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RESUMO ESTRUTURADO

Contextualizagao: O setor de seguros possui relevancia na economia nacional,
com as corretoras de pequeno porte enfrentando desafios tipicos das Micro e
Pequenas Empresas (MPEs), como dificuldades de gestdo e alta taxa de
mortalidade. A lideranga é um fator critico para a competitividade e sobrevivéncia
dessas organizagbes, porém ha escassez de estudos sobre os estilos de

lideranga especificamente aplicados a esse segmento.

Objetivo: Identificar e analisar os estilos de lideranga em corretoras de seguros

de pequeno porte.

Abordagem metodoldégica: Pesquisa qualitativa, descritiva e exploratéria, com
amostra por conveniéncia composta por 12 colaboradores de corretoras de
seguros de pequeno porte da regido da Grande S&do Paulo. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e interpretados por meio da
analise de conteudo (Bardin), com apoio da estrutura do Método Gioia na

organizacao das categorias analiticas.

Resultados alcangados: Os resultados indicaram predominancia do estilo de
lideranga coaching, seguido pelos estilos transformacional e auténtico,
empatados em frequéncia. Entre as dimensdes, o ‘apoio a equipe para o alcance
de resultados’ e a ‘comunicacao’ foram menos frequentes, e o estilo laissez-faire

nao foi identificado.

Implicagoes praticas: O estudo contribui para a adequagao das liderangas no
setor de seguros, além de subsidiar programas de desenvolvimento de

liderancas em corretoras de pequeno porte.

Contribuicao académica: A pesquisa inova ao estudar especificamente o perfil
de lideranga de gestores de corretoras de seguros de pequeno porte,

preenchendo uma lacuna na literatura nacional sobre o tema.



Palavras-chave: lideranga; estilos de lideranga; corretoras de seguros; micro e

pequenas empresas; gestdo.

ABSTRACT

Leadership Styles in Small Insurance Brokerage Firms

Background: The insurance sector plays a significant role in the Brazilian
economy, with small brokerage firms facing typical challenges of Micro and Small
Enterprises (MSEs), such as management difficulties and high mortality rates.
Leadership is a critical factor for the competitiveness and survival of these
organizations; however, there is a scarcity of studies on leadership styles

specifically applied to this segment.

Objective: To identify and analyze the leadership styles in small insurance

brokerage firms.

Methodological approach: A qualitative, descriptive, and exploratory study was
conducted using a convenience sample of 12 employees from small insurance
brokerage firms in the Greater Sdo Paulo region. Data were collected through
semi-structured interviews and interpreted using content analysis (Bardin),
supported by the Gioia Method framework for organizing the analytical

categories.

Results: The findings revealed a predominance of the coaching leadership style,
followed by the transformational and authentic leadership styles, which exhibited
equivalent frequencies. Among the leadership dimensions, 'supporting the team
in achieving results' and 'communication’ were the least frequently observed,

while the laissez-faire leadership style was not identified.

Practical implications: The study contributes to the alignment of leadership
practices in the insurance sector and supports the development of leadership

programs in small brokerage firms.
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Academic contribution: The research innovates by specifically studying the
leadership profile of managers in small insurance brokerage firms, filling a gap in

the national literature on the topic.

Keywords: leadership; leadership styles; insurance brokerage firms; micro and

small enterprises; management.
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1 INTRODUGAO

1.1 Problema de Pesquisa

A lideranga é um tema importante nas organizagdes, visto que, por meio
dela, as empresas podem alcangar vantagem competitiva (ISRAEL, 2021).
Segundo Ferreira, Martins e Santos (2021), a lideranca é estudada considerando
suas caracteristicas (FREITAS, 2022), estilos (OLIVEIRA et al, 2023) e
contingéncia (REIS e NASCIMENTO, 2024). Outros trabalhos relacionam a
lideranga a temas como satisfagéo (SILVA, GUIMARAES e MACHADO, 2021),
produtividade (PAES et al, 2021) e atividade econdmica.

Nas micro e pequenas empresas (MPEs), a lideranca é tema presente na
literatura, abordado por diferentes autores tais como Silveira e Ramos (2023),
Cantermi e Lizote (2022) e Litardo, Ross e Barriga (2022). Com relagao aos
estilos de lideranga em MPEs, ha predominancia do estilo transacional, como
fica demonstrado nos estudos de Barbosa et al (2024). Na analise por tipo de
atividade econdmica, foram observados os estilos transacional e laissez-faire
nas empresas prestadoras de servigos; nas empresas de comércio, segundo
alguns estudiosos, predominou o estilo transformacional (ARRUDA e VIDES,
2021), enquanto para outros, como Cantermi e Lizote (2022), o estilo
predominante foi o transacional. Em estudo realizado na Indonésia, Kacaribu e
Baskara (2024) mostram que o estilo de lideranga transformacional tem efeito
positivo no comprometimento e no engajamento dos colaboradores com o

trabalho.

Diferentemente dos trabalhos encontrados na literatura nacional, no que
tange as corretoras de seguros, que se concentram em aspectos como gestéao
de pessoas (ZUCCARI, 2019), gestao de conhecimento (TEIXEIRA et al, 2021)
e gestao de equipes (FORTE, SILVA e ROVER, 2024), esta dissertagao se volta
aos perfis de lideranga em corretoras de seguros de pequeno porte. Neste
contexto, define-se o seguinte problema de pesquisa: Quais os estilos de

lideranga que mais aparecem em corretoras de seguros de pequeno porte?
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Importante assinalar que o segmento de seguradoras tem papel relevante
na economia nacional. Dados do setor apontam que, no ano de 2024, as receitas
perfizeram R$435,56 bilndes, o que revela crescimento de 12,2% em
comparagao ao ano de 2023 (BRASIL, 2025d). Para o ano de 2025, o setor
alcangara patamares de 6,6% do PIB brasileiro (CNSEG, 2024). O Brasil conta
com, aproximadamente, 80.100 corretores em atuagdo em 62.052 corretoras de
seguros (FENACOR, 2025).

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta dissertagao € identificar e analisar os estilos de
lideranga em corretoras de seguros de pequeno porte. Em face do tema,
estabelecem-se os objetivos especificos:

e Identificar os estilos de lideranga e suas respectivas dimensdes.

e |dentificar qual o estilo de lideranga predominante.

e Comparar os estilos de lideranga identificados com estudos ja

desenvolvidos.

1.3 Justificativas

Como contribuicao académica, esta dissertagao inova ao estudar o perfil
de liderangca em corretoras de seguros de pequeno porte. Como implicagdes
praticas, trara a luz os estilos de lideranga predominantes no segmento de
corretoras de seguros, auxiliando as seguradoras de pequeno porte na
adequacao das liderangas e na elaboracao de politicas e praticas de recursos

humanos.

1.4 Estrutura do Texto

Esta dissertagcdo é composta pelas seguintes se¢des: 1) Introdugéo, na
qual se contextualiza o tema, apresenta o problema de pesquisa, os objetivos e
os argumentos que justificam o trabalho. 2) Referencial tedrico, na qual s&o

apresentados o conceito de lideranga e sua evolugao ao longo do tempo, as
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principais teorias e estilos de lideranga e um panorama de estudos acerca da
lideranga nas MPEs e corretoras de seguros 3) Procedimentos metodoldgicos,
no qual sdo apresentados a caracterizacdo da pesquisa, a amostra de estudo e
o procedimento de coleta de dados. 4) Resultados e analises, no qual s&o
apresentados os métodos de interpretagcdo dos dados levantados e a discusséo

dos resultados. 5) Consideracgdes finais. 6) Referéncias. 7) Apéndices.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico da pesquisa. Na primeira
secao sera trabalhado o conceito de lideranga. Na segunda secgao serao
apresentadas as teorias sobre lideranga. Na terceira segcao serao apresentados
os estilos de lideranca. Na quarta secio sera abordada a lideranca nas MPEs e,

por fim, na quinta se¢do sera abordada a lideranga nas corretoras de seguros.

2.1 Liderancga

O lider desempenha importante papel no alcance dos objetivos e metas
organizacionais. A ele cabe conduzir as pessoas das organizag¢des para que elas
contribuam positivamente para a consecug¢ao do objetivo comum. De fato, a
figura do lider e o estudo da lideranca sdao pontos para desenvolvimento de
estudos de diversos autores. Além disso, o tema € destaque como uma das dez
areas de estudo em desenvolvimento no inicio deste século (HODGKINSON e
HEALEY, 2008). O conceito de lider, na administracdo, sucede o de gerente,
cujo foco era, essencialmente, o processo; em evolucéo, o lider, agora voltado
as pessoas, agregou novas atribuicdes. (BIANCHI, QUISHIDA e FORONI,
2017).

Segundo o dicionario Houaiss (2009), liderar € sinbnimo de conduzir que,
por sua vez, tem origem no latim con-ducere, cujo significado € guiar, orientar ou
dirigir. O verbo liderar, propriamente dito, tem origem no inglés, to lead, que
significa conduzir, guiar, comandar. O vocabulo foi incorporado a lingua

portuguesa, dando origem também aos termos lider e lideranga (CUNHA, 2010).
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Fonseca, Porto e Borges-Andrade (2015) afirmam que o conceito passou a ser

integrante efetivo de pesquisas mundiais a partir de 1950.

O conceito de lideranga passou por muitas mudancas desde que o tema
comegcou a ser estudado. Davel e Machado (2001) e Bergamini (2009) definem-
no como um processo de influéncia sobre um grupo. Ja Bernard Bass (1990)
conceitua lideranga como a interagao entre membros de um grupo, envolvendo
suas percepgdes e expectativas e a estruturagcdo ou a reestruturagao de uma
situagao; para o estudioso, lideres sdo agentes de mudanga. BRAGANCA (2021,
p. 1) vai na mesma direcdo ao apresentar a lideranga como “um processo
interativo entre os membros do grupo, composto por lideres e seguidores, com
uma orientagcdo definida para determinados objetivos.” Sant‘/Anna e Nelson
(2014, p. 7), por sua vez, afirmam que “Embora ndo haja unanimidade em torno
do conceito de liderancga, as diversas definicbes costumam apresentar como
ponto comum seu entendimento como uma relagcao de influéncia — a capacidade
de “A” influenciar “B” (...)". Os autores entendem, ainda, que a lideranca se da
no nivel relacional e ndo depende apenas de atributos pessoais de lideres e
liderados, mas de condigdes (internas ou externas) que podem atuar sobre essa

relagao.

Northouse (2019) apresenta uma evolugado do conceito de lideranga, cujo
resumo pode ser visto no Quadro 1. Nota-se, pelas definicbes apresentadas no
referido quadro, que até os anos 1960 havia uma ideia de lideranga muito
centrada na figura do lider; a partir dos anos 1970 passa a ser incorporada a
ideia de comportamento organizacional e de processo; a partir dos anos 1990,
até o século XXI, o conceito passou a abarcar mais variantes e a se tornar mais

complexo.
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Quadro 1 — Evolugao do conceito de lideranga

De 1900 a 1929

Lideranga vista como comando, dominagao, centralizagéo de poder.
Anos 1930

Comega a surgir a ideia da lideranga como influéncia, ndo como dominagao, e uma influéncia
nas duas diregdes — do lider para os liderados e vice-versa.
Anos 1940

Lideranga passa a ser vista como um individuo que direciona um grupo, e ideia de coergao &
substituida pela ideia de conducgao.
Anos 1950

Continuagao da ideia de que os lideres era pessoas que conduziam grupos e acréscimo do

entendimento de que a lideranga exige um objetivo compartilhado e dados comportamentos
por parte do lider; lideranga se reflete na capacidade de influenciar a eficacia de um grupo.
Anos 1960

Lideranga vista como um comportamento que influenciava as pessoas em diregéo a objetivos

compartilhados.
Anos 1970

Lideranga vista como um comportamento organizacional, ou seja, a capacidade de fomentar
e manter grupos em prol de uma causa comum (organizacional ou grupal). Outra definicao
importante é a de que lideranga seria um processo de mobilizagdo de motivos, valores e
recursos para conquistar objetivos comuns (independentes ou mutuos) entre lideres e
liderados.

Anos 1980

Surgimento (ou ressurgimento) de muitas ideias sobre lideranga — capacidade que um lider

tem de conduzir as pessoas a fazerem o que ele deseja, influéncia ndo coercitiva, tragco de
personalidade e processo transformacional em que lideres e liderados se influenciam para
atingir niveis mais elevados de motivacao e moralidade.

Anos 1990 ao século XXI

Lideranga como processo por meio do qual o lider influencia um grupo para alcangar objetivos
comuns. Essa influéncia pode se dar por autenticidade dos lideres, por valores e senso de
vocacao, pelo cuidado do lider com as necessidades de seus liderados e desejo de que eles
se tornem autdbnomos, pela énfase na adaptabilidade dos liderados, pela influéncia dos
liderados sobre o lider, por meio de praticas discursivas acordadas entre lideres e liderados.

O consenso é que nao é possivel haver uma definigdo Unica do conceito de lideranga

Fonte: o autor, baseado em Northouse (2019).

Como apontado, atualmente n&o existe um conceito Unico de lideranga,
mas o entendimento de que se trata de uma questao relacional, processual e

multifatorial. Apesar de nao estarem propondo um novo conceito, Paes et al
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(2021) destacam uma caracteristica peculiar do processo de lideranga, que
consiste na diferengca entre mobilizar pessoas para fazerem algo e mobilizar
pessoas para quererem fazer algo. Segundo os autores, a hierarquia e o poder
que dela emana impdéem obediéncia, mas a lideranga move as pessoas a
fazerem as coisas devido a credibilidade do lider, que conquista apoio e
compromisso, o que vai além da mera obediéncia. Sant’Anna e Nelson (2014,
p.9) também apontam, em uma perspectiva foucaultiana, para questdes relativas
ao poder exercido pela lideranca, afirmando que o poder ndo pode ser exercido
sem os recursos de um contexto, o que mostra a importancia de o lider articular
“visdo sistémica, relacionamento interpessoal, comunicagdo, negociagao e

escuta” para a criagao de ambientes mais saudaveis.

2.2 Teorias de Lideranca

As teorias sobre lideranga séo variadas e, como o conceito, evoluiram ao
longo dos anos, com refinamentos e modificagdes que fazem com que nenhuma
delas seja irrelevante nem absoluta e, ao mesmo tempo, revelam que a
importancia de cada uma depende do contexto em que € aplicada
(RODRIGUES, 2022). Nesta seg¢ao serdao apresentadas, resumidamente, as

principais teorias.

Segundo Nelson (2014), Amaral (2007), Gomez e Cruz (2007) e Custddio
(2023), grande parte da literatura e pesquisa sobre lideranga do Século XX pode
ser organizada em trés grupos ou fases: a) as que apontam para a personalidade
do lider, sustentando que ele teria caracteristicas ou atributos que o diferenciam
das demais pessoas e o tornam naturalmente apto a liderar; b) as que apontam
para questbes comportamentais, afirmando que lideres apresentam
determinados comportamentos comuns; e ¢) as que apontam para questdes
contingenciais, defendendo que o ambiente no qual se da a lideranca — e suas
variaveis, por exemplo, a maturidade dos liderados — interfere em tragos e

comportamentos.

A principal teoria do grupo que aponta para as caracteristicas pessoais do
lider € a Teoria dos Tracos, que se iniciou com a Teoria do Grande Homem, de
Thomas Carlyle, e evoluiu com a contribuicdo de varios outros autores. Segundo
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Robbins, Judge e Sobral (2010) e Chemers (2000), essa teoria era baseada nas
caracteristicas pessoais e tracos de personalidade como determinantes para
lideres e n&o lideres. Os lideres possuiriam, segundo a Teoria dos Tragos,
qualidades que os difeririam dos liderados; seria possivel observar neles
atributos especificos de personalidade que apresentariam sua distingéo. Por isso
eram dispensadas iniciativas de formacao. O objetivo era o lider universal, apto
a liderar equipes em quaisquer situagées (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010).
Segundo Grint (2011), a teoria dos tragos considerava que as pessoas ja
nasciam destinadas ao exercicio do papel de lider. De acordo com Northouse
(2019), a Teoria dos Tragos foi considerada determinista, visto que ndo levou em
conta fatores situacionais e nao tratou a liderangca em seus demais aspectos.
Além disso, evidéncias empiricas concluiram que os tragos pessoais eram
insuficientes para estabelecer um perfil de lider. Embora sejam importantes no
exercicio da lideranga, os tragcos séo incapazes de esclarecer as variancias do
desempenho do lider em diferentes situacdes e também nao consideram o fato

de que lideres em um determinado grupo podem ser liderados em outro grupo.

No segundo grupo, o das teorias que apontam para o comportamento do
lider estdo a Teoria dos Estilos de Lideranga (autocratico, democratico e liberal)
que tem como principal autor Kurt Lewin, e a Teoria de Grid, de Robert R.
Blake e Jane S. Mouton, que deu origem a dois eixos de lideranga bastante
conhecidos — a lideranca orientada as pessoas, que visa a relagdo com a equipe
e seus sentimentos, e a lideranca orientada a producéo, que busca superior

desempenho nas atividades e orientacao para as respectivas agoes.

No grupo das teorias orientadas a contingéncia estdo a Teoria
Contingencial, criada por Fred Fiedler, na segunda metade dos anos 1960, que
preconizava a adaptagao do estilo do lider a situagcado apresentada (AMARAL,
2007; CUSTODIO, 2023); a Teoria Situacional, de 1969, criada por Paul Hersey
e Kenneth Blanchard, que ponderava sobre a necessidade de o estilo do lider se
adaptar a maturidade do liderado; e a Teoria do Caminho-Meta, nascida no inicio
dos anos de 1970 e defendida especialmente por Robert J. House, para quem o
lider deveria “fornecer condigdes facilitadoras” (RODRIGUES, 2022, p. 23) para

0 sucesso de seus subordinados.
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Em 1976, em um artigo intitulado Teoria da Lideranga Carismatica, Robert
House apresentou suas ideias sobre esse tipo de lideranca que, para ele, tinha
uma perspectiva mais psicolégica do que sociologica ou politica. O lider
carismatico exerceria uma espécie de modelagem comportamental em seus
liderados, por meio da identificagdo. Na pratica, os liderados se identificam,
confiam e gostam do lider, e isso faz com que esse lider tenha poder de
influencia-los, estabelecendo objetivos e fazendo com que eles confiem em suas
capacidades para alcanga-los. Segundo House (1976), os lideres carismaticos
tém autoconfianga, exercem dominio sobre seus liderados e sdo muito convictos
da retidao moral de suas crengas. Muitas vezes sdo modelos de comportamento
para seus liderados. Semedo (2021, p. 7) afirma que “a lideranga carismatica
prolifera quando um lider possui caracteristicas, qualidades e uma personalidade

intrinsecamente carismatica que consegue inspirar os seus colaboradores”.

A partir do final do Século XX surgiram novos estudos sobre lideranga,
com abordagens e teorias agrupadas sob o nome Nova Lideranga (SANT'ANNA
e NELSON, 2014; CUSTODIO, 2023). Duas teorias dessa fase sdo a
Transformacional, a Transacional, apresentadas pela primeira vez em 1978, por
James MacGregor Burns, no contexto de estudos de sociologia e politica. A
Transformacional fala de uma lideranga na qual ha um envolvimento entre lideres
e liderados que os leva (a ambos) a alcangar niveis mais elevados de motivagao
e moralidade (CALACA e VIZEU, 2015). Sao centrais o conteudo moral, o ideal
comum e a hao polarizagao da relacao entre lideres e liderados. Isso levaria os
individuos, por exemplo, a colocarem o bem comum acima de seus proprios
interesses. A grande habilidade do lider seria, entdo, ressaltar ou até fazer
emergir, no grupo, o ideal compartilhado, e a relagao seria mediada por essa
causa comum. Ja a Transacional se aplica aos casos em que ndo ha esse
conteudo moral embutido na relagao entre lideres e liderados; o lider baseia sua
influéncia no atendimento a interesses individuais e na obtencido de beneficios
mutuos, criando uma relagdo de barganha e se colocando como um articulador
de interesses individuais. Bernard Bass (1985) traduziu os estudos de Burns
para o ambito corporativo, criando maneiras de operacionaliza-los nas
organizagdes. A Full Range Leadership Theory (FRLT), desenvolvida por Bass

(2008), condensa as teorias transformacional e transacional e acrescenta a elas
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o laissez-faire, que é a negacao da responsabilidade pela lideranga (SERRAT,
2020).

Ainda sob o guarda-chuva da Nova Lideranga, a Lideranga Auténtica
surgiu no inicio do século XXI, influenciada pela psicologia positiva e em resposta
a necessidade de restaurar a confianga, esperanga, otimismo e relacionamentos
genuinos nas organizagdes, especialmente em tempos de mudangas rapidas,
avangos tecnoldgicos e competicdo intensa. Trata-se de um processo de
lideranga que se fundamenta na autoconsciéncia do lider, que conhece seus
préprios valores e é coerente com eles. Isso constréi confianga e credibilidade
entre seus liderados. A lideranga auténtica é considerada uma construgao
fundacional do conceito de lideranga. Isso significa que qualquer tipo de
lideranga (transformacional, transacional, contingencial, etc.) pode ser exercida
de forma auténtica (BRAGANCA, 2021)

Por fim, € importante citar também a Lideranga Coaching como uma das
mais novas teorias surgidas nesse ambito. Ibarra e Scoular (2019) afirmam que,
se antes as organizagdes funcionavam com comando e controle, os lideres
sabiam o que precisava ser feito e ensinavam seus liderados a fazé-lo, hoje nao
€ mais assim. Em um contexto de mudancas constantes, rapidas e disruptivas,
os lideres ndo tém mais as respostas, mas podem oferecer orientagéo e apoio
para que seus liderados aprendam e se desenvolvam. Isso esta relacionado a
cultura de aprendizagem que, cada vez mais, se dissemina nas organizagoes. A
lideranga coaching esta relacionada com a aprendizagem organizacional. Trata-
se de um processo no qual lider e liderados aprendem e desenvolvem novas
competéncias (MATTOS, 2020).

2.3 Estilos de Liderancga

Ao longo do tempo, enquanto na academia se desenvolviam as teorias
sobre liderancga, sua aplicagao ao cotidiano das organizacdes e as observagdes
dessa aplicagao ensejaram o que hoje conhecemos como estilos de lideranca.
Ambas as expressdes — teorias e estilos —, em muitos trabalhos, sdo tomadas
quase como sinénimos; poder-se-ia dizer que ndo ha uma preocupacéo efetiva,

na literatura consultada para esse estudo, em diferenciar o que s&o teorias e o
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que sao estilos de lideranga. A palavra “abordagem” também surge relacionada
a esses termos. O que se observou é que, quando o intuito é observar, na
pratica, o comportamento dos lideres e sua influéncia sobre os liderados e sobre
o resultado das organizagdes, € mais empregado o termo estilo. Assim, assume-
se, nesse trabalho, que os estilos de lideranga sao decorrentes das teorias e/ou

abordagens, quando aplicadas a pratica organizacional.

Para esta pesquisa foram escolhidos alguns estilos de lideranga mais
comumente encontrados nas organizagdes, atualmente. Eles foram resumidos

na Figura 1 e sao detalhados nas subsec¢des seguintes.

Figura 1 — Resumo dos estilos de lideranca

Transformacional Transacional Laissez-faire

* reconhecimento do * recompensas sao « apatia da lideranga
trabalho realizado essenciais na frente as decisdes
mediante sua relagéo entre a organizacionais
performance lideranga e as

equipes

Carismatica Auténtica Coaching
* capacidade do lider * 0 lider exerce » os feedbacks sao
de influenciar por naturalmente seu fundamentais; o
meio do exemplo papel com lider exerce
autoconsciéncia, influéncia e da
coeréncia e poder aos liderados.
transparéncia

Fonte: o autor, baseado em Carvalho Neto et al (2012) e Dias e Borges (2015).

O Estilo de Lideranga Transformacional

De acordo com Northouse (2019), o estilo de lideranga transformacional
foi constituido com olhar na motivacao e no desenvolvimento das pessoas. Para
Avolio, Waldman e Yammarino (1991) é o estilo de lideranga que propicia

ambientes saudaveis as equipes, objetivando o emprego de suas habilidades e
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incentivando-as no desenvolvimento de outras habilidades. A visdo de futuro
constitui-se no elemento de confianga e aspiragao das pessoas, tornando-se um
objetivo a ser alcangado e promovendo mudangas organizacionais internas e

externas.

Além disso, ha o alinhamento entre os objetivos pessoais e das empresas.
A lideranga atua nessa relagao, pois revela, para as pessoas, os desejos da
organizagao e, concomitantemente, promove seu aceite. Para tanto, compartilha
0s compromissos assumidos e da poder as suas equipes. Conforme Robbins,
Judge e Sobral (2010), no estilo de lideranca transformacional, o lider promove
acdes nas equipes e, como consequéncia, eleva-as a patamares superiores de
desempenho, com vistas as aspira¢gdes das organizagdes. Segundo Ferreira,
Martins e Santos (2021), o estilo de lideranga transformacional refere-se a a¢des
empregadas pelo lider, objetivando a melhora da percepc¢ao, pelo liderado,

quanto as atividades realizadas e a qualidade do trabalho.

Segundo Vizeu (2011) e Serrat (2020), o estilo de lideranga
transformacional apresenta quatro dimensées:

e Influéncia idealizada, que consiste na capacidade de influenciar os
liderados por meio de um ideal compartiihado. Os lideres
transformacionais sao reconhecidos pelos liderados como pessoas cujo
modelo de valores e crencas sdo notaveis e capazes de promover as
metas propostas. De acordo com Antonakis, Avolio e Sivasubramaniam
(2003), a influéncia idealizada pode ser dividida em atributo ou
comportamento.

o Influéncia por atributo acontece quando o liderado considera o
carisma, a integridade e os ideais pessoais do lider.

o Influéncia por comportamento acontece quando o lider é
referenciado pelo exercicio da lideranga quando age, orienta,
demonstra coeréncia e coragem e, até mesmo, sacrifica-se.

e Motivacao inspiracional ocorre quando o lider consegue induzir os
liderados a superarem limites e obstaculos tanto intelectuais quando
emocionais. Diz respeito a habilidade do lider de criar um alvo ou
influenciar positivamente os liderados pela via da comunicagdo e da

motivacgao.
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e Estimulacao intelectual, relacionada a capacidade de um lider para
provocar reflexdo em seus liderados e, por meio da capacidade
argumentativa, fazé-los ampliarem sua visdo das coisas. Nesse caso, o
lider incentiva o partiihamento de decisbes e a independéncia das
equipes.

e Consideracao individualizada, relativa a capacidade do lider de
estimular o crescimento e o desenvolvimento de seus liderados de forma
individual, em geral delegando “tarefas como oportunidade de
crescimento” (VIZEU, 2011, p. 61). O lider atende aos anseios das

pessoas, ndao somente frente aos objetivos organizacionais

O Estilo de Lideranga Transacional

Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que, no estilo de lideranga
transacional, o lider influencia os liderados mediante compromissos
preestabelecidos para obtengao de objetivos organizacionais. Northouse (2010)
sustenta que os lideres satisfazem os desejos da equipe com salarios,
promogdes e outros incentivos no intuito de obterem o cumprimento desses
combinados. Sob essa o6tica, as recompensas sao relativas ao desempenho das
pessoas, 0 que gera, concomitantemente, beneficios as organizagdes e aos
colaboradores. Kirkbride (2006) defende que as recompensas nao se limitam a
fatores financeiros e podem ser constituidas por elementos de maior
tangibilidade, como férias extraordinarias ou tempo de descanso, ou de menor

tangibilidade como reconhecimento, elogios e visibilidade.

Avolio, Waldman e Yammarino (1991) afirmam que o estilo de lideranga
transacional mantém a produtividade das organizagbes e, como resultado, os
lideres sdo conhecidos como eficientes. Para esse estilo de lideranga, é
importante que as organizagdes detenham estruturas formais e rigidas, desta
forma, viabilizam o cumprimento da hierarquia. Embora com ganhos as
organizagbes, o estilo de lideranga transacional promove colaboradores
incapazes do exercicio de outras acdes no trabalho, visto que a expectativa se
faz segundo a recompensa, o que desestimula as equipes a novas atividades e,

portanto, desencoraja seu desenvolvimento.
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O estilo de lideranga transacional, diferentemente do aspecto humano do
estilo transformacional, refere-se a relagdo de permuta entre o lider e liderado.
O lider promove atividades no ambiente de trabalho em face de desempenhos
esperados. Tal relacionamento pode ter, como consequéncias, vantagens ou
corregdes ao subordinado (DIAS e BORGES, 2015). A principal critica ao estilo
refere-se ao fato de que o liderado, por vezes, nao almeja alcancar resultados
acima das metas estabelecidas (BASS; AVOLIO, 1993).

Northouse (2019) afirma que o estilo transacional se desdobra nas
seguintes dimensdes:

e Recompensa contingente: a relagéo entre lider e liderado acontece por
meio do refor¢go de congratulagbes, prémios e promessas. Trata-se de
uma troca entre lideres e liderados na qual o esfor¢co dos liderados €&
trocado por recompensas especificas previamente combinadas. Essas
recompensas sao mais eficazes quando ha uma boa relagao entre lider e
liderados.

e Gestdo por excecdo ativa: envolve critica corretiva. E quando o lider
observa os resultados dos colaboradores e, ao notar algum desvio,

intervém para conduzi-los novamente aos objetivos organizacionais.

O Estilo de Lideranga Laissez-Faire

Como o préprio nome sugere, o estilo de lideranga laissez-faire indica uma
auséncia pratica de lideranga. A abordagem adotada pelo lider € a de nao
interferir e deixar as coisas acontecerem. Este lider ndo toma decisdes, ndo da
feedbacks e pouco faz com relagdo aos liderados. Nao se estabelece uma
relagao de troca, entre lider e liderados, em nenhuma dimensao, nem humana,
nem contingencial. Northouse (2019) aponta que, embora esse estilo de
lideranga tenha sido tradicionalmente visto como negativo, como uma nao
lideranca, ele pode ser usado estrategicamente pelo lider para conhecer as
habilidades dos liderados, torna-los mais autbnomos e até mesmo prepara-los

para liderar.

Em algumas abordagens, o laissez-faire, além de um estilo de lideranca,

também é uma subdivisdo de si préprio e comporta duas dimensdes:
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e Gestdo por excegdo passiva: nesse caso, o lider s6 intervém nas
situagdes quando elas se tornam criticas.
e Laissez-faire: auséncia total de lideranca, quando o lider se exime de

suas responsabilidades e as transfere para os liderados.

O Estilo de Lideranga Carismatica

Conforme Semedo (2021), a lideranga carismatica depende de
caracteristicas carismaticas inerentes e se baseia na capacidade do lider de
influenciar os demais por meio de seu préprio comportamento, tido como
exemplo para seus liderados. Um de seus principais diferenciais reside na forma
como o lider carismatico interage com seus liderados, valendo-se de uma
comunicacao repleta de expressividade e emog¢ao, com tom de voz adequado,

contato visual direto e expressoes faciais vivas.

O autor afirma que os lideres carismaticos conseguem entender as
emogoOes de seus liderados para motiva-los, o que resulta em mais otimismo e
entusiasmo. S&o percebidos como fortes e eficazes, e, em geral, promovem
mudanga e crescimento nas organizagdes. Modulam seu comportamento, seus
valores e objetivos as necessidades organizacionais e conseguem levar seus

subordinados a fazerem o mesmo.

Potye e Moscon (2022, p. 303) falam de uma lideranca carismatica
subdividida em duas dimensdes: uma inspiracional, orientada para performance
e outra de orientagao e estimulo intelectual. Segundo as autoras, como principais
caracteristicas e atributos comportamentais desse estilo de lideranca podem ser
citadas “a capacidade de inspirar, motivar e esperar resultados de alto
desempenho; a énfase “na importancia do propésito” e a demonstragao e
transmissao de um sentimento positivo com relacdo ao trabalho, além do
otimismo, da segurancga, da persisténcia, da determinacao e da capacidade de
pensar “nos problemas de forma nova”. Semedo (2021) chama atengao para o
fato que ha trés comportamentos tipicos entre os lideres carismaticos, que séo
criar e comunicar uma visdo, implementar essa visdo e adotar um estilo de
comunicagao carismatico. A visao seria, segundo o autor, a principal técnica para
incutir confiangca na capacidade dos liderados, induzindo mudanga de

comportamentos e processos e elevando sua motivacido. Ele acrescenta ainda
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que os lideres carismaticos tém a tendéncia de promover harmonia e cooperagao
entre os membros de uma equipe de trabalho, o que ajuda a melhorar a

performance.

O Estilo de Lideranga Auténtica

Para Braganca (2021), a liderangca é algo que faz parte dos lideres
auténticos, tanto que eles a exercem em varias instancias de suas vidas — nao
se definem como lideres, apenas exercem naturalmente esse papel. Apoiada em
varios tedricos da area, a autora cita algumas dimensdes que fazem parte da
liderancga auténtica:

e Autoconsciéncia: ndo diz respeito apenas ao lider consigo mesmo, mas

também a consciéncia acerca de seu papel e impacto entre seus

subordinados. Ser autoconsciente significa conhecer e assumir suas
forcas e fraquezas, mas também estar ciente de quem é e de quais séo
seus objetivos e valores, agindo coerentemente com eles na relagdo com
os outros. Lideres autoconscientes em geral sdo também autoconfiantes

e positivos e estimulam o mesmo em seus subordinados.

e Perspectiva moral interna: é, em ultima instancia o padrao moral/ético

do lider, de acordo com o qual ele age e regula seu proprio

comportamento, tornando-o coerente e transmitindo confiabilidade.

e Transparéncia relacional: a confianga estd interligada a transparéncia

nas relagdes. Um lider auténtico nao age de determinada maneira para

ter status e recompensas ou para agradar aos outros, mas porque acredita
ser correto agir daquela forma. lIsso envolve “partilha de informacgdes
abertamente, opinides, pensamentos e sentimentos verdadeiros”

(BRAGANGCA, 2021, p. 13) e incentiva os subordinados a agirem da

mesma forma.

e Processamento equilibrado de informacgdes: trata-se da disponibilidade

para analisar varios pontos de vista, mesmo que discordantes com o seu

proprio, antes de tomar uma decisao.

Em suma, a lideranga auténtica pode ter impacto positivo nas

organizacdes a medida em que impacta positivamente o comportamento e as
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atitudes dos seguidores, que nao seguem o lider por medo ou qualquer tipo de

coagao/pressao, mas por conhecerem-no realmente e confiarem nele.

O Estilo de Lideranca Coaching

Conforme Mattos (2020), este estilo de liderangca esta baseado na
lideranga situacional, ou seja, uma lideranca que varia conforme o
comportamento dos subordinados e a tarefa a ser cumprida. Alguns liderados
precisam de mais diretividade, outros de menos. Alguns podem realizar suas
tarefas sozinhos, outros precisam de acompanhamento préximo. |barra e
Scoular (2019) propde que essa capacidade de reconhecer o grau correto de
diretividade para cada momento € uma das chaves para o desempenho da

lideranga coaching.

Algumas dimensdes da lideranca coaching séo:

e Comunicacdo assertiva: envolve ndo apenas falar clara e
objetivamente o que precisa, mas também ouvir os liderados (MATTOS,
2020) e praticar a escuta ativa.

e Dar e receber feedbacks: o feedback € uma ferramenta importante no
exercicio da lideranga coaching, porque permite que se descubram pontos
positivos e pontos a serem melhorados. Requer tato e muito respeito pelo
interlocutor (MATTOS, 2020).

e Dar poder e exercer influéncia: a descentralizacao das atividades pelo
lider confere a seus liderados o poder de tomar decisdes, dentro de seu
ambito de atuagao (HAYASHIDA et al, 2019).

e Apoiar a equipe para o alcance dos resultados: cabe ao lider articular
as expectativas dos liderados com os objetivos da organizagao, para que
as metas sejam alcancadas pelos subordinados com seu apoio e
orientagédo (HAYASHIDA et al, 2019).

2.4 Liderangca em Micro e Pequenas Empresas

Sao amplamente conhecidos os dados sobre a importancia das MPEs
para a economia nacional em termos de geracdo de empregos e contribuigao

com o PIB. Da mesma forma, ndo é uma novidade que empresas desse tipo
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enfrentam dificuldades de varias ordens, desde crédito caro até dificuldades de
gestao. Dados do Atlas dos Pequenos Negdcios (SEBRAE, 2025, p. 73) apontam
que mais de 45% das MPEs encerram suas atividades dentro de cinco anos de
funcionamento, e o principal motivo para esse encerramento é o baixo retorno
financeiro. Ter uma boa estratégia de negdcios, que englobe administrar
adequadamente as equipes e 0s recursos pode ser um bom caminho para ter
resiliéncia em situacbes de crise, melhorar a performance e evitar esse
encerramento (LITARDO, ROSS e BARRIGA, 2022). Morais et al (2019) afirmam
que a falta de uma estratégia estabelecida se reflete na cultura organizacional,
0 que pode promover dificuldades no desempenho e produtividade das MPEs.
Rangel e Monteiro (2020) constatam que, em MPEs, a gestdo se fundamenta na
experiéncia pratica dos proprietarios, que precisam incorporar e aprimorar novos
meétodos em sua administragdo para que possam se tornar mais produtivos e

competitivos.

A liderancga é peca chave no desenvolvimento e aplicagdo da estratégia e
na gestao eficiente. Custodio (2023) aponta que uma das caracteristicas dos
pequenos negocios € a centralizagao das atividades pelo lider, em geral o dono
ou fundador do negécio. Arruda e Vides (2021) vdo na mesma diregao, ao
dizerem que é comum, nas MPEs, que os proprietarios exergam varias fungdes,
uma vez que esse tipo de empresa costuma ter um organograma simples e
enxuto. Litardo, Ross e Barriga (2022) vao além, ao apontarem que o fato de
donos de pequenos negdcios exercerem varias fungdes em suas empresas nao
permite que eles tenham tempo para fazer o planejamento estratégico dessas
empresas; os autores falam, ainda, da necessidade de formacéo do lider para
que ele possa desenvolver e aplicar o planejamento estratégico e comentam
que, comumente, o lider de uma microempresa a gere de maneira empirica e
coloca o pensamento estratégico como algo custoso e dificil de aplicar. Galli,
Giuliani e Martinelli (2010), em seu estudo, demonstram que a capacidade de
lideranga das empresas analisadas foi decisiva para a disseminag¢ao dos valores
organizacionais, o reforgo dos comportamentos considerados adequados pelas
empresas e a criagdo de uma visao compartilhada dos resultados almejados
pelas organizagées, contribuindo de forma direta para a constru¢do de suas

vantagens competitivas.
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Rangel e Monteiro (2020, p. 5) estudaram a gestao de recursos humanos
nas MPEs e salientam que, independentemente do porte da empresa, o capital
humano é seu principal ativo, por isso, as empresas precisam ser “conscientes
e atentas a seus colaboradores”. Entretanto, as autoras apontam que, em muitas
MPEs, ndo ha uma gestdo adequada de recursos humanos, muitas vezes por
despreparo dos gestores, e falam da importdncia de um bom clima
organizacional para ter colaboradores motivados e alcangar bons resultados. E
oportuno citar, aqui, Baron e Shane (2007) que apontam que, como para todas
as empresas, atrair e reter funcionarios realizadores é importante para as MPEs
porque substituir pessoas demanda tempo e recursos, em geral escassos nesse

tipo de empresa. E a lideranga tem papel preponderante nisso.

No que tange ao estilo de lideranga, Custédio (2023) ressalta que os
lideres das MPEs sao tanto orientados para as tarefas (planejamento,
esclarecimento, monitoramento e solugcdo de problemas) quanto para as
relagdes (suporte, desenvolvimento, reconhecimento e empoderamento). Arruda
e Vides (2021), comparando os estilos de liderangca transacional e
transformacional, indicam a predominancia do estilo transacional no setor de
servigcos, no qual o lider trabalha com a troca de favores e recompensas com a
equipe, com alguma propensao para o laissez-faire, enquanto no setor de
comércio ha certa propensao para a lideranga transformacional; as autoras
afirmam que o estilo de lideranga “é aquele que o dono do empreendimento
estiver disposto a seguir” (ARRUDA e VIDES, 2021, p. 46). Ja Cantermi e Lizote
(2022) afirmam que os lideres transformacionais sao os que oferecem melhores
ideias em situagdes de crise, levando as empresas a serem mais resilientes, mas
que o estilo transacional foi o mais evidente. Para os autores, a lideranga
transacional funciona em certa medida, mas nao garante resultados efetivos no
longo prazo, especialmente porque, se o lider ndo estiver muito atento a
motivagdo dos funcionarios, esta pode arrefecer e gerar problemas para a
produtividade. Outro fator importante a considerar € que, em geral, as MPEs tém
menos capacidade financeira para oferecer a seus empregados recompensas
materiais que possam motiva-los efetivamente. Por isso, € oportuno lembrar

Ferronato (2009), para quem os lideres de MPEs podem refinar suas



33

capacidades de lideranga e comando e, a medida que fazem isso, aumentam as

chances de sobrevivéncia de suas empresas.

2.5 Corretoras de Seguro de Pequeno Porte

Os seguros fazem parte da vida dos cidadaos brasileiros desde 1919,
quando o seguro contra acidentes de trabalho se tornou obrigatério em todas as
empresas industriais do Brasil (BELLUCI, 2010). A primeira constituicdo
brasileira a englobar o tema foi a de 1934 e, em 1939, foi criado o IRB (Instituto
de Resseguros do Brasil), para regular a atividade. Em 1940, o seguro se tornou
obrigatorio para comerciantes, industriais e concessionarias de servigo publico.
O CNSP (Conselho Nacional de Seguros Privados) e a Susep (Superintendéncia
de Seguros Privados), 6rgaos ligados ao Ministério da Fazenda, foram criados
em 1966 e operam até hoje, criando e executando politicas e normas
relacionadas aos seguros no Brasil (SOUZA, 2015). Atualmente, os servigos de
saude suplementar, incluindo saude odontolégica, comumente conhecidos e
comercializados como seguros de saude e seguros odontolégicos, sao

regulamentados pela ANS (Agéncia Nacional de Saude Suplementar).

Segundo dados da Susep, em 13/11/2025 o pais contava com 147.527
pessoas fisicas ou juridicas registradas pelo érgao como prestadoras de servigcos
relativos a contratagao de seguros, considerando apenas os registros ativos. Sdo
Paulo é o estado que concentra aproximadamente 74% desses profissionais ou
empresas. Dentre os quase 83 mil corretores de seguro (pessoas fisicas) do
pais, a maioria estao na faixa etaria de 35 a 64 anos e 63,22% deles tém Ensino
Superior completo. No que concerne ao ramo de seguro para o qual estes
profissionais estao habilitados, em primeiro lugar esta o seguro de pessoas, em
seguida os planos de previdéncia complementar, depois os planos de
capitalizacdo, em seguida os microsseguros (criados especialmente para
populacao de baixa renda, microempreendedores individuais, microempresas ou
empresas de pequeno porte) e, por fim, os seguros de danos (automoveis,
residenciais e outros bens). Vale ressaltar que um mesmo profissional pode estar
habilitado para mais de um ramo. (BRASIL, 2025b). No més de julho de 2025, o
setor gerou uma receita de mais de 41 bilhdes de reais e, embora o seguro de
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danos seja o ultimo em numero de profissionais habilitados, ele responde por
27,84% da receita do setor (BRASIL, 2025c).

Os seguros de saude e odontolégicos ndo fazem parte dos numeros
citados no paragrafo anterior. Segundo dados da ANS, considerando apenas os
seguros de saude geral e odontologica, em setembro de 2025 havia cerca de 88
milhdes de beneficiarios no pais (BRASIL, 2025a), dos quais pouco mais de 35%
no estado se S&o Paulo. Ha 105.118 planos de saude geral e odontologica
cadastrados nas ANS e 1.111 operadoras em atividade no pais. Apenas do
segundo trimestre de 2025 foram pagos mais de 166 bilhdes de reais em

contraprestacdes de seguro saude geral e odontoldgica.

Como se pode notar pelos numeros apresentados, os seguros, de modo
geral, sdo um segmento importante da economia do pais. Corretoras de seguros
de pequeno porte sdo o recorte desta dissertagcdo, no universo das MPEs.
Pesquisa realizada pela Fenacor (Federagdao Nacional dos Corretores de
Seguros Privados e de Resseguros, de Capitalizagdo, de Previdéncia Privada,
das Empresas Corretoras de Seguros e de Resseguros) indica que tipicamente,
as corretoras de seguros sdo empresas pequenas e medias, com cerca de
quatro a cinco funcionarios, numero que inclui o préprio corretor de seguros
responsavel pela empresa. Em 2024, apenas 5% delas tinha mais do que 17
funcionarios (FENACOR, 2025). O montante médio de empregos gerados,
segundo calculos da entidade, é de cerca de 200 mil, o que confirma a nogao da

importancia das MPEs para a econdmica nacional.

Os estudos académicos sobre corretoras de seguros de pequeno porte,
nos ultimos dez anos, sdo escassos, principalmente no que diz respeito a
especificidade do tema lideranga. Zuccari (2019) se dedicou a estudar o perfil
dos gestores das corretoras pequenas sob a oOtica da competéncia em
informacgao, que € uma série de habilidades e conhecimentos necessarios para
lidar com a quantidade de informacgdes disponiveis no mundo moderno. Os
resultados do trabalho demonstraram que ha evidéncias dessa competéncia no
comportamento empreendedor e que ela é fundamental para a tomada de
decisdes, mas verificou-se uma lacuna dessa competéncia e de cultura
informacional nos gestores pesquisados. Colombo (2017) examinou as

competéncias dos corretores de seguros (gestores de corretoras) sob a ética dos
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empregados; as competéncias examinadas foram lideranga, comunicacéo,
trabalho em equipe, criatividade, tomada de decisdo, planejamento e
organizagao, persuasao, iniciativa e diregcdo, relacionamento interpessoal e
conhecimento técnico. Os resultados obtidos demonstraram que a maior parte
dos empregados se mostrava satisfeito com a execugdo das atividades do
corretor, exceto nos quesitos criatividade e conhecimento técnico que, na opiniao
desses empregados, podem ser mais bem-desenvolvidas. Por fim, Citadella
(2015) explorou a qualidade de vida dos empregados de uma corretora de
seguros, detectando a necessidade de conhecer melhor suas necessidades para
melhorar sua qualidade de vida e apontando o papel da gestdo de pessoas na
tarefa de “combinar as necessidades individuais dos colaboradores com os

objetivos da organizagao” (p.17).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo é apresentar os procedimentos metodoldgicos
desenvolvidos nesta dissertacdo. As sec¢des apresentadas a seguir séo
caracterizagcao da pesquisa, amostra de estudo, procedimentos e coleta de

dados e tratamento e analise de dados.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Quanto a abordagem esta pesquisa é classificada como qualitativa.
Segundo Perovano (2016), a estratégia qualitativa envolve diferentes
paradigmas e visa a compreensao do objeto de pesquisa. Quanto aos objetivos,
esta pesquisa é classificada como descritiva e exploratéria. De acordo com Gil
(2008), a pesquisa descritiva objetiva a identificagcdo de atributos de um
agrupamento e a indicagao de conexdes entre variaveis. A pesquisa exploratéria,
segundo Selltiz et al (1967), viabiliza maior compreensdo de problemas de
pesquisa como fendmeno, assunto ou situagdo. Quanto aos procedimentos

técnicos, esta pesquisa € classificada como pesquisa de campo que, segundo
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Vergara (2009), se caracteriza pela realizagdo no local onde ocorre ou ocorreu

o fendmeno a ser estudado e apresenta meios para explica-lo.

3.2 Amostra de Estudo

Nesta dissertacdo, a amostra de estudo foi escolhida por conveniéncia,
sem rigor estatistico, pois os respondentes foram selecionados de acordo com

sua flexibilidade e disponibilidade para contribuigdo (GIL, 2008).

Neste estudo, o objeto de pesquisa sdo os estilos de lideranga
identificados em corretoras de seguro de pequeno porte da regido da Grande
Sao Paulo, por meio percepg¢ao dos colaboradores. Dessa forma, a unidade de
analise sao os individuos — liderados —, e ndo as organizagdes em si, uma vez
que os estilos de lideranga se manifestam nos comportamentos e nas relagdes
interpessoais observados no cotidiano do trabalho. Essa estratégia foi adotada
em estudos similares, como os de Barbosa et al. (2024), Arruda e Vides (2021),
Gongalves (2021) e Moscon e Santos (2014).

A amostra foi formada por 12 colaboradores de trés corretoras de seguros
de micro e pequeno porte. As corretoras foram classificadas de acordo com a
proposta do Sebrae (2022), que pode ser vista no Quadro 2. As empresas
pesquisadas tém tempo de operacédo acima de 42 meses e estao situadas nos

municipios de Sao Paulo e Osasco.

Quadro 2 - Classificagao das empresas conforme o numero de

empregados

SETORES

PORTE

Industria e construgao

Agropecuaria, comércio e

servigos

Microempresa (MPE)

até 19 empregados

até 9 empregados

Pequena Empresa (MPE)

de 20 a 99 empregados

de 10 a 49 empregados

Média Empresa (MGE)

de 100 a 499 empregados

de 50 a 99 empregados

Grande Empresa (MGE)

500 empregados ou mais

100 empregados ou mais

Fonte: adaptado de SEBRAE, 2022

Sobre a oferta de produtos comercializados, agrupada em segmentos do

setor conforme a Confederagdo Nacional das Empresas de Seguros Gerais,
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Previdéncia Privada e Vida, Saude Suplementar e Capitalizagcao (CNSeg, 2025),
as corretoras pesquisadas atuam em seguros de danos e responsabilidades,
cobertura de pessoas e saude suplementar. Comercializam sobretudo produtos

do segmento seguros de danos e responsabilidades.

O seguro automovel é subdividido, nas corretoras, em pessoas fisicas,
juridicas e frota (comercializado para pessoas juridicas). O segmento cobertura
de pessoas é representado essencialmente pelos produtos de vida. O produto
seguro de vida tem, por caracteristica, a comercializagdo sob forma individual
(pessoa fisica) e coletiva (pessoa juridica). No segmento de saude suplementar,
todas as empresas consideradas provém solucdes aos clientes. E importante
evidenciar que o segmento de capitalizagdo ndo € comercializado pelas

empresas. Os produtos comercializados pelas corretoras MPE pesquisadas é

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Corretoras de seguros de pequeno porte pesquisadas e

produtos ofertados

Segmento Produto Corretora 1 Corretora2 | Corretora 3
Seguro automovel | Automével (1) Automovel (| Automovel (D
s . . Re3|denc[al, Residencial, Residéncia,
eguro patrimonial | empresarial, . :
- empresarial empresarial
celular e bicicleta
Responsabilidade
civil geral, seguro
de
responsabilidade
civil de diretores e
administradores —
Responsabilidade | D&O, Responsabilidade
civil seguro de ) civil geral
Seguros de danos/ rgqunsabilidade
responsabilidades civil riscos
ambientais e
compreensivo
riscos
cibernéticos
Seguro Transporte Transporte
transportes nacional nacional )
Maritimos e Nautico e
Aeronauticos aeronautico ) )
Riscos Fianca
Financeiros ) locaticia
Seguro rural Seguro Seguro Seguro
animais (PET) animais (PET) | agricola
Cobertura Vida. _ Vida Vida. _ -
de pessoas Previdéncia Previdéncia
Aberta aberta
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Saude Saude Saude e Saude e
suplementar Suplementar odontoldgico odontolégico
Titulos de

Capitalizagdo Capitalizacéo ] ] ]

Saude

(1)Inclui seguro de frota de veiculos.

Fonte: o autor.

Quanto ao porte, a Corretora 1 conta com 10 colaboradores, a Corretora
2 com 20 colaboradores e a Corretora 3 com 12 colaboradores, o que resulta em
uma média de 14 funcionarios por empresa e confirma o enquadramento das
trés corretoras como micro e pequenas empresas, conforme a classificagado do
Sebrae (2022) apresentada no Quadro 2.

As corretoras pesquisadas apresentam perfis complementares entre si. A
Corretora 1 opera com a maior quantidade de produtos comercializados em
segmentos diferentes e se destaca nos produtos de responsabilidade civil. A
Corretora 2 é a unica que atua nos produtos voltados a previdéncia. Como
diferencial, a Corretora 3 opera em produtos voltados ao publico rural (seguro
agricola). Observa-se que o maior numero de colaboradores (Corretora 2) néo

corresponde a maior gama de produtos (Corretora 1).

3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Os respondentes da pesquisa foram 12 colaboradores selecionados de
acordo com sua disponibilidade. O contato inicial com eles foi telefénico.
Posteriormente foi-lhes enviado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido,

via aplicativo de mensagens instantanea.

Para coleta de dados foram feitas entrevistas on line via Google Meet,
com duracdo média de 25 minutos, gravadas e posteriormente transcritas para
andlise. Tais entrevistas tiveram como base um roteiro com 10 perguntas
abertas, relacionadas aos diferentes estilos de lideranca estudados, conforme
mostrado no quadro constante no Apéndice C, no qual se observam quatro
colunas: estilos possiveis, dimensodes, unidades de significado e pergunta.
Embora o roteiro estabeleca as perguntas norteadoras, a conducado das
entrevistas permitiu que os respondentes discorressem livremente sobre suas
experiéncias, com possibilidade de aprofundamento e de esclarecimentos por

parte do entrevistador, o que caracteriza o instrumento como entrevista
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semiestruturada (GIL, 2008). As teorias de lideranga estudadas apontam para
caracteristicas tipicas de cada estilo de lideranga, caracteristicas estas que,
nesta pesquisa, convencionamos chamar de dimensdes; em outras palavras,
para cada estilo de lideranca estudado, podem ser observadas duas ou mais
dimensées. As dimensdes, por sua vez, estdo relacionadas as unidades de
significado, ou seja, palavras-chave extraidas das defini¢gdes tedricas de cada
estilo. E a partir das unidades de significado que as respostas dos entrevistados
poderdo ser classificadas dentro de uma ou outra dimensdo e estilo. As
perguntas, por sua vez, foram elaboradas de modo que as respostas dadas
pudessem ser interpretadas em termos de unidades de significado. A fim de se
obter um questionario conciso e ndo excessivamente longo, cada pergunta

abrange mais de uma unidade de significado.

3.4 Tratamento e Analise de Dados

O tratamento dos dados desta pesquisa foi realizado por meio da técnica
de analise de conteudo (BARDIN, 2020), em sua modalidade categorial tematica.
Segundo Bardin (2020), a analise de conteudo consiste em um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descrigdo do conteudo das mensagens, permitindo a inferéncia de
conhecimentos a partir de indicadores. Nesta dissertagcdo, adotou-se o
procedimento de categorizagdo com grade definida a priori (grade fechada), no
qual as categorias de analise sdo estabelecidas previamente, com base no
referencial tedrico, e os dados coletados sao classificados nessas categorias.
Assim, as categorias de analise correspondem as dimensdes dos seis estilos de
lideranca estudados, e a classificagdo das falas dos entrevistados em cada
categoria foi orientada pelas unidades de significado — palavras-chave extraidas
das defini¢cdes tedricas de cada estilo —, conforme a estrutura apresentada no
Apéndice C.

A analise foi desenvolvida em trés fases, conforme proposto por Bardin
(2020): a) pré-analise, que compreendeu a transcricao literal das entrevistas
gravadas, sem qualquer alteracédo ou adaptagéo, e a leitura flutuante do material,

com vistas a familiarizagdo com o conteudo; b) exploragdo do material, que
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compreendeu a codificagdo das falas dos entrevistados: a cada trecho relevante
(evidéncia empirica) foi atribuido um codigo descritivo, construido a partir da
leitura do material (codigos de 12 ordem), e tais cddigos foram, em seguida,
agrupados nas categorias correspondentes as dimensdes tedricas dos estilos de
lideranga (os temas de 22 ordem), tendo as unidades de significado como critério
de classificagao; c) tratamento dos resultados e interpretacéo, que compreendeu
a agregacao das dimensdes nos respectivos estilos de lideranga, a contagem
das ocorréncias das evidéncias empiricas e a interpretagao dos resultados a luz

do referencial tedrico.

Cabe destacar que o procedimento adotado combina a légica dedutiva,
no nivel das categorias, uma vez que as dimensdes e as unidades de significado
foram definidas previamente a partir da teoria, com a codificacdo aberta no nivel
dos codigos de 12 ordem, que foram construidos a partir das falas dos
entrevistados, no interior de cada dimensdo. Dessa forma, a grade prévia
assegura o alinhamento da analise ao referencial tedérico e a pergunta de
pesquisa, enquanto a codificagao aberta preserva a sensibilidade da analise ao

conteudo especifico dos relatos.

Para a apresentacdo da estrutura analitica, adotou-se o formato de
estrutura de dados proposto por Gioia, Corley e Hamilton (2013), composto por
trés niveis: as evidéncias empiricas (falas dos entrevistados), os cédigos de 12
ordem e os temas de 22 ordem. Esse formato foi utilizado como recurso de
organizacao e de transparéncia, por demonstrar, de forma visual e sistematica,
o vinculo entre os dados empiricos e o0s conceitos teoricos, conferindo
rastreabilidade e rigor a apresentacdo dos resultados (GIOIA, CORLEY e
HAMILTON, 2013). Nesta dissertagdo, portanto, os temas de 22 ordem
equivalem as dimensdes tedricas dos estilos de lideranga, e as dimensdes
agregadas correspondem aos proprios estilos, os quais se relacionam

diretamente a pergunta de pesquisa.

Por fim, a identificacdo do estilo de lideranca predominante foi realizada
por meio da contagem das ocorréncias (frequéncia) das evidéncias empiricas
classificadas em cada dimensado. A literatura metodolégica reconhece a
legitimidade do uso de contagens em pesquisas qualitativas (SANDELOWSKI,
VOILS e KNAFL, 2009), desde que a quantificagdo complemente, e néao
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substitua, a analise interpretativa. Para Hannah e Lautsch (2011), a contagem é
apropriada quando o objetivo é identificar padrdes e comparar a intensidade com
que determinados fenémenos se manifestam nos dados. Maxwell (2010)
acrescenta que os numeros permitem sustentar, com maior precisao, afirmacoes
sobre recorréncia e predominancia, evitando generalizagdes imprecisas. Miles e
Huberman (1994), por sua vez, apontam que a contagem auxilia na verificagao
de padrbes e na protegao contra vieses do pesquisador. Para Cunha (2024),
pesquisas qualitativas podem fazer uso de dados numéricos. Quando utilizados
em estudos qualitativos, os numeros nao precisam ser tratados como variaveis
estatisticas; podem servir apenas para ilustrar a distribuicdo de aspectos no
contexto da pesquisa, com um viés interpretativo, identificando e caracterizando
a diversidade de dados, revelando padrées que nao seriam visiveis sem a
quantificacdo e oferecendo evidéncias para a interpretacdo do pesquisador.
Cabe delimitar que os valores apresentados correspondem a frequéncia de
evidéncias empiricas identificadas nos relatos: um mesmo entrevistado pode
contribuir com mais de uma evidéncia em uma mesma dimensio, de modo que
os dados representam a distribuicdo dos registros analisados, e ndo proporgoes

de entrevistados.

4 RESULTADO E ANALISES

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e a analise da pesquisa
realizada. Na primeira se¢ao € apresentado o perfil do grupo de entrevistados;
na segunda secdo sdao mostrados os perfis de lideranga identificados na
pesquisa; na terceira sec¢ao é analisada a predominancia dos estilos, com base
em sua frequéncia; na quarta secao é feita uma analise dos resultados e, por

fim, na quinta secdo, estabelece-se a relacdo dos resultados com a literatura.

4.1 Perfil dos Participantes

O grupo de participantes deste estudo foi composto por 12 colaboradores

de trés corretoras de seguros de pequeno porte. Trata-se de individuos com
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diferentes niveis hierarquicos, idades, escolaridades e experiéncias

profissionais.
O Quadro 4, a seguir, demonstra o perfil dos entrevistados.

Quadro 4 — Perfis dos colaboradores entrevistados

Tempo no Tempo de Nivel
Sexo Idade Cargo experiéncia K
cargo educacional
no setor
Colaborador 1 Feminino 34 Analistade | 1anoe6 3anos e 6 E. Superior
seguros meses meses
. Analista .
Colaborador 2 Masculino 64 : 8 anos 23 anos E. Superior
comercial
Colaborador 3 Masculino 49 Consultor 10 anos 23 anos E. Superior
de vendas
Colaborador 4 Masculino 37 Consultor Tanoe6 1anoe6 E. Superior
de vendas meses meses
Colaborador 5 Masculino 25 Consultor 3 anos 3 anos E. Médio
de vendas
Colaborador 6 Feminino 29 AnallsFa.de 8 meses 6 anos E. Superior
beneficios
Colaborador 7 Masculino 35 Anallstfa 2 anos 10 anos E. Superior
comercial
Colaborador 8 Feminino 45 Analista de 3 anos 25 anos E. Superior
seguros
Colaborador 9 Feminino 41 Anallstg 4 anos 25 anos E. Superior
comercial
Colaborador 10 Feminino 38 Anallstfa 7 anos 9 anos E. Superior
comercial
Colaborador 11 Masculino 28 Analista de 2 anos 9 anos E. Médio
seguros
Colaborador 12 Feminino 43 Anghgta de Tanoe7 20 anos E. Superior
sinistro meses

Fonte: o autor

Os 12 colaboradores entrevistados séo oriundos de duas areas diferentes
das corretoras: comercial e pés-venda. A area comercial foi representada por 7
colaboradores — 4 analistas comerciais e 3 consultores de vendas. Da area de
pos-venda, foram entrevistados 3 analistas de seguros, 1 analista de beneficios
e 1 analista de sinistros. Dentre os colaboradores, 6 sdo do sexo feminino e 6 do
masculino. A média de tempo no cargo é de 3 anos e 8 meses de trabalho. No
que diz respeito ao tempo de atuacao no setor securitario, ha colaboradores em
inicio de carreira e outros mais experientes; a média de atuacao no setor € de

13 anos e 2 meses.

4.2 Estilos de Liderancga Identificados

Foi construida uma estrutura analitica que permitiu sistematizar os dados

qualitativos, organizando as falas dos entrevistados nas categorias analiticas
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definidas a partir do referencial teérico, conforme os procedimentos descritos na
secao 3.4. Para essa finalidade, foi elaborado um quadro contendo as
evidéncias empiricas (falas dos entrevistados, que podem ser encontradas
numeradas, no Apéndice D) a partir das quais se obteve os cédigos de 12 ordem,
ou seja, 0 agrupamento conceitual inicial, e os temas de 22 ordem, construidos
a partir do agrupamento inicial e relacionados as unidades de significado
constantes no Apéndice C. Os temas de segunda ordem sao equivalentes as
dimensdes dos estilos de lideranca, o que permite a conexdao dos dados
empiricos aos estilos de lideranga. Nas subsecgdes a seguir sdo apresentados os

dados referentes e cada estilo de lideranca.

4.2.1 Estilo Transformacional

O estilo de lideranga transformacional refere-se aos comportamentos
voltados a motivacao e ao desenvolvimento das pessoas, por meio dos quais 0
lider eleva o desempenho da equipe ao alinhar objetivos individuais e
organizacionais (NORTHOUSE, 2019; ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010). A
analise identificou quatro temas de 22 ordem, correspondentes as dimensdes
tedricas do estilo: consideragao individualizada, motivacdo inspiradora,
estimulacao intelectual e influéncia idealizada por atributo. A distingao entre os
temas baseia-se no conteudo narrado pelos participantes segundo as defini¢ges

tedricas de cada dimensao.

Com base nas evidéncias empiricas, esses temas foram identificados na
percepcao dos liderados. A estrutura de codificacdo correspondente esta

apresentada no Quadro 5.

Quadro 5 - Estrutura analitica do estilo transformacional

Saa . . Cédigos de 12 Temas de 22
Evidéncias empiricas ordem ordem
“Ela vai dando o direcionamento, ela da o caminho para que orientagao e
a gente resolva.” E6) direcionamento | consideragao
“Ela da o start, tomando a frente, me ajudando.” (E6) das atividades da |individualizada
“A gente tem a meta, ela vai controlando.” (E10) equipe
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Evidéncias empiricas

Coédigos de 12

Temas de 22

ordem ordem
“Ela tem um papel de mentoria nossa, ja tentou desse jeito?
Sim, ndo?” (E12)
“Outra coisa, as ideias novas surgem da gente, elas vao se
desenvolvendo com auxilio dele.” (E2) desenvolvimento
“Por exemplo, uma ideia que eu tive sobre as redes sociais |das ideias dos
da corretora, a gente conhece uma pessoa que mexe com |colaboradores
isso. A gente esta tendo retorno. Ele costuma ter o papel de [com apoio da
apoio.” (E4) lideranca
“Ela incentiva, constroi, seleciona as nossas ideias.” (E12)
“Quando tem um problema, ele ajuda, ajuda a gente resolver, | apoio da
€ um acompanhamento, de fato.” (E2) lideranca na
“E o construir junto, ela sempre esta acompanhando.” (E6) resolugao de
problemas
“Existe uma conducgao centrada nele para o que fazer para
aumentar numero, produgéo.” (E3)
“Nés trabalhamos com meta, quando foi estabelecida esta
meta deve ser cumprida mensalmente.” (E4) condugéo do
“Mais focado na meta.” (E7) tra}balho
orientada por
“A gestora esta empenhada em desenvolver a equipe, em | metas
peso maior, as metas.” (E8) L
- - - - motivagao
Ela é muito comprometida com as metas para que ela inspiradora
entregue.” (E8)
“A gente faz um estudo do caso, € mais pragmatica.” (E7)
“Por exemplo, para atuar num seguro de automével para| . . -
S ~ . visdo estrategica
atingir converséo a base é X, a gente tem que renovar Y, a =
o ; . na conducgio dos
estratégia que a gente vai abordar é dar desconto, oferecer| . -
. ” objetivos
outras seguradoras, ela d4 o passo a passo.” (E9)
“Ela orienta como devo chegar naquele objetivo.” (E9)
“A gente consegue fazer esta troca de opinides, por exemplo,
eu tenho meu parecer e ela pode ter outro. Na maioria das
vezes, o papel é de alternativa.” (E1)
“Isso gera um debate entre a gente, eu acredito que papel de | questionamento e
dele é desenvolver solugdes juntos.” (ES5) troca de opinides
“Ela & muito humana, de desenvolvimento, mas os valores |Na NbUSCG de
pesam no final, ela questiona bastante.” (E6) solugoes
“Nés tivemos um problema com cliente, ela perguntou qual
seria a sugestado para resolver o problema. Na maioria das i .
vezes, ela ja da orientag&o.” (E9) estimulacéo
intelectual

“Ela da uma medida alternativa, € mais ou menos assim.” (E7)

“Ela apresenta situagdes para solugdo e ai a gente
desenvolve a partir das iniciativas repassadas, a maioria das
vezes € assim.” (E11)

apresentagao de
alternativas para
a solugdo de
problemas

“Se ha uma inovagdo, na seguradora, é apresentada em
grupo, o formato do gestor, até mesmo porque o seguro é
quadradinho.” (E3)

“Ela traz algo mais pronto, algum norte. Ela traz uma
novidade.” (E8)

apresentagao de

novidades e
inovagbes  pela
lideranca
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Coédigos de 12 Temas de 22

Evidéncias empiricas
ordem ordem

“No dia a dia, este carisma, nao tanto com cobranga em si,
meta. Deixa a gente mais a vontade, isso acaba trazendo
mais responsabilidade para a gente.” (E3)

“O quanto por meta seria uma cobranga mais incisiva, nao é | carisma do lider
da parte dele fazer esta cobranga, € o modo dele.” (E3)

“Eu vejo que ele cobra de maneira mais liberal, seria mais
ligado ao carisma dele.” (E5)

influéncia
A g_enlte tem trocas constan’tes. Acho que tem essa parte de idealizada
profissionalismo, mas também conseguimos entender o que

pensa.” (E1)

“Eu acho que tem mais com jeito dele, o que ele pensa, de
verdade. O jeito dele, ser empatico, confiante, um lider, uma
gestdo, mesmo.” (E2)

ideais do lider

“Ela consegue dosar, ela aplica no dia a dia de uma forma
humanizada, que inspira.” (E12)

Fonte: o autor.

A exposigao a seguir examina essas dimensdes com base nas evidéncias

empiricas reunidas.

Consideragao Individualizada

A consideragao individualizada se refere a capacidade do lider de apoiar,
orientar e estimular o crescimento e o desenvolvimento dos liderados de forma
individual, atendendo aos anseios das pessoas e ndo somente aos objetivos
organizacionais (VIZEU, 2011).

Entre os colaboradores, o cédigo orientacdo e direcionamento das
atividades da equipe € o mais recorrente, associado ao direcionamento dado
pela lideranga para a resolugao das atividades (E6), a iniciativa de tomar a frente
das tarefas e auxiliar os colaboradores (E6), ao acompanhamento das metas e
dos desafios (E10) e ao papel de mentoria exercido pelo gestor, que questiona
e sugere possibilidades de encaminhamento (E12). O cddigo desenvolvimento
das ideias dos colaboradores com apoio da lideranga associa-se ao
amadurecimento das ideias surgidas na prépria equipe com auxilio do gestor
(E2), ao apoio a novos processos, como a iniciativa relacionada as redes sociais
da corretora (E4), e ao incentivo, a construgdo e a selegdo das ideias dos
colaboradores (E12). O codigo apoio da lideranga na resolugado de problemas

manifesta-se na ajuda a resolugdo de problemas, descrita como
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acompanhamento efetivo (E2), e na construcdo conjunta do trabalho, com

acompanhamento constante (E6).

Motivagao Inspiradora

A motivagao inspiradora se refere a capacidade do lider de criar alvos e
influenciar positivamente os liderados por meio da comunicacgao, do entusiasmo
e do estabelecimento de metas e de uma viséao de futuro (AVOLIO, WALDMAN
e YAMMARINO, 1991; VIZEU, 2011).

Entre os colaboradores, o cédigo condugédo do trabalho orientada por
metas concentra os registros, associado a condugao centrada no gestor para o
aumento de numeros e producgao (E3), ao estabelecimento de metas mensais de
cumprimento obrigatério (E4), ao foco da gestdo na meta (E7) e ao empenho e
comprometimento da gestora com as metas e com o desenvolvimento da equipe
(E8). O cdbdigo visao estratégica na conducao dos objetivos associa-se a
realizacado de estudos de caso com abordagem pragmatica (E7), a definicao de
estratégias detalhadas para o alcance de objetivos, com indicagdo do passo a
passo, como no exemplo das metas de converséo e renovagao em seguros de

automovel (E9), e a orientagao sobre como chegar ao objetivo estabelecido (E9).

Estimulagao Intelectual

A estimulacao intelectual se refere a capacidade do lider de provocar
reflexao nos liderados, incentivando o questionamento, a busca por alternativas
e a inovagao, com partilha de decisdes e estimulo a independéncia das equipes
(VIZEU, 2011; SERRAT, 2020). Essa dimensao foi registrada por meio dos

cédigos questionamento, alternativa e inovacgao.

O caodigo questionamento e troca de opinides na busca de solugdes se
associa a troca de opinides entre gestor e liderado, com espago para pareceres
divergentes (E1), a geragado de debates voltados ao desenvolvimento conjunto
de solugdes (E5), a pratica constante de questionar a equipe, ainda que os
valores da lideranga pesem na deciséao final (E6), e a solicitacdo de sugestdes
dos colaboradores diante de problemas com clientes, ainda que, na maioria das
vezes, a orientagdo ja seja dada pela lideranga (E9). O codigo apresentagéo de
alternativas para a solugdo de problemas se manifesta na apresentacdo de
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medidas alternativas para os problemas (E7) e na exposi¢ao de situagcbes para
solugao, a partir das quais a equipe desenvolve os encaminhamentos com base
nas iniciativas repassadas (E11). O cddigo apresentagcdo de novidades e
inovacgdes pela lideranga associa-se ao compartiihamento de novidades em
grupo, em um setor descrito como “quadradinho” (E3), e a apresentacédo de

solugdes mais prontas, que funcionam como norte para a equipe (E8).

Influéncia Idealizada

A influéncia idealizada se refere a capacidade de influenciar os liderados
por meio de um ideal compartilhado, podendo se manifestar como atributo,
quando o liderado considera o carisma, a integridade e os ideais pessoais do
lider, ou como comportamento, quando o lider é referenciado por sua atuacao,
coeréncia e coragem (ANTONAKIS, AVOLIO e SIVASUBRAMANIAM, 2003).
Esta dimenséao foi registrada sob a forma de atributo, por meio dos codigos

carisma do lider e ideais do lider.

O carisma do lider associa-se a conducdo do dia a dia com leveza, sem
cobranga incisiva de metas, o que, segundo os relatos, gera mais
responsabilidade nos colaboradores (E3), ao modo préprio do gestor de conduzir
a equipe, no qual a cobranga nao € caracteristica de sua atuacao (E3), e a forma
mais liberal de cobrar, atribuida pelos liderados ao carisma pessoal do gestor
(E5). Os ideais do lider manifestam-se nas trocas constantes entre gestor e
equipe, que permitem compreender o que a lideranga pensa, para além da
relacdo profissional (E1), no jeito de ser do gestor, descrito como empatico,
confiante e genuino no exercicio da lideranga (E2), e na conduta equilibrada e

humanizada da gestora, apontada como fonte de inspiragao (E12).

A influéncia idealizada por comportamento nao foi identificada, o que
sugere que elementos relacionados ao propdsito compartilhado, aos valores
declarados e ao exemplo pela acdo nao emergiram das falas analisadas. Os
relatos evidenciam que a influéncia exercida pela lideranca decorre de atributos
pessoais percebidos pelos colaboradores, como o carisma, a empatia e a forma

humanizada de conduzir a equipe.

4.2.2 Estilo Transacional
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O estilo de lideranca transacional se refere a relagao entre lider e liderado,

na qual o lider influencia a equipe mediante compromissos preestabelecidos

para a obtencdo de objetivos organizacionais, associando o desempenho a
recompensas ou corregdes (ROBBINS, JUDGE e SOBRAL, 2010; DIAS e

BORGES, 2015). Esse estilo € composto por duas dimensdes teoricas:

recompensa contingente e gestao por excecao ativa (NORTHOUSE, 2019).

Com base nas evidéncias empiricas, ambas as dimensdes foram

identificadas na percepcdo dos colaboradores entrevistados, constituindo os

temas de 22 ordem gestao por excecao ativa e recompensa contingente. A

estrutura de codificagao correspondente esta apresentada no Quadro 6.

Quadro 6 — Estrutura analitica do estilo transacional

“Hoje, ndo existe uma meta tracada para nés corretores, € envio
producédo.” (E3)

“Essa conversa é quase quinzenal, acompanha as conversas,
ajustando, a equipe, todos tem uma boa impressao dela.” (E12)

“Exato, sim, o controle do desempenho.” (E6) controle do
“Ela olha o desempenho de cada colaborador.” (E6) desempenho

: individual e dos
“Mais para o presente, no controle dos nossos resultados.” (E10) | esultados
“Ela faz o microgerenciamento.” (E11)
“Ela faz o acompanhamento das atividades no dia a dia.” (E11)
“O ajuste é feito por ela.” (E10) corregao e

ajuste das

atividades pela
lideranga

coa - Cdédigos de 1 | Temas de 22
Evidéncias empiricas

ordem ordem
“E um papel do dia a dia (controle da gestora).” (E1)
“Ele tem essa visao mais de olhar o hoje e acompanhar.” (E4)
“Todas as areas financeiras, recepgao, sinistro e comercial sentam
e conversam e expde o que precisa ser melhorado, ele acompanha | monitoramento
Semanalmente.” (E4) cotidiano das
“Ali acaba que assim, cada um tem suas metas pessoais. E em |atividades e das
relagdo assim nao tem cobrancga. O gestor acompanha e controla as | metas
metas.” (ES)
“Ela vai avaliando vocé, quanto para a corretora.” (E6)
“Ela vai analisar nosso desempenho no nosso dia a dia.” (E12)

gestéo por

excegao ativa

“Existe um aspecto mais forte das metas, isso é para todos, o que | metas como

traz o resultado.” (E2) orientadoras do

“Ela & voltada a meta.” (E8) resultado
coletivo

“Ela ‘briga’ nossa parte financeira.” (E8)

“Eu acredito que ela até queria reconhecer, mas as vezes é
barrada.” (E9)

“Eu acho é mais facil reconhecer este desempenho.” (E9)

reconhecimento
do desempenho
dos
colaboradores

recompensa
contingente
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Evidéncias empiricas
ordem ordem

Codigos de 12 | Temas de 22

“Essa € uma das vantagens de estar numa corretora menor, |reconhecimento
conforme vao ocorrendo as entregas, acaba acontecendo o |vinculado as
reconhecimento.” (E7) entregas
realizadas

Fonte: o autor.

A exposicao a seguir apresenta esses temas com base nas evidéncias

empiricas reunidas.

Gestao por Excecgao Ativa

A gestado por excegao ativa envolve a critica corretiva: o lider observa os
resultados dos colaboradores e, ao notar algum desvio, intervém para conduzi-
los novamente aos objetivos organizacionais (NORTHOUSE, 2019). Nos casos
analisados, esse tema concentra a maior parte dos registros do estilo
transacional, manifestando-se por meio dos cddigos monitoramento cotidiano
das atividades e das metas, controle do desempenho individual e dos resultados

e correcao e ajuste das atividades pela liderancga.

O cddigo monitoramento cotidiano das atividades e das metas se associa
a observacao do trabalho como papel cotidiano da gestora (E1), ao olhar voltado
ao presente e ao acompanhamento das atividades (E4), ao acompanhamento
semanal das areas da corretora, como financeiro, recepgao, sinistro e comercial,
com exposicao do que precisa ser melhorado (E4), ao acompanhamento e
controle das metas pessoais dos colaboradores, sem cobranga (E5), a avaliagao
do colaborador em relagéo a corretora (E6) e a analise do desempenho no dia a
dia (E12). O codigo controle do desempenho individual e dos resultados se
manifesta no acompanhamento da producgao enviada, mesmo sem meta tragcada
para os corretores (E3), no controle do desempenho individual dos
colaboradores (E6), no controle dos resultados com foco no presente (E10) e no
microgerenciamento, com acompanhamento diario das atividades e entregas
(E11). O codigo corregao e ajuste das atividades pela lideranga se associa aos
ajustes realizados diretamente pela gestora (E10) e as conversas quase
quinzenais destinadas a ajustar a equipe (E12). Os relatos apontam que a gestéo
por excegao ativa se expressa pelo acompanhamento proximo e continuo do

desempenho, com intervengdes de ajuste conduzidas pela lideranga.
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Recompensa Contingente

A recompensa contingente se refere e a relagdo de troca entre lider e
liderado, na qual o esforco do colaborador é retribuido por recompensas
especificas previamente combinadas, que ndo se limitam a fatores financeiros e
podem envolver reconhecimento, elogios e visibilidade (NORTHOUSE, 2019;
KIRKBRIDE, 2006). Nos casos analisados, esse tema se manifesta por meio dos
coédigos metas como orientadoras do resultado coletivo, reconhecimento do
desempenho dos colaboradores e reconhecimento vinculado as entregas

realizadas.

O codigo metas como orientadoras do resultado coletivo aparece
orientado aos colaboradores e ao resultado (E2), e ao mesmo tempo, a
conducdo da gestora (E8). O cddigo reconhecimento do desempenho dos
colaboradores se manifesta no empenho da gestora em defender a parte
financeira da equipe (E8), na disposicao da lideranga para reconhecer os
colaboradores, ainda que por vezes limitada por instancias superiores (E9), e na
facilidade em reconhecer o desempenho da equipe (E9). O cddigo
reconhecimento vinculado as entregas realizadas se associa ao reconhecimento
que acompanha as entregas realizadas, apontado como uma das vantagens de
atuar em uma corretora menor (E7). Os relatos evidenciam que a recompensa
contingente se expressa menos por recompensas materiais previamente
pactuadas e mais pelo reconhecimento associado as metas e as entregas

realizadas.

4.2.3 Estilo Laissez-Faire

O estilo de lideranca laissez-faire se caracteriza pela auséncia pratica de
lideranga, manifestada na omisséo, na evasdo da tomada de decisbes e na falta
de acompanhamento dos liderados (NORTHOUSE, 2019). Nos casos
analisados, nao foram identificadas evidéncias empiricas relacionadas as
dimensbes desse estilo. Ao contrario, os relatos negam, de forma recorrente,
comportamentos de omissao ou passividade da lideranca, como se observa nas
falas: “Nao, dentro da nossa proposta de trabalho nao fica para depois, bem
redondo" (E3) e "N&o, de forma alguma. Ele ndo deixa pendéncias ou demorar

muito para resolver" (E4). Dessa forma, a auséncia do estilo laissez-faire nao
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decorre de lacuna de dados, uma vez que o instrumento de coleta contemplou

perguntas especificas sobre indefinicdes e adiamentos (Apéndice C, pergunta

4), mas da negagao consistente desses comportamentos pelos entrevistados.

4.2.4 Estilo Carismatico

O estilo de lideranga carismatico se baseia na capacidade do lider de

influenciar os demais por meio de suas caracteristicas pessoais e de seu

comportamento, tomado como exemplo pelos liderados, que se identificam com

o lider, confiam nele e, por isso, séo influenciados por ele (HOUSE, 1976;

SEMEDO, 2021). A analise fundamenta-se em duas dimensdes: ‘confianca do

liderado’, associada a identificacdo e a confianga depositada no lider, e

‘orientagdo e motivagao’, associada a conducdo e ao estimulo da equipe

(POTYE e MOSCON, 2022).

Com base nas evidéncias empiricas, ambas as dimensdes foram

identificadas na percepcado dos colaboradores entrevistados, constituindo os

temas de 22 ordem ‘confianca do liderado e ‘orientacao e motivacao’. A estrutura

de codificagao correspondente esta apresentada no Quadro 7.

Quadro 7 — Estrutura analitica do estilo carismatico

Evidéncias empiricas

Cédigos de 1°
ordem

Temas de 2°
ordem

“A confianca, sempre.” (E1)

“A gente confia nele, eu sempre confiei nele, até de fora da
corretora.” (E2)

“Totalmente pela confianca no gestor, a gente confia muito
nele. Ele anda muito certo com as coisas. Ele me inspira.” (E4)

“Esta liberdade que nds temos nos mantém, esta parceria. Sim,
ja tem conhecimento de outro tempo antes da corretora em
outro momento que ele ndo era o gestor, entdo a gente tem

confianga do

confianga do

gente, ele estd vendo os clientes da carteira dele.” (E3)

este vinculo de confianga.” (E3) liderado liderado

“Nao, acho na confianga e troca que tenho com ela.” (E6)

“Parte da equipe é influenciada por ela, e estou neste grupo.”

(E9)

“Acho que é mais pela confianga, um peso maior na confianga.”

(E11)

“Eu tenho mais confianga nas trocas que eu tenho com ela.”

(E12)

“Em mim, sim. eu acredito que seja um caminho orientagao orientacéo

mesmo.” (E1) cotidiana diante |orientagédo e

“E orientagdo, porque ao mesmo tempo ele esta orientando a | de duvidas e motivagao
dificuldades
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ordem ordem

Evidéncias empiricas Codigos de 12 | Temas de 2°

“Conforme as nossas dificuldades vao surgindo, ele vai nos
orientandos, o perfil dele é mais este.” (E4)

“Se eu tiver dificuldade, ele ja me responde e tira me davida no
dia a dia.” (E4)

“Ela é nos passa as atividades para desempenhar da melhor
forma possivel, sem engajamento, com perfil de orientagio.”
(E8)

“Ela é mais pelo lado de orientagdo.” (E9)

“O perfil dela é mais ligado a orientagdo.” (E10)

“Ela tem perfil de orientagdo.” (E11)

“Eu acho que ela tem mais perfil motivador.” (E6)

“Sempre que é feito algo ela reconhece, elogia, parabeniza.” motlvigac_) por
(E6) recon e~0|mento
e atencdo ao
“Sim, ela olha para gente de forma geral no trabalho e pessoal.” | colaborador
(E12)

Fonte: o autor.

A seguir examinam-se esses temas com base nas evidéncias empiricas

reunidas.

Confianga do Liderado

A confianga do liderado se refere a identificagdo dos colaboradores com
o lider, que confiam nele e, por essa razao, séo influenciados em seus
comportamentos e objetivos (HOUSE, 1976). Nos colaboradores analisados,
esse tema se manifesta por meio do cédigo confianga do liderado, presente, de
forma transversal, nas falas dos colaboradores. Os relatos descrevem a
confianga como elemento constante da relagcdo com o gestor (E1), que extrapola
o ambiente da corretora (E2), e associam essa confianga a conduta correta e
inspiradora da lideranca (E4). Também aparecem a confianga construida ao
longo do tempo, em vinculos anteriores a propria corretora (E3), a relagao de
confianga e troca com a gestora (E6, E12), a influéncia exercida sobre parte da
equipe (E9) e a confianga como fator essencial da relagdo, com peso maior que
outros elementos (E11). Os relatos mostram que a confianga funciona como
base da influéncia exercida pela liderancga, sustentada pela identificagao pessoal

e pelas relagdes construidas ao longo do tempo.
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Orientagcao e Motivagao

A orientagdo e motivagao se refere a capacidade do lider carismatico de
conduzir e estimular a equipe, compreendendo as emogdes dos liderados para
motiva-los, o que resulta em mais otimismo e entusiasmo (SEMEDO, 2021;
POTYE e MOSCON, 2022). Nos casos analisados, esse tema se manifesta por
meio dos codigos orientagdo cotidiana diante de duvidas e dificuldades e

motivagéo por reconhecimento e atengao ao colaborador.

O cddigo orientagao cotidiana diante de duvidas e dificuldades é o mais
recorrente, associado ao caminho de orientagao percebido pelos colaboradores
(E1), a orientagao da equipe com vistas ao zelo da propria carteira de clientes
(do gestor) (E3), a orientagéo diante das dificuldades e das duvidas do dia a dia,
com respostas imediatas (E4), ao repasse das atividades com perfil de
orientacao (E8) e ao perfil orientador reconhecido de forma convergente pelos
colaboradores (E9, E10 e E11). O cddigo motivagao por reconhecimento e
atencdo ao colaborador se associa ao perfil motivador da gestora (E6), ao
reconhecimento, elogio e parabenizagdo a cada realizagdo da equipe (E6) e ao
olhar integral sobre o colaborador, que abrange o trabalho e a vida pessoal
(E12). Os relatos evidenciam que a influéncia carismatica se expressa, nas
corretoras pesquisadas, predominantemente pela orientagdo cotidiana,
complementada por manifestacdes de reconhecimento e atencao a pessoa do

colaborador.

4.2.5 Estilo Auténtico

O estilo de lideranca auténtico se refere aos lideres que exercem a
lideranca de forma natural e coerente com seus valores, o que faz com que os
liderados os sigam ndo por medo ou coagao, mas por conhecé-los e confiar neles
(BRAGANCA, 2021). Esse estilo € composto por quatro dimensdes tedricas:
autoconsciéncia, perspectiva moral interna, processamento equilibrado da

informacao e transparéncia relacional (BRAGANCA, 2021).

Com base nas evidéncias empiricas, as quatro dimensdes foram
identificadas na percepcéao dos entrevistados, constituindo os temas de 22 ordem
correspondentes. A estrutura de codificagao esta apresentada no Quadro 8.
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Evidéncias empiricas

Cédigos de 12
ordem

Temas de 22

ordem

“Pela experiéncia, € bem técnica.” (E1)

“As experiéncias, isso ndo da certo, isso da certo, isso
funciona, mas muito pela experiéncia. Ja sabe o que da
certo e ndo da.” (E3)

“Mudancga, por exemplo, formato de pagamento de
comissao, de data, vai ser assim e pronto.” (E3)

“As decisbes que ele toma sido baseadas nas experiéncias
que ele tem no ramo. Nossa atividade ndo permite erro, um
erro pode custar caro.” (E4)

“Ele vai por aquilo que deu certo.” (E4)

“Ela tem em consideragao as experiéncias anteriores, com
certeza.” (E9)

aprendizado com a
experiéncia

autoconsciéncia

“Se for falar o lado que pesa mais, séo os valores.” (E5)

“Eu acredito que é mais questao da ética e valores.” (E6)

“Ela preserva muito isso (valores).” (E6)

“Se tiver de fazer fraudar ou fazer alguma coisa errada, ela
nao vai fazer.” (E8)

“Os valores, ela ndo gosta de nada errado.” (E8)

“Ela tem uma postura firme, da sua crenga.” (E10)

“Eu acho que tem a ver com valores, ela as vezes, bate de
frente por isso.” (E12)

“Sempre que ele tem uma decisao dificil, eu acho que o que
ele acredita é como ele age.” (E2)

“Mas ele acredita que esté certo.” (E7)

“Por aquilo que ela acredita, daquilo que imagina ser.” (E11)

“Eu acho vem mais de uma personalidade mesmo.” (E10)

coeréncia ética

“Quando teve um desligamento, ela ficou
compartilhou comigo, porque precisava fazer.” (E12)

triste,

decisao baseada em
valores

perspectiva
moral interna

“Sim, se no ato da comunicagdo houver um ponto
divergente, é levado em consideracao, sim.” (E1)

“Pensar diferente, ele n&do vai insistir para que a pessoa
mude, mas ndo vai permitir também que o jeito dessa
pessoa pensar mude o que esta colocado na corretora. Ele
sempre escuta.” (E3)

“Ele escuta suas necessidades e dificuldades. Ele ouve as
partes e depois, alguns assuntos s&o discutidos na reuniao
geral ou individual.” (E4)

“Quando acontece essa divergéncia, ela procura entender
os dois lados.” (E6)

“Ela observa mais pontos divergentes para depois tomar
uma decis&o.” (E6)

“Ela considera e ouve os pontos divergentes, distantes,
diferentes.” (E10)

“Ela traz esta lucidez para gente, ontem tinha uma situagéo
de 5 pessoas pensando diferentes e considerando isso.”
(E12)

de
vista

consideragao
pontos de
divergentes

processamento

equilibrado
informagéao

da
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Coédigos de 12 Temas de 22

Evidéncias empiricas
ordem ordem

“Ele sempre ouve a gente, as vezes, as pessoas pensam
diferente, mas ele sempre ouve.” (E2)

“Ela faz uma reunido e um alinhamento, que elas sejam

respeitadas.” (E6) escuta ativa

“Ela comunica a decisao final dela, a decisao parte dela.”
(E11)

“Este € um ponto que digo que é positivo, num ambiente que
tem muitas pessoas, as opinides tém divergéncias, ele
sempre ouve aquele ponto de vista, eu que tem uma

comunicacdo mais aberta.” (E5) transparéncia

relacional

o : : abertura ao dialogo
E mais conversado, via de regra sempre tem uma

conversa.” (E7)

“O dialogo sempre acontece, o que ela achar melhor em um
coletivo.” (E8)

Fonte: o autor.

Nas subsegdes a seguir esses temas sao examinados com base nas

evidéncias empiricas reunidas.

Autoconsciéncia

A autoconsciéncia se relaciona ao conhecimento do lider sobre si mesmo,
suas forgas, fraquezas, objetivos e valores, bem como a consciéncia de seu
papel e impacto sobre os liderados, agindo com coeréncia na relagdo com os
outros (BRAGANCA, 2021). Nos casos analisados, esse tema se manifesta por
meio do codigo aprendizado com a experiéncia. Os relatos associam as decisdes
da lideranga ao dominio técnico construido pela experiéncia (E1), ao repertorio
acumulado sobre o que funciona e o que nao funciona (E3), a conducgao direta
de situagdes a serem resolvidas, como mudancas no formato e na data de
pagamento de comissdes (E3), as decisdes fundamentadas na experiéncia no
ramo de seguros, em uma atividade que n&ao permite erros, pois um erro pode
custar caro (E4), a repeticao daquilo que ja deu certo (E4) e a consideragéo das
experiéncias anteriores nas decisdes (E9). Os relatos evidenciam que a
autoconsciéncia se expressa pelo reconhecimento, por parte dos colaboradores,
de uma lideranca que conhece o proéprio oficio e decide a partir da experiéncia

acumulada no setor.
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Perspectiva Moral Interna

A perspectiva moral interna se refere ao padrado moral e ético do lider, de
acordo com o qual ele age e regula o proprio comportamento, tornando-o
coerente e transmitindo confiabilidade (BRAGANCA, 2021). Nos casos
analisados, esse tema concentra o maior numero de registros do estilo auténtico,
manifestando-se por meio dos cddigos coeréncia ética e decisdo baseada em

valores.

A coeréncia ética esta associada ao peso dos valores nas decisbes da
lideranga (E5), a centralidade da ética e dos valores (E6), a preservagcao desses
valores no cotidiano (E6), a recusa a fraudes ou a qualquer conduta errada (E8),
a postura firme, sustentada pelas préprias crengas (E10), aos enfrentamentos
motivados por valores (E12), a agdo conforme aquilo em que a liderancga
acredita, sobretudo nas decisdes dificeis (E2; E7; E11), e a personalidade e aos
principios pessoais do gestor (E10). A decisdo baseada em valores se manifesta
no episédio de um desligamento necessario, no qual a gestora compartilhou com

a equipe a tristeza pela decisédo que precisava tomar (E12).

Os relatos evidenciam que a perspectiva moral interna é o tragco mais
reconhecido do estilo auténtico nas corretoras pesquisadas, expresso na

coeréncia entre valores declarados e conduta praticada pela lideranca.

Processamento Equilibrado da Informagao

O processamento equilibrado da informagao se refere a disponibilidade
do lider para analisar varios pontos de vista, mesmo que discordantes do seu
préprio, antes de tomar uma decisdo (BRAGANCA, 2021). Nos casos
analisados, esse tema se manifesta por meio dos cdodigos consideragao de

pontos de vista divergentes e escuta ativa.

A consideragcdo de pontos de vista divergentes esta associada ao
acolhimento de posi¢des diferentes no ato da comunicagao (E1), a escuta que
nao insiste na mudanca de pensamento do colaborador, mas também nao
permite que ele altere o que esta definido para a corretora (E3), a escuta das
necessidades e dificuldades, com posterior discussdo em reunides gerais ou
individuais (E4), a busca por entender os dois lados diante das divergéncias (EG),

a observacao dos pontos divergentes antes da decisao (E6 e E10) e a lucidez
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trazida pela gestora em situagdes com multiplas opinides na equipe (E12). A
escuta ativa se manifesta na escuta constante, mesmo diante de pensamentos
diferentes (E2), nas reunides de alinhamento em que as opinides sé&o
respeitadas (E6) e na comunicagao da decisao final pela gestora, apds ouvir a
equipe (E11). Os relatos evidenciam que a lideranga pondera as diferentes
perspectivas da equipe antes de decidir, ainda que a decisao final permaneca

centralizada na figura do gestor.

Transparéncia Relacional

A transparéncia relacional se refere a partilha aberta de informagdes,
opinides, pensamentos e sentimentos verdadeiros pelo lider, que age conforme
acredita ser correto, e ndo para obter status ou agradar aos outros, incentivando
os liderados a agirem da mesma forma (BRAGANCA, 2021). Nos casos
analisados, esse tema se evidencia por meio do cédigo abertura ao dialogo. Os
relatos destacam, como ponto positivo, a escuta dos diferentes pontos de vista
em um ambiente com muitas pessoas e opinides divergentes, sustentada por
uma comunicagao aberta (E5), a resolugéo das situagdes pela conversa, como
regra da relacdo (E7), e o diadlogo constante com a equipe, com decisbdes
orientadas pelo que for melhor no coletivo (E8). Os relatos evidenciam, ainda,
que a transparéncia relacional se expressa pela comunicagao aberta e pelo

didlogo como pratica cotidiana da lideranca.

4.2.6 Estilo Coaching

O estilo de lideranca coaching se baseia na lideranga situacional, variando
conforme o comportamento dos liderados e a tarefa a ser cumprida: em vez de
deter todas as respostas, o lider oferece orientacéo e apoio para que os liderados
aprendam e se desenvolvam (MATTOS, 2020; IBARRA e SCOULAR, 2019).
Esse estilo € composto por quatro dimensodes tedricas: comunicagao assertiva,
dar e receber feedback, dar poder e exercer influéncia e apoiar a equipe para o
alcance dos resultados (MATTOS, 2020; HAYASHIDA et al., 2019).

Com base nas evidéncias empiricas, as quatro dimensdes foram

identificadas na percepc¢éo dos colaboradores entrevistados, como se pode ver
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nos temas de 22 ordem do Quadro 9, no qual se apresenta a estrutura de

codificagao correspondente.

Quadro 9 - Estrutura analitica do estilo coaching

Evidéncias empiricas

Cédigos de 1°

Temas de 22

ordem ordem
“Mesmo que néo seja formal, o informal acontece mais vezes.”
(E2)
“Sim, constantes. Eu vou na sala dele. Todo dia ele sempre esta
discutindo para melhorar mais e mais.” (E4)
“Sim, vai ser aplicado, como uma reciclagem.” (E6)
“Sempre tem ftroca, as vezes, nem é programado ou por
obrigagao.” (E6)
“Conforme vai sentindo necessidade do feedback.” (E6)
“A gente conversa bastante.” (E7)
“Sim, constante, semanal, quinzenal, as vezes, a gente ndo esta
fisicamente junto, mas esta sempre alinhando.” (E7)
“Sim, ela faz bastante (as conversas).” (E9)
“A gente tem essa transparéncia, se tem algo que eu nao gosto,
eu falo, se tem algo que ela ndo gosta, ela fala.” (E12)
. . X feedback
“As experiéncias que eu tive foram construtivas.” (E1) continuo e ?ardirecl:(eber
. - . . eedbac
“Ela tem este perfil participativo de muita troca com a gente.” (E6) | construtivo
“Ela aplica o feedback quando ela sente que o funcionario nao esta
bem.” (E8)
“Ela geralmente tem este perfil de tomar um cafezinho com o
pessoal da equipe. Vire e mexe ela fala algo que eu possa
melhorar ou pontos fortes.” (E8)
“Sim, depois dele, vem o acompanhamento do trabalho, sempre
vém.” (E2)
“O feedback como ponto de atencéo para aquele funcionario se
aprimorar ou desenvolver.” (E8)
“Ela trabalha bastante no comportamento humano e esta gerando
bons frutos.” (E12)
“Ela chama na sala, vamos conversar.” (E6)
“Ela vai na minha mesa e me da uma orientacdo sobre a
atividade.” (E11)
“Tem uma duvida? Olha eu vou olhar aqui e ja te falo. O gestor |clareza na
fala e tudo se explica e a gente n&do perde com aquilo.” (E3) orientagao e L
« ‘o ” linguagem comunicagao
A fala é simples.” (E10) ;
acessivel

“Mas assim, a autonomia ele gosta, ele acha que nés devemos
pensar e agir, quando a gente sabe.” (E2)

“Sim, também tenho essa liberdade de fazer, trazendo cliente,
captando cliente e atendendo cliente da corretora, sim eu tenho
essa liberdade. Sem esta relagdo de metas.” (E3)

“Se tem aquele profissional que esta atuando naquela area, vai
sentindo e liberando isso (autonomia).” (E6)

“Ela apoia muito a nossa autonomia e acesso as ferramentas.”
(E8)

delegacéo com
confianga e
estimulo a
autonomia

dar poder e
exercer
influéncia
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Evidéncias empiricas

Codigos de 1

Temas de 22

ordem ordem
“Ela da bastante autonomia, deixa a gente definir, fazer
atividades.” (E9)
“Sim, porque a prdpria empresa exige isso (autonomia).” (E10)
“A autonomia é sempre para a gente conseguir executar o melhor
trabalho.” (E10)
“Antes mesmo dela pedir, a gente ja faz, a liberdade da gente se
desenvolver.” (E12)
“Ela ndo faz microgestéo, passou a fase da empresa ndo escutar
o colaborador.” (E12)
“Sim, esta parte da autonomia ele gosta que a gente tenha, por
confiar mesmo.” (E5)
“Acredito que sim, ela acredita muito nos profissionais que ela
tem.” (E6)
“Eu acho que é mais pela confianga, que € mais esta questdo.”
(E6)
“E pela confianga que ela tem, porque ela ndo costuma trabalhar
com pessoas que ela ndo confia.” (E8)
“Ela sabe que a gente vai entregar o resultado, é a confianca
mesmo.” (E9)
“Hoje, eu acredito que seja confianga da equipe que ela tem, ja
pensei diferente.” (E10)
“Confianga. E uma relagéo de troca.” (E12)
“Totalmente, sim ela estimula (autonomia) por vezes, ela me deixa
conduzir sozinha, em confianga.” (E1)
“Tem decisdes que a gente toma que é na hora, porque o cliente
esta ali, as vezes, a gente erra.” (E2)

. orientagdo para |apoiar a
“E uma autonomia acompanhada, ele me passa oportunidades metas e foco equipe para o
de negécios, ou seja, eu preciso fazer e ter a resposta.” (E4) em resultados |alcance dos

com apoio resultados

Fonte: o autor.

A seguir esses temas sao discutidos com base nas evidéncias empiricas

reunidas.

Dar e Receber Feedback

O feedback é uma ferramenta central no exercicio da lideranga coaching,

porque permite que se descubram pontos positivos e pontos a serem

melhorados, exigindo tato e respeito pelo interlocutor (MATTOS, 2020).

Nos casos analisados, esse tema se manifesta por meio do cdodigo

feedback continuo e construtivo, um dos mais recorrentes entre todos os estilos

analisados. Os relatos descrevem a regularidade das trocas, que ocorrem tanto

em momentos formais quanto informais, com predominancia destes (E2), em
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conversas diarias voltadas a melhoria continua (E4), em reciclagens e trocas nao
programadas (E6), em alinhamentos constantes, semanais ou quinzenais,
mesmo a distancia (E7), e em conversas frequentes promovidas pela gestora
(E9), marcadas pela transparéncia mutua entre as partes (E12). O feedback
também ocorre conforme a necessidade, em experiéncias descritas como
construtivas (E1), no perfil participativo e de muita troca da gestora (E6), na
atencao ao colaborador que n&o esta bem (E8) e em conversas informais, como
o cafezinho com a equipe, em que sao apontados pontos fortes e pontos de
melhoria (E8). Os relatos destacam ainda os resultados do feedback, com
acompanhamento posterior do trabalho (E2), o aprimoramento e o
desenvolvimento do colaborador (E8) e o trabalho sobre o comportamento
humano, que vem gerando bons frutos (E12), além do feedback individual,
realizado na sala da gestora ou na mesa do colaborador (E6 e E11). Os relatos
evidenciam que o feedback se consolida como pratica cotidiana, continua e

predominantemente informal nas corretoras pesquisadas.

Comunicagao

A comunicagdo assertiva envolve nao apenas falar de forma clara e
objetiva o que se precisa, mas também ouvir os liderados e praticar a escuta
ativa (MATTOS, 2020). Nos casos analisados, esse tema aparece por meio do
cédigo clareza na orientagdo e linguagem acessivel. Os relatos descrevem a
prontiddo da lideranga em esclarecer duvidas, com explicagdes que evitam
perdas para a equipe (E3), e a simplicidade da fala da gestora (E10). Os relatos
evidenciam que a comunicacgao da lideranca é percebida como clara e acessivel,
ainda que esse tema tenha menor numero de registros em comparagao aos

demais temas do estilo.

Dar Poder e Exercer Influéncia

Dar poder e exercer influéncia se refere a descentralizagao das atividades
pelo lider, que confere aos liderados o poder de tomar decisdes dentro de seu
ambito de atuacdo (HAYASHIDA et al., 2019). Nos casos analisados, esse tema
se manifesta por meio do codigo delegacdo com confianga e estimulo a

autonomia, o mais recorrente do estilo.
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Os relatos associam a autonomia ao estimulo da lideranga para que os
colaboradores pensem e ajam quando dominam a atividade (E2), a liberdade
para captar e atender clientes da corretora, sem relagdo com metas (E3), a
liberagdo gradual da autonomia conforme a atuag&o do profissional (E6), ao
apoio da gestora a autonomia e ao acesso as ferramentas (E8), a liberdade para
definir e executar atividades (E9), a autonomia como exigéncia da propria
empresa, voltada a melhor execugdo do trabalho (E10), a liberdade de
desenvolvimento, com iniciativa que antecede a propria solicitagdo da gestora
(E12), e a auséncia de microgestao (E12). Os relatos também fundamentam
essa autonomia na confianga: a lideranga concede liberdade por confiar na
equipe (E1; E5; E6), ndo costuma trabalhar com pessoas em quem nao confia
(E8), sabe que a equipe entregara os resultados (E9) e mantém com os
colaboradores uma relagao de troca (E10 e E12). Aparece ainda a autonomia na
tomada de decisao diante do cliente, exercida no momento do atendimento,
ainda que sujeita a erros (E2). Os relatos evidenciam que a delegacéo
sustentada pela confianga é o trago mais marcante do estilo coaching nas
corretoras pesquisadas, convergindo com a confianga identificada também no

estilo carismatico.

Apoiar a Equipe para o Alcance dos Resultados

Apoiar a equipe para o alcance dos resultados se relaciona com o papel
do lider de articular as expectativas dos liderados com os objetivos da
organizacao, para que as metas sejam alcangadas com seu apoio e orientagcéo
(HAYASHIDA et al., 2019). Nos casos analisados, esse tema se manifesta por
meio do codigo orientagao para metas e foco em resultados com apoio, com um
unico registro, associado a autonomia acompanhada: a lideranga repassa
oportunidades de negdcios ao colaborador, que precisa executar e apresentar
resposta (E4). Os relatos indicam que o apoio ao alcance de resultados aparece
de forma pontual, integrado a dindmica de delegagdo com acompanhamento que

caracteriza o estilo nas corretoras pesquisadas.

Em conjunto, os dados indicam que, na percepcado dos colaboradores,
cinco dos seis estilos de liderangca analisados se manifestam nas corretoras

pesquisadas. Os estilos transacional, carismatico, auténtico e coaching
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apresentam todas as suas dimensdes teodricas identificadas nas evidéncias
empiricas. O estilo transformacional se manifesta em quatro de suas cinco
dimensdes, por meio da consideragao individualizada, da motivagao inspiradora,
da estimulacéo intelectual e da influéncia idealizada por atributo, ndo havendo
registros apenas da influéncia idealizada por comportamento. O estilo /aissez-
faire, por sua vez, nao foi evidenciado em nenhuma de suas dimensdes, com
relatos que negam, de forma recorrente, comportamentos de omissdo ou
passividade da lideranga. Esses resultados revelam uma lideranga percebida
como presente e atuante, que combina o acompanhamento préximo e a
orientagao cotidiana, caracteristicos dos estilos transformacional e carismatico,
o monitoramento e o reconhecimento associados ao estilo transacional, a
coeréncia ética do estilo auténtico e o feedback continuo e a delegacédo com

confianga do estilo coaching.

A distribuicao das frequéncias entre os estilos e a identificacdo do estilo

predominante sdo apresentadas na analise que segue.

4.3 Predominancia dos Estilos

Os estilos de lideranga predominantes foram definidos com base na
contagem (frequéncia) das evidéncias empiricas. No Quadro 10, a frequéncia
absoluta se refere a soma de vezes em que ocorreram as evidéncias empiricas
relacionadas a cada dimensao (temas de 22 ordem); a frequéncia total do estilo
se refere a soma de todas as evidéncias empiricas relacionadas a todas as
dimensdes de um estilo e a frequéncia relativa expressa a participagao de cada
estilo no total de evidéncias mapeadas. Cabe reiterar que os valores
correspondem a distribuicdo das evidéncias empiricas, e ndo a proporcdes de
entrevistados, uma vez que um mesmo respondente pode contribuir com mais
de um registro em uma mesma dimensao. Considerou-se predominante aquele

estilo de lideranga com maior frequéncia total de estilo.
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Quadro 10 — Estilos de lideranga predominantes

. . - Freq. | Freq.total | Freq.
Estilos Dimensdes absoluta| do estilo | relativa
dar e receber feedback 18
. dar poder e exercer influéncia 18
Lideranga 39 27 99
coaching Comunicacéo 2 9%
apoiar a equipe para o alcance 1
dos resultados
consideracgéo individualizada 9
{_ider?ng:a . | motivagao inspiradora 8 31 22.1%
ransiormacional | estimulacéo intelectual 8
influéncia idealizada 6
perspectiva moral interna 12
) processamento equilibrado da 10
L|dr§ra_n<}a informagéo 31 22.1%
auténtica A
Autoconsciéncia 6
transparéncia relacional 3
i estdo por excegao ativa 14
leeranpa 9 p Q. 20 14.3%
transacional recompensa contingente 6
i orientagdo e motivagao 11
Lideranca 119680 © motvag 19 13,6%
carismatica confianca do liderado 8
TOTAL 140 100 %

Fonte: o autor

Das 140 evidéncias empiricas mapeadas, 31 se referem ao estilo de
lideranga transformacional, 20 ao transacional, 19 ao carismatico, 31 ao

auténtico e 39 ao coaching.

4.4 Analise dos Resultados

Os resultados da pesquisa realizada apontam que o estilo de lideranca
predominante é o coaching, com 27,9% das evidéncias empiricas analisadas,
seguido pelos estilos transformacional e auténtico, empatados com 22,1% cada,
pela lideranga transacional, com 14,3%, e pela lideranca carismatica, com
13,6%. Nao foram identificadas evidéncias que caracterizassem o estilo de
lideranga laissez-faire, indicando a auséncia de comportamentos relacionados a
omissao, a evasao na tomada de decisdes ou a falta de acompanhamento dos
colaboradores por parte dos gestores. Esse resultado sugere que, na percepgao

dos entrevistados, os lideres mantém participagdo ativa na conducdo das
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equipes, ainda que empreguem diferentes abordagens de lideranga no cotidiano

organizacional.

O predominio da lideranga coaching evidencia que os colaboradores
percebem seus lideres como facilitadores do desenvolvimento profissional,
valorizando praticas relacionadas ao feedback, a autonomia e a delegacéao de
responsabilidades. Na lideranga coaching, as dimensdes dar e receber feedback
e dar poder e exercer influéncia apresentaram, cada uma, 18 evidéncias
empiricas, correspondendo, conjuntamente, a 36 evidéncias empiricas

identificadas dentro desse estilo.

Esses resultados demonstram que os colaboradores reconhecem que
recebem orientagcdes durante o desenvolvimento das atividades e, ao mesmo
tempo, percebem que lhes é concedida autonomia para tomada de decisdes,
sustentada pela confianga depositada pela lideranga. Isso mostra um ambiente
em que a delegacdo de responsabilidades ocorre de forma significativa,
favorecendo o desenvolvimento profissional e o fortalecimento da confianga

entre lideres e equipes.

Entretanto, as dimensdes comunicagao e apoiar a equipe para o alcance
dos resultados apresentaram baixo numero de evidéncias empiricas. Tal
resultado sugere que, embora exista autonomia para execug¢ao das atividades,
os colaboradores percebem menos intensidade nas acdes de comunicacao
estruturada e no acompanhamento continuo apdés a delegacédo das
responsabilidades. Essa constatacéo é relevante pois mostra que, a despeito de
serem empresas de pequeno porte e com equipes reduzidas, as corretoras

pesquisadas tém problemas de comunicacao interna.

Na sequéncia, o estilo de lideranga auténtica representa 22,1% das
evidéncias empiricas analisadas. A dimensao perspectiva moral interna
apresentou o maior numero de evidéncias empiricas (12), seguida pelo
processamento equilibrado da informagdo (10), autoconsciéncia (6) e
transparéncia relacional (3). Esses resultados indicam que os colaboradores
percebem seus lideres como profissionais que fundamentam suas decisées em

principios éticos, valores e coeréncia entre discurso e pratica.
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O estilo de lideranga transformacional também apresentou 22,1% das
evidéncias empiricas, destacando-se por apresentar distribuicao relativamente
equilibrada entre suas dimensdes. A dimensao consideragao individualizada,
com 9 evidéncias empiricas, mostra que os colaboradores percebem incentivo
ao desenvolvimento individual e orientacdo durante a realizagao das atividades.
As dimensdes motivagao inspiradora e estimulagao intelectual, cada uma delas
com 8 evidéncias empiricas, demonstram a percepc¢ao dos entrevistados acerca
do estabelecimento de metas, direcionamento de objetivos e estimulo a busca
por alternativas para resolugdo de problemas, favorecendo melhorias nos
processos de trabalho. A dimensao influéncia idealizada por atributo, por sua
vez, apresentou 6 evidéncias empiricas, indicando que aspectos relacionados a
credibilidade e ao exemplo pessoal também sdo observados pelos

colaboradores, ainda que em menor intensidade.

O estilo de lideranga transacional correspondeu a 14,3% das evidéncias
empiricas identificadas. A dimensdo gestdo por excecdo ativa apresentou
predominancia (14 evidéncias empiricas), enquanto a recompensa contingente
apresentou 6 evidéncias empiricas. Esses resultados demonstram que os
colaboradores percebem mais comportamentos (das liderangas) relacionados ao
acompanhamento das atividades do que relacionados a recompensa financeira.
Isso € demonstrado pelo fato de que mecanismos de reconhecimento e
recompensas sao citados em menor numero de evidéncias empiricas, indicando
que o relacionamento entre lideranga e colaboradores estd menos
fundamentado em recompensas formais e mais direcionado ao

acompanhamento cotidiano das atividades.

A lideranga carismatica apresentou 13,6% das evidéncias empiricas.
Nesse estilo, a dimensao orientacdo e motivagcao correspondeu a 11 evidéncias
empiricas, enquanto confianga do liderado foi representada por 8 evidéncias. Os
resultados sugerem que os colaboradores percebem maior influéncia da
lideranga por meio da orientacao para execugao das atividades, da definicdo de
objetivos e do incentivo ao desempenho do que propriamente pelo carisma
pessoal do lider. Ou seja, a influéncia exercida decorre predominantemente das
praticas de orientagdo e acompanhamento do trabalho, e ndo da identificacao

emocional ou da admiracao pessoal pelo lider.
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Por fim, o estilo de lideranca laissez-faire nao foi identificado nas
evidéncias empiricas. Esse resultado aponta que, na percepcao dos
colaboradores, n&do existem comportamentos relacionados a omissdo, a
auséncia de decisbes ou a falta de acompanhamento das equipes, evidenciando
que a lideranga exerce participagao ativa na condugao das atividades, no apoio

aos colaboradores e na resolugao das demandas organizacionais.

Em sintese, os resultados evidenciam uma configuragdo de lideranga
caracterizada, na percepcao dos colaboradores, pela presencga ativa e pelo
engajamento constante junto as equipes, combinando o feedback continuo e a
delegacado sustentada pela confianga, caracteristicos do estilo coaching; o
acompanhamento proximo e a orientagdo cotidiana associados ao estilo
transformacional; a coeréncia ética inerente ao estilo auténtico; e o
monitoramento (mais presente) e o reconhecimento vinculados ao estilo
transacional. Tal configuragdo sugere que, nas corretoras investigadas, a
lideranca se manifesta menos por mecanismos de controle formal e mais pelo
estimulo ao desenvolvimento profissional e pela concessao de autonomia as
equipes, ressalvando-se, contudo, que a comunicagdo estruturada e o
acompanhamento sistematico posterior a delegagdo de responsabilidades
permanecem como aspectos que demandam maior atengcao na conducgao das

equipes pesquisadas.

4.5 Sintese Analitica a Luz da Literatura

Os resultados desta pesquisa evidenciam que a lideranga, nas corretoras
de seguros pesquisadas, se caracteriza pela predominancia dos estilos
coaching, transformacional e auténtico, com auséncia de evidéncias do estilo
laissez-faire. Essa configuragao se aproxima da perspectiva de que a lideranga
contemporanea ultrapassa os mecanismos tradicionais de comando e controle,
privilegiando processos de desenvolvimento humano, constru¢ao de relagdes de

confianga e promogao da autonomia dos colaboradores.

No contexto do setor de servigos, os resultados encontrados convergem
com aqueles identificados por Laurini, Santos e Zeppenfeld (2023), que também

nao encontraram evidéncias do estilo laissez-faire, indicando uma atuacéao
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efetiva dos gestores na tomada de decisdes e no acompanhamento das equipes.
Os achados também concordam parcialmente com Santos (2019), que
identificou  predominadncia do estilo transformacional e reduzida
representatividade do estilo /aissez-faire em instituicdes escolares. Embora,
nesta pesquisa, o estilo coaching tenha apresentado maior frequéncia, a elevada
representatividade da lideranga transformacional reforga que praticas voltadas
ao desenvolvimento das pessoas, a orientagdo das equipes e ao alcance dos
objetivos organizacionais constituem caracteristicas comuns em diferentes

organizagdes do setor de servigos.

Ao analisar especificamente o contexto das MPEs, os resultados dialogam
diretamente com a literatura nacional. Custddio (2023) demonstra que os lideres
dessas organizagdes concentram responsabilidades operacionais e relacionais,
mantendo proximidade com suas equipes. Esse padrao também foi observado
nas corretoras pesquisadas, cujos gestores delegam responsabilidades,
acompanham as atividades, oferecem feedback, apoiam o desenvolvimento dos
colaboradores e intervém quando necessario. Dessa forma, a centralizacéo
caracteristica das MPEs n&o se traduz em controle rigido, mas em uma lideranca

presente, capaz de equilibrar autonomia e acompanhamento.

Essa interpretagcao também encontra respaldo em Bergamini (1994; 2006)
e Leone (1999), ao demonstrarem que, nas MPEs, o gestor acumula
responsabilidades relacionadas tanto a conducéo operacional quanto a gestao
das pessoas. Nas corretoras pesquisadas, essa centralizagdo se manifesta por
meio de uma lideranca que combina dimensdes relacionais e operacionais,
equilibrando o alcance dos objetivos organizacionais com o desenvolvimento dos

colaboradores.

A proximidade entre lideres e equipes também é discutida por Litardo,
Ross e Barriga (2022), que apontam a dificuldade dos gestores de
microempresas em conciliar as demandas operacionais com o tempo dedicado
as pessoas. Essa tensdo também se manifesta nos resultados desta pesquisa,
especialmente na baixa frequéncia da dimensao apoio ao alcance de resultados
dentro do estilo coaching, sugerindo que, embora os gestores mantenham forte
presenga junto as equipes, ainda enfrentam limitagdes para oferecer

acompanhamento sistematico voltado ao desempenho.
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Os resultados também permitem estabelecer relagdes com a literatura
sobre gestdo de pessoas em pequenas empresas. Rangel e Monteiro (2020)
destacam que a gestdo de recursos humanos, nas MPEs, tende a ocorrer de
maneira pouco estruturada e fortemente baseada nas relagbes interpessoais.
Esse cenario ajuda a explicar por que, nas corretoras pesquisadas, a lideranga
se sustenta predominantemente na confiangca, na delegagdo, no
desenvolvimento das pessoas e na coeréncia ética, caracteristicas dos estilos
coaching e auténtico, em detrimento de mecanismos formais de recompensa e

controle.

Essa interpretacdo é reforcada por Silveira e Ramos (2023), que
identificam a comunicagdo estruturada como um dos principais desafios
enfrentados pelas empresas de pequeno porte. De forma semelhante, Morais et
al. (2019) argumentam que a auséncia de praticas formais de acompanhamento
pode comprometer a consisténcia da gestdo de pessoas. Esses estudos
dialogam com os resultados desta pesquisa, nos quais as dimensdes

comunicagao e apoio ao alcance de resultados apresentaram menor frequéncia.

No que se refere ao estilo transacional, observou-se baixa
representatividade da dimensao recompensa contingente, resultado coerente
com Cantermi e Lizote (2022), que identificam limitacbes financeiras como
caracteristica tipica dos pequenos negocios. Esse contexto reduz a utilizagdo de
mecanismos formais de recompensas e incentivos financeiros, favorecendo
estratégias de reconhecimento baseadas em feedback, desenvolvimento e
fortalecimento das relagdes interpessoais, aspectos predominantes nas

corretoras pesquisadas.

Sob a perspectiva da competitividade organizacional, os resultados
também dialogam com Galli, Giuliani e Martinelli (2010), que demonstram a
influéncia direta do estilo de lideranga sobre o desempenho das micro e
pequenas empresas. Assim, a predominancia dos estilos coaching,
transformacional e auténtico pode representar ndo apenas uma caracteristica
cultural das corretoras pesquisadas, mas também um fator potencialmente

associado a sustentabilidade e a competitividade desses pequenos negocios.
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Os resultados também se aproximam das reflexdes de Sant'/Anna e
Nelson (2014), que discutem a transicdo dos modelos tradicionais de lideranca
para formas mais colaborativas, baseadas em confianga, ética e
desenvolvimento das pessoas. A predominancia conjunta dos estilos coaching,
transformacional e auténtico encontrada nesta pesquisa oferece evidéncias
empiricas dessa transformagdo mesmo em organizagdes de pequeno porte,
contexto historicamente caracterizado pela forte centralizagdo na figura do

proprietario-gestor.

Por outro lado, esta pesquisa diverge dos resultados apresentados por
Arruda e Vides (2021), que identificaram predominancia dos estilos transacional
e laissez-faire em micro e pequenas empresas do setor de servicos. Nas
corretoras pesquisadas, verificou-se justamente o oposto: auséncia do estilo
laissez-faire e predominancia de estilos orientados ao desenvolvimento humano.
Divergéncia semelhante é observada em relagao ao estudo de Rodrigues (2017),
realizado no setor financeiro portugués, no qual predominou o estilo /laissez-faire,
seguido pelos estilos transformacional e transacional. A auséncia completa
desse estilo nas corretoras pesquisadas reforgca a percepgcao de que seus
gestores mantém participagdo ativa na orientagdo das equipes e no

acompanhamento das atividades.

Em sintese, a comparagao entre os resultados desta pesquisa e a
literatura demonstra que as corretoras de seguros compartilham caracteristicas
tipicas das micro e pequenas empresas e das organizacbes de servicos,
especialmente quanto a proximidade entre gestores e equipes, a centralidade
das relagdes interpessoais e as limitagdes estruturais para utilizacdo de
mecanismos formais de recompensa. Ao mesmo tempo, distinguem-se pela
auséncia do estilo /aissez-faire no contexto das corretoras pesquisadas e pela
predominancia de estilos de lideranga voltados ao desenvolvimento humano,
ampliando a compreensao sobre a lideranca em corretoras de seguros,

segmento ainda pouco explorado pela literatura nacional.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A partir dos resultados analisados, conclui-se que ha predominancia dos
estilos de lideranga mais atuais nas corretoras de seguros pesquisadas,
destacando-se os estilos coaching, transformacional e auténtico. Observam-se
aspectos voltados as pessoas, traduzidos em apoio, desenvolvimento, feedback,
autonomia, comunicacdo, e percebe-se que as atividades, na corretora,
acontecem com acompanhamento do gestor. O controle rigido e o exercicio da

lideranga distante foram identificados como fatores reduzidos.

A presente dissertagao concluiu o objetivo geral de identificar os estilos
de lideranga nas corretoras de seguros de pequeno porte. Os objetivos
especificos também foram atingidos, uma vez que se conseguiu: 1) entender os
principais perfis de lideranga existentes, por meio do estudo da literatura; 2)
identificar as dimensdes que compde cada estilo de lideranga; 3) identificar o
estilo de lideranca predominante nas corretoras estudadas; 4) comparar os
resultados dessa pesquisa com a literatura existente, com a ressalva de que,
como nao foram encontrados estudos especificos sobre corretoras de seguros
de pequeno porte, a comparacgao se deu entre os resultados dessa pesquisa e 0
de outras pesquisas referentes ao setor de servigcos e as micro e pequenas

empresas.

Como implicagdes praticas, o estudo sugere que, como fruto do foco no
monitoramento e nas metas, a inovacao pode se tornar um ponto de melhoria.
Também se destacam, como oportunidades de desenvolvimento, o
fortalecimento da comunicagao e o0 acompanhamento das equipes para alcance

dos resultados.

Como limitagbes do estudo pode-se apontar o numero reduzido de
participantes da pesquisa, o fato de a pesquisa ter sido realizada apenas em
uma regidao do pais (S&o Paulo) e nao considerar caracteristicas culturais
regionais e o fato de contemplar exclusivamente seis estilos de lideranga
descritos na literatura, embora a abordagem qualitativa adotada seja compativel

com esse delineamento metodoldgico.
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Tais limitagbes, entretanto, podem ser ponto de partida para estudos mais
ampliados, com intuito de analisar estilos de lideranga praticados por gestores
em outras regides do pais e em corretoras de maior porte. Além disso, pode-se
abranger outros estilos de lideranga ndo considerados nessa pesquisa. Sugere-
se, ainda, a realizagcdo de estudos com abordagens quantitativas ou mistas,
permitindo ampliar a comparagdao entre diferentes segmentos, portes de
empresas e regides do pais. Por fim, esse estudo pode propiciar a discusséo de
propostas que visem preparar melhor os gestores dessa area de atuacao,
especialmente considerando o importante papel deles na implementagcdo da

estratégia organizacional e no desenvolvimento das pessoas.
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APENDICES

APENDICE A - Carta de apresentacgio e termo de livre consentimento

Prezado(a) Sr.(a),

Meu nome é Thiago Gongalves Ribeiro de Almeida, sou estudante do
mestrado em Administracdo e Gestdo de Empresas com foco em Micro e
Pequenas Empresas na UNIFACCAMP (Centro Universitario de Campo Limpo

Paulista). Sou profissional da area de gestdo com 25 anos de experiéncia.

A pesquisa a seguir objetiva identificar os perfis de gestores de corretoras
de seguros de pequeno porte. Para condugéo deste estudo, os colaboradores
sao convidados a participar de uma entrevista referente a aspectos relacionados
ao seu cotidiano na empresa. Cabe ressaltar que as informacgdes deste estudo
serdo sigilosas. E relevante esclarecer que os nomes das empresas, gestores,
informagdes demograficas e de estilo de lideranga servirdo exclusivamente ao

estudo aplicado.

Desta forma, peco, gentiimente, sua autorizagao para realizagdo desta
pesquisa, o que auxiliara efetivamente para o desenvolvimento do estudo. Como
agradecimento, apés finalizagdo do trabalho, sera encaminhada uma verséo
sintetizada do estudo com as principais contribui¢des. Desde ja, agradeco sua

atencao, disponibilidade e a valiosa colaboragao ao aceitar este convite.
Cordialmente,

Thiago Gongalves Ribeiro de Almeida
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APENDICE B - Formulario de entrevista semiestruturada

PARTE | - Dados sociodemograficos

Itens Perguntas Opcoes de Respostas
1. Sexo () Feminino () Masculino
2. |dade
3. Cargo exercido
4. Tempo no cargo (em anos)
5 Tempo de experiéncia no setor

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Ensino Superior
Especializagdo/MBA
Mestrado

Doutorado

6. Nivel educacional

.~~~ o~~~

)
)
)
)
)
)

PARTE Il — Formulario de entrevista semiestruturada
Pergunta

1.Como o gestor conduz vocé para alcangar ou superar, um objetivo importante?

2. De que forma o gestor incentiva novas ideias ou forma diferente para
resolugao de um problema no trabalho? Como é sua condug¢ao?

3. Como funciona, na pratica, a relacdo entre desempenho, metas e
reconhecimento na corretora?

4. Existe na corretora situagdes em que um problema ou decisao ficou sem
definigao clara por um periodo?

5. Vocé ¢ influenciada mais pela confianga no gestor ou por regras formais?

6. O gestor gera entusiasmo, engajamento ou motivacdo em vocé?

7. Pense numa decisao dificil que o gestor teve que tomar. O que se passava na
sua mente e como voceé lidou com as consequéncias dessa escolha?

8. Ja houve situagdes que o gestor precisou pensar sobre diferentes pontos de
vista dos colaboradores? Como ele conduziu esse processo e comunicou a
decisao final?

9. Como é a comunicagao e os feedbacks na corretora? E constante?

10. O gestor estimula a autonomia da sua equipe? O que ele fez para apoiar
esse processo?
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APENDICE C - Relagdo entre as perguntas do roteiro usado na entrevista

com os estilos de lideranga considerados no estudo

Estilos
possiveis

Lideranca
transformacional

Lideranca
transacional

Lideranga
laissez-faire

Lideranca

carismatica

Lideranga
auténtica

Lideranca
coaching

Dimensoées
influéncia idealizada
por atributo
influéncia idealizada

por comportamento

motivagéo inspiradora

estimulagao intelectual

consideragao
individualizada

recompensa
contingente

gestao por excegao
ativa

gestéo por excegao
passiva

laissez-faire

confianga do liderado

orientacao e
motivagédo

autoconsciéncia

perspectiva moral
interna

transparéncia
relacional

processamento
equilibrado da
informacgéo

comunicagao

dar e receber
feedback

dar poder e exercer
influéncia

apoiar a equipe para o
alcance dos
resultados

Unidades de
significado

carisma, integridade e
ideais do lider

valores, ética e
propdsito

visdo, entusiasmo e
metas

questionamento,
alternativas e inovagéo

apoio, orientagéo e
desenvolvimento

metas, reconhecimento
e resultados

monitoramento,
correcao e controle

adiamento, reatividade e
omissao

auséncia, evasao e nao
deciséo

confianga do liderado

orientacao e motivacao

reconhecimento de
limites e aprendizado
com a experiéncia

coeréncia ética e
decisdo baseada em
valores

abertura no dialogo e
comunicagao honesta

escuta ativa e
consideragao de pontos
de vista divergentes;

clareza na orientacao e
linguagem acessivel

feedback continuo e
construtivo

delegagéo com
confianga e estimulo a
autonomia;

orientacdo para metas e
foco em resultados com
apoio

Pergunta

1.Como o gestor conduz vocé
para alcangar ou superar, um
objetivo importante?

2. De que forma o gestor incentiva
novas ideias ou forma diferente
para resolugéo de um problema
no trabalho? Como é sua
condugao?

3. Como funciona, na pratica, a
relacdo entre desempenho, metas
e reconhecimento na corretora?

4. Existe na corretora situagdes
em que um problema ou deciséo
ficou sem definigao clara por um
periodo?

5. Vocé ¢ influenciada mais pela
confianga no gestor ou por regras
formais?

6. O gestor gera entusiasmo,
engajamento ou motivagéo em
VOCcé?

7. Pense numa decisao dificil que
o gestor teve que tomar. O que se
passava ha sua mente e como
vocé lidou com as consequéncias
dessa escolha?

8. Ja houve situacdes que o
gestor precisou pensar sobre
diferentes pontos de vista dos
colaboradores? Como ele
conduziu esse processo e
comunicou a decisao final?

9. Como é a comunicagao e os
feedbacks na corretora? E
constante?

10. O gestor estimula a autonomia
da sua equipe? O que ele fez para
apoiar esse processo?

Fonte: elaborado pelo autor
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Estilo Coaching
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Evidéncias empiricas

As experiéncias que eu tive foram construtivas. (E1)

Sim, depois dele, vem o acompanhamento do trabalho, sempre vém. (E2)

Mesmo que nao seja formal, o informal acontece mais vezes. (E2)

Sim, constantes. Eu vou na sala dele. Todo dia ele sempre esta discutindo para melhorar
mais e mais. (E4)

Sim, vai ser aplicado, como uma reciclagem. (E6)

Sempre tem troca, as vezes, nem é programado ou por obrigagéo (E6)

Ela chama na sala, vamos conversar. (E6)

Conforme ela vai sentindo a necessidade do feedback. (E6)

Ela tem este perfil participativo de muita troca com a gente. (E6)

A gente conversa bastante. (E7)

Sim, constante, semanal, quinzenal, as vezes, a gente nao esta fisicamente junto mas esta
sempre alinhando. (E7)

Ela aplica o feedback quando ela sente que o funcionario ndo esta bem. (E8)

O feedback como ponto de atencdo para aquele funcionario se aprimorar ou desenvolver.
(E8)

Ela geralmente tem este perfil de tomar um cafezinho com o pessoal da equipe. Vire e
mexe ela fala algo que eu possa melhorar ou pontos fortes. (E8)

Sim, ela faz bastante (as conversas). (E9)

Ela vai na minha mesa e me d4 uma orienta¢ao sobre a atividade. (E11)

A gente tem essa transparéncia, se tem algo que eu nao gosto, eu falo, se tem algo que
ela ndo gosta, ela fala (E12)

Ela trabalha bastante no comportamento humano e esta gerando bons frutos. (E12)

A fala é simples. (10)

Tem uma duvida? Olha eu vou olhar aqui e ja te falo. O gestor fala e tudo se explica e a
gente ndo perde com aquilo. (E3)

Totalmente, sim ela estimula (autonomia) por vezes, ela me deixa conduzir sozinha, em
confiancga. (E1)

Mas assim, a autonomia ele gosta, ele acha que ndés devemos pensar e agir, quando a
gente sabe. (E2)

Tem decisdes que a gente toma que é na hora, porque o cliente esté ali, as vezes, a gente
erra. (E2)

Sim, também tenho essa liberdade de fazer, trazendo cliente, captando cliente e atendendo
cliente da corretora, sim eu tenho essa liberdade. Sem esta relagdo de metas. (E3)

Sim, esta parte da autonomia ele gosta que a gente tenha, por confiar mesmo. (E5)

Acredito que sim, ela acredita muito nos profissionais que ela tem. (E6)

Eu acho que é mais pela confianga, que é mais esta questao. (E6)

Se tem aquele profissional que esta atuando naquela area, vai sentindo e liberando isso
(autonomia). (E6)

Ela apoia muito a nossa autonomia e acesso as ferramentas. (E8)

E pela confianga que ela tem, porque ela ndo costuma trabalhar com pessoas que ela ndo
confia. (E8)

Ela da bastante autonomia, deixa a gente definir, fazer atividades. (E9)
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Ela sabe que a gente vai entregar o resultado, é a confianga mesmo. (E9)

Sim, porque a prépria empresa exige isso (autonomia). (E10)

A autonomia é sempre para a gente conseguir executar o melhor trabalho. (E10)

Confianca. E uma relagdo de troca. (E12)

Antes mesmo dela pedir, a gente ja faz, a liberdade da gente se desenvolver. (E12)

Ela ndo faz microgestao, passou a fase da empresa nao escutar o colaborador. (E12)

Hoje, eu acredito que seja confianga da equipe que ela tem, ja pensei diferente. (E10)

E uma autonomia acompanhada, ele me passa oportunidades de negdcios, ou seja, eu
preciso fazer e ter a resposta. (E4)

Estilo Transformacional

Evidéncias empiricas

Quando tem um problema, ele ajuda, ajuda a gente resolver, € um acompanhamento, de
fato. (E2)

Outra coisa, as ideias novas surgem da gente, elas vao se desenvolvendo com auxilio dele.
(E2)

Se ha uma inovagao, na seguradora, é apresentada em grupo, o formato do gestor, até
mesmo porque o seguro € quadradinho. (E3)

Existe uma condugdo centrada nele para o que fazer para aumentar nimero, produgao.
(E3)

Por exemplo, uma ideia que eu tive sobre as redes sociais da corretora, a gente conhece
uma pessoa que mexe com isso. A gente esta tendo retorno. Ele costuma ter o papel de
apoio. (E4)

Isso gera um debate entre a gente, eu acredito que papel de dele é desenvolver solugbes
juntos. (E5)

Ela da o start, tomando a frente. (E6)

Ela vai dando o direcionamento, ela d4 o caminho para que a gente resolva. (E6)

E o construir junto, ela sempre estad acompanhando. (E6)

Ela incentiva, constroi, seleciona as nossas ideias. (E12)

Ela tem um papel de mentoria nossa, ja tentou desse jeito? Sim, nao? (E12)

A gente tem a meta, ela vai controlando. (E10)

Noés trabalhamos com meta, quando foi estabelecida esta meta deve ser cumprida
mensalmente. (E4)

A gente faz um estudo do caso, € mais pragmatica. (E7)

Mais focado na meta. (E7)

A gestora esta empenhada em desenvolver a equipe, em peso maior, as metas. (E8)

Ela é muito comprometida com as metas para que ela entregue. (E8)

Ela orienta como devo chegar naquele objetivo. (E9)

Por exemplo, para atuar num seguro de automével para atingir conversédo a base é X, a
gente tem que renovar Y, a estratégia que a gente vai abordar é dar desconto, oferecer
outras seguradoras, ela da o passo a passo. (E9)

Eu acho que tem mais com jeito dele, o que ele pensa, de verdade. O jeito dele, ser
empatico, confiante, um lider, uma gestdo, mesmo. (E2)

A gente tem troca constantes. Acho que tem essa parte de profissionalismo, mas também
conseguimos entender o que pensa. (E1)

No dia a dia, este carisma, ndo tanto com cobranga em si, meta. Deixa a gente mais a
vontade, isso acaba trazendo mais responsabilidade para a gente. (E3)
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O quanto por meta seria uma cobranga mais incisiva, ndo é da parte dele fazer esta
cobranga, é o modo dele (E3)

Eu vejo que ele cobra de maneira mais liberal, seria mais ligado ao carisma dele. (E5)

Ela consegue dosar, ela aplica no dia de uma forma humanizada, que inspira. (E12)

A gente consegue fazer esta troca de opinides, por exemplo, eu tenho meu parecer e ela
pode ter outro. Na maioria das vezes, o papel € de alternativa. (E1)

Ela apresenta situagdes para solugdo e ai a gente desenvolve a partir das iniciativas
repassadas, a maioria das vezes é assim. (E11)

Ela da uma medida alternativa, € mais ou menos assim. (E7)

Ela traz algo mais pronto, algum norte. Ela traz uma novidade. (E8)

Nés tivemos um problema com cliente, ela perguntou qual seria a sugestao para resolver
o problema. Na maioria das vezes, ela ja da orientacdo. (E9)

Ela é muito humana, de desenvolvimento, mas os valores pesam no final. (E6)

Estilo Auténtico

Evidéncias empiricas

Pela experiéncia, é bem técnica. (E1)

Mudancga, por exemplo, formato de pagamento de comissdo, de data, vai ser assim e
pronto. (E3)

As experiéncias, isso ndo da certo, isso da certo, isso funciona, mas muito pela experiéncia.
Ja sabe o que da certo e ndo da. (E3)

As decisdes que ele toma sdo baseadas nas experiéncias que ele tem no ramo. Nossa
atividade n&do permite erro, um erro pode custar caro. (E4)

Ele vai por aquilo que deu certo. (E4)

Ela tem em consideracao as experiéncias anteriores, com certeza. (E9)

Ela tem uma postura firme, da sua crencga. (E10)

Eu acho vem mais de uma personalidade mesmo. (E10)

Sempre que ele tem uma decisao dificil, eu acho que o que ele acredita € como ele age.
(E2)

Se for falar o lado que pesa mais, sao os valores. (E5)

Eu acredito que é mais questéo da ética e dos valores.(E6)

Ela preserva muito isso (valores). (E6)

Mas ele acredita que esta certo. (E7)

Os valores, ela nao gosta de nada errado. (E8)

Se tiver de fazer fraudar ou fazer alguma coisa errada, ela nao vai fazer. (E8)

Os valores, ela ndo gosta de nada errado. (E8)

Por aquilo que ela acredita, daquilo que imagina ser. (E11)

Quando teve um desligamento, ela ficou triste, compartilhou comigo, porque precisava
fazer. (E12)

Eu acho que tem a ver com valores, ela as vezes, bate de frente por isso. (E12)

Sim, se no ato da comunicagao houver um ponto divergente, é levado em consideragao,
sim. (E1)

Ele sempre ouve a gente, as vezes, as pessoas pensam diferente, mas ele sempre ouve.
(E2)

Pensar diferente, ele nao vai insistir para que a pessoa mude, mas nao vai permitir também
que o jeito dessa pessoa pensar mude o que esta colocado na corretora. Ele sempre
escuta. (E3)
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Ele escuta suas necessidades e dificuldades. Ele ouve as partes e depois, alguns assuntos
sdo discutidos na reunido geral ou individual. (E4)

Quando acontece essa divergéncia, ela procura entender os dois lados. (E6)

Ela faz uma reunido e um alinhamento, que elas sejam respeitadas. (E6)

Ela observa mais pontos divergentes para depois tomar uma decisdo. (E6)

Ela considera e ouve os pontos divergentes, distantes, diferentes. (E10)

Ela comunica a decisao final dela, a decisdo parte dela. (E11)

Ela traz esta lucidez para gente, ontem tinha uma situacdo de 5 pessoas pensando
diferentes e considerando isso. (E12)

Este € um ponto que digo que é positivo, num ambiente que tem muitas pessoas, as
opinides tém divergéncias, ele sempre ouve aquele ponto de vista, eu que tem uma
comunicagao mais aberta. (E5)

E mais conversado, via de regra sempre tem uma conversa. (E7)

O dialogo sempre acontece, o que ela achar melhor em um coletivo. (E8)

Estilo Transacional

Evidéncias empiricas

E um papel do dia a dia (controle da gestora). (E1)

Hoje, ndo existe uma meta tragada para nds corretores, € envio produgéo. (E3)

Ele tem essa visdo mais de olhar o hoje e acompanhar. (E4)

Todas as areas financeiras, recepcao, sinistro e comercial sentam e conversam e expde o
que precisa ser melhorado, ele acompanha semanalmente. (E4)

Ali acaba que assim, cada um tem suas metas pessoais. E em relagdo assim ndo tem
cobranca. O gestor acompanha e controla as metas. (E5)

Ela olha o desempenho de cada colaborador. (E6)

Ela vai avaliando vocé, quanto para a corretora. (E6)

Exato, sim, o controle do desempenho. (E6)

Mais para o presente, no controle dos nossos resultados. (E10)

O ajuste é feito por ela. (E10)

Ela faz o microgerenciamento. (E11)

Ela faz 0 acompanhamento das atividades no dia a dia. (E11)

Ela vai analisar nosso desempenho no nosso dia a dia. (E12)

Essa conversa é quase quinzenal, acompanha as conversas, ajustando, a equipe, todos
tem uma boa impresséao dela. (E12)

Existe um aspecto mais forte das metas, isso é para todos, o que traz o resultado. (E2)

Essa é uma das vantagens de estar numa corretora menor, conforme vao ocorrendo as
entregas, acaba acontecendo o reconhecimento. (E7)

Ela “briga” nossa parte financeira. (E8)

Ela é voltada a meta. (ES8)

Eu acredito que ela até queria reconhecer, mas as vezes é barrada. (E9)

Eu acho é mais facil reconhecer este desempenho. (E9)




Estilo Carismatico

88

Evidéncias empiricas

A confianga, sempre. (E1)

A gente confia nele, eu sempre confiei nele, até de fora da corretora. (E2)

Esta liberdade que nds temos nos mantém, esta parceria. Sim, j4 tem conhecimento de
outro tempo antes da corretora em outro momento que ele nao era o gestor, entdo a gente
tem este vinculo de confianca (E3)

Totalmente pela confianca no gestor, a gente confia muito nele. Ele anda muito certo com
as coisas. Ele me inspira (E4)

Acho que é mais pela confianga, um peso maior na confiancga. (E11)

Eu tenho mais confianga nas trocas que eu tenho com ela. (E12)

Nao, acho na confianga e troca que tenho com ela. (E6)

Parte da equipe ¢ influenciada por ela, e estou neste grupo. (E9)

Como é uma corretora pequena, muda muita coisa. (E7)

Com certeza, as regras. (E5)

Pelas regras da empresa. (E8)

E sou mais influenciada pelas regras. O CNPJ acima de lideranga. (E10)

Em mim, sim. eu acredito que seja um caminho orientagdo mesmo. (E1)

E orientagdo, porque ao mesmo tempo ele esta orientando a gente, ele esta vendo os
clientes da carteira dele. (E3)

Conforme as nossas dificuldades vao surgindo, ele vai nos orientandos, o perfil dele é mais
este. (E4)

Se eu tiver dificuldade, ele j& me responde e tira me duvida no dia a dia.(E4)

Ela é nos passa as atividades para desempenhar da melhor forma possivel, sem
engajamento, com perfil de orientacdo. (E8)

Ela é mais pelo lado de orientagéo. (E9)

O perfil dela é mais ligado a orientagéo. (E10)

Ela tem perfil de orientacdo. (E11)

Eu acho que ela tem mais perfil motivador. (E6)

Sempre que é feito algo ela reconhece, elogia, parabeniza. (E6)

Sim, ela olha para gente de forma geral no trabalho e pessoal. (E12)

Mais ou menos, € sempre mais um mostrar o que esta certo do que motivar, eu acho dificil.
(E2)

Nenhum dos dois lados. (E5)

De modo geral, nem motivador e pouco orientador. (E7)

Nao orientagdo e menos motivagéo. (E7)

Estilo Laissez-Faire

Evidéncias empiricas

Nao, jamais. (E1)

Nao, ele ndo deixa isso, as coisas sao rapidas. (E2)
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Ja houve situagdes, sim, mas da parte da seguradora, ai, né, ndo se tem o que se fazer.
(E2)

N&o, dentro da nossa proposta de trabalho n&o fica para depois, “bem redondo”. (E3)

Tudo é resolvido por ligagao ou whatsapp. (E3)

Nao, de forma alguma. Ele ndo deixa pendéncias ou demorar muito para resolver. (E4)

Nao, uma das coisas que isso nunca vi acontecer. (E5)

As vezes, quando tem um problema interno, com cliente, ndo deixa as coisas no ar. (E5

Nao, pelo contrario, a gente com prazo, acompanhamento diario. (E6)

Claro, pode ocorrer caso pontual, mas nido é parte da rotina. (E6)

Sim, muito depende do gestor e tudo da aprovacao. (E7)

Falta de alinhamento com a equipe. (E7)

Ocorrer de forma unilateral. (E7)

N&o. Jamais. (E8)

Ela ndo tem perfil de omissao ou despreocupada. (E8)

Nao, no que depende dela nao. (E9)

Nao. De forma alguma, ela tem principios bem estruturados, bem-organizados. (E10)

Nada sem clareza. (E10)

Ela quer as coisas naquele momento. (E11)

Nao, é bem resolutiva. Inclusive quando tem algum problema na equipe. (E12)
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