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Resumo

Oobjetivodestetrabalho émensurarograudeatributosdeliderangarelacionalemumainstituicao Brasileirado
setor financeiro, segundo a percepc¢ao de participantes do programa de inovagao da institui¢cao investigada.
Quanto ao método, foi adotada a técnica de survey, envolvendo a aplicagdo de questionario voltado a
mensuragao de atributos de lideranga relacional. Os resultados revelam elevado grau de caracteristicas da
lideranca relacional. Trés dimensdes, em particular, foram percebidas como muito relevantes: reconhego
as contribuigdes das pessoas com quem trabalho; acredito na construgao entre individuos e organizagao;
apoio meus pares e colegas de outros niveis a atingirem os objetivos.
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Relational leadership attributes in context from a financial sector institution

Abstract

The objective of this work is to measure the degree of relational leadership attributes in a Brazilian institution in the
financial sector, according to the perception of participants in the innovation program of the investigated institution.
As for the method, the survey technique was adopted, involving the application of a questionnaire aimed at measuring
the attributes of relational leadership. The results reveal a high degree of relational leadership characteristics. Three
dimensions, in particular, were perceived as very relevant: | recognize the contributions of the people | work with; |
believe in the construction between individuals and organization; | support my peers and colleagues at other levels to
achieve the goals.
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Atributos del liderazgo relacional en contexto de una institucion del sector
financiero

Resumen

El objetivo de este trabajo es medir el grado de los atributos de liderazgo relacional en una institucion brasilefa del
sector financiero, segun la percepcidn de los participantes en el programa de innovacion de la institucién investigada.
En cuanto al método, se adopt6 la técnica de la encuesta, involucrando la aplicacion de un cuestionario dirigido a medir
los atributos del liderazgo relacional. Los resultados revelan un alto grado de caracteristicas de liderazgo relacional.
Tres dimensiones, en particular, se percibieron como muy relevantes: reconozco las contribuciones de las personas
con las que trabajo; Creo en la construccion entre individuo y organizacion; Apoyo a mis compafieros y colegas de
otros niveles para lograr los objetivos.
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Introducao

No atual contexto dos negoécios e das organizagdes, marcado pela transicdo para a chamada
quarta revolugédo industrial (Kelly, 2016; Schwab, 2019), catalisada pela pandemia de COVID-19, o
mundo passa por uma de suas maiores transformacdes, trazendo novos desafios - assim como
oportunidades - para as organizagdes e seus respectivos lideres, em todos os setores (Guerra,
2012). O setor financeiro, em particular, tem vivenciado mudangas significativas nos modelos de
negocio, nas tecnologias adotadas, bem como nos estilos de lideranca requeridos neste contexto
(Pereira, 2021).

Na esteira dos estudos na area de lideranga, algumas abordagens se destacam tanto em nivel
académico quanto empresarial. A teoria da lideranga transformacional (Burns, 1978; Bass, 1985;
Gomes & Cruz, 2007), a lideranga multidimensional e multivel (Yammarino, Dansereau & Kennedy,
2001), e, mais recentemente, a lideranga relacional (Uhl-Bien, 2003; 2006; Sant'’Anna, Nelson &
Carvalho -Neto, 2015; UhI-Bien & Arena, 2018; Simao Lima et al., 2019; Mendes, Sant’Anna e Diniz,
2021), apontam para novas formas de se compreender o fendbmeno em contextos marcados por
forcas tecnoldgicas cada vez mais complexas.

A abordagem relacional assume que a lideranca decorre da inter-relacéao de diferentes dimensoes
- além daquelas unidirecionais, entre lider-seguidor -, englobando niveis individuais, mas
também organizacionais e societais (Uhl-Bien, 2006; Sant’Anna, Nelson & Carvalho-Neto, 2015;
Mendes, Sant’Anna e Diniz, 2021). Seu foco séo, portanto, nas dindmicas e interagdes complexas
subjacentes as dinamicas de influéncia e mudancga, em diferentes esferas e niveis. Para Uhl-Bien
(2006), a problematica central que orienta suas investigagdes sdo 0s processos relacionais em
que a lideranca emerge e € exercida.

Diferentemente, portanto, de abordagens que se orientam a investigagdo de tracos, atributos
individuais ou comportamentos eficazes a lideranga, majoritariamente centrados no individuo ou,
no maximo, na diade lider-seguidor, a lideranga relacional enfatiza as relagdes, por meio das quais
a lideranga é construida, ativada, exercida e reconfigurada (Sant'’Anna, Nelson & Carvalho-Neto,
2015; Mendes, D’'Avila et al., 2020; Sant’/Anna e Diniz, 2021).

Aabordagemrelacionalvisa,também, superarasnoc¢desdeliderancavinculadasaodesenvolvimento
de competéncias requeridas a ocupantes de posigdes gerenciais, validando a importancia
de uma compreensao mais ampla da lideranca como fenébmeno que permeia o universo das
relacbes humanas, assim como diferentes agentes, ndao somente aqueles inscritos nas estruturas
hierarquicas das organizagdes (Meindl, 2005; Ospina, Kersh & Quick, 2014).
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Outra caracteristicadaliderancarelacional é avalorizacdo dadimensao do contexto, tanto do macro-
contexto, quanto das ambiéncias organizacionais em que se faz exercer. Concomitantemente,
orienta-se a construcao e sustentacao de contextos capacitantes multiniveis, em que novos estilos
de lideranca sdo requeridos dada novas configuracdes macro-ambientais e organizacionais,
cada vez mais relacionais: organizagoes em rede, organizacdes virtuais, arquiteturas horizontais,
arranjos produtivos locais, dentre outras (Sant’/Anna, Nelson & Carvalho-Neto, 2015; D'Avila et al.,
2020; Mendes, Sant’Anna e Diniz, 2021).

A despeito de suas potenciais contribuicdes, a lideranca relacional configura tema relativamente
recente. Logo, seu significado eimplicagdes ainda se encontram abertos a diferentes interpretagées
(Simé&o Lima et al.,, 2019; Mendes, Sant’/Anna e Diniz, 2021). Partindo dessa lacuna, este artigo
apresenta resultados de estudo destinado a mensurar o grau de atributos de lideranca relacional
em uma instituicdo Brasileira do setor financeiro, segundo a percepgao de participantes do
programa de inovacdo da instituicdo bancaria. Complementarmente, buscou-se verificar a
existéncia de semelhancas e/ou dessemelhancas entre os atributos de lideranca relacional e
fatores sociodemograficos e profissionais dos respondentes.

1. A lideranca sob o enfoque relacional

Alideranca relacional constitui uma das abordagens mais contemporaneas no ambito da literatura
sobre lideranca (Uhl-Bien, 2006; Sant’Anna, Nelson & Carvalho-Neto, 2015; Correa, Camelo & Leal,
2017; Uhl-Bien & Arena, 2018; Simao Lima et al., 2019; Mendes, Sant’Anna e Diniz, 2021). Uma das
percussoras dos estudos nessa drea é a pesquisadora Mary Uhl-Bien (2003, 2006), que define
lideranca relacional como um processo de influéncia social, uma construgdo que emana das
conexdes entre os individuos, a organizagdo e o contexto no qual se insere.

Para Uhl-Bien (2003), embora diferentes definicdes de lideranga relacional possam ser elaboradas,
doisaspectos sdocomuns nas diferentes tentativas de conceituagao: influénciae mudancga. Aautora
identifica, ainda, quatro pressupostos centrais a no¢do de liderancga relacional: i) a lideranga ocorre
quando individuos usam sua influéncia para gerar mudanga; ii) lideranga € um comportamento, ndo
uma posicdo formal; iii) a lideranca gera mudancgas por meio de relagdes eficazes; iv) a eficacia
da lideranca é aprimorada pela capacidade de o individuo construir e sustentar relagdes eficazes
com 0s outros.

Em estudo posterior, Uhl-Bien (2006) identifica duas abordagens em torno da nogao de lideranga
relacional: i) a Entidade, que enfatiza a identificagdo de atributos individuais mobilizados em
relagdes interpessoais; e ii) a Relacional, propriamente dita, a qual considera a organizagdo como
uma rede de pessoas e relagbes complexas que se modificam ao longo do tempo e do espaco.
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Sob a perspectiva da Entidade, a “vida organizacional” € compreendida como resultado especifico
das agdes individuais e, desse modo, os individuos sdao considerados como “entidades”. Estudos
alinhados a essa perspectiva buscam explicar as relagdes entre individuos, com base em
comportamentos manifestos nas relagcdes que estabelecem entre si.

Ja na abordagem Relacional, Uhl-Bien (2006) define “relagdes” como interagdes comunicativas
e sujeitas a multiplos significados, pois sao produzidas e disseminadas em contextos
interdependentes, porém distintos. Assim sendo, sob a perspectiva Relacional enfatiza-se o
processo de interagdo e de conversagdo (Cunliffe & Eriksen, 2011). Didlogo é entendido como
um movimento dialético e de influéncia mutua entre individuos, grupos, artefatos ndo humanos e
dispositivos, por meio dos quais o significado emerge no “espaco entre” tais elementos.

Estudo posterior de Day e Harrison (2007) apresenta a lideranga relacional como uma propriedade
compartilhada formada a partir de interdependéncias entre individuos, equipes, organizacdes e
sociedade. Constitui, portanto, fendmeno que pertence a esfera do coletivo, envolvendo a criagéo
de um sistema de significados compartilhados. Segundo os autores, a medida que os lideres
se desenvolvem, suas identidades se expandem do nivel individual para o interpessoal/coletivo.
Portanto, o desenvolvimento da lideranca requer uma lente coletiva, superando a énfase no lider
individual (Day & Harrison, 2007).

Ja para Gittell (2011), dois elementos sdo comuns entre os diversos conceitos de lideranca
relacional: i) a nogao de lideranca descentralizada e coletiva; ii) a nogao de liderancga desvinculada
de posigdes hierdrquicas (Crevani, 2015).

Para Sant’Anna, Nelson e Carvalho-Neto (2015), a liderancga €, por natureza, um fenémeno relacional,
que emerge da interacao reciproca entre “lider-liderado” e “liderado-lider”. Isso significa que a
relagdo construida entre ambas as partes permite que qualquer uma delas seja lider, contanto que
legitimado, independentemente do nivel hierarquico que ocupa na organizagao (D'Avila et al., 2020;
Mendes et al., 2020).

Apos observarem profissionais ocupando posi¢cées estratégicas em diferentes organizacoes,
Sant’/Anna, Nelson e Carvalho-Neto (2015) apontam que a capacidade de construir relacionamentos
efetivos é uma caracteristica central nesse estilo de lideranca. Outros atributos associados a
nogao de liderancga relacional foram reunidos no Quadro 1.
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Quadro 1 - Atributos da Liderancga Relacional

e  Percebem que as relagdes possuem uma dimensao afetiva e solidaria, assim como
pratica;

e  Trabalham com lagos fortes e fracos, mantendo equilibrio entre eles;

o  Constroem equipes com competéncias complementares e sinérgicas;
LIDERANCA
o  Fornecem tempo, espaco e recursos para a construgdo de ambientes
RELACIONAL organizacionais de alto desempenho;

o  Superam barreiras ¢ maximizam as diferengas entre competéncias individuais,
grupais, organizacionais ¢ culturais;

o  Utilizam a biografia e a trajetoria de carreiras pessoais como dispositivos para a
formagao e mobilizag@o de relagdes proativas.

Fonte: Adaptado de Sant'/Anna, Neto e Carvalho-Neto (2015).

Os autores baseiam-se na nogdo de que o lider esta localizado no centro de trés dimensodes:
Individuo-Organizagao-Sociedade. A dimensdo individual é entendida como a capacidade do
lider de inspirar e mobilizar as competéncias dos individuos em suas relagdes. Ja a dimensao
organizacional esta relacionada a capacidade do lider de estimular a criagdo de um contexto
organizacional propicio ao surgimento de equipes de alta performance. Por fim, a societal esta
associada a capacidade do lider de navegar em diferentes ambientes com diferentes stakeholders
(Sant’Anna, Nelson & Carvalho-Neto, 2015; D'Avila et al., 2020; Mendes, Sant’/Anna e Diniz, 2021).

Simao Lima et al. (2019) apresentam duas perspectivas sobre Lideranga Relacional, partindo da
nocao da lideranga como um processo social: i) entidades, que considera que 0s processos séo
baseados nas percepc¢bes dos individuos quanto a troca interpessoal; ii) relacionamentos, cujo
foco do processo esta na construcao entre individuos e organizagao, uma vez que ambos nao sao

percebidos como responsaveis pela construgao do processo, mas como parte dele.

Uhl-Bien e Arena (2018) enfatizam a importéncia do papel das redes de relacionamento no
processo de inovacdo. Nesse estudo, os autores apresentam dois estilos de lideranca: o
adaptador, que apresenta menos ideias originais, mas € mais capaz de encontrar solugdes que
sejam implementaveis; e o inovador, que é capaz de recombinar perspectivas e informacdes
aparentemente nao relacionadas.

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos principais atributos de lideranga relacional discutidos
na revisdo teorica deste artigo.
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Quadro 2 - Lideranga Relacional

Autor Caracteristicas

A lideranga ocorre quando individuos usam sua influéncia para gerar mudanga;

A lideranga ¢ um comportamento, ndo uma posi¢do formal;
Uhl-Bien
(2003) A lideranga gera mudangas por meio de relagoes eficazes;

A eficacia da lideranga é aprimorada pela capacidade de o individuo construir e sustentar rela-
¢des eficazes com os outros.

Gittell (2011) | A lideranga ¢ descentralizada, coletiva e desvinculada de posigdes hierarquicas.

Os lideres relacionais:

Percebem que as relagdes possuem uma dimensdo afetiva e solidaria;

Trabalham tanto com os lagos fortes quanto com os fracos, mantendo equilibrio entre eles;

Constroem equipes com competéncias complementares e sinérgicas;

Sant’Anna et
al. (2015) | Fornecem tempo, espaco € recursos para a construgdo de ambientes organizacionais de alto

desempenho;

Superam barreiras e maximizam as diferengas entre competéncias individuais, grupais, organi-
zacionais e culturais;

Utilizam a biografia e a trajetdria de carreiras pessoais como dispositivos para a formagéo e
mobilizagdo de relagdes proativas.

A lideranca adaptadora apresenta cada vez menos ideias originais, mas é mais capaz de encontrar

Uhl-Bien e | so1c5es que sejam implementaveis;

Arena (2018)
J4 alideranga inovadora recombina perspectivas e informagdes aparentemente ndo relacionadas.

Interag@o reciproca, lideranga horizontal;

Simdo Lima, | Entidades: os processos sdo baseados nas percepcdes dos individuos quanto a troca interpessoal;

etal. (2019) | Relacionamentos: construgdo entre individuos e organizagdo, uma vez que ambos sdo percebi-

dos como parte do processo.

2. Método de pesquisa

Apesquisaempiricarealizada pode sercaracterizadacomo de abordagem quantitativa desenvolvida
por meio da técnica de survey, tendo em vista o objetivo de mensurar atributos associados a
lideranca relacional na organizagao alvo do estudo.

O estudo foi conduzido em uma instituicdo financeira Brasileira fundada em 1940, no interior de
Sado Paulo e faz parte de um dos maiores conglomerados financeiros do pais. Em 2020 possuia
89.575 funcionarios, 100,8 milhGes de clientes, 8.840 agéncias e 79.870 postos de atendimento.
E o banco privado brasileiro com melhor colocag&o no indice de Sustentabilidade de Dow Jones e
possui valor de mercado de RS 226,8 bilhdes.
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Quanto ao instrumento de coleta de dados, foi elaborado um questionario estruturado em dois
blocos, quais sejam: 1) dados sociodemograficos e profissionais dos participantes da pesquisa
com o intuito de tragar o perfil da amostra; 2) escala de Lideranga Relacional desenvolvida para
fins deste estudo utilizando-se das caracteristicas discutidas na reviséo tedrica (Uhl-Bien, 2006;
Sant’/Anna, Nelson & Carvalho-Neto, 2015; Simdo Lima et al., 2019, Mendes, Sant’Anna e Diniz,
2021).

O instrumento foi composto por 16 itens, respondidos em uma escala Likert de 11 pontos (0 a 10),
que busca identificar a presencga do estilo de Lideranga Relacional nos respondentes (Ver Quadro

3).
Quadro 3 - Questionario sobre Lideranga Relacional
Atributos de Lideranca Relacional | 0 | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
(0) ettt et et e et e e et e et e et e e et e et et e e e e e e e e s e et ee e s e e et e s ee e e e eer e e eeeeee (10)
DISCORDO TOTALMENTE CONCORDO TOTALMENTE

1. Comunico-me de forma clara.

2. Sou favoravel a interag¢des informais e horizontais.

3. Sou auténomo para o exercicio do meu trabalho, bem como dou
autonomia as pessoas com quem trabalho.

4. Estabelego relacdes interpessoais afetivas e solidarias.

5. Aprimoro relacionamentos interpessoais visando fortalecer minha rede
de contatos.

Crio lagos fortes e/ou fracos, e mantenho equilibrio entre eles.

Apoio/incentivo meus pares e colegas de outros niveis a atingirem os
objetivos tragados.

8. Supero barreiras e maximizo as diferencas entre competéncias
individuais, grupais, organizacionais e culturais.

9. Construo/ajudo na construgdo de equipes com competéncias
complementares e sinérgicas.

10. Utilizo as biografias e trajetorias de carreiras das pessoas como
dispositivos para a formacdo ¢ mobilizagdo de relagdes proativas.

11. Dedico tempo, espago e recursos para a constru¢do de ambientes
organizacionais de alto desempenho.

12. Reconhego as contribui¢des das pessoas com quem trabalho.

13. Minhas ideias ndo sdo tdo originais, mas sou capaz de encontrar
solugdes que sejam implementaveis.

14. Sou melhor em recombinar perspectivas e informagdes aparentemente
nao relacionadas.

15. Acredito que os processos sdo baseados nas percepcdes dos individuos
quanto a troca interpessoal.

16. Acredito na construgo entre individuos e organizagdo, uma vez que
ambos sdo parte do processo.

Os respondentes da pesquisa foram selecionados em funcgado da participagdo em programa de
inovacgao da instituicdo financeira alvo do estudo, com uma ou mais ideias aprovadas, no periodo
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dejaneiro a dezembro de 2020. O programa, fundado em julho de 2014, tem como objetivo fomentar
o nivel de inovacdo da instituicdo bancaria a partir do incentivo a participacao dos funcionarios
na geracao de ideias e proposicdes que busquem inovacao dos processos, produtos e/ou servicos
por meio de um processo mais formal e estruturado.

Foram selecionados, 62 funcionarios de departamentos, areas e cargos diferentes, sendo 58
autores e 4 coautores das ideias. Deste total, 39 funcionarios autores e 4 coautores responderam
a pesquisa (43 respondentes).

Quanto ao perfil dessa amostra, tem-se: 60% de profissionais do sexo masculino e 40% do sexo
feminino; quanto a faixa etaria, a maior proporgédo dos respondentes (37%) tem entre 31 e 40 anos,
30% entre 41 e 50 anos, 19% entre 22 e 30 anos e 14% entre 51 e 60 anos; quanto ao cargo, o
percentual de analistas, coordenadores, gerentes e acima de gerentes € de, respectivamente, 40%,
9%, 37% e 14%; em relagdo ao estado civil, vale ressaltar elevado percentual de respondentes (63%)
que se declaram casados, tendo-se 25% solteiros, 7% divorciados e 5% em unido estavel; quanto a
variavel filhos, 53% dos respondentes declaram té-los; quanto a escolaridade, merece destaque o
percentual de profissionais com pds-graduagdo/MBA (65%) e com curso superior completo (35%).

Os dados, apos tabulados, permitiram o calculo de estatisticas descritivas contendo medidas de
tendéncia central, com estabelecimento das médias, medianas e quartis, considerando intervalos
de confianca a 95%. Complementarmente, foram produzidos Graficos de Boxplot para fornecer
uma analise visual da posicdo, disperséo, simetria, caudas e valores discrepantes (outliers) do
conjunto de dados (Graficos 1 a 5 constantes na secdo de Analise de dados). Além disso, foi
conduzida analise fatorial confirmatdria dos blocos de questdes, calculo da estimativa Alfa de
Cronbach, e dos testes KMO e de Bartlett. Em seguida, foi calculado o teste de correlagcdo de
Spearman, com o intutito de verificar a influéncia das variaveis explicativas entre si.

O fator de adequacgado do tamanho da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi a medida adotada
para testar se o tamanho da amostra é suficientemente adequado para testar a variavel investigada
(a Lideranca Relacional). Como regra para interpretagao dos indices de KMO, valores menores que
0,5 sao considerados inaceitaveis, valores entre 0,5 e 0,7 sdo considerados mediocres; valores
entre 0,7 e 0,8 sdo considerados bons; valores maiores que 0,8 e 0,9 sdo considerados ¢timos e
excelentes, respectivamente (Hutcheson & Sofroniou, 1999).

O resultado obtido para a escala de Lideranca Relacional indica que o tamanho da amostra é
adequado para a Anadlise Fatorial, considerando o indice médio obtido de 0,68. Neste quesito,
vale destacar o peso dos itens: i) utilizo as biografias e trajetérias de carreiras das pessoas
como dispositivos para a formacédo e mobilizagdo de relagdes proativas (0,82); ii) sou favoravel
a interagdes informais e horizontais (0,78); e, iii) supero barreiras e maximizo as diferencas entre
competéncias individuais, grupais, organizacionais e culturais (0,78).
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Por fim, foi calculada a Correlagdo de Spearman entre as 16 questdes que compdem o instrumento
sobre lideranga relacional adotado neste estudo. A correlagdo varia de -1 a 1 e, quanto mais perto
de 1, maior sera a correlacao entre os itens. O sinal de negativo indica que a correlagao € inversa,
conforme resultados constantes na Tabela 5 da proxima segao.

3. Apresentacao e analise dos dados

Primeiramente buscou-se mensurar 0 grau em que as caracteristicas da lideranca relacional
investigadas neste estudo estdo presentes no ambito de programa de inovacao da instituigcao
bancaria investigada. Os resultados da Tabela 1 indicam elevada presenca do conjunto de atributos
relacionados a lideranga relacional na organizacao investigada, tendo em vista o escore de 8,51.

Tabela 1 - Escores Lideranga Relacional

Variavel Mé- Cg:;[g;al;iiic Mini- 1° Media- 3° Maxi- | Desvio Alpha
dia 95 ff/ ) mo Quartil na Quartil mo Padrao | Cronbach
(1]
Lideranca | ¢ 5\ | g 19 gg4 | 525 | 808 | 862 | 925 | 987 | 099 0.90
Relacional

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Nessa diregdo, os atributos de lideranga relacional mais relevantes ao programa de inovagao alvo
deste estudo sdo, nesta ordem: i) Reconhecgo as contribuicdes das pessoas com quem trabalho
(9.42); ii) Acredito na construgéo entre individuos e organizagédo, uma vez que ambos s&o parte
do processo (9.37); e iii) Apoio/incentivo meus pares e colegas de outros niveis a atingirem os
objetivos tragados (9.16) (ver Tabela 2).

Por sua vez, como atributos com menores escores, tem-se: i) Sou melhor em recombinar
perspectivas e informacgbes aparentemente ndo relacionadas (7.47); ii) Utilizo as biografias e
trajetorias de carreiras das pessoas como dispositivos para a formacao e mobilizacao de relagoes
proativas (7.42); e iii) Minhas ideias ndo sdo tao originais, mas sou capaz de encontrar solucdes
que sejam implementaveis (7.39) (ver Tabela 2).
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Tabela 2 - Escores Lideranga Relacional por Atributo

Intervalo de

Atributo de competéncia Média | Confianga —IC | Minimo | 1° Quartil | Mediana | 3° Quartil | Maximo ]lgesv~10
adrao
(95%)
R Slgf;umco'me deforma | g9y | 8.62-922 7.00 8.00 9.00 10.00 10.00 0.91
2. Sou favoravel a
interagdes informais e 9.03 8.55-9.50 2.00 9.00 9.00 10.00 10.00 1.44

horizontais.

3. Sou auténomo para
o exercicio do meu
trabalho, bem como dou |  8.47 7.81-9.13 0.00 8.00 9.00 10.00 10.00 2.01
autonomia as pessoas
com quem trabalho.

4. Estabeleco relagdes
interpessoais afetivas e 9.05 8.69 -9.42 6.00 9.00 9.00 10.00 10.00 1.11
solidarias.

5. Aprimoro
relacionamentos
interpessoais visando 8.87 8.48 -9.26 5.00 8.00 9.00 10.00 10.00 1.19
fortalecer minha rede de
contatos.

6. Crio lagos fortes e/
ou fracos, e mantenho 8.71 8.27-9.15 5.00 8.00 9.00 10.00 10.00 1.33
equilibrio entre eles.

7. Apoio/incentivo
meus pares e colegas
de outros niveis a 9.16 8.84-9.48 6.00 9.00 9.00 10.00 10.00 0.97
atingirem os objetivos
tracados.

8. Supero barreiras ¢
maximizo as diferengas
entre competéncias
individuais, grupais,
organizacionais e
culturais.

8.84 8.54-9.14 6.00 8.25 9.00 9.00 10.00 0.92

9. Construo/ajudo na
construgdo de equipes
com competéncias 7.82 6.99 — 8.64 0.00 8.00 8.50 9.00 10.00 2.50
complementares e
sinérgicas.

10. Utilizo as biografias e
trajetorias de carreiras
das pessoas como
dispositivos para a
formacao e mobilizagao
de relagdes proativas.

7.42 6.68 —8.16 1.00 6.25 8.00 9.00 10.00 2.26

11. Dedico tempo,
espago e recursos
para a construcao
de ambientes
organizacionais de alto
desempenho.

7.97 7.26 — 8.68 1.00 7.00 8.50 9.75 10.00 2.16

12. Reconheco as
contribuigdes das
pessoas com quem
trabalho.

9.42 9.17-9.67 8.00 9.00 10.00 10.00 10.00 0.76
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13. Minhas ideias ndo sdo
tao originais, mas sou
capaz de encontrar 7.39 6.66 —8.13 0.00 6.25 8.00 9.00 10.00 2.22
solugdes que sejam
implementaveis.

14. Sou melhor em
recombinar perspectivas
e informagdes 7.47 6.89 — 8.06 2.00 6.25 8.00 9.00 10.00 1.78
aparentemente nao
relacionadas.

15. Acredito que os
processos sdo baseados
nas percepgoes dos 8.29 7.83 -8.75 5.00 7.25 8.00 9.00 10.00 1.41
individuos quanto a
troca interpessoal.

16. Acredito na constru¢ao
entre individuos e
organizagdo, uma vez 9.37 9.13-9.60 8.00 9.00 9.50 10.00 10.00 0.71
que ambos sao parte do
processo.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ja o cruzamento entre os atributos de lideranga relacional e as variaveis sociodemograficas revela
para individuos do sexo feminino (8,70) maior mobilizagdo do conjunto de atributos de lideranga
relacional investigados comparativamente aqueles do sexo masculino (8,39).

Em relacdo ao nivel de escolaridade, os dados apontam para maior mobilizacdo de atributos
de lideranga relacional entre os individuos com escolaridade em nivel de graduagéo (8,62),
comparativamente aos respondentes com escolaridade em nivel de pés-graduacéo (8,45).

Quanto a faixa etaria, tem-se uma maior mobilizagdo de atributos de liderancga relacional junto
aos respondentes na faixa entre 41 e 50 anos (8,81), seguidos pelos individuos entre 31 e 40 anos
(8,77), 22 e 30 (7,86) e, por ultimo, entre 51 e 60 anos (7,80).

No que tange, por sua vez, aos dados sobre tempo de casa, os profissionais entre 16 e 20 anos
apresentam os maiores escores (8,79), seguidos pelos profissionais com 1 a 5 anos (8,56), 21
anos ou mais (8,45), 6 a 10 anos (8,36) e, por ultimo, 11 a 15 anos (8,23).

Ao se analisar dados sobre cargos, os profissionais em posicao gerencial apresentam os maiores
escores associados a mobilizagdo dos atributos de lideranga relacional investigados (8,95),
seguidos por cargos acima de gerente (8,56), de coordenacéo (7,42) e, por ultimo, pelos analistas
(8,04).

Ja avariavel que agrupa os respondentes entre o numero de ideias aprovadas, os que declararam 3
ideias selecionadas pelo programa de inovagao da instituicdo apresentaram escore médio superior
(9.29); seguidos por aqueles com 2 e 1 ideias aprovadas, ambos com escore médio de 8.62. Por
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fim, os que declararam possuir filhos ou dependentes tiveram maior escore, com 8.54, contra 8.09
dos que declararam nao possuir.

A Tabela 3 contempla sintese dos cruzamentos estatisticos entre os atributos de lideranca
relacional mobilizados no programa de inovagao investigado vis-a-vis fatores sociodemograficos

e profissionais dos respondentes.

Tabela 3 - Lideranga Relacional X Variaveis Sociodemograficas Profissionais

. , .| Intervalo de Confianga L. 1° . 3° . Desvio | Teste de
Variavel Classe Média ~IC (95%) Minimo Quartil Mediana Quartil Maximo Padriio média
< Feminino | 8.70 8.30-9.10 7.50 8.09 8.94 9.5 962 | 0.72 194

X0
Masculino | 8.39 7.90 — 8.88 505 8.09 8.19 9.25 9.87 113 | (0.53)
Graduagio | 8.62 8.15-9.09 6.94 8.17 9.00 9.05 962 | 082 179
Escolari- | Pés-Grad. | 8.45 7.99-8.91 525 8.06 8.31 9.39 9.87 1.09 | (0.75)
dade 5 _
Na‘;ulz"s 8.54 8.08 — 8.99 525 8.19 8.87 9.00 981 | 1.00 | (0.11)
22230 | 56 6.75 - 8.97 6.94 731 7.69 8.12 9.25 0.89
Anos
. 31ad0 g0y 8.28-9.27 7.50 8.09 8.69 9.53 987 | 085 5.69
Faixa Anos
etaria 41 a2 50
\ 8.81 8.49-9.13 8.06 8.31 9.00 9.06 962 | 053 | (0.13)
nos
Sla60 ;¢ 6.10 —9.50 525 6.83 8.47 8.94 9.25 1.62
Anos
la5anos | 8.56 5.69—11.44 7.69 7.91 8.12 9.00 987 | 1.16
6a10 8.36 6.93 — 9.80 6.94 731 8.87 9.5 944 | 1.15 1.64
anos
Tempo 1;‘025 8.23 7.94-8.53 8.06 8.16 8.19 8.27 850 | 0.19 | (0.80)
de casa
16220 1 ¢ 79 8.16-9.42 7.50 7.95 9.00 9.53 981 | 0.88
anos
Zlanosoul ¢ 4o 7.83-9.07 505 8.17 8.84 9.11 962 | 1.16
mais
Analista | 8.04 732-8.77 5.5 7.41 8.22 8.97 9.87 1.25
Cooégre“a' 8.42 6.24-10.6 7.50 8.00 8.50 8.87 9.25 0.88 5.69
C
W80 I Gerente | 8.95 8.63 - 9.27 8.06 8.47 9.00 9.44 9.75 057 | (0.13)
Acimade | ¢ 5 7.63 - 9.50 7.75 7.95 8.19 9.22 9.81 0.89
Gerente
lideia | 8.62 8.22-9.01 6.94 8.09 8.75 9.34 9.81 0.83
Quantas | 2ideias | 8.62 8.18 - 9.07 7.69 8.19 8.31 9.03 987 | 0.66 4.55
ideias | 3ideias | 9.29 8.20—10.38 8.87 9.06 9.25 9.50 9.75 044 | (021
ap;ova- 4 ideias - - - - - - - -
as
5 ou mais B B B B B B B 3
ideias
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Unido | ¢ 53 4.16—12.90 8.19 8.36 8.53 8.70 887 | 049
Estavel
Estado | Solteiro(a) | 8.34 7.72 - 8.95 7.69 7.84 8.09 8.50 956 | 0.74 6.07
civil | Casado(a) | 8.69 8.25-9.13 5.25 8.19 9.00 9.37 9.87 1.07 (0.11)
Divorcia- |, 5, 5.76 - 9.29 6.94 7.12 7.31 7.81 8.31 0.71
do(a)
, Possui ¢ 54 8.09 — 8.99 5.5 8.19 8.91 9.04 9.81 1.02 | 158.50
Possui filhos
filh 50 Pos.
05 | NaoPos- | ¢ 4o 7.95-9.00 6.94 7.73 8.16 9.47 987 | 098 | (0.61)
sui filhos

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Quando considerados resultados do Boxplot, dados do Grafico 1 permitem melhor visualizar, como
anteriormente apresentado, maior mobilizagao do conjunto dos atributos de lideranca relacional
investigados junto a respondentes do sexo feminino.

Grafico 1 - Notas Lideranca Relacional por sexo

Score Lideranca Relacional - Por Género

10

Notas

o
T T

Feminino Masculino

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Igualmente, mas desta vez quanto a idade, o Grafico 2 evidencia maior mobilizacao de atributos de
lideranca relacional junto aos respondentes na faixa de 41 a 50 anos.
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Grafico 2 - Notas Lideranca Relacional por faixa etaria

Lideranca Relacional - Por Falxa Etarla
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Ao se considerar, por sua vez, o cargo, 0os profissionais em posi¢coes gerenciais apresentam maior
percepc¢ao quanto a mobilizagédo de atributos de lideranga relacional junto ao programa de inovagao
da instituicdo investigada (Gréfico 3).

Grafico 3 - Notas Lideranca Relacional por cargo

Score Lideranca Relaclonal - Por Cargo
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Quanto aos dados sobre tempo de casa, os profissionais entre 16 e 20 anos de casa apresentam os
maiores escores associados a mobilizagcao dos atributos de lideranca relacional investigados, visto
pelo grande volume de dados concentrados entre o primeiro e o terceiro quartil, com assimetria
negativa.
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Grafico 4 - Notas Lideranga Relacional por tempo de casa (em anos)

Score Lideranca Relaclonal - Por Tempo de Organizacgéao
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Por fim, cabe destacar, em relagao ao nivel de escolaridade, maior mobilizacdo dos atributos de
lideranca relacional entre individuos com escolaridade em nivel de graduac¢ao, com grande volume
de dados concentrados entre o primeiro e o terceiro quartil, comparativamente aos respondentes
com escolaridade em nivel de pds-graduacao, que além de possuir um range menor entre 0s

quartis, apresenta trés outliers abaixo do limite minimo.

Grafico 5 - Notas Lideranca Relacional por escolaridade

Score Competéncias Individuais - Por Escolaridade
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Fonte: dados da pesquisa (2021)

Os resultados das analises fatorais indicam que a questdo “8 - Supero barreiras e maximizo as
diferengas entre competéncias individuais, grupais, organizacionais e culturais” é a que melhor
se ajusta ao Fator 1 (0,83), seguido pelas questdes “11 - Dedico tempo, espago e recursos para a
construcdo de ambientes organizacionais de alto desempenho” (0,81) e “10 - Utilizo as biografias e
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trajetorias de carreiras das pessoas como dispositivos para a formacao e mobilizacao de relacdes
proativas” (0,76).

Por outro lado, a questao “16 - Acredito na construcao entre individuos e organizacao, uma vez que
ambos sdo parte do processo” é uma das questdes que menos se ajusta ao Fator 1 (0,46), seguida
pelas questdes “1 - Comunico-me de forma clara” (0,36) e “12 - Reconhecgo as contribuigdes das
pessoas com quem trabalho” (0,35) (ver Tabela 4).

Tabela 4 - Analise Fatorial e Carga Fatorial por questao

Questio Carga Comunali- Unicida-
Fatorial dade de

Comunico-me de forma clara. 0,36 0,13 0,87

2. Sou favoravel a interagdes informais e horizontais. 0,54 0,29 0,71

3. Sou autopoglo para o exercicio do meu trabalho, bem como dou 0.59 0.34 0.66
autonomia as pessoas com quem trabalho.

4. Estabeleco relagdes interpessoais afetivas e solidarias. 0,62 0,39 0,61

5. Apnmoro relacionamentos interpessoais visando fortalecer 0.70 0.50 0.50
minha rede de contatos.

6. Crio lagos fortes e/ou fracos, e mantenho equilibrio entre eles. 0,69 0,47 0,53

7. Apmg/mcentwq meus pares e colegas de outros niveis a 0.56 031 0.69
atingirem os objetivos tracados.

8. Supero barreiras e maximizo as diferencas entre competéncias
A . L . 0,83 0,69 0,31
individuais, grupais, organizacionais e culturais.

9. Construo/ajudo na gor}stmgao de equipes com competéncias 0.68 0.46 0.54
complementares e sinérgicas.

10. Utilizo as biografias e trajetorias de carreiras das pessoas
como dispositivos para a formagao e mobilizagdo de relagdes 0,76 0,58 0,42
proativas.

11. Dedico tempo, espago € recursos para a construgdo de

. A 0,81 0,66 0,34

ambientes organizacionais de alto desempenho.

12. Reconhego as contribui¢des das pessoas com quem trabalho. 0,35 0,13 0,87

13. Mmha;ts ideias ndo sao tao originais, mas sou capaz de encontrar 0.48 0.23 0.77
solucdes que sejam implementaveis.

14. Sou melhor em rf:comblpar perspectivas e informagdes 0.65 0.42 0,58
aparentemente ndo relacionadas.

15. Acyec’hto que 0S Processos sao baseados nas percepgdes dos 0.73 0.54 0.46
individuos quanto a troca interpessoal.

16. Acredito na <~:0nstrug:ao entre individuos e organizacdo, uma vez 0.46 021 0.79
que ambos sdo parte do processo.

Fonte: dados da pesquisa (2021)

Por fim, os dados da Tabela 5 apresentam os resultados da Correlagédo de Spearman entre os itens
que compdem os fatores analisados quanto a lideranca relacional. Como resultados, cabe destacar
correlacao entre as questdes “9 - Supero barreiras e maximizo as diferencas entre competéncias
individuais, grupais, organizacionais e culturais” e “10 - Aprimoro relacionamentos interpessoais
visando fortalecer minha rede de contatos” de 0,82, o que significa que quanto maior o escore
atribuido a questao 9, maior aquele da questao 10.
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Vale mencionar, também, a baixa correlacao igualmente significativa e positiva entre as questdes
“1 - Minhas ideias nao sdo tao originais, mas sou capaz de encontrar solugcdes que sejam
implementaveis” e “3 - Sou melhor em recombinar perspectivas e informacdes aparentemente
ndo relacionadas” (0,01), entre as questdes “4 - Construo/ajudo na construgdo de equipes com
competéncias complementares e sinérgicas” e “16 - Reconheco as contribuicdes das pessoas
com gquem trabalho”, assim como entre as questdes “12 - Sou favoravel a interacdes informais e
horizontais” e “13 - Estabeleco relagcdes interpessoais afetivas e solidarias”, os quais também nao
apresentam correlagdes com os demais itens da escala (ver Tabela 5).

Por fim, é possivel observar entre as questdes “2 - Utilizo as biografias e trajetérias de carreiras
das pessoas como dispositivos para a formagdo e mobilizacao de relagcdes proativas” e “7 - Sou
autbnomo para o exercicio do meu trabalho, bem como dou autonomia as pessoas com gquem
trabalho” indice de correlagéo de -0,08 (ver Tabela 5).

Tabela 5 - Correlagoes de Spearman da Escala Lideranga Relacional

Questio | 1 2 3 4 | s e ]| 7|8 9 [ 10| 1| 12| 13]14]15] 16
1 1,00 | -0,04 | 0,01 | 0,27 [ 0,41 [ 0,36 | 0,53 | 0,37 [-0,03| 0,17 [ 0,16 | 0,21 | 0,11 [ 0,22 {033 | 038
2 0,04 | 1,00 | 0,67 | 0,50 | 0,27 [ 0,19 | -0,08 | 0,54 | 0,36 | 0,39 | 0,61 | 0,26 | 0,34 [ 0,32 ] 0,45 | 0,04
3 0,01 | 0,67 | 1,00 | 0,47 | 0,330,227 0,06 | 0,54 | 0,51 | 0,54 | 0,71 | 0,27 | 0,25 | 0,16 | 0,33 | 0,12
4 0,27 | 0,50 | 0,47 | 1,00 | 0,720,447 | 0,37 | 0,51 | 0,29 | 0,28 | 0,45 | 0,29 | 0,26 | 0,41 | 0,44 | 0,01
5 041 | 0,27 | 033 | 0,72 [ 1,00 | 0,62 | 0,63 | 0,58 | 0,27 | 0,35 | 0,45 | 0,36 | 0,21 [ 0,37 | 0,59 | 0,44
6 0,36 | 0,19 [ 0,27 | 0,47 [ 0,62 | 1,00 | 0,49 | 0,54 | 0,63 | 0,56 | 0,39 | 0,07 | 0,29 | 0,61 | 0,39 [ 0,40
7 0,53 | -0,08 | 0,06 | 0,37 [0,63 0,49 1,00 | 0,54 | 0,32 [ 0,52 [ 0,37 [ 0,20 | 0,03 [ 0,38 | 0,34 | 0,46
8 037 | 0,54 | 0,54 | 0,51 | 0,58 0,54 | 0,54 | 1,00 | 0,47 | 0,61 | 0,65 | 0,18 | 0,42 | 0,46 | 0,64 | 0,50
9 0,03 | 0,36 | 0,51 [ 0,29 [ 0,27 0,63 | 032 |0,47| 1,00 | 0,82 ] 0,68 | 0,13 | 0,46 [ 0,52]0,37 | 0,19
10 0,17 | 0,39 [ 0,54 | 0,28 [ 0,35[0,56| 0,52 | 0,61 | 0,82 | 1,00 [ 0,75 [ 0,21 | 0,28 | 0,55 | 0,43 | 0,32
11 0,16 | 0,61 | 0,71 | 0,45 [0,45[0,39| 0,37 | 0,65| 0,68 | 0,75 | 1,00 | 0,35 | 0,32 [ 0,43 | 0,55 | 0,44
12 021 | 026027029 (0,36|0,07]| 020 |0,18] 0,13 [ 021|035 1,00 0,08 |0,19] 0,29 0,40
13 0,11 | 0,34 [ 025 | 0,26 [ 0,210,229 0,03 | 042 | 0,46 | 0,28 | 0,32 | 0,08 | 1,00 | 0,47 | 0,71 | 0,08
14 022 | 0,32 | 0,16 | 0,41 [0,37 0,61 0,38 |06 052055043019 047 |1,00]0,60| 0,22
15 033 | 0,45 [ 033 | 0,44 [ 0,59 0,39 0,34 | 0,64 | 0,37 | 0,43 | 0,55 [ 0,29 | 0,71 | 0,60 | 1,00 | 0,37
16 0,38 | 0,04 | 0,12 | 0,01 [0,44 | 0,40 | 0,46 | 0,50 | 0,19 | 0,32 | 0,44 | 0,40 | 0,08 [ 0,22 0,37 | 1,00

Fonte: dados da Pesquisa (2021)

Consideracoes Finais

Retomando a questdo central do estudo, os resultados empiricos revelam elevado grau de
caracteristicas da lideranca relacional no @mbito do programa de inovacgéao da instituicéo financeira
investigada. Trés dimensbes, em particular, foram percebidas como muito relevantes pelos
participantes da pesquisa (reconhecgo as contribuicdes das pessoas com quem trabalho; acredito
na construgcdo entre individuos e organizacao; apoio meus pares e colegas de outros niveis a
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atingirem os objetivos tracados). Tais dimensdes tém em comum a valorizagdo de aspectos
relacionais, seja na relagao entre individuos, independentemente de suas posicdes hierarquicas,
seja na relacdo entre individuo-organizacao.

Tais achados poderiam, de certa forma, serem esperados considerando que os participantes do
estudo foram individuos envolvidos em programa de inovacao. Ou seja, uma das caracteristicas
presentes em ambientes com elevados niveis de inovacgao é a criacao de condicdes para que as
pessoas se encontrem, conectem, compartilhem ideias e conhecimentos, fortalecendo os lagos

relacionais entre elas.

Entretanto, uma questao que emerge € se esse ambiente favorecedor da inovagao e dos vinculos
relacionais entre os individuos se estende para outros espac¢os da instituicdo bancaria ou se tais
condigdes estariam limitadas ao contexto do programa de inovagao investigado. Sao questdes que
poderiam ser abordadas em estudos futuros, considerando que o setor bancario tem vivenciado
intenso processo de transformacéo tecnoldgica e os bancos tradicionais tém sido compelidos a
repensarem os seus modelos de negocio e de lideranca, com a insergcao no segmento de startups
ageis, inovadoras e intensivas em tecnologia (as fintechs). Outra possibilidade de agenda de
pesquisa € aplicar o estudo em instituicdes de outros segmentos relevantes (saude, educacao,
etc.), que também tém vivenciado transformagdes tecnoldgicas significativas.

Quanto a sua contribuicao, espera-se que os achados deste estudo aportem elementos que auxiliem
na superacédo de lacunas quanto a impactos das transformacgées em curso (SCHWAB, 2016) sobre
as organizacOes do setor bancario. Nesse contexto, a necessidade de se repensar o exercicio da
lideranca expande-se também face a expansao de setores nao industriais, aos quais se integram
instituicdes de saude, educacionais, firmas de consultoria, de servicos juridicos e bancarios.

Além disso, ao adotar instrumento de mensuracao de atributos de lideranga relacional, este estudo
avanca, tendo em vista as raras pesquisas conduzidas no Brasil com esse enfoque. Ou seja, a
maior parte dos estudos sobre lideranca relacional discute o termo de forma abstrata e tedrica,
sem se preocuparem com a definicdo de indicadores e dimensdes que compdem o constructo de
lideranga relacional.

Por fim, ao extrapolar a compreensdao da lideranca alicercada em atributos pessoais ou
comportamentais, a lideranga relacional, ao privilegiar a dimensao relacional e contextual, indo
além da analise da diade lider-liderado, prop6e superar importante lacuna dos Leadership Sudies,
trazendo a tona perspectivas de andlise mais sistémicas e mutidimensionais (Ospina, Kersh &
Quick, 2014; Uhl-Bien & Arena 2018).

Como forma de contribuir para a organizagao investigada, sugere-se a aplicacao de treinamentos
voltadosaodesenvolvimento de atributos de liderangarelacional nos demais setores da organizagao
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e a criagao de programas/eventos que estimulem a troca de experiéncias, de modo a fomentar a
criagao de redes de contatos entre todos os niveis de funcionarios.

Como limitagdes, ha que se registrar o nimero reduzido da amostra e o fato de o estudo ter

sido aplicado em uma unica organizacao. O contexto pandémico também pode ter tido impacto
desfavoravel no sentido de acessar um nimero mais amplo de respondentes.
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