monitoramento firmes, direcionam os empregados para melhores desempenhos, o que os torna
mais leais e satisfeitos com a empresa, incorrendo em promog¢des € aumentos salariais,
responsaveis pelos alicerces de um relacionamento duradouro (GOLEMAN, 2001). Goleman
(2015, p. 22) destaca que os “[...] lideres com empatia fazem mais do que simpatizar com as
pessoas a sua volta: eles usam seus conhecimentos para aperfeicoar suas empresas de formas
sutis. Capaz de corrigir o erro, € numa expectativa positiva da capacidade da pessoa

melhorar”.

Tao fundamental quanto o desenvolvimento da equipe, ¢ o processo de identificacao e
treinamento de sucessores, pois, nenhuma organizagdo estd imune a saida repentina de um
lider de seu contexto. Segundo Beckert e Narducci (2014, p.53): “Cada lider dever ter
preparado seu “sucessor natural”, aquele que detém maior identificagdo com a atividade de
facilitagdo e cooperacao”.

r

Outra funcdo do lider empatico ¢ o alavancamento das adversidades para elevar o

desempenho, consistindo em cultivar oportunidades através de pessoas de diferentes origens e
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com caracteristicas diversas, enxergando a diversidade como uma oportunidade, num
ambiente onde as pessoas possam se expandir, sem preconceitos ¢ intolerancias, evitando o
uso de estereotipos. Goleman (2001, p.173), classifica esse processo como: “O sucesso
através de outros que sdo diferentes de vocé€”. Nesse contexto, um grande desafio para a
lideranga ¢ interpretar os sinais sutis ndo-verbalizados da emocao daqueles que pertencem a
grupos diferentes, com historias de vida distintas, evitando que suas competéncias sejam

neutralizadas (GOLEMAN, 2001; FLEURY, 2002).

Cada grupo possui suas proprias normas para expressar emog¢ao e, na medida em que
ndo tenhamos familiaridade com essas normas, fica mais dificil sentir empatia.
Como vimos, uma auséncia de empatia pode atrapalhar qualquer interagdo. Isso
porque faz com que ambas as pessoas se sintam incomodadas, criando uma distancia
emocional a qual, por sua vez, leva a olhar a outra pessoa através das lentes de um
estereotipo de grupo, em vez de vé-la como um individuo. (GOLEMAN, 2001, p.
173).

O alcance dos objetivos organizacionais, requer uma variedade de habilidades e
conhecimentos, nessa situagdo uma equipe heterogénea, composta por pessoas com
especializagdes funcionais e experiéncias diferentes, pode ser util para a realizagdo das tarefas
de modo eficaz. Para Robbins (2005, p.219): “Essencialmente, a diversidade promove o

conflito, que estimula a criatividade e conduz a melhoria do processo de tomada de decisao”.

Enfim, a empatia ndo consiste em se apropriar das emocdes das outras pessoas para si,
mas em valorizar suas percepgoes e sentimentos, pois ela atua como um sistema de orientagao
emocional, permitindo direciona-las para que se relacionem bem no trabalho. A empatia em
exagero pode levar um lider ao mau desempenho, nesse sentido ¢ aconselhdvel temperar a
empatia, principalmente quando se trata de alocar recursos escassos numa organizagao

(GOLEMAN, 2001).

4.3.5. Habilidade Social

A habilidade social ¢ um dos componentes da Inteligéncia emocional e envolve a
capacidade de uma pessoa lidar de forma habilidosa com as emog¢des de outra pessoa. Para
que essa socializagdo seja eficaz, cabe ao lider o desenvolvimento de algumas competéncias
essenciais, tais como: a capacidade de influenciar de forma persuasiva; a comunicagdo através
de mensagens claras e convincentes; o gerenciamento de conflitos através da negociacao e
proposi¢ao de acordos; a lideranga inspiradora; a catalisagdo de mudancas e a formagao de
vinculos que inspiram a colaboragdo e a cooperagdao no trabalho em equipe (GOLEMAN,

2001).
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Essa habilidade ¢ considerada uma capacidade de lideranca basica na maioria das
empresas, pois o contexto global, exige aptidoes que permitam alavancar as diversidades,
através do uso da cordialidade nas relagdes, para conduzir as pessoas na direcdo desejada.
Intuitivamente os lideres precisam lidar de forma eficaz com os relacionamentos: afinal,
nenhum lider ¢ uma ilha. O objetivo de um lider ¢ fazer com que o trabalho seja realizado por

outras pessoas através da habilidade social (GOLEMAN, 2001; GOLEMAN, 2015).

Pessoas socialmente habeis tendem a ter um amplo circulo de conhecidos ¢ tém um
dom para chegar a um denominador comum com pessoas de todos os tipos — um
dom para desenvolver afinidades. Isso ndo significa que tenham contratos sociais
constantes. Significa que atuam segundo o pressuposto de que sozinho nio se realiza
nada importante. (GOLEMAN, 2015, p.23).

Para Goleman (2001, p.182): “Os lideres mais eficazes, utilizam o seu radar social para
pressentir como os demais estao reagindo e buscam uma sintonia fina de sua propria resposta,

a fim de impelir a interagdo no melhor rumo”. Dessa forma influenciando os comportamentos.

A arte da influéncia ¢ um dos componentes da habilidade social, compreende em lidar
de forma afetiva com a emocao de outras pessoas. Para Goleman (2001, p.184): “No nivel
mais elementar, a influéncia e a persuasdo giram em torno do despertar de emocgdes
especificas em outra pessoa, seja respeito pelo poder de que o faz, paixao por um projeto, [..]
ou indignagao legitima causada por alguma injustica”. Nesse contexto, as emog¢des funcionam
como mecanismo que atraem a atenc¢do, apresentando sinais que pautam o comportamento

humano, atuando como uma ferramenta de comunicacao (GOLEMAN, 2001).

O compartilhamento de emogodes, ativa o estado de animo dos individuos para melhor
ou para pior. Nas palavras de Goleman (2001, p.179): “Fazemos isso o tempo todo, pegando
emogdes uns dos outros, como se fossem algum tipo de virus social. Essa troca emocional
constitui uma economia interpessoal invisivel, parte de toda interacdo humana. No entanto,
geralmente, ¢ sutil demais para ser notada”. A habilidade de influenciar, visa canalizar as
emogdes positivas, no intuito de aumentar a cooperagdo, a equanimidade, a colaboracao e o
desempenho geral do grupo. Em complemento Goleman (2001, p.182) discorre: “Para melhor

ou pior, fazemos todos parte dos conjuntos de ferramentas emocionais uns dos outros”.

A comunicagdo ¢ outra competéncia do portfolio das habilidades sociais, e
compreende a capacidade de manter o controle emocional mediante situagdes onde se faz
necessario ouvir abertamente, deixando de lado as preocupagdes. Este estado de serenidade,

permite demonstrar flexibilidade nas respostas, através da captacao de dicas emocionais que
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identificam a situacdo ou estado de espirito pelo qual a outra pessoa esta passando. Para
Goleman (2001, p.192): “As pessoas capazes de manter a compostura numa emergéncia, ou
diante do panico ou aflicdo de outra pessoa, possuem um sentido tranquilizador de
autocontrole, entram com serenidade numa conversa e se mantém envolvidas nela de forma
efetiva”. A competéncia da comunicacdo ¢ a chave de todas as habilidades sociais

(GOLEMAN, 2001).

Para Robbins (2005), o lider no papel de receptor no processo de comunicagao deve ter
cuidado no sentido de nao julgar a mensagem com base em suas proprias necessidades,
motivagdes, experiéncias, historico e caracteristicas pessoais, pois, as pessoas tendem a deixar
de lado sua racionalidade e objetividade para dar lugar as emocgdes. Nesse sentido Robbins
(2005, p.246), alerta: “A maneira como o receptor se sente no momento em que recebe a
mensagem vai influenciar sua maneira de interpreta-la”. Dessa forma interferindo diretamente

nas relacoes sociais.

As habilidades sociais permitem ao lider, o gerenciamento de conflitos através da
negociagao e solugcdo de discordancias, buscando identificar e valorizar os pontos mais
importantes para a outra parte, enquanto tentam obter concessdes nos pontos que ndo possuem
0 mesmo peso emocional. Segundo Goleman (2001, p.193): “Um dos talentos dos que tém
habilidade para resolver conflitos estd em identificar o problema quando ele esta se formando

e tomar as providéncias para acalmar as pessoas envolvidas”.

Pessoas capazes de resolver conflitos e neutralizar problemas sdo vitais em todas as
organizagoes, pois, apresentam a capacidade de lidar com destreza e diplomacia com pessoas
dificeis e situacdes tensas, trazendo a tona os desacordos, e ajudando a desativar uma situagao
de conflito, através do debate e a discussao aberta. Buscando solu¢des que todos saem
ganhando. Nas palavras de Goleman (2001, p.195): “[...] o proprio processo da negociagao
restabelece a cooperacao entre as partes do conflito. O fato de resolverem juntas seus

problemas transforma seu relacionamento”.

Outra aptidao requerida para os que ocupam cargo de lideranca, ¢ a capacidade de ser
catalisador de mudangas, envolvendo sua participacao desde a concep¢ao da necessidade de
uma mudancga até o gerenciamento e superagao das barreiras que possam surgir. A condugao
desse processo, exige do lider caracteristicas como: autoconfianga, alto grau de influéncia,

engajamento, motivacao, iniciativa e otimismo, para que sua atuacgdo seja transformadora no
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sentido de direcionar os liderados na superagao das insegurancas geradas pela necessidade de

saida da zona de conforto (GOLEMAN, 2001; BECKERT; NARDUCCI, 2014).

Esse tipo de lider é capaz de entusiasmar as pessoas através da pura for¢a de seu
proprio entusiasmo. Ele ndo da ordens nem determina coisas, mas, sim, inspira. Ao
articular seu ponto de vista sobre o assunto, ele ¢ intelectual ¢ emocionalmente
estimulante. Demonstra uma firme crenga nesse ponto de vista e incita as demais
pessoas a persegui-lo junto com ele. Além disso, ele se empenha em cuidar dos
relacionamentos com aqueles a quem lidera (GOLEMAN, 2001, p. 211).

As relagdes sociais dentro das organizacdes sao responsaveis pelo estabelecimento de
vinculos, que levam a colaboragdo e cooperacdo para o atingimento de metas comuns, a
manutencdo da concentracdo em tarefas e o cuidado nos relacionamentos, instituindo no
grupo uma nogao comum de missdo, metas e programagdo. Para Goleman (2001, p.240): “A
capacidade de articular uma visao sedutora, que sirva como forga guia para o grupo, pode ser
a mais importante contribui¢do de um bom lider de equipe. Um lider carismatico € capaz de

manter sua equipe no rumo certo, mesmo quanto tudo mais nao da resultado”.

Nesse sentido entende-se que a habilidade social permite aos lideres colocar a
inteligéncia emocional em pratica. O desenvolvimento dessas competéncias pode levar tempo
e, acima de tudo, requer empenho. Porém, para Goleman (2015, p.24): “Os beneficios que
advém de uma inteligéncia emocional bem desenvolvida, tanto para o individuo como para a

organizac¢ao, fazem com que o esfor¢o valha a pena”.

No préximo subcapitulo, serdo abordados os desafios de lideranca de empresas de

economia mista para o alcance das estratégias corporativas.

4.4. ESTRATEGIA CORPORATIVA

A estratégia corporativa expressa os direcionamentos de médio e longo prazo,
representados pelos objetivos e desafios a serem atingidos. Buscando a inser¢dao da
organizacdo ¢ de sua missdao no ambiente em que ela esta atuando. Segundo Robbins (2005,
p-379): “A maioria dos modelos estratégicos de hoje foca trés dimensdes da estratégia —
inovagdo, minimizacao de custos e imitagao — e o sistema estrutural mais adequado para cada

uma delas”.

Para Fleury (2002, p.40), a formulacao da estratégia, visa a determinagdo sistematica
de taticas para atingimento dos objetivos, envolvendo decisdes de alto impacto na
organizagdo. ‘“Trata-se, sobretudo, de um processo, de uma sequéncia interativa de etapas que

permite a organizacao refletir, discutir e definir seus propdsitos e suas estratégias
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fundamentais™. Para a autora, quando o foco estd no processo, fica evidente o enfoque da
estratégia em um ativo intangivel, como o intelectual humano. Onde sdo ressaltadas as
decisoes ligadas ao aprendizado, a comunicagdo, a participagdo € ao comprometimento das
pessoas com o0s objetivos e as estratégias, bem como aquelas relativas a administragdo das

mudangas necessarias para viabiliza-los.

Para Beckert e Narducci (2014, p.53): “O lider promove a visdo estratégica das equipes
de trabalho para a constru¢ao dos cendrios futuros”. Seu desafio ¢ compartilhar a estratégia
da organizagdo com as pessoas, incentivando a criagdo de novas realidades, definindo uma

ponte entre o ambiente interno € o ambiente externo da organizagao.
4.5. DESAFIOS DE LIDERANCA EM EMPRESAS DE ECONOMIA MISTA

No contexto atual, o comportamento humano tem assumido papel de suma
importancia, voltando as atenc¢des dos lideres para a busca de novas formas de gestdo e
conscientizacdo das pessoas, no sentido de atuarem em sintonia com o cenario de mudangas
vivenciado nas organizagdes. Para que esse processo seja bem-sucedido, a missao prioritaria
do lider consiste em identificar padroes de comportamento coerentes com o negocio da
organizagdo. A partir de entdo, obté-los, manté-los, modifica-los e associd-los aos demais

fatores organizacionais (FREURY, 2002; BECKERT; NARDUCCI, 2014).

Diante dessas transformagdes tdo presentes e significativas, o setor publico tem
buscado se adaptar através da redefinicdo de aspectos estratégicos, que envolvem desde a
revisao da missdo, implantagdo de novas tecnologias até a adog¢dao de novos métodos de
trabalho, incorrendo na necessidade do desenvolvimento de novos perfis de competéncias
funcionais, adicionando valor a organizacdo (PANTOJA; CAMOES; BERGUER, 2010). Para
Kouzes e Posner (2013, p.12), o desafio de lideranga pressupde: “[...] o repto de levar pessoas
e organizacdes a lugares em quem nunca estiveram antes, a fazer coisas que nunca foram

feitas antes e avancar além do ordinario para o extraordinario”.

Para Pantoja; Camdes e Berguer (2010, p.34) “A administracdo publica tem nas
ultimas décadas, em razdo de multiplos fatores, se voltado para o campo da administragao
privada em busca de solugdes para problemas aparentemente semelhantes”. Apesar de possuir
sistemas de gestdo proprios e construidos através da historia, tendo suas particularidades em
termos de atributos materiais e termos culturais, vém buscando adaptar novos modelos a

administracao, principalmente no que tange a area de gestdo de pessoas. Na concepcdo de
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Pantoja; Camodes e Berguer (2010, p.46): “[...] impde-se aos gestores dos diferentes
organismos ¢ niveis da administragao publica uma reflexdo sobre as praticas vigentes € os

valores que as suportam”.

Os lideres de Institui¢des Financeiras de economia mista, percebem em sua gestao,
grande parte dos desafios enfrentados pelos gestores publicos, tendo em vista a afinidade de
seus processos seletivos e regulamentagdes legais. Segundo Beckert; Narducci (2014, p.39):
“A estabilidade das empresas publicas, pode traduzir o “sonho” de muitos gestores de
empresas privadas. E um paradoxo observar que o grande desafio desses gestores é criar um
ambiente de credibilidade, para que as pessoas se comprometam com a missdo da

organizagao”.

Robbins (2005) entende que um dos desafios mais importantes e abrangentes
enfrentados pelas organizagdes ¢ a capacidade de se adaptar as diferengas entre as pessoas,
acomodando os diferentes grupos de pessoas, atendendo aos seus estilos distintos de vida,
necessidades familiares € modos de trabalhar. Segundo o autor, trata-se da diversidade da
for¢a de trabalho que diz respeito as diferengas entre as pessoas em determinado pais. “A
diversidade da forca de trabalho significa que as organizagdes estdo se tornando mais

heterogéneas em termos de racga, etnia e sexo de seus participantes”. (Robbins, 2005, p. 13).

A diversidade, quando bem administrada, pode aumentar a criatividade e a inovagao
dentro das organizacdes, além de melhorar a tomada de decisdes ao trazer novas
perspectivas para os problemas. Quando nao ¢ administrada adequadamente, ha a
possibilidade de aumento da rotatividade, de maior dificuldade e de mais conflitos
interpessoais. (ROBBINS, 2005, p.14).

Para Robbins (2005), um grande desafio para as lideres atualmente, ¢ capacidade de
desenvolver habilidades como a paciéncia para compartilhar informacdes, a confianga nos
outros, abrir mao da autoridade e compreensao do momento certo a intervir. Nesse sentido,
Beckert e Narducci (2014, p.41) discorrem: “As aptidoes e as habilidades representam a
medida do desempenho possivel, das potencialidades do individuo, ao passo que as atitudes e

interesses dao a medida da motivagao efetiva daquilo que o individuo quer e gosta de fazer”.

O desafio de tentar mudar uma organizagdo nao se resolve apenas com a concepgao da
necessidade de inovar e remodelar seu perfil, mas envolve descobrir o modo mais adequado
de como motivar as pessoas a perceberem a necessidade dessa mudanca (FLEURY, 2002).
“Esse “como” ¢ proprio das especificidades de cada organizacdo e do desejo de mudanca

expresso em seus objetivos estratégicos”. (FLEURY, 2002, p. 153).
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Corroboram com esse pensamento Beckert e Narducci (2014, p.58), quando afirmam
que: “O grande desafio das organizagdes publicas e privadas na atualidade estd em como
transformar colaboradores em parceiros. O parceiro se destaca do colaborador por adotar a
visdo de interdependéncia, assumindo responsabilidade proporcional as proprias
competéncias”. As autoras entendem que a distancia entre as duas figuras reside na
motivacao, nesse sentido, as empresas Estatais precisam criar um ambiente de confianca e
interatividade para favorecer o processo motivacional. Mesmo sendo algo intangivel, a
motivacao pode ser percebida facilmente através do comportamento das pessoas (BECKERT;

NARDUCKCI, 2014).

Outro desafio importante levantado pelas autoras nas organizagdes do setor publico, ¢
o desenvolvimento de sucessores, tendo em vista a necessidade de se mapear as competéncias
e a performance em situacdes de dificuldades especificas desse setor (BECKERT;

NARDUCCI 2014).

Assim, os desafios de lideranca estdo pautados em como buscar novas formas de
realizar a gestdo, conduzindo os liderados ao alcance dos objetivos organizacionais, nao
existindo nesse sentido féormulas prontas, o lider deve observar com atengdo sua equipe, na
busca de alternativas que permitam desenvolver os talentos individuais, pela capacidade que
elas tém e querem disponibilizar para compreender e internalizar os valores da mudanca,
transformando-os em praticas organizacionais que concretizem o desejo de transformacgao

(FREURY, 2002; BECKERT; NARDUCCI, 2014).

Enfim, possuir as competéncias necessarias ¢, indubitavelmente, fonte para o

cumprimento da missao e alcance dos objetivos organizacionais.
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5. METODOLOGIA

Neste capitulo sdo apresentados os aspectos metodologicos utilizados para o alcance
dos objetivos da pesquisa, além dos respectivos respaldos teoricos e o desenvolvimento da

pesquisa com suas peculiaridades e adaptacdes necessarias.

Quanto a abordagem, a natureza das varidveis da pesquisa foi qualitativa, tendo em
vista a subjetividade do tema. A metodologia qualitativa ¢ recomendada para estudos, onde se
faz necessario a geracdo de hipdteses, percepgdes, crengas, experiéncias, estilo de vida,

comportamentos passados e presentes.

Segundo Pinheiro et al., (2006, p.125):

A pesquisa qualitativa é um estudo ndo-estatistico que identifica e analisa
profundamente dados ndo-mensuraveis — sentimentos, sensagdes, percepcoes,
pensamentos, intensdes, comportamentos passados, entendimento de razdes,
significados e motivagdes — de um determinado grupo de individuos em relagio a
um problema especifico.

Quanto aos meios de investigacdo, foram levantados dados primarios através de
pesquisa de campo na forma de estudo de caso participante (com aplicagdo de questionarios

aos Gestores das Instituigdes Financeiras em estudo).
5.1. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questionario. Para Money; Babin e
Samouel (2003, p.159): “um questiondrio € um conjunto predeterminado de perguntas criadas
para coletar dados dos respondentes. E um instrumento cientificamente desenvolvido para

medir caracteristicas importantes de individuos, empresas, eventos e outros fenomenos”.

Trata-se de um questionario autoaplicavel, estruturado com questdes mistas e escala
do tipo Likert. A escala utilizada ¢ do tipo continuo que além de mensurar concordo/discordo,
uma escala continua pode medir tanto a intensidade com que a pessoa concorda ou nao, como
concorda totalmente ou concorda até certo ponto. Mais ainda, a intensidade da escala pode
variar de trés pontos, medindo com pouca intensidade, até 10 pontos, oferecendo a
oportunidade de mensurar grande parte da variagdo em intensidade de sentimentos

evidenciados pelos respondentes (MONEY; BABIN; SAMOUEL, 2003).

A escolha da escala de Likert deve-se ao fato de que nas perguntas fechadas com

respostas que formam escalas, os respondentes sdo solicitados a responder qual o ponto da
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escala que melhor corresponde a sua opinido a respeito do que estd sendo perguntado. Nesse
método os respondentes sdo solicitados a responder o grau de concordancia ou discordancia
de cada afirmativa.

A escala final para colocagdo dos respondentes foi constituida a partir do nimero de
afirmacgdes que constam do instrumento de coleta de dados e da escala de nimeros que foram
atribuidos a cada categoria de intensidade de resposta.

A elaboragao do questionario, apresentado no Apéndice 01, pautou-se de duas partes
distintas. A primeira teve por finalidade caracterizar os dados sociodemograficos dos
pesquisados, constituindo as variaveis moderadoras do estudo. A segunda abordou a
percepcao dos participantes sobre os desafios de lideranga através das Competéncias
Emocionais de Goleman (2001), tendo suas varidveis caracterizadas com as respectivas

questodes destinadas as suas mensuracdes no Quadro 1 abaixo:

1) Autopercepcio 01 -02-03-04
- Percepgdo Emocional
- Auto avaliagdo precisa
- Autoconfianca

2) Autocontrole 05-06-07
- Auto regulacdo

- Merecer confianga

- Ser consciencioso

- Adaptabilidade e Inovagao

3) Motivagio 08-09-10-11-12
- Vontade de realizagdo
- Dedicagdo

- Iniciativa

- Otimismo

4) Empatia 13-14-15-16-17
- Compreender os outros

- Orientacdo para o servigo

- Desenvolver os outros

- Alavancamento da diversidade
- Percepcao politica

5) Habilidades Sociais 18-19-20-21-22¢23
- Influéncia, Comunicagao ¢ Lideranca
- Catalisador de mudancas

- Gerenciamento de conflitos

- Formacao de vinculos e Equipes

- Colaboragao e cooperagdo

Quadro 1 — Competéncias Emocionais de Goleman
Fonte: GOLEMAN, 2001, p.41-42
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5.2. AMOSTRA DOS RESPONDENTES DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Nao foram aplicados célculos estatisticos para determinacdo do tamanho da amostra,
tendo em vista que os critérios para escolha da populacao respondente sao subjetivos, pois,
seu propdsito nao visa conferir representatividade aos resultados, mas garantir que a

compreensdo destes seja profunda (PINHEIRO et al., 2006, p.128).

A Instituicdo Financeira escolhida para o estudo de caso participante, possui
participagcdo representativa no mercado que atua, com quadro funcional total de 101.378
(cento e um mil e trezentos e setenta e oito). Com relacdo ao universo para amostra, existem

597 pessoas ocupando a funcao de Gerencia Média, objeto do estudo.

Para aplicagdo do questionario, a populagdo foi composta pela gerencia média do
Centro Administrativo da Instituicdo Financeira, localizado na Curitiba, conforme

representado no Quadro 2 abaixo, pela facilidade de acesso:

A 555 44

Quadro 2 — Composi¢do do Centro Administrativo A
Fonte: Instituicdo Financeira com Controle Estatal (2017)

A populacao total objeto da andlise era composta de 44 (quarenta e quatro pessoas) €

fizeram parte da amostra 34 (trinta e quatro) gerentes de nivel médio.
5.3. APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para materializar os objetivos pré-definidos, estruturou-se a aplicagdo do instrumento

de pesquisa da seguinte forma:

Durante a primeira fase, os questionarios foram entregues no Centro Administrativo da
Instituicdo Financeira no periodo de abril/maio de 2017, na quantia dos gerentes existentes.
Quanto a aplicagao do questionario, dos 44 (quarenta e quatro) funcionarios que fizeram parte
da populagdo em estudo, foram aplicados os questionarios aos gerentes presentes no periodo
de coleta. Em um segundo momento, houve a devolugdo dos instrumentos, onde, dos 34
(trinta e quatro) questionarios entregues no Centro Administrativo, foram devolvidos 32

(trinta e dois), obtendo-se uma porcentagem de retorno de 94% (noventa e quatro por cento).
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O processo de devolugdo dos questionarios nao extrapolou o prazo previsto, havendo
colaboragdo por parte dos funcionarios quanto ao preenchimento, o que ¢ confirmado pelo

indice de retorno de 94% dos questionarios.

Uma coleta de dados secundarios ocorreu por meio de documentos internos relativos a
institui¢ao bancaria, como publicagdes referentes a historia, material de treinamento, livros e

outros documentos disponibilizados na Internet e na Intranet.

Quanto aos fins essa pesquisa buscou em carater descritivo e explicativo, determinar a
incidéncia e distribui¢do das caracteristicas e opinides de populacdes de pessoas, obtendo e
estudando as caracteristicas e opinides de amostras pequenas e presumivelmente
representativas de tais populagdes, descrevendo o comportamento dos fendomenos que sao as

percepcdes e entendimentos dos funcionarios da Instituicdes Financeiras analisada.

5.4. ANALISE DE DADOS

A exposicao e discussdo dos dados foram delineadas a partir do software de apoio a
estatistica, SPSS (Statistical Pacage for Social Sciences), versdao 20.0. A analise estatistica
incidiu concretamente na elaboracao dos quadros de frequéncias, médias € no cruzamento de
variaveis, que foram representados por graficos e tabelas permitindo a inferéncia sobre as

hipdteses e no modelo do estudo.

Para operacionalizar a interpretacdo dos dados, foi adotada a escala de valores de
Likert, que pode variar de 1 (Discordo Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente), onde o valor
médio 2,5 significa uma posi¢cdo de neutralidade por parte do trabalhador com o critério ou
dimensao considerada. Assim, pode-se obter a média das respostas quanto as dimensoes e a

partir disso também a média em relagdo ao critério considerado.

Os dados foram analisados a luz do referencial tedrico existente, articulando as
particularidades do universo de estudo por meio da categorizagao dos contetidos orientados
pelas competéncias emocionais de Goleman (2001), sendo elas: Autopercepgao;

Autocontrole; Motivacao; Empatia e Habilidades Sociais.
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6. PESQUISA DE CAMPO E ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e analisar os dados obtidos com a
realizagdo da pesquisa de campo, em relagdo aos desafios de lideranga em Instituicdes
Financeiras com controle Estatal, frente aos perfis dos profissionais selecionados por
concurso publico. Em primeiro lugar, buscou-se caracterizar a instituicdo em estudo e o perfil
socio demografico dos funciondrios que compuseram a amostra para propiciar uma melhor
compreensdo da realidade pesquisada e em seguida buscou-se responder ao problema da
pesquisado, utilizando como parametro as Competéncias Emocionais de Goleman como
referencial teorico devido a amplitude de suas cinco competéncias para o estudo dos desafios
de lideranca, entre as quais se incluem: Autopercepcdo; Autocontrole; Automotivagao;

Empatia e Habilidades Sociais.
6.1. CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO EM ESTUDO

A Instituicdo Financeira escolhida para analise, ¢ constituida por sociedade de
economia mista, estruturada como sociedade por ac¢des, na qual participam como acionista
majoritario a Unido Federal, ¢ como acionistas minoritarios, investidores privados. Possui
atuacdo significativa no segmento bancario hd mais de 200 (duzentos) anos, oferecendo
solucdes em atendimento e servigos, que abrangem desde grandes operacdes de engenharia
financeira até o crédito pessoal, com destaque no cendrio nacional e internacional. Possui
mais de 3.500 Agéncias e mais de 30.000 caixas eletronicos em todo territdrio nacional, além
de mais de 40 pontos de atendimento no exterior, divididos em agéncias, subagéncias,
unidades de negdcios/escritorios e subsididria. Como estratégia negocial a institui¢do utiliza o
modelo de segmentacao de clientes em carteiras de acordo com o perfil socioeconomicos para

instituir suas diretrizes.
6.2. CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Os empregados das sociedades de economia mista sdo admitidos por concurso
publico, sendo contratados de acordo com as normas contidas na Consolidacao das Leis do
Trabalho (CLT). A Instituicdo financeira acima caracterizada, possui dotagdo funcional de
aproximadamente 101.000 (cento e um mil) funcionarios, distribuidos entre as diversas

agéncias e demais 6rgaos internos que se localizam em todo territério nacional.
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Para constituicdo da amostra da pesquisa, foi selecionada uma dependéncia
Administrativa, localizada na cidade de Curitiba, com mais de 500 (quinhentos) funcionarios,
e 50 gerentes de diversos niveis. O levantamento dos dados sociodemograficos dos
respondentes foi efetivado através das questdes de multipla escolha (01 a 05) pertencentes ao
questionario aplicado na Institui¢do Financeira, junto a gerencia média, permitindo conhecer

as particularidades do conjunto de varidveis apresentadas nos Graficos - 1, 2, 3, 4, 5.

Segmentacao por Sexo

Feminino _
Masculino _

0% 20% 40% 60% 80%
Masculino Feminino
B Sexo 71% 29%

Grafico 1 — Distribuicdo do Sexo dos Participantes
Fonte: elaboracdo da autora

Segmentacao por Faixa Etaria

Superior a 50 anos

de 41 a 50 anos

de 30 a 40 anos

0% 10% 20% 30% 40% 50%
de 30 a 40 anos de 41 a 50 anos Superior a 50 anos
m Idade 45% 23% 32%

Grafico 2 — Distribui¢do da Faixa Etaria
Fonte: elaboracdo da autora

O retrato demografico da populagdo inquirida, demonstrado nos graficos, permitiu
fazer a seguinte andlise: Em termos de género, o sexo masculino ¢ predominante com 71%
sendo os 29% remanescentes do sexo feminino. Os estudos acima revelam ainda, dados sobre
a faixa etaria dos respondentes, sendo que 45% do publico pesquisado tém de trinta a quarenta

anos, 23% situam-se entre os 41 e 50 anos e 32% acima dos 50 anos, o que para a institui¢ao
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evidencia a preferéncia pela nomeacdo de gerentes jovens. Condizendo com o contexto
apresentado por Robbins (2005), onde afirma que existe uma crenga de que quanto mais velhas as
pessoas se tornam, menos flexiveis e mais avessas a tecnologia elas ficam incorrendo em um

obstdculo para contrata¢des e nesse caso para promogdes no emprego.

Segmentacao por Nivel de Escolaridade

Especializagdo —
Superior Completo :

Superior Incompleto J

0% 20% 40% 60% 80%

Superior Incompleto = Superior Completo Especializagdo
5%

m Nivel de Escolaridade 3% 32% 6

Grafico 3 — Distribui¢do do Nivel de Escolaridade
Fonte: elaboracdo da autora
A questdo numero trés relacionava-se ao grau de escolaridade dos funcionarios
pesquisados. Levantou-se que 65% deles possuem especializacdo, 32% possuem curso
superior completo e apenas 3% ndo concluiram o curso superior. Esse escopo gerencial,
apresentando qualificagdo superior a prevista nas regras do Edital do concurso publico, que
exige apenas formacdo de nivel médio para ingresso na instituicdo, ¢ um sinal de que as
reestruturacdes ocorridas no setor, vém demandando maior qualificacdo dos trabalhadores

para manutengdo do emprego.

Esse contexto, pode representar a busca de desenvolvimento pessoal dos que ocupam
cargo gerencial, ou simplesmente, retratar a realidade apontada por Beckert e Narducci
(2014), quando discorre sobre o novo perfil dos concursados, afirmando que alguns
funcionarios quando ingressam nas organizagdes publicas, continuam estudando para novos
concursos, sendo que a escolha pela instituigdo se da apenas em carater meramente

remunerativo ¢ nao em funcao de sua missao na sociedade.

Quanto ao tempo de atuagdo na fun¢do gerencial dentro da instituicdo demonstrado no
(Gréafico 4) abaixo, 42% dos respondentes estdo entre 1 a 4 anos, 26% de 5 a 10 anos e 32%
de 10 a 15 anos. Apesar de apresentar a maioria dos gerentes com tempo na fungao inferior a

4 anos, existe uma parcela consideravel acima dos 10 anos, o que vai de encontro a pesquisa
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realizada por Robbins (2005), no que tange a estabilidade, segundo o autor, quanto mais

tempo uma pessoa fica no emprego, menor a possibilidade dela se demitir.

Segmentacao por Tempo na Funcao Gerencial

De 10 a15 anos

De 05 a 10 anos

De 01 a 04 anos

0% 10% 20% 30% 40% 50%
De 01 a04 anos De 05 a 10 anos De 10 a1l5 anos
m Fungdo Gerencial 42% 26% 32%

Grafico 4 — Distribuicdo do Tempo de trabalho na fun¢do Gerencial
Fonte: elaboracdo da autora

Os achados da pesquisa demonstrados no Grafico 5, demonstram que 55% dos
respondentes se manifestam pela escolha de uma Institui¢ao Financeira com controle Estatal
para trabalhar pelo beneficio da estabilidade oferecida, entrando em contradi¢cdo com o regime
juridico de trabalho que rege os funcionarios de empresas de economia mista, CLT

(Consolidacao das Leis do Trabalho).

Motivos de escolha pela Instituicao Financeira

Outros .
Beneficios Salariais _
Possibilidade de Carreira —
Estabilidade (N
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Possibilidade de

Estabilidade i Beneficios Salariais Outros
Carreira

m Motivos 55% 26% 16% 3%

Grafico 5 — Distribuicdo dos Motivos para Opg¢ao por uma Instituicao
Financeira com controle Estatal
Fonte: elaboracdo da autora

Apesar de afastada a estabilidade prevista no art. 6° da Emenda Constitucional n° 19,
de 04 de junho de 1998, existem diversas decisdes publicas, referente a casos em que a Justica
do Trabalho tem reintegrado o trabalhador dispensado dessas Instituigdes, exigindo a

motivacdo de sua dispensa e, caso essa seja motivada, a comprovacao dos motivos da
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dispensa e a observancia ao devido processo administrativo, dando, na pratica, uma espécie de
“estabilidade” aos empregados das Sociedades de Economia Mistas admitidos por concurso
publico.

Outros motivos de ingresso sdo apresentados pelos profissionais, como o
direcionamento pela busca de crescimento profissional na instituicdo, demonstrado por 26%
dos pesquisados, outros 16% sao motivados pelos beneficios salariais oferecidos e os demais
3% alegam outros motivos.

A questao 07 (sete) buscou identificar se o participante por estar ocupando um cargo
de gestdo, j& havia participado de algum treinamento voltado para lideranca, obtendo a

resposta afirmativa de 97% dos respondentes.

Conhecer os pressupostos da lideranga e as principais competéncias requeridas para o
seu exercicio em sociedades de economia mista, torna-se um desafio, pois, comparando ao
que acontece na gestdo publica, inimeras vezes os gestores escolhidos para os postos de
lideres, ndo contemplam o perfil de lideranca baseado em conhecimentos, habilidades e
atitudes que conduzem consolidagdao do processo de Gestdo de Pessoas (BECKERT;

NARDUCCI, 2014).

6.3. ANALISE DE DADOS SEGUNDO AS COMPETENCIAS DE GOLEMAN

Com énfase na necessidade de adequacdo aos novos parametros do mercado de
trabalho, numa época em que ndo ha garantias de estabilidade no emprego, Goleman (2001),
descreve as habilidades ligadas ao relacionamento entre as pessoas, como empatia, lideranca,
otimismo, capacidade de trabalho em equipe, de negociacao, etc., como competéncias que
formam o conceito de inteligéncia emocional. Essas competéncias emocionais serviram de
parametro para desenvolver a analise a seguir, com intuito de atingir o objetivo proposto no
inicio desta pesquisa, que visa identificar os principais desafios de lideranga enfrentados pelos
lideres de Instituigdes Financeiras com controle Estatal, frente aos perfis dos profissionais
selecionados por concurso publico.

Goleman (2001) descreve como sendo cinco as competéncias emocionais, dos
profissionais de primeira grandeza: Autopercep¢do; Autocontrole; Motivacdo; Empatia e
Habilidades Sociais, sendo que essas competéncias envolvem, segundo o autor, algum grau de

aptiddo no ambito do sentimento, junto com quaisquer elementos cognitivos que estejam em

jogo.
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Segundo Goleman (2001, p.46): “A competéncia emocional ocupa uma posi¢do central
quanto a lideranca, funcao cuja esséncia reside em fazer com que outras pessoas realizem seu
trabalho de forma eficaz”. Nesse sentido para o autor, o que distingue os profissionais de
melhor desempenho sdo as habilidades de dominio dos individuos e das relacdes humanas que

acarretam no uso da inteligéncia emocional.

Os graficos 6 e 7 revelam, segundo as respostas dos lideres da Institui¢do Financeira
em analise, que, das competéncias emocionais de Goleman, as que se encontram presentes na
maioria dos respondentes, s3o: a Empatia e o Autocontrole, sendo mais desenvolvidas nos
funcionarios de 30 a 40 anos, que representam os Gerentes que t€ém menos de quatro anos na
fungdo, provavel reflexo da busca de conhecimentos para se manterem competitivos no

mercado.

Faixa Etaria x Competéncias Emocionais Desenvolvidas

Habilidades Sociais

Empatia

Automotivagdo 2

Autocontrole

Autopercepgdo

Autopercepgdo Autocontrole Automotivacdo Empatia Habilidades Sociais
® de 30 a 40 anos 6 5 2 12 3

de 41 a 50 anos 2 5 3 7 1
W Superior a 50 anos 4 5 3 7 4

Grafico 6 — Distribui¢do das Competéncias Desenvolvidas por Faixa Etaria
Fonte: elaboracdo da autora

A habilidade da empatia, competéncia apresentada pela maioria dos respondentes, ¢
responsavel por permitir ao lider a percep¢dao dos sentimentos das pessoas, sem que elas
tenham que os expressar na forma verbal. Segundo Goleman (2015), o desenvolvimento da
empatia como competéncia estratégica no exercicio da lideranca, permite afinar a
comunicagdo entre os liderados, evitando conflitos e identificando possibilidades de

desenvolvimento da equipe. A empatia permite uma valorizagdo das percepcoes e sentimentos
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das pessoas, permitindo direciona-las para que se relacionem bem no trabalho e alcancem os

objetivos organizacionais.
Tempo como Gerente x Competéncias Emocionais Desenvolvidas

Habilidades Sociais

Empatia

Automotivacdo =
g

Autocontrole

Autopercepgdo

0 5 10 15 20 25 30
Autopercepcdo Autocontrole Automotivacdo Empatia Habilidades Sodiais
M De 01a 04 anos 4 7 4 12 2
De 05a 10 anos 6 5 2 7 2
mDe 10a 15 anos 2 6 2 7 7

Grafico 7 — Distribui¢cdo das Competéncias Desenvolvidas por tempo na fungdo Gerencial
Fonte: elaboracdo da autora

6.3.1. Autopercepcio

Goleman (2001) considera a Autopercepcdo como a capacidade de conhecer os
proprios estados interiores, preferéncias, recursos e intuigdes. Algumas das aplicagcdes mais
importantes do entendimento da percep¢cdo ocorrem nas relagdes humanas, pois a busca por

desempenho e as relagdes conflituosas entre as pessoas tem suas raizes na percepgao.

As percepgdes demonstradas pelas pessoas sdo o resultado das experiéncias que
causaram uma reacao emocional, ficando depositadas no seu cérebro, que envia sinais
constantes baseados nessas informagdes. Nesse contexto um grande desafio para as
liderangas, ocorre no sentido de interpretar os sinais sutis nao verbalizados daqueles que
pertencem a grupos diferentes, com historico de vida distinto, direcionando seus esfor¢os, no

sentido de ndo neutralizar suas competéncias.

Na tabela 1, estdo explicitadas as afirmag¢des dos profissionais referentes a primeira

categoria do instrumento: Autopercepgao.
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Tabela 1 — 1* Competéncia Emocional de Goleman (2001): Autopercepgao

As pessoas que conhecem e aceitam a si proprias t€m mais )
01 o ) Concordancia 94%
facilidade para perceber aspectos favoraveis em outras pessoas.

As pessoas estdo continuamente influenciadas pela percepgao e )
02 | Concordancia 74% 7%
julgamento do outro.

E um desafio para o lider, a gestdo de pessoas que ndo )
03 ) o o Concordancia 94%
conhecem suas capacidades e limitacdes interiores.

A Autopercepcdo oferece um leme seguro para manter nossas )
04 ) ) ) Concordancia 87%
decisoes de carreira em harmonia com nossos valores.

Fonte: elaboracdo da autora

As afirmativas constantes das questdes 01, 02, 03 e 04, sobre autopercep¢do, em
termos subjetivos, sao avaliados da seguinte forma pelos respondentes:

De um lado existe a unanimidade dos participantes de que as pessoas que conhecem a
si proprias t€ém mais facilidade para perceber aspectos favoraveis em outras pessoas, pois,
para que se possa enxergar no outro qualidades e atributos de forma verdadeira, se faz
necessario a desvinculacao de qualquer experiéncia negativa, que possa gerar um julgamento
desfavoravel, conforme indicado por 74% dos respondentes na questdo 02. Nesse contexto as
respostas estdo condizentes com a afirma¢do de Goleman (2001, p.77) sobre capacidade de
lideranga no que diz respeito ao autoconhecimento: “Antes de poder liderar outras pessoas,
antes de conseguir ajudar os outros, vocé precisa descobrir a si proprio”.

Pessoas capazes de entender a si proprias sdo capazes também de entender o
comportamento alheio e de fazer avaliagdes precisas de seus colegas e dos integrantes de suas
equipes. A percep¢ao de pessoas, ou percep¢ao social, ¢ uma das areas mais importantes de
estudo do comportamento organizacional. As organizagdes criam o ambiente em que as
pessoas estdo continuamente influenciadas pela percepcao e julgamento de outros. No
processo de perceber e julgar outras pessoas, as simplificagdes desempenham papel

importante.

Com relagdo a questao 04, que retratou a seguinte afirmativa: A autopercepcao oferece
um leme seguro para manter nossas decisdes de carreira em harmonia com nossos valores,

houve concordincia de 87% dos respondentes. Esse posicionamento, revela a necessidade de
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alinhamento entre os valores e aspiragdes das pessoas, aos valores e aspiracdes da Instituicao
Financeira, para que exista harmonia nas relagdes e o comprometimento verdadeiro, elevando
os resultados. As recompensas financeiras, nesse sentido, dao espago a consonancia de valores
na retengdo de talentos na organizacao, pois, conforme relata Goleman (2001, p. 73), nas
pessoas que possuem autopercepcao desenvolvida: “sua paixao pelo trabalho ¢ um sentimento
maior de proposito ou paixao. Tendo oportunidade, as pessoas gravitam para o que atrai ao

maximo seu engajamento, talento, energia e capacidade”.

Com relagdo a afirmativa 03: E um desafio para o lider, a gestdo de pessoas que ndo
conhecem suas capacidades e limitagdes interiores, 94% dos respondentes concordam que a
falta de autoconhecimento dos liderados ¢ um desafio de lideranca. Esse posicionamento
revela o atual cendrio econdomico, onde segundo Beckert e Narducci (2014), as pessoas tém
buscado concursos publicos, em areas divergentes de sua formacao, motivados em alguns
casos pela necessidade financeira, outros, porém, pelo desconhecimento de seus valores e

objetivos pessoais.

O papel do lider como orientador nesse caso ¢ fundamental, uma vez que ele precisara
se apropriar do estilo coach, no sentido de desenvolver uma necessidade de mudanga no
liderado, alinhada com os objetivos e valores basicos do mesmo, criando uma crenga de que
melhorar a si mesmo ¢ positivo. Esse processo so6 serda verdadeiro e agregador se o lider
possuir sua autopercep¢ao desenvolvida, de forma que consiga instigar no liderado essa
percepcao. Somente a crenca em si mesmo proporciona ao individuo a autoconfianga para
caminhar em dire¢do ao desconhecido e persuadir outros a irem aonde ninguém esteve antes.
Para isso, deve predominar a humildade de aceitar que as vezes podemos estar errados e que

os outros também tém suas ideias e que o ato de ouvir € tdo importante quanto o de falar.

6.3.2. Autocontrole

\

Neste critério Goleman (2001) menciona os aspectos inerentes a capacidade de
autocontrole, que envolve a habilidade de lidar com as proprias emocdes, perturbacdes e
impulsos, demonstrando flexibilidade para lidar com mudancas. Trata-se da esséncia da
capacidade de esperar, de postergar recompensas e de perseverar na realizagdo de metas de

qualquer tipo.

Nesse item, considera-se a concordancia com relacao ao autocontrole ¢ o dominio das

emogoes.
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Na sequéncia a Tabela 2 refere-se a segunda categoria — Autocontrole:

Tabela 2 — 2* Competéncia Emocional de Goleman (2001): Autocontrole

O autocontrole permite ao lider manter a calma, quando )
05 Concordancia 100%
defrontado no trabalho com pessoas exaltadas.

As pessoas tendem a levar para o lado pessoal, quando )
06 ) ) Concordancia 87% 3%
recebem criticas relacionadas ao seu mau desempenho.

A forma como o lider reage a uma mudanga reflete na reagao )
07 ) Concordancia 100%
de seus liderados.

Fonte: elaboracdo da autora

Quanto ao autocontrole em situagdes de conflitos, tema abordado na questdo 05,
verifica-se a concordancia de 100% dos respondentes, com relacdo a afirmativa de que o
autocontrole permite ao lider manter a calma, quando defrontado no trabalho com pessoas
exaltadas. Esse posicionamento reflete a necessidade de se manter a calma a despeito das
provagoes que ocorrem de forma rotineira, quando os confrontos no ambiente de trabalho sao
inevitaveis, com pessoas desagradaveis ou exaltadas. Segundo Goleman (2001), os lideres
devem aproveitar os recursos emocionais adequados, para transformar o que parece
ameacador em um desafio a ser enfrentado com energia, at¢ mesmo com entusiasmo. Pois,
nas palavras do autor: “quando somos induzidos a sentimentos de raiva, ndo conseguimos
enxergar a realidade com clareza. Tal fato reflete na capacidade produtiva e na geragao de

conflitos™.

Lidar com situagdes emocionais requer habilidades para resolver problemas,
estabelecer confianga e sintonia, além de ouvir com aten¢do o que a outra parte tem a dizer.
Na visdo dos respondentes, essa capacidade precisa ser desenvolvida, para ser aplicada em
praticas diarias no ambiente de trabalho, como o feedback de desempenho. Nesse sentido
existe um grau concordincia de 87% no que tange a afirmativa da questdo 06 de que, as
pessoas tendem a levar para o lado pessoal, quando recebem criticas relacionadas ao seu mau
desempenho. Para Goleman (2001), uma forma de contornar, essa autodefesa do ser humano,
¢ o lider buscar desenvolver a credibilidade junto aos seus liderados. Os profissionais de
destaque sabem que para merecer confianga no trabalho, precisam fazer com que as pessoas

saibam quais sao seus valores e principios, intengdes e sentimentos, e agir de acordo com eles.
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Sao francos a respeito de seus proprios equivocos e sabem fazer criticas leais as pessoas,

quando apontam suas falhas.

Para 100% dos entrevistados, a forma como o lider reage a uma mudanca reflete na
reacdo de seus liderados, tal fato respalda-se na literatura de Goleman (2001) que define a
capacidade de uma companhia de sobreviver diante de um ambiente turbulento de mudangas
dependente de uma TtUnica coisa “a maneira pela qual a geréncia superior reage
emocionalmente”. As pessoas que apresentam essa competéncia emocional sdo conhecidas
como racionais e¢ destacam-se em cendrios de mudanga, pois conseguem dominar suas
emogdes em momentos de turbuléncia, direcionando de forma produtiva sua equipe. Os
lideres com essa caracteristica t€ém sua integridade elevada e tornam-se uma forca
organizacional.

A visdo apresentada pelos respondentes demonstra o conhecimento sobre as vantagens
do autocontrole para o alcance das estratégias da organizacdo, competéncia apontada por
Goleman (2001) como diferencial competitivo, em uma realidade onde muitos gerentes estao
tendo dificuldade para se adaptar a tendéncia de disseminar a responsabilidade e o processo

de tomada de decisoes entre os seus liderados.

6.3.3. Automotivacao

Goleman (2001) estabelece para essa competéncia quatro dimensdes basicas: vontade
de realizacdo, dedicagdo, iniciativa e otimismo. No campo da administragdo, uma pessoa
motivada usualmente significa alguém que demonstra alto grau de disposi¢cdo para realizar
uma tarefa ou atividade de qualquer natureza. No entanto, as pessoas também se motivam
para fazer coisas que vao na diregdo oposta a desejada pela empresa, como greves,
sabotagens, etc. Por esse motivo, o estudo da motivacdo para o trabalho desperta grande
interesse entre administradores e pesquisadores, dada a importancia de entender e, se possivel,
levantar as causas (ou os fatores que podem causar) o estado de disposicdo para realizar
tarefas.

Nesse sentido, a palavra motivacdo indica as causas ou motivos que produzem
determinado comportamento, seja qual for o resultado da interagdo do individuo com a
situagdo (GOLEMAN, 2001).

A tabela 3 apresenta os resultados referentes a terceira competéncia emocional:

Automotivagao:
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Tabela 3 — 3* Competéncia Emocional de Goleman (2001): Automotivacio

As pessoas se sentem comprometidas quando sdo envolvidas

08 | no processo desde o inicio, avaliando os problemas e propondo | Concordancia 94% 3%

solugdes.

Liderar um grupo incompleto de integrantes e com sobrecarga )
09 ) Concordancia 94%
de trabalho afeta a motivagao.

A falta de motivagdo ¢ um fator que interfere no )
10 ) Concordancia 90% 3%
aperfeicoamento das pessoas em sua fungdo.

As pessoas sentem-se melhor quando estdo desempenhando )
11 ) Concordancia 100%
algo que realmente tenham afinidade.

O feedback e as avaliagdes permanentes sdo ferramentas
12 | importantes para que os liderados saibam o que se espera deles | Concordancia 84%

e ndo fiquem estacionados na zona de conforto.

Fonte: elaboracdo da autora

Existe concordancia unanime dos gerentes respondentes que o desenvolvimento da
automotivacdo ¢ um fator vital para conduzir os funciondrios ao alcance dos objetivos. Na
questdo 08, 94% dos respondentes consideram importante o envolvimento dos funciondrios
nas decisdes, para que se sintam parte da estratégia, demonstrando dessa forma maior
comprometimento no desenvolvimento das atividades. As pessoas ndo gostam de receber
apenas ordem para execucao, elas gostam de serem envolvidas no processo. Nesse caso, um
cuidado que o lider deve ter, ¢ de buscar sempre envolver seus liderados, para que ndo caiam

em um estado de estagnagao, classificador por Goleman (2001) como causador de mal-estar.

Com relagdo as questdes 10 e 11, ambas tratam dos impactos da falta ou existéncia de
um motivo para o alcance de uma meta. Existe concordancia de 90% dos funcionarios que a
falta de motivagao ¢ um fator que interfere no aperfeicoamento das pessoas em sua fungao, ao
mesmo tempo que ha concordancia total de que as pessoas se sentem melhor quando estao
desempenhando algo que realmente tenham afinidade. Analisando o fato de que a motivagao
se refere ao motivo pelo qual as pessoas fazem as coisas, sua estimulagdo ¢ determinante para
o envolvimento das pessoas com o trabalho a ser desempenhado (BECKERT; NARDUCKCI,

2014). Com relagdo a afinidade com a tarefa, a pesquisa vai de encontro ao relato de Goleman
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(2001, p.120) quando discorre: “Sentimo-nos melhor fazendo aquilo de que gostamos, mesmo
que as compensagdes materiais sejam maiores em outras atividades”. Portanto, qualquer
recompensa ou objetivo do comportamento tem um valor que ¢ determinado pela capacidade

de satisfazer as necessidades.

Para 84% dos entrevistados, o feedback e as avaliacdes permanentes sdo ferramentas
importantes para que os liderados saibam o que se espera deles e nao fiquem estacionados na
zona de conforto. Quando o lider se dispde verdadeiramente a ajudar seus liderados a se
desenvolverem, se fixa uma relacdo de confianca, onde as trocas de informagdes sao
constantes, nesse ambiente o feedback e as avaliagcdes visam motivar o funcionario a fazer as
coisas de novas formas, e a se reposicionar em pontos em que ndo estd atendendo ao padrao
de desempenho esperado pela organizagdo. Segundo Goleman (2001), os lideres, que nao
possuem essa competéncia desenvolvida, criam um ambiente de trabalho em que as metas sao
imprecisas, onde as pessoas ndo tém certeza de suas proprias responsabilidades, dos limites e
objetivos de seu trabalho. Sao pessoas que nao fornecem aos empregados avaliagdes sobre

como estao se saindo e nem deixam claro o que se espera deles.

O ambiente de trabalho produz apenas satisfacdo ou insatisfagdo com o proprio
ambiente, mas ndo motivagdo para o trabalho. Cabe ao lider auxiliar a sua equipe, a identificar
0 seu proposito motivador, fazendo com que estas desenvolvam paixdo pelo trabalho
realizado, criando segundo Goleman (2001), uma perfeita identidade entre as metas

individuais e as organizacionais.
6.3.4. Empatia

Neste critério o autor retrata a empatia como um radar social. Ou seja, perceber o que
as pessoas sentem sem que elas digam. Nesse sentido Goleman (2001), entende que a empatia
requer, no minimo, a capacidade de ler a emog¢dao de outras pessoas. O lider empatico,
demonstra autoconfianga e capacidade de desenvolvimento de outras pessoas.

Para que possamos praticar a empatia, precisamos criar uma conexao com 0 outro,
exigindo que deixemos de lado durante esse tempo, nossa propria programagao emocional
para que possamos receber claramente os sinais de outras pessoas.

No que tange as competéncias emocionais de um lider, a empatia detém papel
relevante no alcance dos resultados, uma vez que denota a capacidade de se levar em conta,

ponderadamente, os sentimentos dos liderados no processo de decisorio.



68

A Tabela 4 apresenta os resultados referentes a quarta competéncia: Empatia:

Tabela 4 — 4* Competéncia Emocional de Goleman (2001): Empatia

Empatia consiste em perceber e reagir as preocupacdes e )
13 ) ) Concordancia 90% 3%
sentimentos ndo verbalizados de alguém.

A falta de empatia nos faz reagir as pessoas como se fossem )
14 ) o ) Concordancia 90% 7%
genéricas, em vez de individuos singulares.

E desafiante captar o ritmo e a sintonia social da equipe que )
15 ) o Concordancia 97%
gerenciamos, para o alcance dos objetivos.

As pessoas que se sentem compreendidas, com relagdo aos )
16 ) ) ) Concordancia 90%
seus sentimentos, s30 mais comprometidas.

A compreensdo e a percepgdo dos sentimentos e perspectivas )
17 ) ) ) i Concordancia 100%
dos liderados exigem tempo e disposi¢do do lider.

Fonte: elaboracdo da autora

Ha concordancia de 90% dos respondentes com relagdo as afirmativas das questdes 13
e 14 de que uma Institui¢ao Financeira preocupada com as pessoas, ¢ aquela que se importa
com os sentimentos ndo verbalizados de seus funcionarios, buscando a singularidade no
tratamento das pessoas. O entendimento das diferengas individuais ¢ importante em muitos
aspectos da administra¢ao das organizagdes. Compreender como as pessoas sao € como agem,
sdao fatores fundamentais para se liderar equipes e conviver com colegas de trabalho. O
entendimento das diferencas individuais ¢ uma ferramenta primordial no trabalho do gestor.
Goleman (2001) alerta para o cuidado com a “surdez emocional” que conduz a falta de jeito
social, seja por interpretar sentimentos erroneamente, seja por meio de uma rudeza ou

indiferenca mecanica, fora de sintonia, que destrdi o relacionamento entre lider e liderado.

A pesquisa revela ainda, para 97% dos gerentes ¢ desafiante captar o ritmo e a sintonia
social da equipe que gerencia, no alcance dos objetos. Para Goleman (2001) qualquer
interacao social depende em grande parte do entrosamento espontaneo. No passo que para que
haja essa harmonia, ¢ necessario que o lider conhega os sentimentos de seus liderados de
forma individual, exercendo dessa forma a influéncia sobre eles. Para Goleman (2001) ¢
impossivel causar um impacto positivo em outras pessoas sem primeiro captar como se

sentem e compreender sua posicdo. Nesse sentido, existe unanimidade nas respostas das
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afirmativas 16 e 17 que tratam da influéncia dos sentimentos das pessoas nas relagdes de
trabalho, se as pessoas que possuem seus sentimentos compreendidos pelo lider sdo mais
comprometidas, por outro lado o desenvolvimento da empatia nas relacdes ¢ tarefa que
dispende tempo e disposi¢ao. A empatia atua como um sistema de orientagdo emocional,

permitindo ao lider o direcionamento das pessoas nas relagdes de trabalho.

As pessoas com deficiéncia na leitura das dicas emocionais das outras e ineptas nas
interacdes sociais, tém séria dificuldade quando tentam exercer a influéncia (GOLEMAN,

2001).

6.3.5. Habilidade Social

As Habilidades Sociais representam a aptidao para lidar de forma habilidosa com os
sentimentos de outras pessoas. Para Goleman (2001) sdo fatores considerados fundamentais
para desempenho dessa competéncia: influéncia, comunicagdo, lideranga, ser catalizador de
mudancgas, gerenciamento de conflitos, formacao de vinculos, colaboragdo e cooperacao e

capacidade de trabalhar em equipe.

Criar um ambiente, onde as pessoas possam se sentir bem com a geréncia, com elas
mesmas e entre seus colegas de trabalho, além de estar confiantes na satisfacdo das proprias
necessidades, a0 mesmo tempo em que cooperam com o grupo, ¢ um grande desafio para as
liderancas.

Pode aferir-se neste item que para 90% dos entrevistados representados na questdo 18
da tabela 5, desenvolver competéncias nos funciondrios selecionados por concurso publico
requer habilidades sociais frente a generalidade dos perfis encontrados. Tendo em vista o
Edital para selegao de funcionarios para a Institui¢ao Financeira objeto do estudo, ndo exigir
competéncias especificas para o ingresso na mesma, cujo Unico critério necessario para
aprovacao ¢ o resultado de uma prova de conhecimentos, os lideres se deparam com o que as
autoras Beckert e Narducci (2014) classificam como candidatos desafinados, que segundo as
autoras envolve o preenchimento de cargos por profissionais que nao se identificam com a
funcdo e que foram atraidos até elas, pela estabilidade e comodidade oferecidas pela empresa.

Outro fator limitante, se encontra no fato da generalidade de formagdes dos
candidatos, tendo em vista a exigéncia minima de conclusdo do ensino médio, para estar
habilitado a inscri¢ao no concurso, fato que atrai pessoas das mais diversas formagdes, muitas

vezes como bem colocam as autoras Beckert e Narducci, sem afinidade com a atividade a ser
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desempenha. Exigindo um grande esfor¢o por parte das liderancas para desenvolvimento dos

mesmeos.

Tabela 5 — 5* Competéncia Emocional de Goleman (2001): Habilidade Social

18

Desenvolver competéncias nos funcionarios selecionados por
concurso publico requer habilidades sociais frente a
generalidade dos perfis encontrados.

Concordancia

90%

3%

19

E possivel engajar as pessoas em torno de um proposito
comum para que alcancem a meta e trabalhem sempre

motivadas.

Concordancia

97%

3%

20

A mudanca de atitude depende da mudanca de crencas e

sentimentos a respeito dos estimulos aprendidos.

Concordancia

87%

21

Os funcionarios ingressos por concurso publico em Sociedade
de Economia Mista sdo regidos pela CLT, porém, percebe-se
um sentimento de Estabilidade funcional nos mesmos,

incorrendo em um estado de acomodacio.

Concordancia

94%

3%

22

O entendimento das diferengas individuais é uma ferramenta
primordial para o trabalho do lider, pois permite direcionar as
pessoas para as atividades que possuem maior habilidade,

aumentando sua contribui¢do para com a equipe.

Concordancia

97%

23

O desenvolvimento de sucessores ¢ um desafio na nossa
instituicdo, tendo em vista os critérios de sele¢do ndo levarem
em conta as competéncias emocionais ¢ formagao necessaria

para atuacdo em cargos de lideranca.

Concordancia

97%

Fonte: elaboracdo da autora.

Com relagdo as respostas obtidas nas questdes 19, 20 e 22, as

opinides dos

respondentes sdo unanimes na relagdo das afirmativas sobre engajamento, mudancas de

atitude e respeito as diferengas, quando concordam que as habilidades sociais do lider podem

direcionar os funciondrios ao alcance dos objetivos organizacionais. Para Goleman (2001)

essas habilidades permitem o alavancamento das diversidades, através do uso da cordialidade

nas relagdes, no intuito de conduzir as pessoas na dire¢do desejada. O engajamento dos

membros da equipe pode ser alcangado através do uso da influéncia, que segundo Goleman
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(2001) visa canalizar as emog¢des positivas, no intuito de aumentar a cooperacdo, a

colaboracdo e desempenho do grupo.

A questdo 21, apresenta a seguinte afirmativa: os funciondrios ingressos por concurso
publico em Sociedade de Economia Mista sdo regidos pela CLT, porém, percebe-se um
sentimento de Estabilidade funcional nos mesmos, incorrendo em um estado de acomodagao,
recebe a concordancia de 94% dos respondentes. Pode inferir que a falsa sensagdo de
estabilidade carrega um aspecto emocional das experiéncias aprendidas, tendo em vista, que
nao hé previsao legal para essa situacdo. A percepcao do sentimento de acomodacdo nos
funcionarios ¢ visivel entre os gerentes e pode ter correlacdo a fatores motivacionais,
conforme descrito por Beckert e Narducci (2014), quando inferem que algumas pessoas sao
atraidas para concursos pela “promessa de uma vida tranquila”, segundo elas, acreditam que,

ao passar em um concurso publico, obtém o direito de pendurar o paleto.

Por outro lado, a realidade apresentada ¢ considerada um grande desafio para os lideres
da Instituicdo Financeira, que precisam desenvolver o papel de catalizadores de mudangas,
uma vez que estdo encarregados de compartilhar a estratégia da organizacdo com as pessoas,
incentivando a criagdo de novas realidades e definindo uma ponte entre o ambiente interno e o

ambiente externo, buscando o alinhamento e compartilhamento de valores.

Enfim a questdo 23, aborda a afirmativa sobre o desenvolvimento de sucessores, tendo
em vista os critérios de selecdo ndo levarem em conta as competéncias emocionais € a
formagdo necessaria para atuacdo em cargos de lideranca, a concordancia de 97% dos
respondentes, indica a preocupacdo com esse assunto. Porém, segundo Goleman (2001) as
competéncias emocionais podem ser desenvolvidas, o que sugere uma mudanga de atitude

daqueles que estao pleiteando uma posi¢ao de lideranga.

Tendo em vista que as atitudes sdao estados mentais de predisposi¢dao ou prontidao que
influenciam a avaliacdo dos estimulos. Dependendo das atitudes, a avaliagao pode ser positiva
ou negativa. As atitudes fazem parte das caracteristicas adquiridas por meio das diversas
formas de aprendizagem. Desse modo, embora sejam estaveis, ¢ possivel muda-las. A
mudanca de atitudes depende da mudanca de crencas e sentimentos a respeito dos estimulos.
Mudando-se o que vocé sabe a respeito de um estimulo, ou seus sentimentos, seu
comportamento em relagdo a ele também mudara. Conduzir essa mudanga, ¢ sem duvida o

maior desafio para as liderancas de Instituicdes Financeiras com controle Estatal.
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7. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar os principais desafios enfrentados pelos lideres
de Instituicdes Financeiras com controle Estatal, frente aos perfis dos profissionais

selecionados por concurso publico.

Analisando o contexto em que esta inserida a Institui¢des Financeiras com controle
Estatal, e especificando suas principais caracteristicas, pode-se inferir, que o seu processo de
gestao de pessoas, apesar de pautado pelos principios da administragao publica, tém evoluido
no sentido de identificar e qualificar os profissionais selecionados por concurso publico para
atendimento as competéncias requeridas, principalmente no que se refere ao desenvolvimento

de suas liderancas.

O exercicio da liderangca desempenha papel vital para a compreensdo do
comportamento do grupo, pois através dele o lider age no sentido de promover a convergéncia
de esforgos para o alcance dos objetivos. Para que ocorra essa coordenagdo rumo a
cooperacao coletiva, ¢ necessario o conhecimento dos estilos de lideranca capazes de
contribuir para a melhoria do clima organizacional, identificando o mais adequado para cada

situacao vivenciada.

A pesquisa realizada, permitiu inferir que existem diversos desafios no gerenciamento
do corpo funcional de instituicdes financeiras com controle Estatal frente ao alcance das
estratégicas corporativas, invalidando a hipétese HO que indicava a inexisténcia de desafios e
validando a hipdtese H1, que afirmava a existéncia de desafios e a necessidade de habilidades

e competéncias especificas para a conducao de cada um deles. Dentre os eles destacam-se:

O predominio de uma cultura de estabilidade na Instituicdo Financeira em questao,
apesar de ndo estar provida de amparo legal, sendo apontada pelos lideres como um fator de
acomodacdo para os funciondrios, além da diversidade de perfis advindos da sele¢do por
concurso publico. Se exige do lider habilidades sociais para lidar com as diferengas
individuais, viabilizando o desenvolvimento de competéncias, no sentido de direcionar a visao
particular de cada um, na construcao coletiva de um cenario futuro, facilitando a adaptacao e a

preparagao de todos para as novas realidades.

Outros desafios encontrados estdo vinculados ao desenvolvimento de competéncias

emocionais que permitam uma maior interacdo no ambiente de trabalho, destacando o
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autoconhecimento como ferramenta importante no processo de conhecimento das capacidades
e limitagdes interiores dos funcionarios, de forma que as novas experiéncias possam gerar
novas percep¢des, diminuindo os conflitos e substituindo falsos paradigmas culturais. A
forma como as pessoas recebem criticas relacionadas ao seu mau desempenho ¢ outro fator
preponderante na gestao de equipes, pois exige do lider a habilidade de transmitir confianga e
respeito na relagdo com seus liderados, criando um ambiente de credibilidade capaz de

desativar essa autodefesa natural do ser humano.

O fator motivacional ¢ o outro desafio apontado, pois percebe-se nas pessoas a
necessidade de se sentirem parte daquilo que estdo fazendo, alinhando seus valores
individuais aos da empresa onde estdo atuando. Essa sensibilidade para orientar a pessoas,
fornecendo informagdes necessarias para estas compreendam como sua atividade contribui
para com a estratégia da organizagao, ¢ conhecida como automotivagdo e ¢ fundamental para

o desenvolvimento e engajamento das pessoas.

As habilidades sociais t€ém sua esséncia nas emocoes que conduzem as relagdes. Dados
da pesquisa comprovam que a compreensao € a percep¢ao dos sentimentos e perspectivas dos
liderados exigem tempo e disposicao do lider, sendo desafiante captar o ritmo e a sintonia

social da equipe, rumo ao alcance dos objetivos.

Conclui-se que as habilidades sociais sao ferramentas importantes para o exercicio da
lideranga, principalmente no que tange a o desenvolvimento de sucessores, tendo em vista que
os critérios de selecao de pessoas da Institui¢ao ndo levam em consideragdao as competéncias
emocionais necessarias e nem a formagao especifica para atuacdo em cargos de chefia.

Com relacao as limitagdes do método escolhido para estudo, podemos citar:

a) A limitacdo da abrangéncia da pesquisa a cidade de Curitiba, deixando a parte outras
dependéncias localizadas no pais, em funcao do tempo disponivel o que nao permitira
generalizag¢ao das conclusdes extraidas do estudo.

b) E possivel que os grupos selecionados para responder o questionario de pesquisa nio
tenham sido os mais representativos do universo estudado, mas esse ¢ um risco de
qualquer processo de pesquisa.

¢) Os questionarios podem fornecer respostas falsas, que ndo traduzam a opinido real do
questionado, por razdes conscientes (medo, por exemplo) ou inconscientes. Busca-se

com tudo neutralizar esse aspecto.
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d) Quando do tratamento de dados coletados, uma limitacdo diz respeito a propria
histéria de vida do pesquisador, influindo em sua interpretagdo. Contudo, procura-se
certo distanciamento, embora se admita a inexisténcia da neutralidade cientifica.
Enfim, a gestdo do processo seletivo necessita de atencao e investimento no formato

do concurso, na composi¢do e tipos de provas, para que possa ser avaliado e valorizado o
perfil de raciocinio e a capacidade de interpretacao e solucdo de problemas do candidato,
evidenciando quais sdo as principais competéncias e qual o perfil do mesmo. Enquanto essas
mudancas nao ocorrem, cabe aos lideres conhecerem seus desafios e atuarem como

verdadeiros agentes transformadores no quadro funcional existente.
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O presente questionario visa responder a seguinte questdo: Quais os desafios de lideranca em Institui¢des Financeiras com controle Estatal, frente
aos perfis dos profissionais selecionados por concurso publico?

1. Sexo

() Masculino () Feminino

2. Idade:

() inferior a 30 anos () de 30 a40 anos

( )de4l a50anos () superior a 50 anos

3. Grau de Escolaridade

() Ensino Médio () Superior Incompleto () Superior Completo

() Especializagdo () Mestrado () Doutorado

4. Ha quanto tempo vocé é Gerente?

( )dela4anos ( )de5al0anos

( )del0al5 anos () mais de 15 anos

5. Qual o fator que mais o influenciou na sua escolha para trabalhar em uma Instituicdo Financeira com Controle Estatal?
() Estabilidade () Possibilidade de Carreira () Beneficios Salariais
() Status () Outros

6. Ja Participou de algum treinamento voltado para Lideranca?
( )Sim ( ) Nao

. Quais das Competéncias Emocionais abaixo, vocé possui de forma desenvolvida:

) Autopercepgao — Conhecer os proprios estados interiores

) Automotivacao — Tendéncias emocionais que guiam o alcance de metas

7

(

() Autocontrole — Lidar com os proprios impulsos e recursos

(

() Empatia — Percepg¢do dos sentimentos, necessidades e preocupagdo dos demais
(

) Habilidades Sociais - Aptiddo natural para induzir nos outros as respostas desejaveis
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Atribua uma nota que expresse o seu grau de concordancia com as afirmativas abaixo referentes aos desafios de lideranca em Instituigdes Financeiras com controle Estatal:

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

¥ ¥ \ 4 \ 4 ¥

DISCORDO DISCORDO INDIFERENTE CONCORDO CONCORDO
TOTALMENTE PARCIALMENTE (SEM OPINIAO) PARCIALMENTE TOTALMENTE

I — Autopercepcao

01) As pessoas que conhecem e aceitam a si proprias tém mais facilidade para perceber aspectos favoraveis em outras pessoas.

02) As pessoas estdo continuamente influenciadas pela percepg¢ao e julgamento do outro.

03) E um desafio para o lider, a gestdo de pessoas que ndo conhecem suas capacidades e limitagdes interiores.

04) A Autopercepgao oferece um leme seguro para manter nossas decisdes de carreira em harmonia com nossos valores.

II — Autocontrole

05) O autocontrole permite ao lider manter a calma, quando defrontado no trabalho com pessoas exaltadas.

06) As pessoas tendem a levar para o lado pessoal, quando recebem criticas relacionadas ao seu mau desempenho.

07) A forma como o lider reage a uma mudanga reflete na reagdo de seus liderados.

IIT1 — Automotivacao

08) As pessoas se sentem comprometidas quando sdo envolvidas no processo desde o inicio, avaliando os problemas e propondo solugdes.

09) Liderar um grupo incompleto de integrantes e com sobrecarga de trabalho afeta a motivagao.

10) A falta de motivagdo é um fator que interfere no aperfeicoamento das pessoas em sua fungao.

11) As pessoas sentem-se melhor quando estdo desempenhando algo que realmente tenham afinidade.

12) O feedback e as avaliagdes permanentes sdo ferramentas importantes para que os liderados saibam o que se espera deles e ndo fiquem estacionadas
na zona de conforto.

IV — Empatia

13) Empatia consiste em perceber e reagir as preocupagdes e sentimentos ndo verbalizados de alguém.

14) A falta de empatia nos faz reagir s pessoas como se fossem genéricas, em vez de individuos singulares.

15) E desafiante captar o ritmo e a sintonia social da equipe que gerenciamos, para o alcance dos objetivos.

16) As pessoas que se sentem compreendidas, com relacdo aos seus sentimentos, sdo mais comprometidas.

17) A compreensdo e a percepcao dos sentimentos e perspectivas dos liderados exigem tempo e disposigdo do lider.

V — Habilidades Sociais

18) Desenvolver competéncias nos funcionarios selecionados por concurso publico requer habilidades sociais frente a generalidade dos perfis
encontrados.

19) E possivel engajar as pessoas em torno de um propésito comum para que alcancem a meta e trabalhem sempre motivadas.

20) A mudanga de atitude depende da mudanca de crengas e sentimentos a respeito dos estimulos aprendidos.

21) Os funcionarios ingressos por concurso publico em Sociedade de Economia Mista sdo regidos pela CLT, porém, percebe-se um sentimento de
Estabilidade funcional nos mesmos, incorrendo em um estado de acomodacdo.

22) O entendimento das diferencas individuais € uma ferramenta primordial para o trabalho do lider, pois permite direcionar as pessoas para as
atividades que possuem maior habilidade, aumentando sua contribui¢do para com a equipe.

23) O desenvolvimento de sucessores ¢ um desafio na nossa instituigao, tendo em vista os critérios de selegdo ndo levarem em conta as competéncias
emocionais e forma¢ao necessaria para atua¢do em cargos de lideranca.




