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RESUMO

A presente pesquisa desenvolveu-se com o objetivo de investigar a relagdo entre tracos de
personalidade, estilos de lideranga, uso do orgamento por gerentes no desempenho de agéncias
bancéarias de cooperativas de crédito. Entende-se que fatores contingenciais — tracos de
personalidade e estilos de lideranca — sdo condicionantes do or¢camento e que a ferramenta
modera a relagdo entre tragos de personalidade e estilos de lideranca de gerentes e desempenho
de agéncias bancérias. Os tragos de personalidade foram abordados por meio dos Cinco Grandes
Fatores (CGF) de McCrae & Costa (1985) e os estilos de lideranca pelo modelo proposto por
Bass (1990). O orcamento serd investigado a partir da dimensdo uso (diagnéstico e interativo).
Quanto a organizacdo objeto de estudo, trata-se de uma instituicdo financeira cooperativa.
Aplicou-se um questionario on-line a 358 gerentes que estavam enquadrados nos requisitos da
pesquisa. Posteriormente, aplicou-se técnicas estatisticas descritivas e modelagem de equacdes
estruturais para analisar os dados dos 148 gerentes que compdem a amostra. Os tracos de
personalidade Neurocitismo e Abertura a experiéncia apresentaram efeitos diretos
significativos no Estilo de Lideranca Transacional. Apenas para o traco de personalidade
Conscienciosidade ndo houve evidéncias amostrais de efeito significativo para o estilo de
lideranca Transformacional. O traco de personalidade Conscienciosidade apresentou efeito
direto significativo e positivo no uso do orgamento Interativo. J& em relacdo ao desempenho,
apenas o efeito indireto do traco de personalidade de Neuroticismo mostrou-se significativo,
sendo 0 mesmo positivo. Destaca-se que o estilo de lideranga Transacional possui efeito
significativo no uso do orcamento Diagndstico e o estilo de lideranca Transformacional possui
efeito significativo no uso do orgcamento Interativo. Por fim, tanto os efeitos indiretos dos estilos
de lideranca, quanto os efeitos diretos das variaveis de controle ndo se mostraram significativos
para o desempenho das agéncias bancarias.

Palavras-Chaves: Tracos de Personalidade; Estilos de Lideranca, Orcamento; Desempenho;
Agéncias Bancarias; Cooperativas de Crédito.



ABSTRACT

This research was developed with the objective of investigating the relationship between
personality traits, leadership styles, use of the budget by managers in the performance of bank
branches of credit unions. It is understood that contingency factors — personality traits and
leadership styles — are constraints on the budget and that the tool moderates the relationship
between personality traits and leadership styles of managers and bank branch performance.
Personality traits were addressed through the Five Great Factors (CGF) of McCrae & Costa
(1985) and the leadership styles by the model proposed by Bass (1990). The budget will be
investigated from the use dimension (diagnostic and interactive). As for the organization under
study, it is a cooperative financial institution. An online questionnaire was applied to 358
managers who were within the requirements of the survey. Subsequently, descriptive statistical
techniques and structural equation modeling were applied to analyze the data of the 148
managers who make up the sample. Neurocytism and Openness to Experience personality traits
had significant direct effects on the Transactional Leadership Style. Only for the personality
trait Conscientiousness there was no evidence of significant effect for the transformational
leadership style. The personality trait Conscientiousness presented a significant and positive
direct effect on the use of the Interactive budget. In relation to performance, only the indirect
effect of neuroticism's personality trait was significant, being the same positive. It is noteworthy
that the Transactional leadership style has a significant effect on the use of the Diagnostic
budget and the Transformational leadership style has a significant effect on the use of the
Interactive budget. Finally, both the indirect effects of leadership styles and the direct effects
of control variables were not significant for the performance of bank branches.

Keywords: Personality Traits; Leadership Styles, Budget; Performance; Bank branches; Credit
Unions.
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1 INTRODUCAO

Argumenta-se que uma nova revolugéo industrial tem emergido atualmente (Bhimani,
2018), caracterizada pelo seu enraizamento na era digital (Schwab, 2016). Essa disrupcéao
tecnoldgica proporcionou que pequenas empresas, Com poucos recursos, enfrentem com éxito
e desestabilizem organizacdes que, até entdo, eram lideres de mercado. Com o preenchimento
da lacuna que a tecnologia antiga ndo conseguiu satisfazer, startups quebram os paradigmas de
gestdo existentes e criam modelos de negécios inovadores (Magaldi & Salibi Neto, 2018).
Nesse sentido, 0 consequente aumento dos concorrentes dos mais variados setores e a busca
pela vantagem competitiva, obrigou um maior aprimoramento das estratégias, objetivos e acbes
das organizacOes para que garatam a continuidade e o aumento da riqueza dos acionistas ou
proprietarios (Pinto, 2015).

Posicionar-se de modo superior frente a concorréncia e alavancar o desempenho
requerem melhorias nas abordagens de gestdo das empresas (Silva et. al., 2015). Esta vantagem
competitiva pode ser obtida aperfeicoando as ferramentas e metodologias que apoiam a tomada
de decisdo (Lavarda & Pereira, 2010). Frezatti et al., (2010) citam que “a existéncia de artefatos
de controle gerencial pode aumentar a assertividade e a confiabilidade dos gestores”, sendo uma
das ferramentas que auxiliam a implementacdo de estratégias (Govindarajan, 1988). Quando o
plano estratégico € ajustado a realidade da empresa, o orcamento é impactado de forma direta
(Lavarda & Pereira, 2010), possibilitando que seja feito com coeréncia e consisténcia (Frezatti,
2008), ao ponto da organizacdo reestrutura-se e adaptar-se com maior rapidez perante a
mudancas constantes (Santini, 2004).

Entretanto, na estruturacdo e na adocao do orcamento, é necessario e relevante entender
questdes comportamentais/psicologicas dos gestores (Berry et. al., 2009; Atkinson et al., 2015;
Hall, 2016). Este entendimento pode estimular a congruéncia de objetivos (Horngren, Foster &
Datar, 2000), ou seja, contribuir para que os objetivos dos gestores estejam alinhados com os
objetivos da organizacdo. Nesse aspecto, Antony & Govindarajan (2002) destacam o estilo de
gerenciar como “o fator interno com maior impacto no controle gerencial”, pois, torna-se
necessario a atuacdo de um lider que tenha habilidade de mobilizar as ac6es realizadas pelo
grupo e influenciar o comportamento de seus subordinados (Bass, 1990; Bergamini, 2009).

Apesar de haver um relativo consenso por pesquisadores que o desempenho é
influenciado diretamente pela lideranga (Jung & Avolio, 1999; Egri & Herman, 2000; Ogbonna
& Harris, 2000; Cummings, et al., 2010; Mroz, Yoerger & Allen, 2018), € importante destacar,
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também, a personalidade do lider como um fator motivador do sucesso profissional (Cruz,
Frezzati & Bido, 2015). Devido as particularidades que comp&em a personalidade do gestor,
as decisdes por ele tomadas podem ser influenciadas, de modo que essas atitudes tragam
implicagdes positivas ou negativas para a empresa (Brumatti, 2019). Do mesmo modo, entende-
se que as caracteristicas pessoais do lider podem ser facilitadoras em seu processo de lideranca.

O orcamento revela-se sujeito a sofrer influéncias — diretas e indiretas — dos atores da
organizagédo (Schiff & Lewin, 1970). O estilo de liderar, ao caracterizar-se pelo conjunto de
comportamentos dos gestores, reflete a maneira como os lideres recebem e analisam as
informacdes advindas desta préatica gerencial (Hopwood, 1974; Abernethy et. al., 2010; Jansen,
2011) e causas que se relacionam com a adogéo de determinado estilo de lideranca (Fogagca,
2019). Portanto, considerando o lider como “agente principal” dentro de seu departamento ou
na organizagdo como um todo, entende-se que possa haver a influéncia de fatores da

personalidade, dos estilos de lideranga e do uso do or¢gamento no desempenho da organizagéo.

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Comumente, para compreender a conduta dos individuos dentro de uma organizacao,
estudiosos buscam referéncias nas areas da psicologia, sociologia, antropologia e administracéo
(Wagner & Hollenbeck, 2012). Especificamente em contabilidade gerencial, na tentativa de
compreender o processo de tomada de decisdo dos usuarios das informacBes contabeis,
conhecimentos de outras ciéncias também sdo agregados (Barreto, Macedo & Alves, 2013).
Essa perspectiva dada a estudos com esse carater denomina-se Abordagem Comportamental a
Contabilidade Gerencial (ACCG) e uma de suas finalidades ¢é explicar elementos
comportamentais ligados as praticas gerenciais, particularmente questdes ligadas ao or¢camento
empresarial (Nascimento, Ribeiro & Junqueira, 2008).

Da Silva (2015) valida a concep¢éo supracitada ao afirmar que a contabilidade é afetada
pelo comportamento de seus usuarios. No oficio contabil — e de suas areas correlatas — nao raros
sdo 0s momentos em que o desenvolvimento de atividades estritamente técnicas trazem vieses
comportamentais do profissional. Pires, Silva & Silva (2015) citam que o comportamento do
profissional que gera (e também utiliza) as informacdes contabeis é influenciado por muitos
fatores, a destacar: crengas e valores, emocdo, estado de humor, excesso de confianca, etc.
Nesse sentido, Da Silva (2015) complementa que o processo de tomar decisdes é uma
capacidade particular de cada pessoa, ou seja, ha aspectos ligados a personalidade que podem

influenciar a conduta dos contadores (Barbosa, 2016), gestores, supervisores e lideres.
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Abordando tragos de personalidade, Jurnet & Maldonado (2010) demonstram a
relevancia em compreender a temética ao destacarem que o comportamento de uma pessoa ndo
é definido pelo contexto em que esta inserida, mas, por meio de si mesma. Matthews, Deary &
Whiteman (2009) argumentam que o comportamento humano pode ser moldado conforme o
ambiente, entretanto, os tracos pessoais dos individuos sdo relativamente estaveis no decorrer
do tempo e espera-se uma estabilidade ao longo de sua vida. Assim, a personalidade para Souza
& Marques (2014) é tida como um padrdo comportamental de um individuo em uma
determinada situacdo, de forma que condutas futuras possam ser previstas. No que tange a
tomada de decisdo, Quelopana (2003) cita que “suas crengas, valores e costumes funcionam
como uma janela por onde o decisor examina o problema, levanta alternativas para a solucéo e
seleciona aquela que, segundo o seu conhecimento, parece-lhe a mais adequada e vantajosa.”.

Dessa forma, utilizando a personalidade como ancora, 0 modelo dos Cinco Grandes
Fatores (CGF) tem sido base para a realizagéo de pesquisas organizacionais (Palma, 2012), pois
dispde de uma estrutura de personalidade aceita por diversos pesquisadores das ciéncias
comportamentais (Digman, 1990; Pervin & John, 2004). A grande aceitacdo do Big Five, como
também é conhecido, justifica-se pela representacdo da personalidade em uma estrutura muito
simples, elegante e econémica (Nunes, Hutz, & Nunes, 2010), sendo fruto de diversos estudos
sobre a tematica, como: Fiske (1949), Borgatta (1964), Tupes & Christal (1992), McCrae
(1993), Deary (1996), Digman (1997), Paunonen & Ashton (2001), De Raad & Perugini (2002),
Nunes & Hutz (2002), Gosling, Rentfrow & Swann (2003), Measelle et al. (2005), Vasconcelos
(2005), Vasconcelos & Trdccoli (2005), Nunes & Hutz (2007), Andrade (2008), Coutinho
(2012), Tomaz, Zanini & Faria, (2013), Vieira et al. (2017), Brumatti (2019) e Maciel, Ribeiro
& Correia (2020).

Silva & Nakano (2011) citam gue, nacionalmente, os fatores da personalidade tém sido
chamados de extroversdo, neuroticismo, socializacdo, realizacdo e abertura a experiéncia.
Ainda de acordo com os autores, had diferencas na literatura internacional relacionadas as
denominagGes, porém, as caracteristicas dos fatores sdo congruentes e predizem acBes dos
individuos no ambiente empresarial (Taggar & Parkinson, 2007). Também é possivel
compreender, por meio da analise da personalidade, a sinergia dos funcionarios e clima
organizacional, bem como o uso do SCG dentro da organizacdo (Crozatti, 1998) e a influéncia
sobre o desempenho empresarial (Leutner et al., 2014).

Os estudos a respeito dos tracos de personalidade deram origens a diversas teorias sobre
estilo de lideranca, a principio analisando as caracteristicas da personalidade de grandes lideres

(Almeida, Novaes & Yamaguti, 2008) que se diferem das caracteristicas pessoais de nao lideres



21

(Barreto et al., 2013). Adiante, os estudos buscaram compreender aspectos relacionados ao
comportamento e fatores que influenciam a eficacia do estilo do lider, como o convivio com os
subordinados e o ambiente, por exemplo (Bergamini, 1994). No contexto das pesquisas em
contabilidade, os esforgos buscam compreender a relacdo do estilo de lideranca com o
orcamento (Brownell, 1983; Neitzke, 2015; Fogaca, 2019) e com o desempenho (Parker, 2006).

Os gestores podem optar por maneiras diferentes de comunicagdo, bem como eleger
um determinado tipo de controle em decorréncia de seus atributos pessoais (Abernethy,
Bouwens & Lent, 2010). A andlise das particularidades e do estilo de lideranca do gestor
permite um melhor entendimento acerca do papel conferido ao lider que, dentro do seu contexto
de atuacdo, possui grande relagcdo com o tipo de administragcdo adotada pela empresa (Lapierre,
1989) e com o desempenho do colaborador Popli & Rizvi (2016). Nesse sentido, Bergamini
(1994) aponta que discutir os fendmenos ligados a lideranga tém tido bastante utilidade tanto
para os proprios lideres quanto para os subordinados na empresa.

Na literatura internacional, pesquisas em meados da década de 90 e inicio do novo
milénio (Bass, 1990; Lowe et al., 1996; Sosik, Avolio, & Kahai, 1998 McColl-Kenned &
Anderson, 2002) ja demonstravam a relacdo entre contexto empresarial e estilos de lideranca
com o desempenho. Considera-se, entdo, que o0s vieses contidos na escolha de como a empresa
sera conduzida — seja com olhar em termos gerais ou limitado a um departamento — possui
grande carga de personalidade dos administradores e de seus estilos de lideranca que,
inevitavelmente, influenciara suas equipes (Cruz, 2014), determinando, também, a rotatividade
dos colaboradores e a produtividade na empresa (McColl-Kenned & Anderson, 2002).

O desenvolvimento do estilo de lideranca dentro da organizacao e o entendimento do
funcionario quanto ao grau de apoio recebido pelo seu lider pode influenciar o desempenho do
colaborador (McColl-Kenned & Anderson, 2002; Popli & Rizvi, 2016). A equipe, conforme
destaca Cruz (2014), tende a “vestir a camisa” juntamente com o seu lider quanto aos seus
anseios, desde que estes sejam condizentes com a missdo da empresa. Dessa forma, é essencial
gue a organizacdo busque um lider que consiga extrair o melhor de todos os envolvidos nas
atividades e processos. Demanda j& enfatizada por Aradjo (2014), a0 mencionar pesquisa
realizada pela Revista HSM Management em 2009 com 1065 diretores e presidentes de
empresas, onde “63% dos entrevistados afirmaram que ndo possuem lideres em quantidade e
capacidade suficientes...”.

Além da necessidade aludida, o estilo de lideranca € uma abordagem que deve ser
utilizada em estudos gque envolvem SCG — o orgamento, especificamente - uma vez que 0s

lideres tendem a utilizar controles como uma forma de expressar seu estilo de lideranga
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(Brownell, 1983), para analisar a performance dos subordinados (Otley & Pierce, 1995; Kyj &
Parker, 2008) e para assegurar que o desempenho da organizagdo como um todo saia conforme
0 planejado (Merchant & Otley, 2007). Conceitua-se, entdo, controle como “conjunto de
métodos e instrumentos que 0s membros da empresa usam para manté-la na trilha a fim de
atingir seus objetivos” (Atkinson et al., 2015), de modo que minimize as falhas no decorrer do
processo (Merchant & Otley, 2007).

Efferin & Hopper (2007) séo enfaticos ao tratarem controle gerencial e lideranca de
forma insepardvel. O orgamento tem sido analisado por meio de abordagens econémicas,
psicoldgicas e sociologicas (Covaleski et al. 2007), em razdo de ser passivel a receber
influéncias de gestores em sua elaboracdo e utilizagdo (Schiff & Lewin, 1970). Nessa
perspectiva, sendo o or¢camento uma pratica ligada as fungdes de planejamento e controle na
organizagédo (Espejo, 2008) para diversos fins, o resultado organizacional é influenciado pela
forma de uso de tal pratica (Straus & Zecher 2013) e pelo estilo de lideranca do gestor (Smith
et al. 2005; Amran et al. 2014).

Lopes & Blaschek (2007) citam que o or¢camento é o elemento principal do controle
gerencial na maior parte das organizacgdes, possuam elas fins lucrativos ou ndo. Também pode
ser definido como “(...) o planejamento global da empresa que comtempla um conjunto de
planos e politicas formalmente estabelecidow e expressow em resultados financeiros (...)”
(Moreira, 2002), podendo ter 0 prazo de um ano ou mais (Lunkes, 2013) ou em um horizonte
menor que de um exercicio fiscal (Frezatti, 2009) permitindo que gestores, quando necessario,
reorientem suas praticas operacionais (Frezatti et al.,, 2010), para que 0s objetivos da
organizagdo sejam assegurados.

Nesse sentido, o orcamento pode ser definido e abordado por meio de duas dimensdes:
desenho e uso. A primeira, diz respeito ao desing e a caracteristicas técnicas, propostas por
Espejo (2008) que considera o desenho do orcamento em dois elementos: componentes
orcamentarios e participacdo orcamentaria. A segunda, tem embasamento no modelo teorico de
Simons (1995) denominado de Levers of control, que é abordado como grupos de sistemas de
crengas, uso restritivo, uso diagndstico e uso interativo. Respectivamente, correspondem a
utilizacdo do or¢camento para direcionar a busca de oportunidades, para estabelecer limites ao
comportamento, para motivar, monitorar e recompensar metas atingidas e para estimular o
debate de planos, novas ideias e estratégias (Alves, 2010).

O contexto bancério, ap0s a crise financeira que atingiu grande parte das economias
mundiais em meados de 2008, passou a ser fonte de inovacdo com variada oferta de produtos e

servicos financeiros. O processo de transformacdo do setor bancério foi abordado por Ellert
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(1990) ao citar que a atividade bancaria ndo permanece a mesma no decorrer dos anos, ja que
as necessidades e escolhas dos clientes também mudam. Com a entrada das FinTechs,
abreviacdo para financial technology (tecnologia financeira, em portugués) e a consequente
mudanca na estruturacdo tecnoldgica e de custos dos produtos e servicos, tornou-se desafiador
para as instituicdes financeiras tradicionais — e para aqueles que as conduzem - fazerem frente
ao novo modelo de negdcio emergido.

O surgimento de inovacdes tecnolégicas no ambiente bancéario exige uma imensa
reestruturacdo organizacional que resulta em desempregos, terceirizacBes, mas condicdes de
trabalho e sobrecarga de atividades (Netz & Mendes, 2006). Os efeitos desse processo de
transformacéo recaem diretamente sobre 0s principais personagens das instituicdes financeiras:
0s gerentes de agéncia. Por ser marcado como um ambiente de alta instabilidade e
imprevisibilidade, pela exigéncia de reflexos imediatos perante a imprevistos e excessiva
cobrangca para o atingimento das metas (Serva & Ferreira, 2006), a adequabilidade dos
instrumentos de gestdo € imprescindivel para que os bancos conquistem vantagem competitiva.
Assim, entende-se que o0 orcamento pode auxiliar a elaboracao de estratégias para minimizar as
ameacas sofridas pelas FinTechs e Startups financeiras.

Autores tém destacado evidéncias que apontam a relacdo entre alto desempenho
organizacional com ambiente, estratégia e estruturas do SCG da empresa (Govindarajan &
Gupta, 1985; Govindarajan, 1988). Considera-se relevante também abordar aspectos
comportamentais e de estilo de lideranca que influenciam o uso do orgamento, bem como o
desempenho organizacional. Desse modo, tém-se a seguinte questdo de pesquisa a ser
respondida: Qual a relacdo entre tracos de personalidade, estilos de lideranca e o
desempenho de agéncias bancarias de cooperativas de crédito, mediada pelo uso do

orcamento por gerente?

1.1 OBJETIVO DA PESQUISA

Conforme a questdo de pesquisa exposta, apresenta-se o0 objetivo geral proposto:
investigar a relacdo entre tracos de personalidade, estilos de lideranca e o desempenho de

agéncias bancarias de cooperativas de crédito, mediada pelo uso do or¢camento por gerentes.
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1.2 DELIMITACOES DO ESTUDO

Considerando que inumeros fatores podem influenciar os tracos de personalidade e
estilos de lideranca, bem como a interferéncia destes no uso do orgamento por gerentes no
desempenho de agéncias de cooperativas de crédito, faz-se necessario definir o escopo deste
estudo para que os achados possam ser apresentados e analisados. Dessa forma, apresentam-se
as delimitagdes da pesquisa:

a) Quanto ao modelo tedrico da personalidade: a delimitacdo da variavel tracos de
personalidade é referente a0 modelo dos Cinco Grandes Fatores (CGF), ou Big Five, como
também é conhecido. McCrae & Costa (1985) abordam o uso de 5 (cinco) fatores que podem
expressar a personalidade, sendo estes: extroversdo, neuroticismo, socializagéo, realizagdo e
abertura a experiéncia.

b) Quanto ao modelo tedrico do estilo de lideranca: a delimitacdo da variavel estilos de
lideranca é relativa ao modelo proposto por Bass (1990). O referido autor desenvolveu um
instrumento de lideranca denominado Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) que
permite a caracterizacdo de elementos para identificar os tracos de liderancas transfomacional,
transacional.

c) Quanto a abordagem da dimensdo uso do orcamento: a delimitacdo da variavel uso do
orcamento é explorada com base no modelo tedrico de Simons (1995), denominado de Levers
of control —alavancas de controle, em traducao literal - que é abordado como grupos de sistemas
de uso diagndstico e uso interativo.

e) Quando a mensuracdo da variavel desempenho: a performance foi medida com base no
montante relativo as metas da agéncia. Os relatérios gerencias foram disponibilizados ao autor
e, posteriormente, foi calculado um indice para definicdo do desempenho alcancado. Para
composicdo do indice considerou-se o montante monetario alcancado em relacdo ao orcado
para as metas da agéncia, em que indice inferior a 1,0, igual a 1,0 e superior a 1,0 correspondem
a desempenho ndo alcancado, desempenho alcangado e desempenho superado.

f) Quanto a organizacdo pesquisada: 16 (dezesseis) cooperativas de crédito pertencentes a 1
(uma) cooperativa central foram selecionadas pelo pesquisador para a coleta de dados, devido
a facilidade no contato e acesso aos diretores e gerentes, bem como o escasso nimero de estudos

realizados com respondentes de instituicGes financeiras.
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1.3 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

De acordo com Oyadomari (2008), apesar da gama de préaticas gerenciais disponiveis,
as empresas de grande porte apresentam uma baixa aderéncia as praticas contemporaneas e
predominantemente implementam préticas tradicionais semelhantes as técnicas empregadas
pelos concorrentes. O orcamento € caracterizado como uma pratica gerencial tradicional
(Chenhall & Langfield-Smith, 1998; Ferreira & Otley, 2006; Soutes, 2006); seu uso e relacdo
com o desempenho organizacional necessitam de maiores aprofundamentos em pesquisas
(Aguiar & Frezatti, 2007; Nisiyama, 2011; Su, Baird & Schoch, 2017). A rela¢do do estilo de
lideranca com o uso dos SCG como um todo tem sido alvo de investigacGes (Abernethy,
Bouwens & Van Lent, 2010; Cruz, Frezatti & Bido, 2015), contudo, no contexto das instituicdes
financeiras, verifica-se auséncia de estudos que objetivam explorar este fenémeno. Com esta
dissertacdo, anseia-se pelo surgimento de novas contribuicGes a partir da incluséo de variaveis
pessoais e de lideranca que possam relacionarem-se com o uso do or¢camento por gerentes de
agéncias bancarias cooperativas.

A performance de cooperativas de crédito tem sido investigada em diferentes
abordagens. A importéncia da avaliacdo de desempenho neste modelo de sociedade,
considerando suas particularidades de gestdo, ja é fruto de pesquisas ha déecadas, conforme os
estudos de Croteau (1950), Rosemberg (1950 e Mckee (1966). No Brasil, a énfase na analise
de desempenho recai sob indicadores financeiros em termos de balango patrimonial,
demonstracdo do resultado, ativos totais, ativo permanente, total de depositos, patrimdnio
liquido, volume de operacbes de credito, nUmeros de cooperados e despesas administrativas
(Ferreira, Gongalves & Braga, 2007; Vilela, Nagano & Merlo, 2007; Bressan, Braga & Bressan,
2010; Da Silva, Gollo & Junior, 2013; Barros & Moraes, 2015; Reis & Fontes, 2017). Porém,
nota-se que ndo ha estudos que buscam investigar a relacdo entre variaveis pessoais e
comportamentais dos lideres no desempenho de agéncias bancarias de cooperativas de credito.
O presente estudo foca em preencher esta lacuna existente.

O presente trabalho, ao abordar a dimensdo uso do orcamento, pode contribuir com a
tematica orcamentaria, bem como fornecer subsidios praticos para as organizacdes,
especialmente as instituicbes financeiras e cooperativas de crédito, com um panorama da
utilizagdo do orcamento por gerentes. Do mesmo modo, 0 cooperativismo de crédito tem sido
apontado como um importante instrumento para o desenvolvimento econdémico do ambiente
em que esta inserido (Risson, 2010; Bretos & Marcuello, 2016; Caporale et al., 2016; Ferreira,

Goncalves & Braga, 2016; Jacques & Gongalves, 2016; Samian et al., 2017; Coccorese &
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Shaffer, 2018), entretanto, buscou-se neste estudo, trazer contribuicGes acerca da influéncia de
fatores contextuais — em termos de renda per capita, governanca publica e concorréncia — no
desempenho das agéncias bancarias.

Compreender, também, como caracteristicas do comportamento e tracos de
personalidade influenciam a producdo de informacgdes contabeis por contadores é relevante
(Taggar & Parkinson, 2007). Nesse sentido, por entender que gerentes de agéncia também
possuem contabilidade — e areas correlatas — como formacéo, bem como utilizam o orgamento
em seu oficio profissional, a presente pesquisa justifica-se. Em adicdo, gerentes de agéncia de
cooperativa de crédito sdo responsaveis por liderar uma equipe de colaboradores e motiva-los
na busca pelo alcance das metas estabelecidas no orcamento e, conforme afirmam Otley &
Pierce (1995), o estilo de lideranca dos gestores pode ser uma variavel importante para a
compreensdo da influéncia dos SCG sobre o comportamento individual. Assim, diante do
modelo de gestdo particular, segmento da economia altamente normatizado e demais
especificidades do cooperativismo de credito, torna-se relevante investigar qual a influéncia de
fatores contingenciais internos no SCG, especialmente no uso do orgamento.

Acredita-se que este trabalho e seus achados contribuem para o desenvolvimento de
novas pesquisas acerca dos tracos de personalidade, especificamente do modelo dos CGF (Big
Five), no ambiente empresarial e de instituicdes financeiras. Existe, na literatura, um limitado
namero de estudos que abordam os impactos do estilo de lideranca (Neitzke, 2015) e dos tracos
de personalidade no orcamento e, nessa perspectiva, busca-se contribuir com o incremento de
aspectos que ndo sdo relacionados somente com o desempenho, mas sim, de caracteristicas
psicoldgicas e de estilo de lideranga que influenciam o comportamento de gerentes de agéncias
e de seus subordinados.

Acrescenta-se, do mesmo modo, como justificativa para a escolha do tema e da
organizacdo objeto de estudo, o entendimento de que as contribuicdes da pesquisa poderao
fomentar discussdes a respeito do processo de tomada de decisdo por gerentes de agéncias e
que, apesar das instituicGes financeiras do pais serem fortemente reguladas e normatizadas
pelos Orgdos de competéncia, as cooperativas de crédito possuem um modelo de gestdo
particular, com foco no associado, que é o dono do negécio, valorizando o relacionamento mais
proximo e simples. Nesse sentido, entende-se a necessidade do gerente de agéncia, bem como
de toda equipe, possuir caracteristicas psicolégicas e de lideranca que favorega o contato mais

préximo com o associado.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E CONTROLE GERENCIAL

Faz-se necessario, primeiramente, abordar o orcamento sob a perspectiva do Sistema de
Controle Gerencial (SCG) como um todo, pois, a ferramenta tem sido entendida como parte de
um sistema de controle amplo e ndo de maneira isolada (Flamholtz, 1983). Porém, apesar da
necessidade citada acima, ndo ha consenso entre pesquisadores de SCG quanto a defini¢do do
termo (Merchant & Otley, 2007; Junqueira, 2010). Complementa Chenhall (2003) que as
definicbes incluem desde apenas aspectos formais até mecanismos formais e informais, como
controles sociais e culturais. Também é relevante ressaltar que, apesar das semelhancas
encontradas na literatura, Sistema de Controle Gerencial (SCG) e Controle Gerencial (CG)
possuem significados divergentes (Malmi & Brown, 2008).

Simons (1995) restringe o conceito de SCG a rotinas e procedimentos formais utilizados
pelos gestores para coordenar as atividades da organizacdo, excluindo, assim, 0s mecanismos
informais (Alves, 2010). Caracteristicas culturais da empresa, por exemplo, sdo tidas como
controles informais (Langfield-Smith, 1997). De forma mais abrangente, autores (Fischer,
1995; Abernethy & Chua, 1996; Chenhall, 2003; Malmi & Brown, 2008; Cuguero-Escofet &
Rosanas, 2013; Langevin & Mendoza, 2013; Evans & Tucker, 2015; Helsen et al., 2016)
compreendem por SCG todos as rotinas, procedimentos e mecanismos — formais e informais —
utilizados de forma sistematica para influenciar o comportamento e o desempenho dos
membros, garantindo que a estratégia seja empregada e as metas organizacionais atingidas.

Merchant & Otley (2007) relacionam o controle com os mecanismos adotados pelos
gestores para direcionar a organizacdo ao desempenho almejado. Especificamente, o controle
gerencial assume particularidades que podem diferenciarem-se de empresa para empresa
(Beuren & Teixeira, 2014), em razdo de ser passivel a receber influéncias pessoais dos
administradores em sua elaboracéo e utilizacao (Schiff & Lewin, 1970; Abernethy, Bouwens
& Lent, 2010), como o estilo de lideranca (Hopwood, 1974), por exemplo. Vincula-se a
concepcao de Merchant & Otley (2007), o entendimento de que o controle gerencial, por meio
da gama de processos que o constitui, possibilita que gestores influenciem comportamentos e
pessoas no cumprimento das estratégias organizacionais adotadas (Anthony & Govindarajan,
2002).

Para que ocorra, de fato, o “controle gerencial”, 0 usuario da informagéo contabil dispde

de diferentes mecanismos. Nos estudos de Ouchi (1979) e Merchant & Van der Stede (2007)
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foram encontradas equiparagdes quanto aos tipos de controle, denominados como: controle de
acao, controle de resultados e controle cultural. O primeiro, refere-se ao acompanhamento das
atitudes do individuo no cumprimento de sua funcéo; o segundo, diz respeito ao envio e a
divulgacéo de relatdrios relacionados com a performance do individuo em seu oficio (Merchant
& Van der Stede; 2007) e; por ultimo, o controle cultural proporciona a auto avaliacéo entre
colaboradores por meio dos principios e crencas do grupo Ouchi (1979). Merchant & Van der
Stede (2007) abordam, ainda, o controle de pessoal. Para 0s autores, séo atos praticados pelos
gestores com o intuito de desenvolver a proatividade da equipe.

Malmi & Brown (2008), ap6s décadas destinadas a estudos de SCG, desenvolveram
uma tipologia que integra cinco tipos de controles: Planejamento, divididos em estratégico e
operacional, sdo destinados a definir as acdes e 0s objetivos da empresa, deixando evidente a
performance desejada em cada processo ou atividade; Cibernéticos quantificam o grau de
cumprimento dos objetivos estabelecidos no planejamento; Remuneracdo e Recompensa
estabelecem incentivos e estimulos para que os membros da equipe elevem seus desempenhos;
Administrativos sdo utilizados para guiar a conduta dos individuos por meio da estrutura
organizacional, politicas, regras e segregacdo funcional em departamentos e; Culturais,
representados pelas crencas e valores que norteiam o comportamento das pessoas na realizacéo
das atividades organizacionais (Alves, 2010; Leme, 2018).

As técnicas de controle gerencial, nomeadas também como praticas gerenciais, Sao
atividades, ferramentas, instrumentos, modelos de gestdo e filosofias de producdo (Soutes,
2006) que os gestores adotam para conduzir e alinhar as acdes dos individuos com os objetivos
da entidade, visando o sucesso organizacional (Espejo, 2008; Frezatti et al, 2009; Frezatti et al.,
2012). Essas praticas gerenciais sdo divididas em tradicionais e contemporaneas (Chenhall &
Langfield-Smith, 1998; Ferreira & Otley, 2006; Soutes, 2006). O orcamento, para ambos 0s
autores, tem sido abordado como uma pratica de controle gerencial tradicional, sendo agrupado
na tipologia de Malmi & Brown (2008) dentro dos Controles Cibernéticos (Mucci, 2014).

Achados de pesquisas convergem para a baixa adesdo das praticas contemporaneas de
controles gerencial pelas organizacdes (Oyadomari et al., 2013). Todavia, autores (Soutes,
2006; Soutes & Guerreiro, 2007; Frezatti, 2008; Teixeira et al., 2011) tém apontado a grande
utilizacdo das técnicas de controle gerencial por companhias brasileiras. Em especial, 0
orcamento tornou-se a préatica gerencial mais utilizada para a elaboracéo de estratégias (Libby
& Lindsay, 2010) e no processo decisorio de corporagdes com tamanhos, ramos e localizagdes

diferentes (Chapman & Kihn, 2009; Covaleski et al., 2003), em razdo de sua versatilidade e
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facil adequacdo a estrutura administrativa da organizacdo (Otley, 1999; Bisbe & Otley, 2004;
Mucci, 2016).

2.1.1 Orgamento

A palavra “orgamento” advém desde a Antiguidade (de 4.000 a.C a 476 d.C.), quando
0s romanos utilizavam de uma bolsa de tecido chamada de fiscus para coletar impostos (Lunkes,
2003). Entretanto, em circunstancias de sobrevivéncia, ha indicios da pratica orcamentéaria na
Pré-Histdria (3 milhdes de anos a.C a 4.000 a.C), quando homens da caverna previam a
quantidade de alimentos para suprir o periodo de inverno (Lunkes, 2003). No ambito
empresarial, a origem e o desenvolvimento do orgamento deram-se na Revolucdo Industrial
(1760 — 1840), em funcdo do aumento das empresas com amplo processo produtivo e a
necessidade de atividades de cada departamento adequarem-se as metas da organizacdo (Leite
et al., 2008).

Além da utilidade tradicional a que o orcamento foi projetado inicialmente no meio
organizacional, a ferramenta assume diversos propdsitos, como: planejamento operacional,
alocacdo de recursos, precificacdo, motivacdo de pessoal, avaliacdo de desempenho e
comunicacdo das estratégias (Hopwood, 1974; Burchell et al., 1980; Ahmad et al., 2003;
Covaleski et al., 2003; Hansen & Van der Stede, 2004). Sua relevancia € demonstrada em
decorréncia da grande utilidade pelas empresas (Horngren et al., 2004; Davila & Wouters,
2005) e por inumeras pesquisas que abordam o tema (Merchant, 1984; Moreira, 2002;
Covaleski et al., 2003; Lunkes, 2003; Fernandes; 2005; Frezatti, 2006).

O orcamento € uma das pecas fundamentais que sustentam a gestdo das empresas
(Frezatti, 2006, p. 44). De acordo com o autor, a funcionalidade primaria da préatica gerencial
permite a interligacdo entre gerentes e a estratégia organizacional, oferecendo suporte perante
as rapidas mudancas que permeiam o contexto empresarial (Santini, 2004; Espejo & Frezatti,
2008). A pratica gerencial também possibilita agrupar todo o conjunto de programas, projetos,
politicas e planos de acdo definidos previamente (Hansen, Otley & Van der Stede, 2003; Lima
& Leone, 2010), traduzi-los e expressa-los quantitativamente, em resultados financeiros (Perez
Junior et al., 1997, p. 82; Otley, 1999; Abernethey & Brownell, 1999; Moreira, 2002; Moura,
Dallabona & Lavarda, 2012) ou ndo financeiros para um determinado periodo (Brookson, 2000;
Lunkes, 2007), geralmente um ano (Mucci, 2014).

Por ser entendido como uma pratica gerencial que prové contribuigdes aos processos de

planejamento e controles organizacionais (Espejo & Frezatti, 2008), o orcamento precisa
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abranger diversas técnicas, como: previsdo de vendas, orcamento de capital, fluxo de caixa,
custos, controle da producéo e planejamento de pessoal (Welsch, 1983). Nesse sentido, Frezatti
et al., (2010) destacam a importancia de um olhar amplo na prética orcamentéaria, pois o
orcamento é parte integrante de um completo sistema de controle gerencial e ndo deve ser
estruturado e utilizado isoladamente (Flamholtz, 1983; VVan der Stede, 2001). Ademais, também
é utilizado para o desenvolvimento de aprendizagem e ideias (Burchell et al., 1980; Abernethey
& Brownell, 1999), prever a necessidade de recursos de terceiros (Weston & Brigham, 2000) e
para equilibrar os interesses dos agentes (Covaleski et al., 2003).

2.1.1.1 Uso do Orgcamento

Como prética de controle gerencial para a implementacdo da estratégia e que envolve
os diversos processos operacionais da empresa (Frezatti, 2008), compreender o0 uso do
orgamento a partir do contexto global torna-se relevante, pois, as informacdes geradas pela
contabilidade advém das operacdes existentes e do ambiente em que a empresa esta inserida
(Burchell et al., 1980). Nesse sentido, estudos (Henri, 2006; Widener, 2007; Guenther &
Heinicke, 2018) abordaram o orgcamento em sua perspectiva de uso e quais os efeitos de sua
utilizacdo no desempenho e comportamento organizacional. Acrescenta-se, de acordo com
Otley (1978), que o uso adequado da préatica contabil pela empresa possibilita o alcance de
resultados almejados.

A abordagem do uso pertinente a esta pesquisa origina-se do constructo Levers of
Control — Alavancas de Controle - de Simons (1995), por ser apontada, dentre as diversas
abordagens na literatura que tratam sobre a tematica, como a mais abrangente (Frezatti et al.,
2010). O modelo engloba quatro alavancas de controle gerencial, denominadas: sistemas de
crengas, sistemas de fronteira, sistemas de controle diagnéstico e sistemas de controle
interativo. As alavancas, na visdo de Nisiyama & Oyadomari (2012), “possibilitam melhor
entendimento da aplicacdo dos controles gerenciais” e permitem o equilibrio entre as tensdes
dindmicas existentes na organizacdo (Simons, 1995), como a tensdo provocada pela interacédo
entre os usos dos controles diagndstico e interativo (Widener, 2007).

Alves (2010) menciona que cada um dos sistemas de controle que compe
o framework LOC (Simons, 1995) possui um proposito especifico. Para o autor, os sistemas de
fronteira e de controle diagndstico sdo utilizados para limitar comportamentos e avaliar a
execucdo da estratégica, em contrapartida, os sistemas de crenca e de controle interativo guiam,

por meio dos valores e principios, a estratégia da organizagdo e estimulam o debate, o dialogo
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e o desenvolvimento de ideias e aprendizagem. As quatro alavancas sdo comparadas
metaforicamente com a filosofia chinesa Yan, a forga positiva, controles de crencas e interativo,
e Yin, a forca negativa, controles de fronteira e diagnostico (Beltramini et al., 2013; Defaveri
et al., 2018). Para investir uso do orcamento, o presente estudo centra-se nos sistemas de
controle diagnéstico e interativo.

Os sistemas de controle diagndstico equiparam-se a SCG tradicionais, sendo
estruturados para garantir o alcance das metas, objetivos e padrdes pré-estabelecidos (Henri,
2006). Contemplam avaliacdo de desempenho, monitoracdo das metas planejadas e alcangcadas
e, havendo desvios de resultados que afastam-se do planejado, feedbacks das agdes dos
membros da equipe e a¢des corretivas sdo utilizadas (Simons, 1995; Widener, 2007; Diehl &
Souza, 2008; Hofmann, Wald & Gleich, 2012; Hoque & Chia, 2012; Chong & Mahama, 2014).
E possivel, também, a delegac&o de responsabilidades aos subgerentes (Isidoro, 2012), de modo
que os gestores dispensem maior atencdo e foco aos fatores que contribuem para o alcance das
estratégias organizacionais (Henri, 2006; Beltramini et al., 2013).

Autores (Hoque & Chia, 2012; Chenhall & Moers, 2015) apontam que 0S mais
recorrentes elementos dos sistemas de controle diagndstico nas organizacgdes sdo o or¢camento,
planos de negocios, custo-padrdo e medidas de desempenho. Frezatti, et al., (2017) agrupam os
usos diagnosticos em ex-ante — projecdo de metas de curto e longo prazo - e em ex-post -
monitoracdo do cumprimento dos objetivos. Contudo, criticas sdo tecidas em relacdo a
utilizacdo em excesso dos elementos desta alavanca e ao olhar restrito a nimeros contabeis,
pois estes retratam somente os resultados de curto prazo e ndo podem servir como Unico
parametro de avaliacdo de resultados. Diante disso, em um ambiente empresarial dindmico, as
possibilidades de rdpida adaptacdo e busca por novas oportunidades tornam-se limitadas
(Merchant, 1990; Van der Stede, 2000; Kober, Ng & Paul, 2007).

2.2 TRACOS DE PERSONALIDADE

Algumas tematicas — principalmente aquelas inerentes a rotina das pessoas - sdo mais
propensas a despertarem opinides baseadas no senso comum. A personalidade, de acordo com
Andrade (2008), é utilizada em diversos contextos e de maneira diferentes, sendo indispensavel
defini-la, bem como aborda-la, utilizando-se de embasamento tedrico. Todavia, é importante
destacar que, apesar da necessidade referenciada acima, definir “personalidade” ¢ apontada por

Yang & Hwang (2014) como uma tarefa dificil, pois, paralelamente, a imensidao e o vazio que
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o termo possui de significados contribui para concepgdes diferentes dos profissionais da area
da psicologia quanto ao seu conceito (Pasquali, 2003).

Ha& discussbes, tambem, relacionadas a origem e funcGes da personalidade. Alguns
autores tém adotado uma posicdo nativista ao tratar sobre o tema, considerando que a
personalidade € um conjunto de caracteristicas “prontas” desde o nascimento, em decorréncia
da heranca bioldgica (Pinheiro, 2014). Nesse sentido, 0s tracos de personalidade explicam as
atitudes da pessoa a partir dela mesma e ndo da situacdo ou contexto em que esta inserida
(Pervin & John, 2004), sugerindo um mecanismo interno que produz o comportamento, de tal
modo que condutas futuras possam ser previstas (Jurnet & Maldonado, 2010). Porém, em
estudos atuais, a personalidade é abordada como resultado da influéncia tanto de fatores
hereditarios quanto do contexto (Andrade, 2008).

Conforme mencionado, definir “personalidade”, cientificamente, € uma tarefa dificil
(Yang & Hwang, 2014). Dificuldade ja apontada por Gordon Allport desde a década de 1930,
ao definir o termo de 50 formas diferentes (Silva & Nakano, 2011). Entretanto, antes de assumir
uma definicdo, é relevante mencionar que as perspectivas tedricas, especificamente as de
Friedman e Schustack (2004) — Psicanalitica, Neo-analitica/ego, Bioldgica, Behaviorista,
Cognitiva, Tracos, Humanistica e Interacionista — contribuiram para a compreensdo da
personalidade de acordo com olhar que cada uma tem sobre a natureza humana (Pinho, 2005).
Dessa maneira, a pulverizacdo de lentes tedricas tem influenciado negativamente os avangos
acerca do tema (Magnusson, 1990).

Posto isto, embora haja uma gama de defini¢des para o termo (Lundin, 1977), o conceito
de personalidade para Allport (1966, p. 50) € "a organizacdo dindmica, no individuo, dos
sistemas psicofisicos que determinam seu comportamento e seus pensamentos caracteristicos".
Para Schultz & Schultz (2006), “personalidade ¢ um agrupamento permanente e peculiar de
caracteristicas que podem mudar em resposta a situacdes diferentes”. Ou seja, sdo padrdes de
comportamentos tipicos de uma determinada pessoa (Rebollo & Harris, 2006), diferindo de um
individuo para o outro a partir de sentimentos, pensamentos e atitudes constantes (Trentini et
al., 2009), podendo influenciar na maneira como raciocinam e tomam decisfes (Bensi et al.,
2010).

Estudiosos assinalam que, inevitavelmente, todas as definicbes abordam os tracos de
personalidade (Pinho, 2005). Assim, a perspectiva dos tracos aponta que os individuos possuem
tendéncias para agirem de determinadas maneiras (Pervin & John, 2004) e que ha uma
hierarquia de tracos na personalidade (Allport, 1937; Pervin & John, 2004), influenciando as

acOes das pessoas e interagindo com fatores cognitivos, contextuais e situacionais (Morita,
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Sasaki & Tanuma, 2009). Incluso na teoria dos tragos, 0 modelo dos CGF da personalidade
(Big Five) é utilizado de forma explicativa e preditiva da personalidade e de suas relagdes com
0 comportamento humano (Garcia, 2006).

2.2.1 Modelos dos Cinco Grandes Fatores

O modelo dos Cinco Grandes Fatores (Big Five) teve como precursores McDougall
(Nunes et al., 2009; Silva & Nakano, 2011) e Allport (Faveri & Knupp, 2018) na década de
1930, apds diversos estudos a respeito das caracteristicas utilizadas para descrever a
personalidade (Andrade, 2008). A partir das pesquisas realizadas pelos pioneiros, pesquisadores
(Fiske, 1949; Borgatta, 1964, Tupes & Christal, 1992 e McCrae, 1993) continuaram a estudar
0 modelo e desenvolvé-lo (Nunes & Hutz, 2002). Em um primeiro momento, foram
identificados diversos fatores que representam os tragos de personalidade e, em seguida, fatores
sinbnimos foram associados, formando, assim, cinco grandes dimensfes que representam 0S
diversos tracos de personalidade (Macedo, 2019).

O Big Five, de acordo com Andrade (2008), tem recebido cada vez mais atencdo de
pesquisadores internacionais e nacionais. Sua relevancia é vista por representar fatores
abordados em muitas teorias de personalidade (Costa & McCrae, 1992) e encontrados em
diferentes idades, sexos, racas, culturas e sistemas socioecondmicos (Nunes, Hutz &
Giacomoni, 2009). Nunes, Hutz & Nunes (2008) defendem o modelo dos CGF “(...) por
representar uma forma de descricdo da personalidade muito simples, elegante e economica.”
Contudo, pelo entendimento da grande complexidade que a personalidade representa,
estudiosos tecem criticas afirmando que uma pequena quantidade de fatores seja incapaz de
descrevé-la (Schultz & Schultz, 2006).

Nesse sentido, Goldberg (1993) enfatiza que a finalidade do Big Five ndo € restringir a
personalidade humana a cinco dimensdes, mas, de fornecer uma estrutura de fatores que auxilie
a comunidade cientifica em pesquisas acerca do tema, considerando as particularidades
caracteristicas de cada individuo. Em adicdo, os tracos, dentro do modelo dos CGF, séo tidos
como a unidade basica da personalidade (Andrade, 2008), sendo caracterizados como
“caracteristicas psicologicas que representam tendéncias relativamente estaveis na forma de
pensar, sentir e atuar com as pessoas.” (Sisto & Oliveira, 2007; Turner, 2014). Todavia, apesar
dos tracos serem biologicamente fundamentados (McCrae, 2006), aspectos sociais e ambientais
podem influencia-los (Costa & McCrae, 1998).
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Quanto a sua estrutura, de acordo com McCrae (2006), o modelo dos CGF da
personalidade € composto por dois niveis de medigdo: o primeiro, no nivel inferior, é composto
por tracos mais especificos da personalidade; o segundo, no nivel superior, é formado pelas
cinco grandes dimens@es, que sintetizam uma vasta quantidade de caracteristicas diferentes da
personalidade (John & Srivastava, 1999). Importante ressaltar que, embora existam diferencas
na literatura internacional relacionadas as denominacgbes dos fatores (Taggar & Parkinson,
2007), nacionalmente, as dimensdes de personalidade tém sido chamadas de extroverséo,
consciéncia, abertura a experiéncia, amabilidade e neuroticismo (McCrae & John, 1992;
Gosling, Rentfrow & Swann, 2003).

O fator “Extroversao” faz referéncia a individuos que desejam estar entre pessoas, serem
conhecidos (Brandstatter, 2010), com tendéncia a serem ativos, entusiasmados, dominantes,
sociaveis, falantes (Friedman & Schustack, 2004), amigaveis, impulsivos, descuidados,
flexiveis (Sadi et al., 2011), gentis, gregarios, engracados, expressivos, assertivos e sempre em
busca de emogéo (Ashton & Lee, 2007). Uma pessoa com alta pontuacao nesse fator tende a
ser bem-humorada, empatica (Gosling et al., 2003), orientada para pessoas, otimista, afetuosa
(Pervin & John, 2004) e proativa (Crant, 1996). Em contrapartida, individuos com baixa
pontuacdo nessa dimensdo tendem a serem retraidos, quietos (Friedman & Schustack, 2004),
indiferentes, desinteressados e orientados para tarefas (Pervin & John, 2004).

A dimensao “Conscienciosidade” define uma pessoa que tem como caracteristicas o
foco no alcance de objetivos (Brandstatter, 2010; Judge & llies, 2002), controle de seus
impulsos (Benet-Martinez & John, 1998), autodisciplina, responsabilidade, concentracao
(Gosling et al., 2003; Palma, 2012), preferéncia por regras e pelo grande desejo em alcancar
elevados niveis de desempenho (Yong, 2007). Forca de vontade, confiabilidade, coeréncia,
fidedignidade, cautela e obediéncia também sdo adjetivos de individuos com elevado escore
nesse fator (Mckee, Waples, & Tullis, 2017). Ja os individuos que possuem baixa
responsabilidade tendem a ser descuidados, desordenados, pouco-confiaveis (Friedman &
Schustack, 2004), negligentes, preguicosos e relaxados (Pervin & John, 2004).

Individuos com a predominancia do fator “Abertura a experiéncia”, geralmente, sdo
reflexivos, curiosos, flexiveis (Gosling et al., 2003; Brandstatter, 2010), imaginativos, criativos
(Yong, 2007), prevenidos, atentos a novas oportunidades (Antoncic et al., 2015) e, portanto,
mais ligados & intencdo de empreender (Brandstatter, 2010). Segundo (Palma, 2012), a
dimens&o faz referéncia a pessoas com perfil “... original ou conservador e se assume ou evita

o risco.”. De forma contraria, individuos com baixa pontuacdo nesse fator tendem a serem
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convencionais, sensatos, fechados (Pervin & John, 2004), a optarem pelo que j& é conhecido
(Silva, 2007) e por atividades administrativas (Nordvik e Brovold (1998).

A dimenséo “Amabilidade” - também chamada de “Agradabilidade” ou “Sociabilidade”
— refere-se a individuos altruistas, afetuosos, confiantes, modestos, simpaticos (Pervin & John,
2004; McCrae, 2006), que tendem a possuirem atitudes voltadas ao demais (Costa & McCraeg,
1992; John & Srivastava, 1999), que buscam bons relacionamentos interpessoais (Ko et al.,
2016), que compreendem de forma correta os proprios sentimentos e de todos que estdo ao
redor (Nunes & Hutz, 2007). Em sintese, sdo individuos que possuem elevado grau de empatia
e facilidade em colocarem-se no lugar dos outros (Mendoza-Flores, 2010), também
demonstram submissdo (Gosling et al., 2003), irritabilidade, desconfianca e rudez perante as
demais pessoas (Pervin & John, 2004).

O fator “Neuroticismo” aponta para os niveis de instabilidade emocional do individuo
(Yong, 2007), ou seja, uma pessoa que apresenta elevado grau de neuroticismo, € mais
tendenciosa ao estresse (Brandstatter, 2010). Caracteristicas como angustia, frustracdo (Ko et.
al., 2016), baixa autoestima, impulsividade, (Costa & McCrae, 1992), preocupacéo,
inseguranca (Pervin & John, 2004), ansiedade e tristeza (Benet-Martinez & John, 1998) estao
presentes, contribuindo, por exemplo, para o desenvolvimento de um estado depressivo (Costa,
& McCrae, 1992). Por outro lado, individuos que apresentam estabilidade emocional séo
calmos, controlados (Friedman & Schustack, 2004), resilientes, equilibrados (Eysenck & Prell,
1951), descontraidos, fortes e seguros (Pervin & John, 2004).

2.3 LIDERANCA

Apesar da relevancia demonstrada pelo crescimento no nimero de pesquisas nas Ultimas
décadas que envolvem a tematica (Alatorre, 2013), ndo ha consenso no campo académico a
respeito de uma definicdo ampla para a lideranca nas organizacGes. Autores tém conceituado o
termo por meio de diversas abordagens (Northouse, 2013), fato que contribui para um olhar
multifacetado acerca do fendmeno (Santos, 2003). Um panorama das abordagens de lideranca
foi elaborado por Araujo (2014), demonstrando que, a principio, utilizava-se de uma
perspectiva psicologica. Posteriormente, o enfoque se deu partindo do pressuposto que
diferentes contextos e situagdes exigem tipos de lideranca diferentes (Northouse, 2013).

A primeira linha investigativa de estudos sobre lideranga originou-se entre as duas
guerras mundiais. Denominada de Teoria dos Tragos, permaneceu bem aceita no ambito

cientifico entre os anos de 1930 e 1950 (Neitzke, 2015). Nesta teoria, o foco estad em identificar
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as caracteristicas pessoais que seriam facilitadoras do desempenho da funcdo de lider
(Bergamini, 1994; Robbins et al., 2010), partindo da premissa que se diferem de atributos de
individuos ndo lideres (Fiedler, 1981; Bergamini, 1994; Barreto et al., 2013). Em sintese, o lider
ja nasce como tal, ndo havendo a possibilidade de capacita-lo por meio de métodos de
desenvolvimento pessoal para desempenhar sua ocupacao (Gongalves et al., 2015).

Os estudiosos da perspectiva dos tracos buscaram mensurar um grupo de caracteristicas
pessoais de lideres eficazes. Conforme aponta Vergara (2000), seriam divididos em tracos
fisicos, intelectuais, sociais e relacionados a tarefa, respectivamente. Os primeiros, dizem
respeito a tracos como estatura, peso, disposicdo fisica, aparéncia e idade; em seguida,
caracteristicas como inteligéncia, motivacao, autoconfianca, autoritarismo, poder, escolaridade
e conhecimento; os terceiros estariam ligados as habilidades interpessoais como moderacao,
introversdo, extroversdo, dominancia, ajustamento pessoal, autoconfianga, sensibilidade
interpessoal e controle emocional e; por fim, adjetivos direcionados a tarefa seriam a iniciativa,
persisténcia e realizacdo (Bergamini, 1994; Vergara, 2000; Jesuino, 2005; Neitzke, 2015).

Ao longo do tempo, alguns estudos apresentaram resultados incoerentes, sejam com
relacGes positivas, negativas e até inexistentes entre lideranca e tracos (Fiedler, 1981; Silva,
2006). Diante das criticas, a abordagem baseada nos tracos mostrou-se pouco Util e ineficaz,
justificada pelo fato de estar ancorada em estudos realizados com metodologia simples (Bass,
1990), pelo desprezo do desenvolvimento da lideranca por meio de habilidades que possam ser
adquiridas (Montana & Charnov, 1998; Newstrom, 2008) e por ndo considerar fatores
situacionais que influenciam o papel da lideranca (Ogbonna & Harris, 2000), como as
necessidades dos liderados e o contexto em que o lider esta inserido (Bass, 1990).

Ressalta-se que as caracteristicas pessoais sdo importantes, mas, quando analisadas
isoladamente, ndo garantem o sucesso da lideranca (House & Aditya, 1997). Assim,
contraponto a teoria de que ha caracteristicas inatas de lideranca, surge a segunda abordagem
da lideranca, denominada de comportamental, que considera as atitudes do lider perante a uma
situacdo ou contexto particular (Bertocci, 2009). Nessa perspectiva, o foco das pesquisas
convergiu para comportamentos especificos que diferenciam lideres de ndo lideres (Robbins et
al., 2010), considerando que tais comportamentos de lideranca, ao longo do tempo, possam ser
desenvolvidos por meio de treinamentos (Bergamini, 1994; Horner, 1997; Souza Neto, 2009).

Sobre a égide do comportamentalismo, alguns estudos trouxeram inumeras
contribuicdes para pesquisas de lideranga. Lewin (1947) desenvolveu as ideias de lideranga
autocratica, democrética e laissez-faire. O lider autocratico detém o poder e controla todas as

acOes relacionadas aos liderados, determinando os métodos e técnicas para a execucdo das
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tarefas. A lideranca democrética é caracterizada pela énfase no debate das acGes a serem
seguidas pela equipe e por ser uma lideranga “horizontal”. Por fim, a lideranca laissez-faire
refere-se a auséncia de lideranca, a delegacdo de decisdes ao grupo e a inexisténcia de controle
(Eagly, Johannesen-Schmidt & Van Engen, 2003; Newstrom, 2008; Almada & Policarpo, 2016;
Escorsin & Walger, 2017).

Contribuicbes a perspectiva comportamental também foram realizadas por
pesquisadores das universidades americanas de Ohio e Michigan (Santiago, 2007; Sant'anna,
Campos & Lotfi, 2012). Os achados assemelham-se nas duas instituicdes, indicando dois
caminhos para a lideranga: a orientada para tarefas (Estrutura de Iniciacdo) e para pessoas
(Consideragédo), em Ohio; a orientada para producéo e para pessoas, em Michigan (Bass, 1990;
Bergamini, 1994). O primeiro refere-se ao lider que define a estruturagdo do processo de
trabalho, com foco voltado para o alcance de metas. O segundo caminho define uma lideranca
que valoriza o relacionamento interpessoal, a aceitacdo das particularidades dos empregados e
pela confianga (Schriesheim, Cogliser & Neider, 1995; Judge, Piccolo & llies, 2004)

Contudo, assim como na perspectiva dos tracos, Silva (2006) cita que foram apontadas
fragilidades na abordagem comportamentalista. Ha de considerar, também, que o contexto
situacional e contingencial em que que o lider atua pode influenciar a eficiéncia de seu estilo
de lideranca (Northouse, 2013; Jesuino, 2015). Surge, entdo, a perspectiva contingencial,
defendendo a ideia de que a lideranca esteja ligada a uma série de fatores, desde o contexto em
que o lider esta inserido, suas competéncias, as necessidades dos subordinados e a area de
atuacdo da empresa, por exemplo (Maximiano, 2000; Limong-Franca & Arellano, 2002;
Montana & Charnov, 2003; Bass & Bass, 2008; Cavalcanti, 2009).

A teoria contingencial, conforme Santos (2003), concentra-se na lideranca adaptativa.
Acrescentam Bowditch & Buono (2002) que “... ndo had um modo ideal de se liderar em todas
as situacdes, ao invés disso, o estilo mais eficaz de lideranca é contingencial, ou seja, depende
da situagdo.” A abordagem contingencial ou situacional torna-se bastante complexa (Stefano &
Filho, 2004), pois, para o sucesso de seu estilo de liderar, o lider deve ser capaz de realizar um
diagndstico a respeito de toda a dindmica inserida em seu contexto (Hersey & Blanchard, 1980).
Assim, defende-se o pressuposto de que um contexto especifico exige um estilo de lideranca
moldado para aquele ambiente (Araujo, 2014), sem deixar de atentar-se as interacdes entre o

lider e os demais membros da equipe (Almada & Policarpo, 2016).
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2.3.1 Abordagens Contemporaneas de Liderancga

Apobs o advento da perspectiva de tracos, comportamental e contingencial, surgiram
teorias contemporaneas com vistas a elucidar o fendmeno ‘lideranga’ (Jogulu & Wood, 2006).
Anteriormente, o olhar centrado em caracteristicas do lider e no contexto, redireciona-se as
atribuigdes feitas pelos subordinados e suas relagdes interpessoais (Bass, 1990). Assim,
emergem abordagens denominadas como: transformacional, carismatica, cultural, interacional,
colaborativa, visionaria, transacional e laissez-faire (DVIR et al., 2002; Robbins, 2005; Ibarra
& Hansen, 2011; Vizeu, 2011). Ressalta-se que, neste estudo, o foco recai sob as abordagens
transacional, transformacional e laissez-faire, pelo apontamento da lideranca transformacional
“constituir-se na mais popular teoria contemporanea de lideranga.” (Judge et al., 2004).

Na lideranca transacional, o lider exerce uma relacdo de troca com os liderados,
motivando-os com recompensas psicologicas ou materiais para o alcance dos objetivos e metas
(Yukl, 1989; Bass, 1990; Maximiano, 2005; Barreto et., 2013). Para Maximiano (2005 p. 304),
“o lider transacional é aquele que apela aos interesses, especialmente as necessidades primarias,
dos seguidores. Ele promete recompensas ou ameagas para conseguir que o0s seguidores
trabalhem para realizar metas”. A relacdo de troca, segundo Smith & Peterson (1994), tende a
ndo ser duradoura, pois, ambas as partes permanecerao firmes em seus objetivos enquanto seus
interesses proprios estiverem sendo satisfeitos.

O lider transacional delega de forma clara as atribui¢es dos subordinados dentro da
equipe, comportando-se de forma previsivel (Bass, 1990), alinhado com as metas da empresa
(Pereira et al., 2008), com as normas e regras definidas por niveis hierarquicos superiores e
exerce seu poder por meio da autoridade que foi lhe atribuida formalmente (Gomes, 2005).
Todavia, mesmo sendo um estilo de lideranga com grande dependéncia do comando do lider
(Jogulu & Wood, 2006), Bass (1997) enfatiza que o poderio concedido ao lider transacional é
revelado de varias maneiras, ndo somente de maneira clara. Assim, o lider transacional é o
estilo de lideranca mais encontrado e comum dentro das empresas (Eagly & Johannesen-
Schimidt, 2003).

O estilo de lideranca transacional aborda adjetivos comumente julgados como
masculinos, tais como: competitividade, autoridade hierarquica, alto controle do lider e
resolucdo analitica de problemas (Couto-de-Souza & Tomei, 2008). De acordo com Bass
(1990), um lider transacional apresenta trés caracteristicas principais: recompensa contingente
— recompensam os subordinados pelas atividades desenvolvidas e ddo as diretrizes das agdes a

serem realizadas; gerenciamento por excecdo — julgam o desempenho dos liderados e agem
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somente nos casos em que ocorram erros e; laissez-faire. Porém, o estilo laissez-faire tem sido
excluido de pesquisas que abordam a lideranca transacional por representar a auséncia
(Barbuto, 2005) ou evasao de lideranc¢a (Judge & Piccolo, 2004).

O lider transformacional, por sua vez, é detentor da confianga dos seus liderados (Guzzo
et al., 1993). Por meio da utilizagdo do carisma, da empatia e do encanto, aumenta o sentimento
de importancia dos subordinados e os motiva a realizarem mais do que costumeiramente
realizam (Schermerhorn, 1999), alinhando todos os membros da equipe ao clima organizacional
e 0s objetivos individuais as metas da empresa (Judge & Piccolo, 2004). Em consonéncia,
estudos tém apresentado que a lideranca transformacional é capaz de influenciar os liderados a
elevarem suas performances e 0 compromisso com o0 bem-estar da equipe e da organizacéo
(Bass & Riggio, 2005).

De acordo com Bass (1990), as pesquisas das novas abordagens de lideranca,
especificamente da lideranca transformacional, deram-se em funcéo da compreensao dos fatos
implicitos na relacéo lider-liderado que ultrapassam as explicacdes baseadas na estrutura da
tarefa ou na consideracdo individual. Os autores, em um de seus estudos, identificaram indices
menores de rotatividade, maior produtividade e satisfacdo dos funcionarios na lideranca
transformacional. Apesar da lideranca transacional ser a mais encontrada e comum dentro das
empresas (Eagly & Johannesen-Schimidt, 2003), ha indicativos de uma mudanca no estilo de
lideranca nas organizacdes do transacional para o transformacional (Bass, 1990).

Lideranca carismatica, visionaria ou inspiradora (Judge & Piccolo, 2004) também séo
denominagGes encontradas na literatura para lideranca transformacional (Conger & Kanungo,
1987; Den Hartog et al., 1997, Pilai et al., 1999; Dvir et al., 2002). N&do ha relativo consenso
quanto a definicdo dos conceitos (Bryman, 1993) e a diferenciacao das liderancgas supracitadas
tornou-se um desafio (Mchshane & Glinow, 2013). Ademais, 0s resultados encontrados a partir
de estudos com lideranca carismatica e transformacional assemelham-se (Shamir, 1995) e
embora pareca paradoxal, um lider pode ser carismatico e nao ser transformacional (Bass,
1985).

2.4 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Ha relativa concordancia entre pesquisadores quanto as fases e lentes tedricas para a
definicdo, mensuracgéo e avaliacdo do desempenho organizacional. O primeiro periodo, segundo
Ghalayini & Noble (1996), compreendeu o final do século X1X a meados dos anos 1970 e

centrou a medicdo por meio dos sistemas tradicionais, considerando que o desempenho
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relaciona-se com o atingimento de objetivos financeiros. Em decorréncia das transformacoes
no cenario global, o segundo ciclo inicia-se na década de 1970, com a utilizacdo de métricas
financeiras, ndo financeiras, externas e internas, favorecendo a elaborac¢do do panorama futuro
e analise dos fatos passados da organizacdo (Bourne et al., 2000). Cameron (1981) acrescenta
que, a partir dos anos 1980, o desempenho é abordado em funcdo do nivel de satisfacdo dos
diversos interessados pela entidade.

Tipicamente, a conceituacdo de desempenho organizacional em pesquisas tem assumido
filosofias positivistas, envolvendo a investigacdo de teorias que possam relacionarem-se por
meio do uso de procedimentos estatisticos (Kim, 2003). Sdo diversas as defini¢des e indicadores
para a mensuracao do desempenho empresarial. A multiplicidade de conceitos e métricas é
apontada por Khandekar & Sharma (2006) como prejudicial para acompanhamento do
desempenho organizacional, bem como para a confrontacdo de resultados entre empresas. De
modo comparavel, Junqueira (2010) destaca a complexidade em explorar a tematica devido a
dificuldade em acessar as informagfes da organizacdo. O autor sugere a inclusdo do
desempenho comparado, pois este inibe eventuais omissdes de respostas, visto que ha
organizagdes que optam por ndo divulgar dados e informacGes que envolvem seu desempenho.

Em linhas gerais, o desempenho organizacional assume definicdo relacionada ao
alcance de resultados em um determinado periodo (Sonnentag & Frese, 2002; Fernandes et al.,
2006), tendo sua analise realizada com base em diversos elementos, sejam por meio de aspectos
financeiros, como eficiéncia, eficacia, lucratividade, valor de mercado e informacGes contabeis,
ou indicadores ndo monetarios, como imagem, satisfacdo de clientes e empregados, taxa de
inovacdo (Abbad, 1999; Junqueira, et al., 2016). Nesse sentido, para o alcance da performance
organizacional almejada, torna-se importante a elaboracdo de um conjunto de diretrizes que
norteardo 0 comportamento da empresa como um todo e de indicadores fundamentados em
processos de melhoria continua (Porter, 1990; Banker, Potter & Srinivasan, 2000; Draghici,
Popescu & Gogan, 2014).

Guimardes, Nader & Ramagem (1998) ponderam que um indicador refere-se a uma
variavel mensuravel com o propdsito de guiar a organizacdo (ou unidade) ao patamar desejado.
Mensurar o desempenho empresarial pela comparabilidade dos resultados alcancados frente aos
objetivos e metas orcadas previamente para cada indicador (Branddo & Guimardes, 2001)
contribui para o gerenciamento e controle da organizagdo (Juan, 1992). Acompanhar o
desempenho da entidade via métricas quantitativas e qualitativas deve envolver os diversos

aspectos que compdem a organizagdo (Drachici et al., 2014), pois assim, a analise em conjunto
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dos indicadores proporciona tomadas de decisdes estratégias mais assertivas, ja que a
mensuracdo dos resultados comtempla o contexto externo e interno (Kennerly & Neely, 2002).

As finalidades para a mensuracdo de desempenho sdo mdltiplas, a citar: identificar
evolucdes, analisar o desempenho, verificar setores que necessitam de suporte, realizar
adequacdes, estabelecimento de metas e objetivos e feedback sobre o desempenho (Bjorklund
& Forslund, 2013; Parida et al., 2015). Embora pareca paradoxal, diante da multifuncionalidade
supracitada e da simplicidade a que o conceito de medicao de desempenho é remetido — segundo
Neely, Gregory & Platts (1995) e Kennerley & Neely, (2002), o procedimento que mensura a
eficiéncia e eficacia dos fatos ocorridos — Schiehll e Morissette (2000) advogam que as
empresas revisem e, caso necessario, facam alteracdes no processo de avaliacdo de desempenho
em funcéo do acirrado mercado global e das novas tecnologias de informagéo.

Apesar da recente discussdo entre estudiosos de contabilidade gerencial a respeito do
uso de indicadores ndo monetarios nas demonstracdes (Veen-Dirks, 2010), anteriormente, a
literatura apontou resultados heterogéneos relacionados a influéncia do uso de métricas ndo
financeiras no desempenho organizacional e nenhum indicio de retorno positivo em sua
utilizacdo (Ittner & Larcker, 1998). Posteriormente, em uma pesquisa (Ittner, Larcker &
Randall, 2003) que englobou 140 organizac6es financeiras, os autores constataram que medidas
de desempenho que contemplam diversos elementos que cercam as empresas proporcionam
maiores chances de éxito organizacional a longo prazo. Macedo & Barbosa (2009) corroboram
ao pontuarem que muito embora as organizagdes financeiras sejam eficientes, 0 sucesso
organizacional relaciona-se com a performance no mercado e ndo com o porte da empresa.

Neely (1999) ressalta 0 impasse na estruturacdo de um sistema amplo para mensuracao
de desempenho, pois as empresas possuem particularidades nas definicbes dos parametros a
serem utilizados. Um sistema amplo de mensuracdo de desempenho deve conter a unido de
diferentes indicadores relacionados a estratégia, metas e principios da organiza¢do, como
também ponderar o nivel de engajamento dos individuos (Hall, 2008). A seu tempo, Bergamini
& Beraldo (1988) acrescentam que, por meio de constante avaliacdo, as pessoas buscam
cooperar para sua propria evolucdo e dos demais, considerando, assim, que avaliar performance

esteja mais ligado a causas comportamentais que de procedimentos ou métodos.

2.4.1 Desempenho em Institui¢cbes Financeiras

Desempenho esta ligado ao alcance de metas (Sonnentag & Frese, 2002) e remete a

concepcdo de atitudes, comportamentos, métodos e processos necessarios para atingir os
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objetivos, de forma apropriada, eficiente e eficaz (Abbad, 1999). Respectivamente, a analise da
eficiéncia e eficicia, para Maximiano (2011), deve comparar 0s objetivos e metas alcangados
com bens e servicos utilizados durante o processo, e relacionar os resultados atingidos com os
objetivos e metas orcados previamente. No contexto bancério, Vieira (2011) ressalta a
necessidade de melhorias nos indicadores de desempenho, pois ndo ha instituicdo financeira
totalmente eficiente. Nesta direcdo, pesquisas que abordam a eficiéncia das organizacOes
bancarias tém despertado a atencdo tanto no meio académico, como no contexto das partes
interessadas na organizagéo (Liu & Batt, 2010).

Instituicdes bancarias de diversas localidades mundiais tém apresentado graus
diferentes de eficiéncia em decorréncia das particularidades financeiras, econémicas, sociais,
politicas e legais do pais em que esta inserida (Wu, Tzeng & Chen, 2009). Em reviséo
bibliografica, Carneiro, Junior & Macoris (2016) buscaram identificar como a avaliacdo da
eficiéncia do setor bancario deve ser realizada. Os autores apuraram que a literatura aponta para
a analise de inputs — 0s bens e servicos utilizados pela empresa no processo - e outputs — 0s
resultados alcancados com o uso dos bens e servicos pela empresa em sua atividade. A depender
dos inputs e outputs escolhidos para a pesquisa, perspectivas distintas podem surgir para
mensurar a eficiéncia das instituicdes financeiras (Carneiro, Junior & Macoris, 2016).

Sob as perspectivas de eficiéncia total, técnica e de escala, foram encontrados estudos
que abordam o desempenho no contexto bancario. Avkiran (1999), com base em indicadores
financeiros e ndo financeiros, utilizou 0 método de Analise por Envoltoria de Dados (DEA) para
analisar o desempenho de agéncias bancarias. O desempenho foi abordado por meio de inputs
— quantidade de terminais de atendimento, qualidade do atendimento e quantidade de
colaboradores - e outputs — quantidade de contas de clientes e resultado financeiro da agéncia.
Os autores concluiram que o DEA mostrou-se adequado para explicar inputs elevados em
agéncias ndo eficientes. Camanho & Dyson (2005) utilizam os mesmos inputs citados e
empréstimos e depositos totais como outputs. Os achados evidenciaram problemas de eficiéncia
nas agéncias e que haviam unidades que demandavam aumento em seu porte.

Ainda no ambito internacional, Golany & Storbeck (1999) analisaram a performance de
182 agéncias bancérias de uma instituicdo financeira americana. Adotando o DEA como
método, empréstimos e depositos totais como outputs e quantidade de terminais de atendimento
e nimero de colaboradores como inputs, 0s pesquisadores citam o DEA como apropriado para
investigacGes que buscam analisar a eficiéncia de agéncias bancérias, pois a metodologia

proporciona que diversas perspectivas possam ser utilizadas pelo gerente na analise, a depender
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da necessidade de evolucdo da agéncia. O principal resultado do estudo evidenciou que mais
da metade das agéncias bancarias alcancaram eficiéncia total.

Nacionalmente, Macedo et al., (2009) empregaram a metodologia DEA na analise de
desempenho de 50 agéncias bancarias de uma grande instituicdo financeira brasileira. Os
pesquisadores operaram dados do segundo semestre de 2006 e seis indicadores das perspectivas
do Balanced Scorecard (BSC) utilizadas pelos objetos do estudo. Os achados revelaram que
apenas dez agéncias sdo totalmente eficientes e servem de referéncia (benchmark) para as
demais. Outro resultado relevante mostrou que o indicador da perspectiva financeira se
apresenta com um grande potencial de melhoria para incrementar o desempenho multicriterial
das agéncias sob analise e, por conseguinte, do banco como um todo.

Apesar do proposito final ndo ser a maximizagdo de lucros, o setor cooperativista de
crédito apresenta semelhancas na intermediacdo financeira de recursos, na concessdao de
produtos e na prestacdo de servicos em relacdo aos bancos tradicionais (Barros & Moraes,
2015). As cooperativas de crédito tém demonstrado eficacia ao alinharem os principios
cooperativistas em sua administragdo econdmico-financeira (McKillop, Glass & Fergunson,
2002) e eficiéncia na capacidade de potencializar beneficios aos associados (Ferreira,
Goncalves & Braga, 2007). Entretanto, antes da analise propriamente dita da eficiéncia das
instituicOes financeiras cooperativas, torna-se relevante compreender as particularidades deste
modelo de negdcio em relacdo as instituicdes financeiras tradicionais (Oliveira Junior, 1996).

Fontes Filho, Coelho e Ventura (2009) atribuem o crescimento das cooperativas de
crédito a possibilidade de livre admissdo de cooperados, liberada pelo Banco Central do Brasil
(BACEN) em 25 de junho de 2003. A procura pelos produtos e servi¢cos bancarios oferecidos
por organizacGes cooperativas tém aumentado devido as taxas de juros mais acessiveis em
relacdo as ofertadas pelos bancos (Bressan et al., 2011). Uma particularidade relevante dessas
instituicoes é que a captacdo de recursos e disponibilizacdo de empréstimos e financiamentos
“...devem ser restritas aos associados, ressalvados a captacdo de recursos dos Municipios, de
seus 6rgdos ou entidades e das empresas por eles controladas, as operacoes realizadas com
outras instituicdes financeiras e os recursos obtidos de pessoas juridicas, em carater eventual, a
taxas favorecidas ou isentos de remunerac¢do.” (Lei Complementar n® 130/2009).

O cooperativismo é apontado como um sistema econdmico-social, definido
democraticamente e administrado por meio de ajuda mutua, com o propdsito de atender as
necessidades econdmicas e sociais de seus associados (Cruz, 2001), incluindo distribui¢do das
sobras, prestacdo de servigos publicos ofertados por seus programas sociais e a participagdo na

regulacdo de mercado financeiro (Pagnussatt, 2004). Como funcdo social, as cooperativas
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possibilitam acesso ao crédito e a servigcos bancérios para diferentes setores da sociedade
(Vilela, Nagano & Merlo, 2007), sem pessoas fisicas, juridicas ou produtores rurais. Ancoradas
em bases democraticas, a principal caracteristica que as diferenciam das demais instituicdes
financeiras é que a propriedade e o controle ndo pertencem a stakeholders externos, mas aos

préprios cooperados (Sexton & Iskow, 1988). Ou seja, os integrantes sdo os ‘donos do negdcio’.

Tabela 1 - Estudos sobre medicdo de desempenho em institui¢cdes financeiras cooperativas.

Objetivo Variaveis Resultados

Verificou-se como
Identificar o desempenho das | Ativo Total (Outputs) e Custo | indicadores determinantes da

Ferreira, cooperativas de economia e Total com Empregados, eficiéncia: a capitalizagdo, o
Gongalves & ‘i ituo de Mi D Administrati tal .
Braga (2007) crédito mutuo de Minas Despesas A ministrativas e capital em giro, a
Gerais. ndo Administrativas (Inputs). | alavancagem e a geracdo de
rendas.
. As cooperativas com maiores
Vilela, Avaliar o desempenho Alivo Total e as Despesas volumes de Ativo Total

Administrativas (Inputs) e o
Volume de Operacdes de
Crédito (Outputs).

Nagano & relativo das cooperativas de

obtiveram desempenho
Merlo (2007) | crédito rural de S&o Paulo.

superior na concessdo de
crédito.

Operacdes de Crédito Verificou-se uma relagéo
Braga & 2 economia de escala de 42 (produto gerado), a Despesa | positiva da eficiéncia com as
g . g . Total (custo total) e o Ativo variaveis ativo permanente,
Bressan cooperativas de crédito muatuo N -
. . Permanente e a Despesa de operacgBes de crédito e
(2010) no estado de Minas Gerais. : o
Pessoal (insumos utilizados). despesas de pessoal.

Bressan, Avaliar a eficiéncia de custo e

. A Depositos e Ativos Totais, PL | Consideram que o objetivo
Analisar a eficiéncia do

Da Silva, x e Numero de Cooperados fim de uma cooperativa de
desempenho na concessao de . - e g
Gollo & o X (insumos utilizados) e o crédito é gerar crédito com
. créditos de cooperativas de ~
Junior (2013) - o Volume de Operacdes de base nos recursos alocados
crédito brasileiras. . .
Crédito (produto gerado). pelos associados.

Verificou-se que 0

. . desempenho financeiro e
Investigar os determinantes

Barros & do desempenho das _ Indlqadores contabgls, operauo_nal pode ser
Moraes : o financeiros e das proxies de | melhorado simultaneamente
cooperativas de crédito . . -
(2015) brasileiras desempenho das cooperativas. | se feito um bom planejamento

de atuacéo por parte da
gestao.

. A Observa-se que a cooperativa
Avaliar a eficiéncia sdcio

Reis & financeira de uma cooperativa Balanco Patrimonial (BP) e apresenta boa liquidez e
" coop Demonstracdo do Resultado | rentabilidade, além de prestar
Fontes (2017) | de crédito da Regido da Zona - . P
. - (DR) servigos mais favoraveis aos
da Mata de Minas Gerais.

seus associados.

Fonte: adaptado de Barros & Moraes (2015).

Predominantemente, o desempenho de instituicdes financeiras cooperativas tem sido
investigado por meio de indicadores financeiros, a citar os estudos de Ferreira, Goncalves &
Braga (2007), Vilela, Nagano & Merlo (2007), Bressan, Braga & Bressan (2010), Da Silva,
Gollo & Junior (2013), Barros & Moraes (2015) e Reis & Brito (2017), conforme evidencia-se
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na Tabela 1. Neste trabalho, seguiu-se 0 mesmo parametro utilizado pelas pesquisas
supracitadas abordando o desempenho em uma perspectiva financeira, ou seja, elaborou-se um
indice correspondente ao resultado operacional atingido pela agéncia bancéria no horizonte de
tempo determinado pelo autor. Ressalta-se que a finalidade deste estudo ndo € mensurar e
avaliar o desempenho das agéncias, mas sim identificar possiveis variaveis que possam

influenciar as suas performances.

2.5 FORMULACAO DAS HIPOTESES TEORICAS DA PESQUISA

A personalidade é vista por alguns autores como um conjunto de caracteristicas inatas
ao ser humano (Pinheiro, 1994). Os tracos de personalidade predizem os comportamentos de
um individuo a partir dele mesmo (Pervin & John, 2004), sugerindo um mecanismo interno que
produz o comportamento, de tal modo que condutas futuras possam ser previstas (Jurnet &
Maldonado, 2010). No ambito das pesquisas sobre estilos de lideranca, estudiosos da
perspectiva dos tragos buscaram mensurar um grupo de caracteristicas pessoais que
predominavam em lideres eficazes. Conforme aponta Vergara (2000), seriam divididos em
tracos fisicos, intelectuais, sociais e relacionados a tarefa.

O proposito da abordagem dos tracos € identificar as caracteristicas pessoais que seriam
facilitadoras do desempenho da funcdo de lider (Bergamini, 1994; Robbins et al., 2010),
partindo da premissa que se diferem de atributos de individuos ndo lideres (Fiedler, 1981,
Bergamini, 1994; Barreto et al., 2013). Em sintese, o lider ja nasce como tal, ndo havendo a
possibilidade de capacita-lo por meio de métodos de desenvolvimento pessoal para
desempenhar sua ocupacdo (Gongalves et al., 2015). Porém, ao longo do tempo, alguns estudos
apresentaram resultados incoerentes, sejam com relacGes positivas, negativas e até inexistentes
entre lideranca e tracos (Fiedler, 1981; Silva, 2006). Robbins, Judge & Sobral (2010) advogam
que a literatura sobre tracos de personalidade trouxe contribuic@es relevantes, especialmente os
estudos que envolvem o modelo Big Five. No estudo de Judge et al., (2002), os autores
apontaram uma forte relacdo entre os cinco tracos de personalidade e os estilos de lideranca.

Posto isto, tém-se a hipotese Hi:

Hai: Os tragos de personalidade do gerente de agéncia influenciam o seu estilo de

lideranca.
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Figura 1 — Desenho da hipétese H1

Hi
Tracos de - 5 Estilos de

Personalidade Lideranca

Fonte: elaborada pelo autor.

No oficio contéabil — e de suas areas correlatas — ndo raros sdo 0s momentos em que 0
desenvolvimento de atividades estritamente técnicas trazem vieses comportamentais do
profissional. Pires, Silva & Silva (2016) citam que o comportamento do profissional que gera
(e também utiliza) as informacgdes contabeis é influenciado por muitos fatores, a destacar:
crencas e valores, emocdo, estado de humor, excesso de confianga, etc. Da Silva (2015)
complementa que o processo de tomar decisdes é uma capacidade particular de cada pessoa, ou
seja, ha aspectos ligados a personalidade que podem influenciar a conduta dos contadores
(Barbosa, 2016), gestores, supervisores e lideres.

O orcamento, como pratica gerencial, é utilizado de maneiras distintas nas organizacoes,
tendo como causas para 0 seu diferente uso a influéncia de variaveis externas e internas a
empresa (Merchant, 2007). Analogo com a contabilidade em sua totalidade, a ferramenta é
afetada diretamente e indiretamente pelos membros organizacionais, pois é planejado e
executado por pessoas (Schiff & Lewin, 1970). Diante do exposto e utilizando-se como base a
definigdo de que “personalidade é um agrupamento permanente e peculiar de caracteristicas
que podem mudar em resposta a situagdes diferentes.” (Schultz & Schultz, 2006, p. 9), faz-se
necessario investigar a influéncia dos tracos de personalidade no desing e no uso do or¢camento.

Assim, tem-se a hipdtese Hz:

H2: Os tragos de personalidade dos gerentes de agéncia influenciam o uso do

orcamento.

Figura 2 — Desenho da hipétese H2

H2 L
Uso diagndstico

do orcamento

Tracos de
Personalidade

Uso interativo do
orgamento

Fonte: elaborada pelo autor.
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Abordar personalidade proporciona uma ferramenta capaz de predizer o desempenho no
trabalho, pois a maneira como os individuos executam as tarefas, enfrentam as adversidades e
resolvem os problemas sdo fatores que contribuem ndo somente para a sua performance, mas
para 0 desempenho da organizagdo como um todo (Ozer & Benet, 2006). Empiricamente,
autores tém investigado a influéncia dos adjetivos pessoais e de personalidade no alcance de
metas (Ryan & Deci, 2000), no bem-estar de funcionarios e no seu desempenho (Dessen & Paz,
2010), na qualidade de vida de gestores (D’Amico & Monteiro, 2012) e em individuos com
tendéncias empreendedoras (Besutti & Angonese, 2017), por exemplo.

Nesta direcdo, autores como Sternberg (1999) e Trost (2000) ja ponderavam que 0
desempenho € influenciado por uma série de variaveis que englobam caracteristicas pessoais,
interpessoais e ambientais que se inter-relacionam. No contexto desta pesquisa, apesar das
instituices financeiras do pais serem fortemente reguladas e normatizadas pelos érgéaos de
competéncia, as cooperativas de crédito possuem um modelo de gestédo particular, com foco no
associado, que é o dono do negocio, e que valoriza o relacionamento mais proximo e simples.
Entende-se que, no processo de tomada de decisé@o, ha necessidade do gerente de agéncia, bem
como de toda equipe, possuir caracteristicas psicologicas que favoreca o contato mais proximo
com o associado e que contribua para o alcance do proposito da cooperativa. Com base nesses

argumentos, elabora-se a H3:

Hs: Os tracos de personalidade do gerente influenciam o desempenho da agéncia

sob sua responsabilidade.

Figura 3 — Desenho da hip6tese H3

Hs

Tracos de ., Desempenho da
Personalidade agéncia

Fonte: elaborada pelo autor.

O estilo de lideranca € uma variavel que deve ser utilizada em estudos que envolvem
SCG, uma vez que os lideres tendem a utilizar controles para analisar a performance dos
subordinados (Otley & Pierce, 1995; Kyj & Parker, 2008) e para assegurar que o desempenho

da organizacdo como um todo saia conforme o planejado (Merchant & Otley, 2007). H&
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relagbes entre o estilo de lideranca e as dimensdes do orgamento. Quanto a dimensdo desing,
os achados de Brownell (1983) ligaram o estilo do lider & participacdo orcamentéaria, a
satisfacdo no trabalho e ao desempenho. Na dimensé&o uso do orgamento, evidéncias apontam
que esta dimensdo tende a manifestar o estilo de lideranca (Hopwood, 1974; Abernethy,
Bouwens & Lent, 2010). Logo, desenha-se a hipdtese Ha4:

Ha: Os estilos de lideranga de gerentes de agéncia influenciam o uso do orgamento.

Figura 4 — Desenho da hip6tese H4

Ha o,
Uso diagnostico

do orgamento

Estilos de
Lideranca

Uso interativo do
orcamento

Fonte: elaborada pelo autor.

Zhu, Chew & Spangler (2005) abordam que a lideranca € um dos pilares para
potencializar a performance dos individuos e da organizacéo. Para que o desempenho desejado
seja alcangado, exige-se comprometimento da equipe, e 0 éxito, depende em grande parte da
aptidao do lider em administrar os recursos pessoais e materiais da empresa (Margerison et al.,
1995). Nesse sentido, o estilo de lideranca tem sido apontado como fator influenciador do
engajamento organizacional das pessoas (Bycio, Hackett & Allen, 1995) e, como consequéncia,
relevante para o alcance das metas e objetivos da empresa (McColl-Kenned & Anderson, 2002).

A lideranca eficaz proporciona vantagem competitiva para empresas de diferentes
segmentos (Avolio et al., 2004). O modo como o lider atua em relacéo a equipe pode influenciar
0 comportamento criativo individual (Mumford et al., 2002), bem como a motivacdo dos
funcionarios e a qualidade das atividades realizadas (Cummings et al., 2010). A literatura
aponta evidéncias empiricas da influéncia da lideranca no desempenho (Jung & Avolio, 1999;
Egri & Herman, 2000; Ogbonna & Harris, 2000; Cummings, et al., 2010; Mroz, Yoerger &
Allen, 2018), destacando maior eficacia para lideranca transformacional (Ross & Offermann,
1997). Entretanto, as pesquisas envolvendo lideres transformacionais tém apontado maiores
influéncias no desempenho individual do funcionario do que na performance da equipe como
um todo (Dionne et al., 2004).
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Rocha, Cavalcante & Souza (2010) defendem que as empresas desenvolvam um tipo de
lideranca caracteristico da prdpria organizacdo. Nas instituicGes financeiras, cujo principal
objetivo sdo as vendas — traduzidas em fornecimento de produtos e servigos financeiros - 0
estilo de lideranca do gerente de agéncia pode proporcionar que caracteristicas pessoais dos
colaboradores auxiliem a execugéo das vendas (Shannahan et. al., 2013). Especificamente, por
meio do desenvolvimento da criatividade, o lider transformacional leva o vendedor a criar e
utilizar-se de recursos inovadores para obter sucesso nas vendas em contextos altamente
competitivos (Kark, Shamir & Chen 2003), como é o caso do ambiente bancério. Em suma, a
lideranca torna-se um diferencial para que a empresa conquiste vantagem competitiva (Stefano,

2008). Nesse sentido, emerge a hipotese Hs:

Hs: O estilo de lideranca do gerente influencia o desempenho da agéncia sob sua

responsabilidade.

Figura 5 — Desenho da hip6tese H5

Hs
Estilos de _ Desempenho da

Lideranca agéncia

Fonte: elaborada pelo autor.

Barick & Mount (1996) revelam estudos que encontraram baixas correlagdes entre
caracteristicas da personalidade e desempenho. No entanto, Hurtz & Donovan (2000) sinalizam
que ndo ha concordancia entre estudiosos da tematica quanto ao nivel de relacdo entre as
dimensdes do modelo dos CGF e desempenho da organizacdo. Ainda de acordo com 0s
referidos autores, é primordial que haja um maior aperfeicoamento das pesquisas, Vvisto que 0s
resultados denotam gue a influéncia dos tracos pessoais no desempenho envolve outros aspectos
e ndo deve ser compreendida exclusivamente sob a atuacdo do Big Five. Nesse sentido, entende-
se que, devido ao orcamento ser planejado e executado por pessoas (Schiff & Lewin, 1970),
possa haver uma acdo intermediadora da pratica gerencial na relacdo entre os tracos de
personalidade dos gerentes e 0 desempenho da agéncia. Assim, formula-se a hipotese He:

He: Os tragos de personalidade do gerente influenciam o desempenho da agéncia

sob sua responsabilidade, mediado pelo uso do or¢gamento.
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E importante compreender questdes comportamentais na estruturagdo do orcamento
(Atkinson et al., 2015), pois o estilo de lideranga, por exemplo, é tido como “0 fator interno
com mais forte impacto no controle gerencial.” (Antony & Govindarajan, 2002). O uso
adequado do artefato contabil eleva as possibilidades da organizacdo atingir seus objetivos
(Otley, 1978). O desing — especificamente a participacdo orcamentaria — tem sido objeto de
pesquisas com o proposito de investigar a influéncia no desempenho gerencial (Hopwood,
1972; Otley, 1978; Brownell, 1982; Seaman et al., 2000). Contudo, em conformidade ao
exposto na literatura, o estilo de lideranga tende a manifestar-se no uso do orgamento e
utilizando-o como um meio para motivar os colaboradores, acredita-se que, no contexto
bancério, a prética gerencial possa exercer influéncia intermediadora entre estilos de lideranca
e desempenho.

Observa-se um baixo volume de trabalhos que envolvem o or¢camento, bem como o0 SCG
em sua totalidade, como variavel intermediadora. Devido a tal fato, Aliyu, Jamil & Mohamed
(2014) buscaram evidéncias em sua pesquisa de que o SCG atua como moderador no
desempenho financeiro e ndo-financeiro de instituicdes financeiras da Nigeria e governanca
corporativa. Utilizando de organizacGes alemas como objeto de estudo, Kleine & Weillenberger
(2014) investigaram a atuacdo dos estilos de lideranca no comprometimento organizacional,
mediado pelo SCG. Os achados evidenciaram uma baixa correlacéo entre estilos de lideranca e
comprometimento organizacional. Entretanto, quando mediadas pelo uso do SCG, os autores
constataram influéncias positivas, ou seja, as acdes de lideranca mostram-se evidentes em
comporometimento com a organizacdo quando faz-se uso do SCG simultaneamente.

Também com empresas aleméds, mas no cenario ambiental, Roetzel, Stehle & Pedell
(2015) abordaram o SCG utilizando da tipologia proposta por Malmi & Brown (2008) como
mediadora na relacdo entre estratégias ambientais e desempenho. Os achados do estudo indicam
que o pacote do SCG modera a relacdo entre estratégia ambiental e desempenho das empresas.

Nacionalmente, Beuren & Vaz (2016) exploraram a mediacdo do SCG na relacao entre
estratégia ambiental e desempenho. Assim como evidenciado na pesquisa envolvendo empresas
ambientais alemas, constatou-se que 0s SCG geram efeitos na conduta dos gestores. Assim, no
contexto em que a presente pesquisa esta inserida, assume-se como premissa que a dimenséo
uso do orcamento também atuam como variavel moderadora na relacdo proposta. Posto isto,
apresenta-se a hipdstese Hr:

H7: O estilo de lideranca do gerente influencia o desempenho da agéncia sob sua

responsabilidade, mediado pelo uso do orgamento.



Figura 6 — Desenho das hipoteses H6 e H7

T g He
ragosde |
Personalidade > He
A
Uso do Desempenho da
Orgamento v agéncia
Estilosde | - > H-
Lideranca
H7

Relacdo de mediacéo

Fonte: elaborada pelo autor.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir, serdo apresentados os elementos que definem esta pesquisa, a coleta de dados,
a caracterizacdo da organizacgdo e dos respondentes, 0s constructos e varidveis, o desenho e as

hipoteses tedricas do estudo.

3.1 COLETA DE DADOS

Quanto ao procedimento para a coleta de dados, a estratégia de pesquisa adotada é o
levantamento tipo survey. Nesta se¢éo, itens relacionados ao processo de coleta de dados séo
abordados, como: a) instrumento de coleta de dados; b) pré-teste; c) caracterizacdo da
organizacdo e dos respondentes e; d) processo de coleta de dados.

3.1.1 Instrumento de Coleta de Dados

Utilizou-se de um questionario — dividido em cinco blocos e composto por questdes
fechadas - como instrumento de coleta de dados. O primeiro bloco € formado por perguntas
sobre os tracos de personalidade, originadas do Inventario dos Cinco Grandes Fatores da
Personalidade (Traduzido do BFI-44 de John & Srivastava, 1999). De acordo com Andrade
(2008), o instrumento permite avaliar eficientemente a personalidade. Sdo 44 (quarenta e
quatro) questdes fechadas, estruturadas para que sejam respondidas em uma escala Likert de 7
pontos, onde, 0 (zero) remete a discordancia total, e 6 (seis) representa a concordancia total com
a afirmativa. Os fatores da personalidade foram agrupados em cinco indicadores: Extroversao
(itens 1, 6R, 11, 16, 21R, 26, 31R, 36); Conscienciosidade (itens 3, 8R, 13, 18R, 23R, 28, 33,
38, 43R); Abertura a experiéncias (itens 5, 10, 15, 20, 25, 30, 35R, 40, 41R, 44); Amabilidade
(itens 2R, 7, 12R, 17, 22, 27R, 32, 37R, 42) e Neuroticismo (itens 4, 9R, 14, 19, 24R, 29, 34R,
39). Destaca-se que o ‘R’ relaciona-se com o indicador quando a resposta for oposta.

O segundo bloco é composto por questdes a respeito do estilo de lideranca dos gerentes
de agéncia. O instrumento foi elaborado por Nietzke (2015) e adaptado por Fogaca (2019),
sendo utilizado em contextos industrial e de concessionarias de veiculos, respectivamente.
Assim, para esta investigacdo, adequou-se as questdes ao contexto de gerentes de agéncias
bancéarias de cooperativas de crédito, bem como, optou-se pela exclusdo das perguntas que
buscavam identificar o indicador laissez-faire, pois € um estilo de lideranca que ndo esta

presente nos objetivos deste estudo.



53

Quanto aos questionamentos que envolvem o uso do or¢camento, as perguntam foram
agrupadas no terceiro bloco. Da mesma forma, utilizou-se do instrumento elaborado por Espejo
(2008) e adaptado por Nietzke (2015) para abordar a dimensdo uso do or¢camento. Optou-se
pela retirada das questdes que abordam o uso disfuncional do or¢amento e, para este estudo,
recorreu-se aos parametros definidos pelo modelo Levers of control de Simons (1995)
segregado em uso diagndéstico e interativo. No quarto e ultimo bloco, foram questionados
aspectos sobre a quantidade de colaboradores na agéncia sob responsabilidade do respondente,

0 genéro e a formacdo académica do gerente.

3.1.2 Pré-Teste

Apesar do questionario ser aplicado predominantemente online — por meio do link: - e
0 pesquisador ndo se fazer presente para supervisionar o preenchimento, houve possibilidade
de questdes ndo serem compreendidas adequadamente. Na busca de minimizar limitagdes e
acatar possiveis sugestdes pelos respondentes, optou-se por aplicar um pré-teste a 10 (dez)
gerentes de agéncia. Aleatoriamente, foram selecionados gerentes de uma mesma cooperativa
singular devido ao contato proximo do pesquisador com departamento de gestdo de pessoas,
bem como proporcionar uma maior facilidade e rapidez na aplicagdo. Posteriormente, na coleta

de dados propriamente dita, os participantes desta etapa ndo foram incluidos.

3.1.3 Caracterizacao da Organizacdo e dos Respondentes

Importante ressaltar que, no primeiro contato com a organizacao, foi acordado entre o
pesquisador e o departamento responsavel pela autorizacdo da realizacdo da pesquisa, que o
nome da empresa, das cooperativas singulares e dos gerentes participantes ndo seriam
divulgados. Assim, a instituicdo financeira participante serd tratada neste estudo como
“Cooperativa de Crédito” e as cooperativas singulares serdo abordadas por siglas definidas pelo
autor no instante da organizacao e tratamento dos dados.

De acordo com o site institucional, a organiza¢do tem sua estrutura composta por
cooperativas singulares, cooperativas centrais, confederacdo nacional, banco cooperativo e
empresas especializadas. Em nameros, a instituicdo financeira conta com 16 cooperativas
centrais, cooperativas singulares em todos os estados da federagdo e aproximadamente 5

milhGes de cooperados atendidos (SI). Para este estudo, selecionou-se 1 (uma) cooperativa
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central, formada por 18 (dezoito) cooperativas singulares, com atuagdo nos estados do Amapa,
Mato Grosso do Sul, Parand, Pard, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e S&o Paulo.

A cooperativa central escolhida possui em seu sistema 427 agéncias bancérias.
Entretanto, uma analise mais cuidadosa das agéncias e dos gerentes participantes do estudo
tornou-se necessaria. Esta analise justificou-se em raz&o de eventuais gerentes responderem ao
questionario e ndo serem responsaveis pelo desempenho da agéncia sob sua responsabilidade
no decorrer do ano de 2020. Em contato com o departamento de gestdo de pessoas da
cooperativa central, solicitou-se uma lista com a data de admisséo de todos os gerentes das 427
agéncias e observou-se que muitos gerentes foram admitidos durante o ano de 2020. Assim,
apos a anélise, foram selecionados 358 gerentes para posterior envio do questionario, pois estes

tinham admissdes anteriores ao ano supracitado.

3.1.4 Processo de Coleta de Dados

A coleta de dados estendeu-se por aproximadamente 71 (setenta e um) dias, no periodo
de 05 de outubro a 14 de dezembro de 2020. Primeiramente, em razdo da proximidade, houve
contato com uma cooperativa singular que possui cerca de 80 (oitenta) agéncias, para solicitar
apoio institucional no envio do questiondrio aos gerentes na tentativa de alcancar a maior
quantidade possivel de respondentes para compor a amostra. Entretanto, devido ao processo de
mudancas estruturais que a cooperativa estava operando, o departamento responsavel pela
autorizacdo da aplicacdo do questionario permitiu o encaminhamento a 10 (dez) gerentes.
Destes, 9 (nove) responderam o questionario.

Em virtude do envio planejado previamente pelo autor ndo ter sido alcangcado, houve
necessidade de abranger mais cooperativas singulares ao estudo. Diante disso, solicitou-se
auxilio a cooperativa central em disponibilizar e-mails e telefones dos diretores e presidentes
das cooperativas singulares que comp&em o sistema. De posse dos contatos, em 19 de outubro
de 2020, o pesquisador solicitou autorizacao - via e-mail - aos responsaveis pelas organizacoes
para aplicacdo do questionario aos gerentes de agéncias de suas respectivas cooperativas. O
retorno foi positivo e as cooperativas contactadas autorizaram a aplicacdo do instrumento.
Posteriormente, apos a realizacdo da etapa mencionada, deu-se inicio ao envio do questionario
aos demais gerentes.

O instrumento foi operacionalizado por meio da plataforma de gerenciamento de
pesquisas Google Forms, possibilitando o adequado controle das respostas. Apds o

encaminhamento do questionario, monitoracdo da plataforma e visualizagdo dos dados em
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planilha, observou-se que houve retorno de 93 (noventa e trés) respostas. ldentificou-se que 2
(dois) gerentes haviam respondido o questionario em duplicidade e 1 (um) respondente possuia
o0 cargo de gerente regional da cooperativa pertencente. Portanto, em consequéncia do zelo em
eliminar possiveis distorcGes e abranger somente o cargo condizente com o objetivo da
pesquisa, as 3 (trés) respostas mencionadas foram deletadas do questionério, totalizando, assim,
90 (noventa) respostas em 15 de novembro de 2020.

E importante ressaltar que, neste primeiro envio do instrumento aos gerentes, houveram
esclarecimentos da alta demanda de trabalho na agéncia, impossibilitando a participagdo no
estudo, e questionamentos a respeito da veracidade da pesquisa, devidamente elucidados pelo
autor. Também foram proferidos elogios quanto ao tema do trabalho, bem como contato de
gerentes com notavel interesse e satisfacdo em colaborar com a pesquisa, solicitando, apos
analise dos dados, os resultados da presente dissertacdo para leitura. Dessa forma, firmou-se
compromisso em encaminhar os achados da pesquisa aos gerentes que solicitaram e, aqueles
que pelo motivo expressado ndo puderam participar, houve agradecimento pela justificativa,
retirando seus contatos da lista de envio.

No intuito de atingir mais respostas, em 16 de novembro de 2020, subtraiu-se os gerentes
que ja participaram da pesquisa e um segundo envio do questionario via e-mail foi realizado
aos 192 (cento e noventa e dois) contatos restantes. Em aproximadamente 2 (duas) semanas, 0
instrumento contava com 123 (cento e vinte e trés) respostas. O pesquisador, com o objetivo de
aumentar a amostra da pesquisa, decidiu, desta vez, fazer contato com 0s gerentes via chat no
Microsoft Teams e redes sociais como Facebook e Linkedin. Neste contato mais proximo, houve
retorno de 25 (vinte e cinco) respostas, totalizando, 148 (cento e quarenta e 0ito) respondentes
em 14 de dezembro de 2020.

3.2 CONSTRUCTOS E VARIAVEIS DA PESQUISA
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Constructos Constructos Latentes Variaveis Bloco | Questdes Referéncias

Grau de tolerancia a estimulagdo sensorial vinda de McCrae e Costa
outras pessoas e situacdes, sendo relacionada ao (1989); Howard &

Extroversdo numero e a forca das interagGes com outras pessoas | Howa,r d (1995) e

e & capacidade de estar feliz. Alto grau: individuo Brumatti (2019)

otimista. '

Esse fator refere-se ao grau em que os individuos

lutam por seus objetivos. Pessoas conscienciosas (fggg)r'aagﬁaorﬁz

Conscienciosidade sdo organizadas, persistentes, decididas, ambiciosas | Howa,r d (1995) e

e perseverantes. O contrario corresponde a pessoas Brumati (2019)

descuidadas, negligentes e sem objetivos claros. '

x . . McCrae e Costa
Pessoas com abertura elevada sdo curiosas, criativas (1989); Howard &

Tracos de o Abertura a experiéncia e exploram bastante o ambiente, sendo o oposto | ’

Big Five pessoas convencionais, conservadoras e rigidas. Howard (1995) e

Personalidade

Brumatti (2019).

Amabilidade

Refere-se ao tipo de interacdo que uma pessoa
mantém com as outras, estando relacionada ao grau
em que esta defere ou se acomoda aos outros, que
pode variar de compaixdo a antagonismo. Elevados
niveis significam tendéncias generosas, prestativas e
altruistas; baixos niveis indicam pessoas cinicas,
com tendéncias manipuladoras e vingativas.

McCrae e Costa
(1989); Howard &
Howard (1995) e
Brumatti (2019).

Neuroticismo

Grau de sensibilidade ao estresse e de ajustamento
emocional, que identifica indicadores de propenséo
ao sofrimento psicolégico. Baixo nivel: lida com
estresse de forma calma.

McCrae e Costa
(1989); Howard &
Howard (1995) e
Brumatti (2019).

Fonte: elaborado pelo autor.
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Estilo de Lideranga

Lideranga Transacional

Relacdes de troca; Nivel de controle sobre agdes
individuais; e Nivel de interferéncia no
comportamento dos grupos.

Bass (1990, 1997);
Eagly, Johannesen-
Schmidt (2001);
Neitzke (2015) e
Fogaca (2019).

Lideranga Transformacional

Carisma como determinante das acdes do lider;
Ac0es baseadas na motivacao; Estimulo Intelectual;

Bass (1990, 1997);
Eagly, Johannesen-
Schmidt (2001);

0 montante alcancado em relagdo ao or¢ado para as
metas da agéncia.

Lideranca Percepcéo de necessidades individuais; e Neitzke (2015) e
Consciéncia de grupo. Fogaca (2019).
Forma de controle; Avaliagdo de desempenho; Simons (1994, 1995)
Uso Diagnéstico Planejamento operacional; Comunica¢do de metas; 1l e Hansen & Van der
Uso do Orcamento . .e Formagaci de estratégia. - Stede (2004).
Meio questionar as a¢Bes dos gestores; Meio de Abernethy e Bownell
Uso Interativo debate entre membros da equipe de trabalho; Meio Il (135399)
de discussdo em reunides.
indice calculado a partir de relatorios
disponibilizados pelas cooperativas participantes da
. . - o ! v
Desempenho Performance Desempenho Empresarial | pesquisa. Para composicéo do indice considerou-se

Fonte: elaborado pelo autor.
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3.3 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Com o auxilio do ambiente estatistico R (R Development Core Team), versdo 3.3.1.,
realizou-se a analise descritiva dos resultados para a obtencdo de graficos e tabelas de
frequéncia, com o intuito de caracterizar as respostas dos entrevistados. Para descri¢cdo dos
resultados foram utilizadas a frequéncia absoluta e a porcentagem para as variaveis categoricas.
Para as variaveis numeéricas, utilizou-se para a descricdo a média aritmética simples, desvio
padrdo, minimo, mediana e maximo.

Na avaliacdo das hipoteses do presente estudo, aplicou-se um modelo um modelo de
equacdes estruturais ou Structural Equation Modeling (SEM), ajustando-0 por meio do método
de minimos quadrados parciais ou Partial Least Square (PLS), com apoio do software
SmartPLS 3.3.3, versao profissional trial. Esta técnica € adequada para a avaliagdo de relacGes
de causalidade entre construtos ou variaveis latentes, maximizando a variagdo explicada nas
variaveis latentes enddgenas, bem como avaliar a qualidade dos dados com base nas
caracteristicas do modelo de medicdo (Hair et al., 2011).

Assim, 0 modelo SEM-PLS ¢ constituido de duas etapas de analise: o modelo de
medicdo (externos), que por meio da combinacdo de varios itens que compdem uma escala
(variaveis observaveis), é possivel mensurar, indiretamente, o conceito abstrato de interesse
(variavel latente) (Hair et al., 2009); e 0 modelo estrutural (interno), que avalia as relacdes
(caminhos) de interesse entre as variaveis latentes. No modelo de mensuracao, avaliou-se a
validade convergente, verificando se os indicadores apresentam uma alta variancia em comum,
sendo que para tal fim, utilizou-se as cargas fatoriais, além das medidas de variancia média
extraida, do inglés, average variance extracted (AVE), de confiabilidade composta ou
composite reliability (CC) e do alfa de Cronbach (AC). Também foi verificada a validade
discriminante do modelo, isto €, a capacidade do construto de se distinguir verdadeiramente dos
demais, observando se as variaveis observadas ndo estdo fortemente correlacionadas com outro
construto, comparando o valor da correlacdo dos construtos com a raiz quadrada de AVE (Hair
et al., 2009).

Destaca-se que para as dimensfes compostas por mais de cinco itens, foi aplicada a
metodologia de parcelamento de itens (Little et al., 2002), que consiste na agregacdo de dois ou
mais itens (calculando-se a média entre eles), sendo que os itens foram distribuidos
aleatoriamente entre as parcelas, que apresenta uma série de vantagens praticas, conforme
Coffman & MacCallum (2005).
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Na avaliacdo da qualidade do ajuste do modelo estrutural, foi considerado o coeficiente
de determinacdo de Pearson (R?), que avalia a porgéo da variancia das variaveis endégenas que
é explicada pelo modelo estrutural, e o indice de raiz padronizada do residuo médio ou
standardized root mean square residual (SRMR). Ainda, realizou-se a avaliacdo das hipoteses
do modelo estrutural pelo teste t de Student, por meio do procedimento bootstrapping com
5.000 subamostras, fixado um nivel de 5% de significancia, aléem da construcéo do diagrama

de caminhos, que apresenta visualmente as hipéteses e relagdes entre as variaveis de interesse.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

A seguir, apresentam-se informacGes que visam caracterizar o perfil dos respondentes e
das agéncias bancérias, bem como, informagdes descritivas sobre as variaveis contidas neste

estudo.
4.4 CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES E DAS AGENCIAS BANCARIAS

A Tabela 3 aponta que, dentre os respondentes, 97 gerentes (65,54%) pertencem ao
género masculino. Tal informacéo fortalece a ja constatada desigualdade perante ao género

feminino e caracteristicas masculinas como paradigma dominante nas organizagdes (Vieira,
2003).

Tabela 3 — Distribuicéo de frequéncias do género dos participantes da pesquisa.

Género Frequéncia absoluta %

Feminino 51 34,46%

Masculino 97 65,54%
Total 148 100,00%

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Com relacdo a formacao académica, a Tabela 4 demonstra que 85 gerentes (57,43%)
possuem formacdo em Administracdo, enquanto 31 gerentes (20,95%) em Ciéncias Contabeis.
Estes dados apontam para a importancia e preferéncia das cooperativas participantes da
pesquisa em selecionar gerentes aptos a atuar nesta area de conhecimento — gestao, execucgéo e
controle orcamentario. Em seguida, observa-se a porc¢do de profissionais formados em Direito

e Economia, respectivamente.

Tabela 4 — Distribuicéo de frequéncias da formacéo académica dos participantes da pesquisa.

Formacéo Frequéncia absoluta %
Administracdo 85 57,43%
Ciéncias Contéabeis 31 20,95%
Direito 6 4,05%
Economia 7 4,73%
Outra 19 12,84%
Total 148 100,00%

Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Em adicdo, a Tabela 5 aborda a quantidade de gerentes de cada cooperativa que
respondeu ao questionario enviado. Ressalta-se que, no intuito de prezar pela confidelidade das
cooperativas participantes, 0s nomes serdo expostos por duas siglas selecionadas a critério do
autor. Dentre as 12 (doze) cooperativas de crédito que integram a pesquisa, destaca-se as mais
frequentes: VS, ME, AL e IN, com 20 (13,51%), 18 (12,16%), 17 (11,49%) e 17 (11,49%)

gerentes, respectivamente.

Tabela 5 — Distribuicéo de frequéncias das cooperativas e gerentes participantes da pesquisa.

Cooperativa Frequéncia absoluta %
ME 18 12,16%
VS 20 13,51%
TF 9 6,08%
ML 6 4,05%
ov 15 10,14%
SuU 12 8,11%
cC 15 10,14%
AL 17 11,49%
AR 8 5,41%
MA 6 4,05%

IN 17 11,49%
HO 5 3,38%
Total 148 100,00%

Fonte: dados da pesquisa (2020).

A Tabela 6 evidencia que das 148 agéncias bancarias que compde a amostra do estudo,
a maior parte possui até 5 colaboradores (37,84%) ou entre 6 e 10 colaboradores (43,92%).

Conjuntamente, estas agéncias representam 81,76% dos respondentes.

Tabela 6 — Distribuicéo de frequéncias do n° de colaboradores das agéncias participantes da pesquisa.

N° de colaboradores Frequéncia absoluta %
Até 5 colaboradores 56 37,84%
De 6 a 10 colaboradores 65 43,92%
De 11 a 15 colaboradores 17 11,49%
De 16 a 20 colaboradores 6 4,05%
Acima de 20 colaboradores 4 2,70%
Total 148 100,00%

Fonte: dados da pesquisa (2020).
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4.2 ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS DO ESTUDO

Os tracos de personalidade foram analisados a partir da percepcdo dos gerentes de
agéncias. Dentre as questdes elencadas para o trago de personalidade “Neuroticismo”,
observa-se maior nivel de concordancia para duas afirmativas: questdao TP9* - Sou cheio de
erergia — e questdo TP29 — Sou original e sempre tenho novas ideias. As afirmativas
supracitadas apresentaram média de 4,78 e 4,97, respectivamente. Acrescenta-se a questao
TP19 — Tendo a ser preguigoso - com menor média (1,02) entre os apontamentos dos gerentes.
Em linhas gerais, estes resultados sinalizam que, dentre a amostra que compde este estudo,
0s gerentes tendem a apresentar menores niveis de neuroticismo, ou seja, apresentam
estabilidade emocional, seguranca, resiliéncia e equilibrio em suas acdes (Friedman &
Schustack, 2004). As percepcOes dos gerentes de agéncias para as afirmativas podem ser

visualizadas por meio da Tabela 7:

Tabela 7 — Andlise descritiva do trago de personalidade “Neuroticismo”.

Neuroticismo Frequéncia (%) Descritivas
0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.
Questdo TP4 2,03 405 541 8,78 2297 4054 16,22 433 500 5,00 1,40
Questdo TP9* 2,03 4,05 1554 54,05 24,32 478 500 500 0,84
Questdo TP14 1,35 4,73 1757 22,30 41,22 1284 436 500 5,00 1,14
Questdo TP19 37,84 39,19 12,16 6,08 3,38 1,35 1,02 1,00 1,00 1,13
Questdo TP24* 10,14 24,32 20,95 22,30 12,84 8,78 0,68 2,32 2,00 1,00 1,48
Questdo TP29 0,68 4,05 2365 41,22 3041 497 5,00 5,00 0,88
Questdo TP34* 8,78 19,59 25,00 16,22 20,95 7,43 2,03 251 200 200 151
Questdo TP39 2,03 1,35 21,62 31,76 33,78 9,46 422 400 5,00 1,06

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Em relacdo ao traco de personalidade “Extroversao”, a Tabela 8 evidencia a
predominancia de trés afirmativas com maiores niveis de conformidades: questdo TP1 — Sou
conversador e comunicativo; questdo TP26 — Sou sociavel e extrovertido; e questdo TP31* -
Sou um trabalhador de confianca. Dentre as afirmativas, a questdo TP31* apresentou maior
média (5,77) entre os respondentes, ou seja, percebe-se que 0s gerentes apresentam elevados
nives de extroversdo, indicativos que apontam para individuos que desejam estar entre
pessoas, facilmente sociaveis, bem-humorados, gentis e amigaveis (Friedman & Schustack,
2004; Sadi et al., 2011).
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Tabela 8 — Analise descritiva do traco de personalidade “Extroversio”.

Extroversio Frequéncia (%) Descritivas

0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.
Questdo TP1 541 18,92 4730 28,38 499 500 5,00 0,83
Questdo TP6™ 1,35 068 1,35 9,46 4527 4189 4,78 500 5,00 0,84
Questdo TP11 0,68 2,03 14,19 3851 3581 8,78 432 4,00 4,00 0,97
Questdo TP16 743 20,27 22,30 21,62 18,92 7,43 2,03 255 250 2,00 1,48
Questdo TP21* 541 1149 14,19 23,65 20,95 16,89 7,43 3,24 3,00 300 1,61
Questdo TP26 405 7,43 1554 52,70 20,27 4,78 500 5,00 0,99
Questdo TP31* 0,68 0,00 2,70 14,86 81,76 577 6,00 6,00 0,56

Questdo TP36 1149 2838 27,70 16,89 1014 473 068 203 200 100 1,36
Fonte: dados da pesquisa (2020).

O mapeamento da variavel “Amabilidade” mostrou que os gerentes participantes do
estudo possuem forte relacdo com o trago de personalidade. As meédias explicitas na Tabela 9
indicam pessoas confiaveis e entusiastas — questdes TP27* e TP37*. Individuos améaveis
buscam bons relacionamentos interpessoais, tendem a possuirem atitudes voltadas ao demais e
facilidade em colocarem-se no lugar dos outros (Costa & McCrae, 1992; John & Srivastava,
1999; Ko et al., 2016). Caracteristicas pessoais que podem ser facilitadoras no relacionamento
entre lider-liderado. O referido traco de personalidade tem sido apontado como predominante
em lideres (Robbins, Judge & Sobral, 2010), entretanto, nesta pesquisa, apesar do elevado nivel
de concordancia com as afirmativas, a “Amabilidade” ndo mostrou-se como principal dimensao

do Big Five presente dos respondentes.

Tabela 9 — Andlise descritiva do traco de personalidade “Amabilidade”.

- Frequéncia (%) Descritivas

Amabilidade 0 1 2 3 4 5 6 Meédia Me Mo DP.
Questdo TP2* 11,49 27,03 23,65 1554 14,86 7,43 2,18 2,00 1,00 1,46

Questdo TP7 59,46 2230 946 541 0,68 2,70 4,78 500 5,00 0,84
Questdo TP12* 3,38 22,30 17,57 17,57 1959 14,86 4,73 2,91 3,00 1,00 1,61
Questdo TP17 9,46 29,73 1554 19,59 18,92 4,73 2,03 2,31 2,00 1,00 1,52
Questdo TP22 12,16 32,43 20,27 18,24 9,46 6,76 0,68 2,03 2,00 1,00 1,45
Questdo TP27* 203 068 135 203 2973 6419 549 6,00 6,00 0,93
Questdo TP32 2,03 4,05 11,49 29,73 41,89 10,81 4,38 500 5,00 1,08
Questdo TP37* 1,35 10,14 32,43 41,22 1486 458 500 5,00 0,91

Questdo TP42 16,89 32,43 18,24 14,19 10,81 6,76 0,68 193 200 100 1,52

Fonte: dados da pesquisa (2020).

O traco de personalidade “Conscienciosidade” apresentou niveis inferiores a 4 (quatro)
pontos em 5 (cinco) indicadores, conforme a Tabela 10 demonstra. Os resultados implicam que
0s gerentes das agéncias participantes, de forma geral, ndo apresentam niveis de
conscienciosidade predominantes em suas personalidades. Entretanto, em 4 (quatro)

afirmativas houve concordancia acima de 4 (quatro) pontos. Destaca-se os indicadores TP8* e
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TP18* que revelaram médias 4,78 e 5,05, respectivamente. Para estes itens, 0s respondentes
apontaram pactuar com aspectos que envolvem cooperacao e consideragdo por quem esta a sua
volta. Confiabilidade, coeréncia, fidedignidade, cautela e obediéncia sdo adjetivos de
individuos com elevado escore nesse fator (Mckee, Waples, & Tullis, 2017).

Tabela 10 — Analise descritiva do traco de personalidade “Conscienciosidade”.

Conscienciosidade Frequéncia (%) Descritivas

0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.

Questdo TP3 2,7 2,03 1486 25 2568 25,68 4,05 3,62 4 1,32
Questdo TP8* 8,78 27,03 64,19 4,78 5 5 084
Questdo TP13 6,08 10,81 28,38 27,7 21,62 541 3,64 4 3 1,26
Questdo TP18* 2,03 473 10,14 52,7 30,41 5,05 5 5 088
Questdo TP23* 2,03 203 6,76 16,22 17,57 39,86 1554 4,27 5 5 1,38
Questdo TP28 10,14 20,27 20,27 18,92 20,95 8,11 1,35 2,5 2 4 153
Questdo TP33 068 1,35 541 12,84 22,3 41,22 16,22 4,43 5 5 121
Questdo TP38 21,62 29,73 14,86 12,84 14,19 541 1,35 1,9 1 1 16
Questdo TP43* 4,73 17,57 17,57 31,08 16,89 11,49 0,68 2,75 3 3 1,39

Fonte: dados da pesquisa (2020).

A dimensdo do Big Five “Abertura a experiéncia” tem sido ligada a individuos com
intencdes empreendedoras (Brandstatter, 2010; Besutti & Angonese, 2017). Na Tabela 11 é
possivel visualizar que — com excessdo das questdes TP30 e TP44 — houve alto nivel de
concordancia com os indicadores. As questdes para mapeamento do fator “Abertura a
experiéncia” foram elencadas com a finalidade de identificar individuos criativos, curiosos,
flexiveis e atentos a novas oportunidades (Gosling et al., 2003; Brandstatter, 2010; Antoncic et
al., 2015). Dessa forma, no julgamento sobre suas personalidades, as respostas dos gerentes
convergiram para aspectos que envolvem prestatividade, eficiéncia e curiosidade sobre muitas

coisas diferentes.

Tabela 11 — Analise descritiva do traco de personalidade “Abertura a experiéncia”.

Abertura a Frequéncia (%) Descritivas

Experiéncia 0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.

Questdo TP5 3,38 14,19 26,35 43,24 1284 448 500 5,00 1,00
Questdo TP10 12,16 37,16 24,32 1554 6,76 4,05 4,78 500 500 0,84
Questdo TP15 10,14 4797 4189 532 500 5,00 0,65
Questdo TP20 1,35 1,35 17,57 57,43 22,30 495 500 5,00 0,89
Questdo TP25 0,68 2,03 4,05 18,24 50,00 2500 490 5,00 500 0,94
Questdo TP30 14,19 27,03 27,03 1554 8,11 6,08 2,03 2,03 2,00 1,48
Questdo TP35* 0,68 811 16,22 20,95 43,92 10,14 430 5,00 5,00 1,15
Questdo TP40 1,35 1,35 8,11 12,84 14,19 46,62 1554 439 500 5,00 1,32
Questdo TP41* 0,68 2,03 1081 20,27 3581 30,41 480 500 500 1,09
Questdo TP44 6,08 20,27 21,62 29,73 12,84 6,08 3,38 255 3,00 300 143

Fonte: dados da pesquisa (2020).
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Quanto aos estilos de lideranca “Transacional” e “Transformacional”, a Tabela 12 torna
visivel as médias das pontuacbes atribuidas pelos gerentes de agéncia sobre seus
comportamentos como lider. Nota-se a ocorréncia de um menor nivel de concordancia nos trés
indicadores que traduzem um lider transacional: relagdo de troca com os subordinados,
monitoracdo dos comportamentos dos liderados e interferéncia nos grupos de trabalhos quando
as normas e procedimentos ndo estdo sendo seguidas. Estes resultados sinalizam que, para a
amostra deste trabalho, os gerentes de agéncia tendem a ndo interferir nas acdes de suas equipes
somente quando as normas e procedimentos fogem do acordado, ou seja, adota-se uma postura

proativa perante os subordinados e atua-se conjuntamente com os liderados.

Tabela 12 - Anélise descritiva dos Estilos de Lideranca Transacional e Transformacional.

Estilo de Lideranca Frequéncia (%) Descritivas
Transacional 0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.
Questdo EL1 2,03 405 541 8,78 2297 40,54 16,22 4,33 5,00 5,00 1,40
Questdo EL2 2,03 4,05 1554 5405 2432 478 5,00 500 0,84
Questdo EL3 1,35 4,73 17,57 22,30 41,22 12,84 436 5,00 5,00 1,14

Estilo de Lideranca
Transformacional

Questéo EL4 541 25,00 5338 16,22 4,80 5,00 500 0,77
Questéo EL5 0,68 338 1824 50,00 27,70 4,78 5,00 5,00 0,84
Questéo EL6 0,68 2,03 6,08 1959 5338 1824 4,77 500 500 0,96
Questéo EL7 6,76 13,51 56,08 23,65 4,97 500 5,00 0,80
Questéo EL8 2,70 11,49 52,70 33,11 5,16 5,00 5,00 0,73

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Apesar da lideranca transacional ser a mais encontrada e comum dentro das empresas
(Eagly & Johannesen-Schimidt, 2003), ha indicativos de uma mudanca no estilo de lideranca
nas organizacdes do transacional para o transformacional (Bass, 1990). Os dados contidos na
Tabela 12 indicam a predominancia do estilo de lideranga “Transformacional” entre os gerentes
objetos do estudo, achados que convergem com a literatura. Ha indicios, também, do estilo de
lider direcionado para relacionamentos — transformacional — elevar a performance da equipe
quando comparado a lideranca orientada para o cumprimento de tarefas — transacional (Bass,
1990; Cummings, et al., 2010; McColl-Kenned & Anderson, 2002; Bass & Riggio, 2005).



66

Tabela 13 - Andlise descritiva dos Usos do Orcamento Diagndstico e Interativo.

Uso do Orgamento Frequéncia (%) Descritivas
Diagnostico 0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.
Questdo OR1 2,70 135 270 10,14 41,89 4122 511 500 5,00 1,08
Questdo OR3 1,35 2,70 8,78 32,43 54,73 478 500 5,00 0,84
Questdo OR4 2,70 4,05 1486 3514 4324 512 500 6,00 0,99
Questdo OR5 2,70 743 3041 5946 547 6,00 6,00 0,75
Questdo OR6 0,68 203 541 3649 5541 544 6,00 6,00 0,75

Uso do Orgamento Frequéncia (%) Descritivas
Interativo 0 1 2 3 4 5 6 Média Me Mo D.P.
Questdo OR11 1,35 3,38 1351 4257 39,19 478 500 5,00 0,84
Questdo OR12 203 743 12,16 3851 3986 507 500 6,00 1,00

Fonte: dados da pesquisa (2020).

No que tange aos usos do orcamento pelos gerentes de agéncias, a Tabela 13 retne os
resultados para o uso “Diagndstico” e “Interativo”. Constata-se que a utilizacdo diagndstica
sobressai, para fins de planejamento operacional e controle das atividades da agéncia,
comunicacdo das metas e formacdo da estrategia. Para as finalidades mencionadas, 0s
indicadores apresentaram médias 5,12, 5,47 e 5,44, respectivamente. Similarmente, os lideres
também apontaram utilizar o orcamento de maneira interativa, como um meio de questionar e

debater as proprias decisdes e acdes, da equipe e dos demais membros organizacionais.

Tabela 14 - Medidas resumo das variaveis numeéricas.

Variavel Média Desvio Padrao Minimo Mediana Maximo
DES 1,51 2,91 -8,39 1,27 24,87
IGM 6,47 0,87 3,58 6,52 8,12
PPC 35828,76 14138,5 15469,55 34329,1 107387,5

CONC 190,2 765,57 0 16 5315

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Neste trabalho, o desempenho foi composto por um indice a partir de relatérios
disponibilizados pelas cooperativas participantes. Para composi¢do do indice considerou-se o
montante monetario alcancado em relacdo ao orcado para as metas da agéncia, em que indice
inferior a 1,0, igual a 1,0 e superior a 1,0 correspondem a desempenho ndo alcancado,
desempenho alcancado e desempenho superado. Constata-se, pela Tabela 14, que o
desempenho médio observado foi de 1,51, variando entre um minimo de -8,39 e maximo de
24,87. Ja os valores médios observados para as variaveis IGM, PPC e CONC, consideradas
como Vvariaveis de controle no modelo, foram de 6,47, 35.828,76 R$ e 190 concorrentes,

respectivamente.
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4.3 ANALISE DO MODELO DE EQUACAO ESTRUTURAL

O modelo de equacdes estruturais proposto no presente trabalho é estruturado de acordo

com o seguinte diagrama de caminhos:
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A seguir sdo apresentados os resultados do modelo de equagdes estruturais, ajustado
pelo método de minimos quadrados parciais. A técnica é dividida entre 0 modelo de
mensuracao, que avalia a adequacdo dos indicadores para a mensuracdo das variaveis latentes,
e modelo estrutural, que avalia as relacGes entre as variaveis dependentes e independentes.

4.3.1 Modelo de Mensuragéo

A principio, avaliou-se a validade convergente do modelo de mensuracdo. O objetivo
foi verificar se os indicadores apresentam uma alta variancia em comum. Para tal fim, utilizou-
se as cargas fatoriais, bem como as medidas de varidncia média extraida - average variance
extracted (AVE) - de confiabilidade composta ou composite reliability (CC) e do alfa de
Cronbach (AC).
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Tabela 15 — Cargas fatoriais dos itens de cada varidvel latente e indicadores de validade convergente.

Fator Indicador Carga AVE CcC AC

fatorial

. TP_IP1 0,03
Tra@?SN‘éifoegﬁ?S”rigdade TP_IP2 0,65 0,39 0,57 0,32

TP_IP3 0,87

. TP_IP4 0,48
Tra‘?o_sg)ftfg\i?:;;'dade TP_IP5 0,32 0,38 0,61 0,25

TP_IP6 0,90

. TP_IP7 0.64
Tra@?sﬁﬁ]:lﬁﬁggggdade TP_IP8 0,19 0,38 0,47 0,42

TP_IPY 0,84

. TP IP10 0,89

TP_IP12 0,63

. TP_IP13 0,89
Tbrwowis o ow om o o

P TP_IP15 0,61

. . EL1 0,51
Es“'f‘r :ﬁs';?cfrzgln‘?a - EL2 0,80 0,46 0,71 0,4

EL3 0,69

EL4 0,70

. . EL5 0,72

EL7 0,77

EL8 0,73

OR1 0,60

OR3 0,72
Uso g‘i’aor:gig‘ceg“o - OR4 0,81 0,54 0,85 0,78

g OR5 0,74

ORG6 0,78

Uso do Orgcamento — OR11 0,91
Interativo OR12 0.70 0,66 0,79 0,51

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Nota-se, a partir do exposto na Tabela 15, que alguns dos itens apresentaram cargas
fatoriais inferiores ao limite de 0,5, conforme sugerido por Hair et al. (2009). Assim, indica-se
a necessidade de ajustes no modelo para garantir uma boa validade convergente.

Avaliando os indicadores de validade convergente e adotando valor de 0,5 como limite
para a AVE (Fornell & Larcker, 1981), observa-se na Tabela X que algumas variaveis latentes
ndo apresentaram valores iguais ou superiores ao desejado. Porém, avaliando os indices CC e
AC, vé-se que apenas 2 (dois) fatores - dos 9 avaliados - apresentaram valores acima de 0,7,
limite sugerido por Hair et al. (2009), para ambos os indices. Dessa forma, no intuito de garantir
a validade convergente, os seguintes itens foram excluidos em razdo da baixa carga fatorial e

as cargas dos demais itens foram recalculadas:
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e TP IP1
e TP_IP5
e TP_IPS
o ELI

Tabela 16 — Cargas fatoriais dos itens mantidos apds exclusdes, de cada variavel latente do instrumento proposto
e indicadores de validade convergente.

Fator Indicador Carga AVE CcC AC
fatorial

Tragos de Personalidade — TP_IP2 0,62
Neurocitismo TP_IP3 0,89 0,59 0,74 0,33

Tragos de Personalidade — TP_IP4 0,50
Extroverséo TP_IP6 0,92 0,54 0,69 0,19

Tragos de Personalidade — TP_IP7 0,71
Amabilidade TP_IP9 0.87 0,63 0.77 0,43

Tragos de Personalidade — TP_IP10 0,92
Conscienciosidade TP_IP12 0,67 0,65 0.78 0,49

. TP_IP13 0,90

P TP_IP15 0,59

Estilos de Lideranca — EL2 0,83
Transacional EL3 0,76 0.63 0.78 0.42

EL4 0,70

. . EL5 0,72

EL7 0,77

ELS8 0,74

OR1 0,59

OR3 0,72
Uso do Oreamento - OR4 0,81 0,54 0,85 0,78

g ORS5 0,75

OR6 0,78

. OR11 0,91
Uso do Orgamento — Interativo OR12 071 0,66 0,79 0,51

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Apos a exclusdo dos itens listados acima, a Tabela 16 demonstra que nenhuma das
cargas fatoriais obtidas para as variaveis observadas, em relacéo as suas respectivas variaveis
latentes, apresentam cargas fatoriais inferiores ao limite de 0,5, conforme sugerido por Hair et
al. (2009), isto €, para todos os indicadores, pelo menos 50% da variancia do indicador é
refletido pelo constructo. Consequentemente, todos os indicadores apresentam uma boa
validade.

Novamente, adotando-se como limite para a AVE o valor de 0,5 (Fornell & Larcker,
1981), percebe-se na Tabela 16 que todas as variaveis latentes apresentaram valores superiores
ao desejado, indicando que, em média, mais da metade da variancia de seus indicadores é

explicada pela variavel latente em questdo. Apenas o fator Tragos de Personalidade —
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Extroversdo apresentou CC inferior ao limite de 0,70, entretanto, o valor ainda ficou muito
préximo (0,69). Ja para o AC, observa-se que a maior parte dos fatores, sobretudo em relacéo
aos tracos de personalidade, apresentaram valores abaixo dos limites estabelecidos, entretanto,
0s baixos valores do AC possuem uma grande influéncia do nimero de itens que compdem o
fator, sendo o pequeno nimero a provavel causa dos valores baixos de tal indice. Dessa forma,
considerando que os demais critérios foram atendidos, ndo foram realizadas outras alteracfes
na estrutura dos itens.

Além da validade convergente, também foi avaliada a validade discriminante do
modelo, ou seja, a capacidade do construto de se distinguir verdadeiramente dos demais. Para
iSso, compara-se 0 valor da correlagcdo dos construtos com a raiz quadrada de AVE, de acordo
com o criterio de Fornell & Larcker (1981), destacada na diagonal principal da matriz de
correlacdo dos construtos apresentada a seguir, sendo que as correlagdes ndo devem ser maiores

que tais limites.

Tabela 17 — Validade discriminante do modelo ajustado.
TP_NEU TP_EXT TP_AMA TP_CON TP_ABE EL_TS EL_TF OR_DIA OR_INT

TP_NEU 0,77

TP_EXT 0,51 0,74
TP_AMA 0,13 0,05 0,80
TP_CON 0,38 0,43 0,23 0,81
TP_ABE 0,37 0,48 0,20 0,38 0,72
EL_TS 0,30 0,24 -0,02 0,06 0,37 0,80
EL_TF 0,42 0,43 -0,12 0,16 0,35 0,51 0,72
OR_DIA 0,18 0,19 -0,05 0,22 0,20 0,24 0,32 0,73
OR_INT 0,18 0,25 0,04 0,26 0,25 0,31 0,30 0,55 0,81

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Pela Tabela 17, observa-se que todos os fatores atendem ao critério de Fornell & Larcker
(1981), sendo que as correlacBes entre os fatores ndo se mostraram maiores que sua respectiva
raiz quadrada da AVE, indicando uma boa validade discriminante. Dessa forma, checadas as
validades convergentes e discriminantes, observou-se que o modelo de mensuragao proposto,
dado os devidos ajustes, se mostrou adequado, sendo que a seguir sao avaliadas as hipoteses

por meio dos resultados do ajuste do modelo estrutural.
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Tabela 18 — Coeficiente de determinago do modelo ajustado.

Fator R? R? ajustado
DES 0,08 -0,01
EL_TF 0,30 0,28
EL TS 0,20 0,17
OR_DIA 0,15 0,10
OR_INT 0,18 0,14

Fonte: dados da pesquisa (2020).

O valor de R?, apresentado na Tabela 18, de 0,30 para 0 EL_TF indica que a variavel
enddgena possui uma grande explicacdo por meio do modelo estrutural ajustado. Ja para as
demais variaveis enddgenas, o R? varia entre de 0,08 a 0,20, indicando uma média explicacéo

(valores de referénciapara R?: 2% - pequeno; 13% - médio e 26% - grande).

4.3.2 Modelo Estrutural

A avaliacdo das hipdteses do modelo estrutural pelo teste t de Student, por meio do
procedimento bootstrapping com 5.000 subamostras, fixado um nivel de 5% de significancia,

apresentou os resultados contidos na Tabela 19:



Tabela 19 — Resultados dos testes t aplicados.
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Hipdtese Caminho Pca:\gerggiigtdeés pgg:go Valor T Valor p
TP_NEU->EL_TS 0,23 0,10 2,44 0,02*
TP_EXT ->EL_TS 0,02 0,11 0,09 0,93
TP_AMA ->EL_TS -0,08 0,09 0,97 0,33
TP_CON->EL_TS -0,14 0,10 1,46 0,15
Hi TP_ABE ->EL_TS 0,35 0,09 4,01 <0,01*
TP_NEU ->EL_TF 0,29 0,09 3,11 <0,01*
TP_EXT ->EL_TF 0,23 0,11 2,05 0,04*
TP_AMA ->EL_TF -0,18 0,09 2,07 0,04*
TP_CON->EL_TF -0,06 0,10 0,80 0,43
TP_ABE ->EL_TF 0,20 0,10 2,09 0,04*
TP_NEU -> OR_DIA -0,01 0,10 0,10 0,92
TP_EXT -> OR_DIA -0,03 0,12 0,30 0,77
TP_AMA -> OR _DIA -0,07 0,10 0,72 0,47
TP_CON -> OR_DIA 0,19 0,12 1,64 0,10
Ho TP_ABE -> OR_DIA 0,03 0,13 0,36 0,72
TP_NEU -> OR_INT -0,07 0,10 0,75 0,45
TP_EXT -> OR_INT 0,07 0,12 0,60 0,55
TP_AMA -> OR_INT 0,01 0,11 0,07 0,94
TP_CON -> OR_INT 0,21 0,10 2,20 0,03*
TP_ABE -> OR_INT 0,04 0,11 0,29 0,78
TP_NEU -> DES -0.10 0.11 1.01 0.31
TP_EXT -> DES 0.05 0.10 0.67 0.50
H3 TP_AMA -> DES 0.06 0.09 0.72 0.48
TP_CON -> DES 0.07 0.10 0.65 0.52
TP_ABE -> DES -0.10 0.11 1.01 0.31
EL TS->OR_DIA 0,11 0,11 1,02 0,31
4 EL_TF->OR_DIA 0,23 0,11 2,02 0,04*
EL_TS->OR_INT 0,23 0,09 2,52 0,01*
EL TF->OR_INT 0,14 0,10 1,42 0,16
H5 EL TS ->DES 0,01 0.12 0.22 0.83
EL TF -> DES -0.10 0.11 0.70 0.48
TP_NEU -> OR -> DES 0,09 0,04 2,24 0,03*
TP_EXT -> OR -> DES -0,02 0,05 0,50 0,62
H6 TP_AMA -> OR -> DES -0,01 0,04 0,34 0,74
TP_CON -> OR -> DES 0,03 0,05 0,52 0,60
TP_ABE -> OR -> DES 0,00 0,06 0,21 0,84
H7 EL TS ->OR -> DES 0,01 0,04 0,18 0,86
EL TF -> OR -> DES 0,05 0,04 1,04 0,30

Fonte: dados da pesquisa (2020).

4.4 DISCUSSAO DAS HIPOTESES

E fundamental a identificacdo dos fatores que influenciam a performance de gerentes

(House & Aditya, 1997; Dirks & Ferrin, 2002). A literatura aponta que os tracos de

personalidade impactam diretamente os anseios, as atitudes e as percepg¢des dos individuos,

incluindo os principios, a interacdo social e organizacional (Krueger et al., 2002; Fischer &

Boer, 2014). No contexto da lideranca, a perspectiva dos tracos de personalidade foi pioneira
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em abordar a temética (Vecchio, 1995). Nesta abordagem, assume-se que ha diferencas nas
caracteristicas da personalidade de lideres e ndo-lideres (Almeida, Novaes & Yamaguti, 2008;
Barreto et al., 2013). Assim, a partir da hipotese H1, expde-se que os tracos de personalidade
“Neuroticismo” e “Abertura a experiéncia” apresentam efeitos diretos e significativos no estilo
de lideranga “Transacional” (valores p de 0,02 e < 0,01, respectivamente).

Northouse (2013) cita Judge, Bono & Gerhardt (2002) em investigacdo para analisar a
relagdo entre os tracos de personalidade do Big Five e a lideranga. Realizou-se uma meta anélise
de trabalhos que abordaram a temética de lideranca publicados entre 1967 e 1998. Os achados
do estudo trouxeram uma forte associacdo entre os tragos de personalidade do Big Five e a
lideranga, com destaque para o traco “Extroversao” que apresentou forte relacdo com a
lideranca, sendo este traco, considerado o mais relevante para lideres eficazes. Os resultados
também apontaram para uma associagdo bastante consideravel entre os tracos de personalidade
“Abertura a experiéncia” e “Neuroticismo”.

Na lideranga “Transformacional”, Bono e Judge (2004) apontam o trago de
personalidade “Extroversdo” como o mais pronunciado, enquanto a lideranga transacional
mostrou-se mais fortemente relacionada com o traco amabilidade. Na presente dissertacao,
apenas o tragco de personalidade “Conscienciosidade” nao apresentou evidéncias amostrais de
efeito significativo para o estilo Transformacional (valor p de 0,43), ao nivel de 5% de
significancia, sendo que todos os efeitos foram positivos, a excecdo do efeito do traco
“Amabilidade” no estilo de lideranga “Transformacional” (coeficiente de -0,18). Estes achados
corroboram parcialmente com os resultados encontrados por Judge et al., (2002) que
apresentaram forte relacdo entre o0s cinco tracos de personalidade e os estilos de lideranca.

No que tange a hipdtese H2, verificou-se que o traco de personalidade
“Conscienciosidade” apresenta efeito direto, significativo e positivo no uso do orcamento
“Interativo” (valor p de 0,03). Os demais tragos de personalidade (Extroversdo, Abertura a
experiéncia, Amabilidade e Neuroticismo) ndo apresentaram efeitos significativos nos usos do
orcamento “Diagndstico” e “Interativo”. O orgamento € caracterizado como uma das pecas
fundamentais que sustentam a gestdo das empresas (Frezatti, 2006, p. 44) e, nesse sentido,
Robberts et al., (2000) apresentam em seu estudo que individuos conscienciosos possuem maior
relacdo com um conjunto de atividades similares, como as atividades de coordenacdo e gestao.

Investigacdes tém sido realizadas com a finalidade de trazer novas abordagens ao traco
de personalidade “Conscienciosidade”, bem como sua relagdo com outras variaveis (Campos,
2017). Na pesquisa de Nakano, Zaia & Oliveira (2016), concluiu-se que 0s sujeitos com maior

score na dimensdo “Conscienciosidade” possuem maior comportamento criativo, pois siao
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organizados, persistentes, controlados e motivados (Benet-Martinez & John, 1998; Judge &
Ilies, 2002; Gosling et al., 2003; Palma, 2012; Mckee, Waples, & Tullis, 2017). Por sua vez, o
uso do orcamento em uma perspectiva interativa proporciona o desenvolvimento de uma maior
interacdo entre os individuos nos diferentes niveis hierarquicos da organizacdo (Simons, 1995).
Entende-se que esta interacdo pode ser facilitada e conquistada a partir do comportamento
criativo do gerente.

Vasconcelos, Sampaio & Nascimento (2013) advogam que pessoas predominantemente
conscienciosas tendem a obterem maior aptiddo para realizar suas atividades e, como
consequéncia, atingirem melhores performances. Ideia também corroborada por autores
(Javaras et al., 2012; Dobewall, Aavik, Konstabel, Schwartz, & Realo, 2014; DeYoung, 2015;
Myszkowski, Storme, Davila, & Lubart, 2015) que apontam o referido traco de personalidade
como um dos maiores preditores do desempenho no trabalho e no alcance de metas dificeis.
Assim, diante do contexto de acirrada competicdo em que as instituicbes financeiras estdo
inseridas, o estimulo ao desenvolvimento de novos projetos, ideias e inovagdes que o0 uso do
orcamento interativo proporciona (Simons, 1995) é uma vantagem competitiva.

Pesquisas tém sido elaboradas no intuito de compreender a relacao entre personalidade
e performance e, sobretudo, quais dimens6es da personalidade estdo associadas ao desempenho
organizacional (Schmitt, 2014; Furnham, 2017), sejam considerando as caracteristicas pessoais
como variaveis moderadoras (Witt, Andrews & Carlson, 2004 e Fong & Tosi Jr., 2007) ou
como varidveis de controle (Kluemper, DeGroot & Choi, 2013). Entretanto, a depender do
contexto, observou-se que a dimensdo da personalidade — ou o conjunto de dimensdes —
relacionada com o desempenho pode variar. Neste estudo, conforme hipOteses H3 e H7
desenhadas, ndo houve efeito direto dos tracos de personalidade no desempenho das agéncias,
apenas o0 efeito indireto do traco de personalidade “Neuroticismo” mediado pelo uso do
orcamento mostrou-se significativo (valor p de 0,03), sendo 0 mesmo positivo.

Na investigacdo de Kammeyer-Mueller, Simon & Judge (2013), empregou-se o trago
de personalidade “Neuroticismo” como varidvel moderadora e, em um dos resultados, os
autores identificaram que sujeitos neurdticos apresentavam elevados graus de exaustdo
emocional pds-trabalho. Estado exaustivo apontado como adverso ao desempenho do individuo
no trabalho (Hollanda, 2014). A literatura também sinaliza que os tracos de personalidade
“Conscienciosidade” e “Neuroticismo” — este quando baixo — sdo as dimensGes melhores
preditoras do desempenho (Schmitt, 2014; Furnham, 2017). Por outro lado, individuos com alto
nivel de neuroticismo apresentam influéncias negativas na performance (Salgado & Rumbo,
1997; Frtich & Rusakova, 2010; Domingos, 2015).
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Por mais paradoxal que soe, o resultado emergido a partir da hipétese H7 diverge dos
apontamentos e contribuicfes realizadas acerca da tematica. Abdo (2017) constatou relacdo
entre neuroticismo e a falta de concentracéo (ou atengdo) por periodos prolongados, justificada
pelo excesso de preocupacdes irrelevantes e atencdo demasiada a fatos passados. Nesse sentido,
Demerouti, Taris & Bakker (2007) detectaram que a concentragdo contribui para melhores
desempenhos. Ideia corroborada nos trabalhos de Kessler et al. (2005) e Shifrin, Proctor &
Prevatt (2009), ao relacionarem o Transtorno de Déficit de Atencédo e Hiperatividade (TDAH)
em adultos a baixas significativas na performance no trabalho.

Contudo, na relacdo entre o traco de personalidade “Neuroticismo” e desempenho, Van
Doorn & Lang (2010) defendem a incluséo de informacdes a respeito da natureza da atividade
realizada pelo individuo. Em razdo da hipotese H7 apresentar efeito indireto do traco
“Neuroticismo” no desempenho de agéncias bancarias, entende-se que o oficio bancario possui
peculiaridades que contribuem para o surgimento de caracteristicas condizentes ao referido
traco, ndo sendo, necessariamente, caracteristicas ligadas a personalidade do gerente, mas sim,
de consequéncias ou condicOes despertadas pelo cargo ocupado. Alto desgaste, baixo apoio
social no trabalho, alto esforco, baixa recompensa e comprometimento excessivo, foram
apontados por Valente (2014) como possiveis fatores para o desenvolvimento da depressao em
trabalhadores da atividade bancéria.

A conceituagdo de “lideranga”, de forma ampla, tem sido realizada por meio de
diferentes abordagens (Northouse, 2013). Aceita-se como definicdo, de maneira restrita, que
lideranca é a influéncia desempenhada por um sujeito em relacdo ao comportamento de outros
(Vroom & Jago, 2007). Os estilos de lideranca, especificamente, sdo objetos de estudos em
investigacGes que buscam identificar os determinantes do estilo de uso do SCG (Harlez &
Malaguefio, 2012), expondo que tracos comportamentais do lider influenciam a sua utilizacao.
Posto isto, destaca-se que o estilo de lideranca transacional influencia o uso do orcamento
diagndstico, em conformidade com a hipdtese H4 (valor p de 0,04).

A lideranca transacional relaciona-se a gerentes mais experientes, com tendéncia ao
conservadorismo (Tihanyi, 2000; Macpherson & Holt, 2007) e com enfoque ao alcance de
resultados, metas, controles e centralizacdo de poder (Antonakis et al., 2003). Os SCG
diagndsticos, por sua vez, sdo estruturados para garantir o alcance das metas, objetivos e
padrdes pré-estabelecidos (Henri, 2006) e, havendo desvios de resultados que afastam do
planejado, feedbacks das acOes dos membros da equipe e agOes corretivas séo utilizadas
(Simons, 1995; Hoque & Chia, 2012; Chong & Mahama, 2014). Assim, para que a entidade

obtenha ganhos operacionais em sua gestdo, faz-se necessario um estilo de lideranga condizente
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com tal objetivo, pois a tomada de decisdo pode gerar consequéncias diferentes em razdo das
caracteristicas e atitudes do lider (Hoozée & Bruggeman, 2010).

Outro resultado a partir na hipotese H4, é a influéncia da lideranca transformacional no
uso do orcamento interativo (valor p de 0,01). Isto €, o estilo transformacional do lider favorece
a utilizacdo do orcamento de maneira interativa. O lider transformacional, por meio da
utilizacdo do carisma, da empatia e do encanto, aumenta o sentimento de importancia dos
subordinados, os motiva a realizarem mais do que costumeiramente realizam (Schermerhorn,
1999), elevando suas performances e compromisso com o bem-estar da equipe e da organizacao
(Bass & Riggio, 2005). Assim, cria-se um ambiente favorével ao uso do or¢camento baseado no
didlogo entre lideres e liderados, contribuindo para o surgimento de ideias e iniciativas que
mitiguem ou eliminem contingéncias que coloquem as estratégias da organizacdo em risco
(Bisbe & Otley, 2004; Henri, 2006).

Na lideranca transformacional, os subordinados recebem capacita¢6es individuais, sao
instigados a serem criativos e a pensarem “fora da caixa” (Bass, 2008). E nesta direcdo que o
uso interativo do orcamento € caracterizado como um meio propicio para desenvolver
habilidades de inovacdo da empresa, de orientacdo para 0 mercado, empreendedorismo e
aprendizagens; competéncias primordiais para a inovacao de produtos, servicos e processos da
organizacgdo (Henri, 2006; Bisbe & Malaguefio, 2009). Entretanto, Jung et al., (2003) evidencia
a necessidade de um equilibro entre conceder autonomia aos liderados para proporem
alternativas a empresa e supri-los de instrucdes relacionadas ao alcance de metas e tarefas a
serem cumpridas. Resultados que solidificam a visdo de Simons (1995) relacionada a

necessidade de balanceamento das forcas opostas geradas pela tensao dinamica.

4.4.1 Variaveis de Controle

Ainda que as cooperativas de crédito se constituam como organizacGes empresariais,
Macedo, Pinheiro & Silva (2010) ressaltam a responsabilidade social que que essas entidades
possuem. As particularidades do cooperativismo, segundo Oliveira (2015), contribuem para o
desenvolvimento de uma localidade ao proporcionar melhorias nas esferas publicas, como
educacdo e saude, fomentos de projetos ecoldgicos, assisténcia técnica, etc. Assim, no intuito
de identificar possiveis distingdes nas relagdes propostas pela presente pesquisa, trés variaveis
de controle foram inseridas no modelo: o Indice de Governanca Municipal (IGM), o PIB per
capita do municipio em que a agéncia bancaria esta inserida e a concorréncia — quantidade de

agéncias bancarias e pontos de atendimento que a cidade possui.
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O progresso de uma regido provém da combinacdo de componentes politicos,
institucionais e sociais, isto €, da capacidade social de organizacao e da adequada aplicacdo dos
recursos captados (Lima, Silva & Coelho Lima, 2013). O IGM-CFA foi criado com o intuito
de auxiliar gestores publicos a entender, através de dados consolidados, quais seriam as
possiveis oportunidades de melhorias em seu municipio (IGM, 2021). O respectivo indice €
formado pela andlise das &reas de: Educacdo, Saude, Gestdo Fiscal, Transparéncia e
Accountability, Efetividade, Informatizacao/TI, Planejamento Urbano, Saneamento, Gestdo
Ambiental, Articulagéo Institucional, Recursos Humanos, Habitagdo, VVulnerabilidade Social e
indice de Desenvolvimento Humano Municipal — IDHM (Filho, 2018).

Hé evidéncias empiricas sobre o relevante papel que as cooperativas de crédito exercem
no desempenho econdmico do contexto em que estdo inseridas (Risson, 2010; Bretos &
Marcuello, 2016; Caporale et al., 2016; Ferreira, Gongalves & Braga, 2016; Jacques &
Goncalves, 2016; Samian et al., 2017; Coccorese & Shaffer, 2018). Importancia justificada
pelos riscos assumidos ao aplicar seus recursos em prol da sociedade pertencente e, como
consequéncias, formacdo de poupanca, maior circulacdo monetaria e desenvolvimento local
(Soares & Melo Sobrinho, 2007). Corroborando com o apresentado, no intuito de mensurar o
efeito das cooperativas de créditos nas cidades brasileiras, Jacques & Gongalves (2016)
encontraram um impacto médio de R$ 1,825 no PIB per capita. Ou seja, para uma amostra de

3.580 municipios, as cooperativas de crédito impactam positivamente a renda da cidade.

Tabela 20 - Resultados dos testes t aplicados as variaveis de controle.
Coeficientes

Hipdtese Caminho Padronizados Erro padrao Valor T Valor p
IGM -> DES -0,03 0,1 0,24 0,81
Controle PPC -> DES 0,02 0,07 0,36 0,72
CONC -> DES -0,04 0,07 0,67 0,50

Fonte: dados da pesquisa (2020).

Diante das evidéncias encontradas na literatura acerca das influéncias do
cooperativismo de crédito no desenvolvimento econémico local, entendeu-se, em um primeiro
momento, que seria pertinente incluir variaveis que, possivelmente, impactariam o desempenho
da agéncia. Entretanto, conforme demonstrado na Tabela 20, os efeitos diretos das variaveis de
controle ndo se mostraram significativos para o desempenho, considerando o nivel de 5% de
significancia. Isto é, para a amostra deste estudo, as agéncias pertencentes a municipios com o
IGM alto, PIB per capita elevado e concorréncia acirrada ndo alcangaram desempenhos
superiores em relacdo aquelas inseridas em cidades com baixo IGM, PIB per capita inferior e

concorréncia menos hostil.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar a relacdo entre tracos de personalidade,
estilos de lideranga e uso do orgamento por gerentes no desempenho de agéncias bancaria de
cooperativas de crédito. O propoésito da pesquisa foi alcangado aplicando um questionario a 148
responsaveis por agéncias bancérias de cooperativas de crédito e, posteriormente, utilizando o
modelo de equacdes estruturais ou Structural Equation Modeling (SEM) para analise dos dados,
ajustando-o por meio do método de minimos quadrados parciais ou Partial Least Square (PLS).

Quanto a influéncia dos tracos de personalidade nos estilos de lideranga,
“NeurotiCismo” e “Abertura a experiéncia” mostraram-Se relacionados positivamente com o
estilo de lideran¢a “Transacional”. Ou seja, para a amostra desta pesquisa, estes achados
indicam que os lideres transacionais apresentam caracteristicas vinculadas a instabilidade
emocional e ao estresse, bem como tracos ligados a criatividade e intengéo de empreender. A
literatura advoga que tragos associados ao neuroticismo podem contribuir para o
desenvolvimento de um estado depressivo (Costa & McCrae, 1992), entretanto, conforme
exposto por Valente (2014), as particularidades do oficio bancario também podem ser
preditoras do surgimento de inseguranca, tristeza, angustia, ansiedade em individuos e, como
consequéncia, tendéncia a depressdo. Assim, entende-se que a atividade bancéria pode
contribuir para o surgimento de caracteristicas condizentes ao referido traco, ndo sendo,
necessariamente, caracteristicas ligadas a personalidade do gerente.

Na lideran¢a ‘“Transformacional” — excessdo do traco de personalidade
“Consciensiocidade” — todos os demais tracos apresentaram efeitos significativos diretos.
Positivamente, relacionaram-se a lideranca transformacional os tracos de personalidade
“Neuroticismo”, “Abertura a experiéncia” e “Extroversdo”’; negativamente, associou-Se 0 traco
“Amabilidade”. Lideres transformacionais representam as caracteristicas de um lider confiante,
estimulante intelectualmente, carismatico e inspirador (Bass, 1990), adjetivos que convergem
ao fator “Extroversdo”. Porém, tanto lideres transacionais quanto transformacionais
apresentaram relacdes com os fatores “Neuroticismo” e “Abertura a experiéncia”. Este pode ser
um indicativo valido para a abordagem situacional de lideranca, que defende o pressuposto de
um contexto especifico exigir um estilo de lideranca moldado para aquele ambiente (Araujo,
2014), sem deixar de atentar-se as interaces entre o lider e os demais membros da equipe
(Almada & Policarpo, 2016).

No tocante a influéncia dos tracos de personalidade dos gerentes no uso do orgamento,

obteve-se o trago de personalidade “Conscienciosidade” positivamente relacionado com o uso
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do orgamento “Interativo”. Individuos conscienciosos sdo perseverantes, autodisciplinados,
cuidadosos e bem alinhados ao &mbito organizacional (McCrae & Costa, 1985), caracteristicas
que direcionam a uma correlacdo com o uso diagndstico do orcamento, pois este enfoque da
pratica gerencial € mais mecanicista, voltado ao controle e monitoramento de metas atingidas,
avaliacdo de desempenho e correcéo de desvios (Simons, 1995; Widener, 2007; Diehl & Souza,
2008; Hofmann, Wald & Gleich, 2012; Hoque & Chia, 2012; Chong & Mahama, 2014).
Adiciona-se as caracteristicas mencionadas a conclusdo de Nakano, Zaia & Oliveira (2016) que
sujeitos com maior score na dimensdo “Conscienciosidade” possuem maior comportamento
criativo. Conclusdo que contribui e da suporte a relacdo emergida a partir da hipotese H3, visto
que, 0 uso do orcamento em uma perspectiva interativa proporciona o desenvolvimento de uma
maior interacdo entre os individuos da organizacao (Simons, 1995) e esta interatividade pode
ser facilitada e conquistada em razéo do comportamento criativo do gerente.

Dentre os achados deste estudo, verificou-se que apenas o traco de personalidade
“Neuroticismo” apresentou efeito indireto no desempenho das agéncias bancarias. Em sintese,
pode-se dizer que o desempenho das agéncias € pouco influenciado pelas caracteristicas
pessoais dos gerentes. Apesar da literatura apontar a influéncia de um, ou um conjunto, de tracos
de personalidade na performance organizacional, ndo ha consenso sobre qual ou quais tracos
sdo preditores do desempenho. Entende-se que esta baixa influéncia pode justificar-se em razdo
do contexto em que as instituicdes financeiras cooperativas estdo inseridas, como a alta
concorréncia, por exemplo. Assim, apoia-se a ideia de Van Doorn & Lang (2010) sobre a
inclusdo de informacBes a respeito da natureza da atividade realizada pelo individuo para
melhor explicar a relacdo entre individuos neuroticos e desempenho.

Neste estudo, também surgem indicativos da atuacéo dos estilos de lideranca na maneira
como o or¢amento é utilizado nas agéncias. Destaca-se as influéncias expressas pelos estilos de
lideranga “Transacional” e ‘“Transformacional” nos usos do or¢camento “Diagndstico” e
“Interativo”, respecticamente. Diante dos comportamentos que definem as liderangas
mencionadas, o lider é direcionador dos individuos e equipes para objetivos definidos
previamente, logo, considera-se que seja capaz de influenciar a maneira como 0s membros da
organizacdo utilizam o SCG e, especialmente, o orcamento. Dessa forma, constata-se que 0s
gerentes de agéncia participantes da pesquisa possuem competéncias para influenciar os usos
do orgamento diagndstico e interativo.

A priori, assumiu-se como premissas a influéncia direta dos tracos de personalidade
(Kanfer & Heggestad, 1997; Kanfer & Kantrowitz, 2002; Johnson, 2003; Rothmann & Coetzer,
2003; Barrick & Mount, 2005; Vasconcelos, 2005; Gerhardt, Rose & Peterson, 2007; Tett &
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Christiansen, 2007; Caraion-Buzdea, Barbat, Runcan & Vlaicu, 2010) e dos estilos de lideranga
(Bycio, Hackett & Allen, 1995; Jung & Avolio, 1999; Egri & Herman, 2000; Ogbonna &
Harris, 2000; Avolio, Walumbwa & Weber, 2009; Cummings, et al., 2010; Wang et al., 2011,
Mroz, Yoerger & Allen, 2018) no desempenho. Entretanto, para este tudo, conclui-se que as
variaveis relacionadas aos aspectos pessoais e de lideranca dos gerentes ndao afetam o
desempenho da agéncia sob sua responsabilidade. O segmento de instituicdes financeiras ndo é
alvo de investigacGes que buscam relacionar os elementos contidos neste trabalho, assim,
acredita-se que a divergéncia dos achados expostos nesta dissertacdo em relagdo as evidéncias
pregadas pela literatura justifica-se pelas particularidades das instituicbes cooperativas de
crédito — forte regulamentacédo e normatizacdo, ambiente marcado pela excessiva cobranca pelo
atingimento das metas, inadimpléncia, modelo de gestéo, etc.

A partir dos resultados encontrados acerca da tematica — tragos de personalidade, estilos
de lideranca e desempenho — e 0s achados desta pesquisa, infere-se a necessidade de considerar
as especificidades do contexto objeto de estudo. As pesquisas, de modo geral, tém se
concentrado em investigar a relacdo direta entre personalidade e desempenho; poucas estudam
a relacdo considerando outras variaveis como moderadoras e mediadoras (Gerhardt, Rode &
Peterson, 2007; Tabak, Nguyen, Basuray & Darrow, 2009; Kell, Rittmayer, Crook &
Motowidlo, 2010; Hazrati-Viaria, Rada & Torabi, 2012). Os resultados que ora comprovam e
ora refutam, indicam a necessidade de inclusdo de aspectos situacionais moderadores que
podem melhor predizer a relacdo com o desempenho (Tett & Burnett, 2003).

Dessa forma, as evidéncias expressas nesta pesquisa contribuem para o meio académico,
especificamente no desenvolvimento de novos estudos que abordem os tracos de personalidade,
estilos de lideranca e uso do orcamento em instituicdes financeiras cooperativas. O estudo
também gerou subsidios para melhor entender a relacdo entre as variaveis presentes, bem como
compreender quais possuem relacdo com o desempenho da agéncia. Apesar da literatura
apontar a relevancia que o cooperativismo de crédito possui para o desenvolvimento econémico
de sua localidade, este estudo colaborou trazendo evidéncias de que esta relacdo ndo ocorre
inversamente, ou seja, cidades mais desenvolvidas — renda per capita, gastos e politicas publicas
— ndo contribuem para melhores desempenhos das agéncias do proprio municipio.

Na perspectiva de implicacBes praticas, os dados sobre os tracos de personalidade e
estilo de lideranga dos gerentes contidos neste trabalho d&o suporte aos recrutadores para obter
maior assertividade na admissao de profissionais que estejam alinhados com a missao, visao e
valores da organizacdo, evitando, dentro do possivel, taxas de rotatividade elevadas. Os achados

deste estudo também contribuem para melhores tomadas de decisGes na organizagdo, ao
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alimentar gerentes, diretores e presidentes com informacdes a respeito de caracteristicas
pessoais, comportamentos de lideranga, orgamento e variaveis contextuais que melhor
predizem desempenhos superiores.

No que compete as limitacdes, pontua-se o0 objetivo restrito do estudo em abordar tragos
pessoais, comportamentos de lideranca e da forma de uso de uma préatica de contabilidade
gerencial no desempenho de agéncias bancarias de cooperativas de crédito. Compreende-se, da
mesma forma, que a amostra composta neste trabalho é outro fator limitante para a
generalizacdo de resultados, visto a totalidade de gerentes pertencentes ao sistema cooperativo
escolhido para a presente dissertacdo. O trabalho concentrou-se em investigar apenas uma fatia
de todas as variaveis pessoais, comportamentais, situacionais, contextuais, econémicas e
politicas que podem exercer determinada influéncia no desempenho de agéncias bancarias
cooperativas. Também torna-se relevante ressaltar que a pesquisa esta circunscrita a um espaco-
tempo em que a pandemia de Coronavirus (COVID-19) tem afetado diretamente diversos

ambitos da sociedade e que as consequéncias da doenca ndo foram englobadas neste estudo.
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APENDICE

Questionario

Caro (a) gerente,

Me chamo Elias Araujo, sou mestrando do Programa de Pds Graduagdo em Ciéncias
Contébeis pela Universidade Estadual de Maringa — UEM. Este estudo esta sendo
desenvolvido sob minha autoria e orientagdo do professor Dr. Reinaldo Rodrigues
Camacho.

O proposito da pesquisa € investigar a relagdo entre Tragos de Personalidade, Estilos de
Lideranca, as dimensdes desenho e uso do or¢camento por gerentes de agéncia no
desempenho de uma cooperativa de credito.

O questionario é composto por perguntas abertas e fechadas, onde, 0 (zero) remete a
discordancia total, e 10 (dez) representa a concordancia total com a afirmativa.

Dessa forma, solicito a sua participacdo no preenchimento do questionario abaixo, pois
contribuira muito para o desenvolvimento desta investigacdo. Ressalta-se que sua
participacdo nesta pesquisa NAO é obrigatdria e consistira em responder este
questionario. O contetdo dele, depois de tabulado, constituira os dados que serdo objeto
das analises da investigacéo.

Vocé pode se recusar a participar do estudo ou retirar seu consentimento a qualquer
momento, sem precisar justificar. Por desejar sair da pesquisa, ndo sofrera ou causara
prejuizo ou inconveniente de qualquer natureza.

E importante esclarecer que com sua anuéncia em participar deste estudo néo havera
desconforto quanto as suas dimensdes moral, intelectual, social ou cultural, tendo em
vista que a pesquisa revelara seus resultados de forma generalizada.

E assegurado e garantido o livre acesso a todas as informacdes e esclarecimentos
adicionais sobre o estudo e suas consequéncias, enfim... tudo o que vocé queira saber
antes, durante e depois de sua participacdo. Como pesquisador responsavel lhe assistirei
em todas as suas duvidas e questionamentos e vocé podera entrar em contato a qualquer
momento por meio das seguintes formas:

Celular/WhatsApp: (44)99927-5510

E-mail: araujoeliasjr@gmail.com

Facebook: https://www.facebook.com/elias.jr.araujo/
Instagram: https://www.instagram.com/eliiasaraujo/

Linkedin: https://www.linkedin.com/in/elias-araujo/
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Tragos de Personalidade

A seguir, encontram-se algumas caracteristicas que podem ou néo Ihe dizer respeito. Por favor,
ASSINALE o namero que melhor expresse sua opinido em relacéo a vocé mesmo, onde 0 (zero)
remete a discordancia total, e 10 (dez) representa a concordancia total com a afirmativa.

1 - Sou conversador e comunicativo.

1

2

3

2 - As vezes sou frio e distante

3 - Tendo a ser critico com 0s outros.

4 - Sou minucioso e detalhista no trabalho.

5 - Sou assertivo e ndo temo expressar 0 que sinto.

6 - Insisto até concluir a tarefa.

7 - Sou depressivo e triste.

8 - Gosto de cooperar com 0S Outros.

9 - Sou original e sempre tenho novas ideias.

10 - Sou temperamental e mudo de humor facilmente.

11 - Sou inventivo e criativo.

12 - Sou reservado.

13 - Valorizo o artistico e o estético.

14 - Sou emocionalmente estavel e ndo me altero facilmente.

15 - Sou prestativo e ajudo 0s outros.

16 - As vezes sou timido e inibido.

17 - Posso ser um tanto descuidado.

18 - Sou amavel e tenho consideracéo pelos outros.

19 - Tendo a ser preguicoso.

20 - Faco as coisas com eficiéncia.

21 - Sou relaxado e controlo bem o estresse.

22 - Sou facilmente distraido.

23 - Mantenho-me calmo em situacoes tensas.

OO0 |0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O
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24 - Prefiro trabalho rotineiro.

25 - Sou curioso sobre muitas coisas diferentes.

26 - Sou sociavel e extrovertido.

27 - Geralmente, sou confiavel.

28 - As vezes sou rude com 0s outros.

29 - Sou cheio de energia.

30 - Comeco discussdes e disputas com 0S outros.

31 - Sou um trabalhador de confianga.

32 - Fago planos e os sigo a risca.

33 - Tenho uma imaginacao fertil.

34 - Fico tenso com frequéncia.

35 - Sou engenhoso e gosto de analisar as coisas profundamente.

36 - Fico nervoso facilmente.

37 - Gero muito entusiasmo.

38 - Tendo a ser desorganizado.

39 - Gosto de refletir e brincar com as ideias.

40 - Tenho capacidade de perdoar e perdoo facil.

41 - Preocupo-me muito com tudo.

42 - Tendo a ser quieto e calado.

43 - Tenho poucos interesses artisticos.

44 - Sou sofisticado em artes, musica ou literatura.

OO0 /0O|0O0O|O|0O|0O|0O|0O|O|O|O|O|O|O|O|O|O
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Estilo de Lideranca

As afirmativas abaixo visam compreender o estilo de lideranca desempenhado por vocé como
lider (tomador de decisdes principal) de sua agéncia. Por essa razado, precisamos que vocé
atribua uma nota para cada uma das afirmativas, de acordo com sua forma de pensar.

1 - Eu estabeleco uma relagdo de troca com os meus subordinados. Ex.: crio
mecanismos de recompensa para conseguir a colaboracao de meus subordinados nas
tarefas cotidianas.

2 - Eu monitoro o comportamento dos meus liderados, antecipo problemas e tomo
medidas corretivas, antes que o comportamento gere graves dificuldades para a
organizagéo.

3 - Eu interfiro nos grupos de trabalho apenas quando os procedimentos e normas
ndo estdo sendo atendidos

4 - Eu transmito minhas suposicdes e valores através de seu carisma. Meus liderados
me admiram e se identificam com minhas a¢des e comportamento.

5 - Eu influencio o comportamento dos meus liderados a partir de uma perspectiva
motivadora. A motivacgéo € o principal estimulo para auferir o desempenho desejado.

6 - Eu sou intelectualmente estimulante, pois desafio as suposi¢cdes, assumo riscos e
solicito ideias aos meus liderados.

7 - Eu atendo as necessidades de cada um de meus liderados, atuando como um
mentor ou treinador para eles, escutando suas preocupac@es e interesses.

8 - Eu crio consciéncia de grupo, fazendo com que meus liderados reflitam para além
de seus interesses individuais, 0 que gera a aceitacdo de objetivos e missdo coletiva.
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Orcamento

Aqui gostariamos de compreender a forma como o or¢camento é utilizado no contexto da

agéncia sob sua responsabilidade.

1 - O orcamento € utilizado como uma forma de controle das atividades

operacionais da agéncia. 0(1/2|3]4|5|6
2 - Ao elaborar o orcamento subestimam-se receitas de modo a criar reserva
orcamentaria. 0/1(2|3|4|5]|6
3 - As informagdes do orgamento sdo utilizadas para avaliar o desempenho da
agéncia. 0(1/2|3]4|5|6
4 - O orgamento é utilizado para o planejamento operacional. 0(1/2|3]4(5|6
5 - O orgcamento é utilizado para comunicagao de metas. 0(1/2|3]4(5|6
6 - O orcamento é utilizado para formacéo de estratégia. 0(1/2|3]4|5|6
7 - As informacdes produzidas pelo orcamento sdo usadas principalmente para
informar aos gestores de topo se as acdes e/ou resultados estdo de acordo com o0s
planos. 0/1/2(3|4|5|6
8 - As informacGes do orgamento sdo utilizadas como instrumento para controlar as
acOes dos membros da equipe. 0(1/2|3[4(5|6
9 - Ao elaborar o orgamento superestimam-se despesas de modo a criar reserva
orcamentaria. 0(1/2|3[4(5|6
10 - As informagdes do orcamento sdo usadas como um meio de questionar e
debater as decisOes e acdes dos proprios gerentes. 0(1/2|3[4(5|6
11 - As informag6es orcamentarias sao utilizadas para discutir com os membros da
minha equipe de trabalho sobre as a¢cGes que ocorrem na agéncia. 0(1/2|3]4(5|6
12 - As informac6es geradas pelo orcamento sdo frequentemente discutidas em
reunides com 0s gestores (regionais) e demais membros organizacionais. 0(1/2|3]4(5|6
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*Caso desejar receber os resultados da pesquisa, informe seu e-mail.

OBRIGADO PELA PARTICIPACAO!
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