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RESUMO

Este estudo objetivou identificar se as habilidades de comunicag¢ao do lider imediato
influenciam a orientacao para o mercado e a capacidade comercial dos bancos na
perspectiva do bancario, e se estas, por sua vez, impactam a imagem da marca e
geram percepcao de vantagem competitiva para os bancos. Foram utilizados
construtos obtidos na literatura, relacionando-os em um modelo estrutural. Para tanto,
foi realizada uma pesquisa quantitativa, de carater descritivo e corte transversal, com
0 uso de dados primarios, tendo os bancos publicos e privados como campo de estudo
e a populacéo-alvo sendo formada por empregados de bancos em atuacao no Brasil.
Os dados foram coletados por meio de um questionario online respondido por 337
bancarios. Para andlise dos dados, foi empregada a técnica da modelagem de
equacoes estruturais com estimagao por minimos quadrados parciais. Os resultados
indicaram que, na visao dos bancarios, a habilidade de comunicacao do lider tende a
impactar positivamente a orientagdo para o mercado e a capacidade comercial dos
bancos, que, por sua vez, tendem a influenciar positivamente a imagem da marca e a
vantagem competitiva. Os achados sugerem que uma lideranca com habilidades
comunicativas pode fortalecer as competéncias de mercado dos bancarios, como
orientac&o para o mercado e capacidade comercial, favorecendo a construgdo de uma

imagem de marca sélida e proporcionando uma vantagem competitiva no mercado.

Palavras-chave: habilidade de comunicacdo do lider; orientagdo para o mercado;

capacidade comercial; vantagem competitiva; imagem da marca.



ABSTRACT

This study aimed to identify whether the communication skills of the immediate leader
influence the market orientation and commercial capacity of banks from the bank
employee's perspective, and whether these, in turn, impact the brand image and
generate a perception of competitive advantage for the banks. Constructs obtained
from the literature were used, relating them in a structural model. To this end, a
quantitative, descriptive and cross-sectional study was conducted using primary data,
with public and private banks as the field of study and the target population being
employees of banks operating in Brazil. The data were collected through an online
questionnaire answered by 337 bank employees. For data analysis, the structural
equation modeling technique with partial least squares estimation was used. The
results indicated that, from the bank employees' perspective, the leader's
communication skills tend to positively impact the market orientation and commercial
capacity of banks, which, in turn, tend to positively influence the brand image and
competitive advantage. The findings suggest that leadership with communication skills
can strengthen bank employees' market competencies, such as market orientation and
commercial capacity, favoring the construction of a solid brand image and providing a
competitive advantage in the market.

Keywords: leader's communication skills; market orientation; commercial capability;
competitive advantage; brand image.
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Capitulo 1
1. INTRODUCAO

O setor bancario tem relacao direta com o desenvolvimento dos demais setores
da economia e desempenha um papel relevante no crescimento econdémico de
qualquer pais (Mabkhot & Algasa, 2020). Os bancos estao inseridos em um ambiente
de concorréncia acirrada e alta competitividade, e vém passando por mudancas
substanciais em suas estruturas fisica e tecnoldgica, assim como nas formas de se
relacionarem com seus clientes (Mazzarolo et al., 2021). Nesse cenario, a satisfagao
e o comprometimento dos funcionarios, gerados por uma lideranca exercida de forma
eficaz, podem ser fatores-chave do desempenho organizacional nessa industria

altamente competitiva (Tuffour et al., 2022).

Nesse sentido, no atual contexto vivenciado pelas organizacbes em geral,
inclusive bancos, as habilidades das pessoas tém sido fundamentais para suas
estratégias de diferenciagdo e fortalecimento de forgas internas para o ambiente
competitivo (Demo et al., 2022). A lideranga refor¢cada pela habilidade de comunicacao
do dirigente resulta em gestédo eficaz e desenvolvimento organizacional (Gil-Diaz et
al., 2022). Isso porque um lider habilidoso na comunicac¢ao é capaz de transmitir sua
visdo, metas e estratégias de forma clara e inspiradora, engajando e motivando
funcionarios para alcance de resultados organizacionais superiores (Yamaguchi,
2017), assim como, transmitindo conhecimento e desenvolvendo competéncias nos
liderados que potencializem a competitividade e fortalecam a imagem da empresa no
mercado (Mazzarolo et al., 2021), a exemplo da orientacdo para o mercado e da

capacidade comercial de sua equipe.



Na mesma linha, Gil-Diaz et al. (2022) afirmam que, quando adotada como uma
estratégia organizacional, a comunicacdo assume um papel importante no
desenvolvimento e gerenciamento do capital humano, assegurando uma abordagem
unificada em todos os niveis da organizagdo. Além disso, Gil-Diaz et al. (2022)
asseguram que a comunicacao facilita a identificacdo de novas oportunidades de
negdécios e permite que a empresa conquiste uma posicao de lideranca no mercado,
pois, por meio dela, é que o lider inspira, direciona, molda e instiga o comportamento
de suas equipes para o alcance da diferenciacdo competitiva (Demo et al., 2022).
Além disso, promove o fortalecimento da imagem da marca corporativa, estimulando
a orientagdo para o mercado (Djalil et al., 2023) e desenvolvendo capacidade

comercial dos liderados (Ehrensperger et al., 2022).

De acordo com Nwabueze e Mileski (2018), a comunicacdo impacta a
competitividade de uma organizacdo e pode ser determinante do seu éxito, mas
diversos aspectos de uma comunicacdo empresarial que motive funcionarios e
impulsione as organizagées ainda nao foram devidamente investigados. Embora
estudos (Augier & Teece, 2009; Eisenhardt & Martin, 2000; Kor & Mahoney, 2005)
tenham analisado o papel dos executivos na gestdo de recursos fisicos e financeiros
visando a melhoria da competitividade das organizagdes, ha escassez de pesquisas
que investiguem como as empresas conseguem coordenar eficazmente os recursos

relacionados aos funcionarios para alcangar vantagem competitiva (Collins, 2021).

Ja Ab Hamid et al. (2023) indicam que novas pesquisas podem ser conduzidas
para explorar aspectos ndo alcancados em seu estudo, cujos resultados apontaram
para a existéncia de outros fatores relevantes que podem influenciar a imagem da
marca corporativa para além dos seus atributos funcionais e emocionais, a exemplo

da capacidade comercial e orientacao para o mercado dos colaboradores da empresa.
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Por outro lado, Ehrensperger et al. (2022) sugerem a realizagdao de pesquisas com
foco na analise de variaveis organizacionais que respaldem a execuc¢ao da estratégia
e catalisem o desempenho em cenarios competitivos, a exemplo dos recursos ou
ativos pertinentes a arena competitiva, cultura, estrutura, sistemas e processos

organizacionais.

A estes argumentos, lyer et al. (2021) acrescentam que, embora a orientacédo
para 0 mercado seja um valor organizacional construido pelas habilidades de
comunicacao do lider imediato e diretamente conectado ao processo de construcao
de imagem de marca e de conquista de uma vantagem competitiva, a literatura carece
de estudo que avalie a relagdo entre tais fatores. De igual modo, Rahman et al. (2023)
apontam a capacidade comercial como outra fonte de obtengdo de vantagem
competitiva e fortalecimento da marca de uma empresa, mas que ainda nao foi
investigada como uma resultante das habilidades de comunicagao do lider, inclusive

no setor de servigos financeiros.

Nesta direcdo, levando-se em conta as implicacbes que a habilidade de
comunicacgéao da lideranga pode trazer para os resultados organizacionais, levanta-se
a seguinte questdo: na visdo do bancario, as habilidades de comunicagéo do lider
imediato influenciam a orientagdo para o mercado e a capacidade comercial dos
bancos e estas, por sua vez, impactam na imagem da marca e geram percepgao de
vantagem competitiva para as instituicbes bancarias? Assim sendo, este estudo
objetiva identificar se as habilidades de comunicag¢ao do lider imediato influenciam a
orientacédo para o mercado e a capacidade comercial dos bancos na perspectiva do
bancario, e se estas, por sua vez, impactam a imagem da marca e geram percepgao

de vantagem competitiva para as instituicées bancarias.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Elena%20Ehrensperger
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No plano teérico, esse estudo justifica-se por diversos aspectos. Inicialmente,
por investigar os impactos diretos e indiretos das habilidades de comunicagao do lider
sobre a orientacado para o mercado, a capacidade comercial, a vantagem competitiva
e a imagem de marca das organizacgdes, algo ainda nao presente na literatura; por
trazer uma inovacao frente a pesquisa de Djalil et al., (2023), ao enfocar em uma
habilidade especifica (a de comunicacao) do lider e ndo na lideranga empreendedora
como fator antecedente a orientacao para o mercado; por avangar os achados do
estudo de Yamaguchi (2017) sobre os aspectos da lideranca e sua relacdo com as
habilidades de comunicacdo do lider, examinando os fenémenos no contexto do
marketing bancério, diferentemente do estudo original; pela ampliacdo da pesquisa
empirica acerca de fatores que impactam a imagem de marca de bancos (Ab Hamid
et al., 2023); por observar a influéncia da capacidade de comercial sobre vantagem
competitiva dos bancos (Mazzarolo et al., 2021), sendo uma novidade para a literatura
de marketing bancario; e, por fim, pela proposi¢cao de um modelo estrutural inédito,
com relagdes entre os construtos nao testadas anteriormente no ambito de bancos ou

em outros setores econémicos.

Sob a perspectiva pratica, o estudo justifica-se por oferecer novos
conhecimentos para a melhoria da competitividade das instituicbes bancarias,
fornecendo elementos que melhor explicitem a influéncia da habilidade de
comunicagéao de seus lideres sobre o fortalecimento da imagem de marca e vantagem
competitiva das empresas desse importante segmento econdmico. A pesquisa pode
ofertar subsidios aos bancos com informagdes que os apoiem na formulacdo de
politicas e estratégias de selecdo, formacao, retencédo e desenvolvimento de lideres

em suas unidades de negdécios. Ademais, pode fornecer orientagdes para lideres de
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bancos que os auxiliem na formulacédo de estratégias mais eficazes de comunicacéo,

bem como, no fortalecimento da imagem da empresa no mercado.
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Capitulo 2

2. REFERENCIAL TEORICO

Nas bases da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV), argumenta-se que
os individuos e suas inter-relagdes representam ativos valiosos no cumprimento dos
objetivos e obtencdo de vantagem competitiva das organizagdes, quando
coordenados por uma lideranca habil e eficaz (Demo et al., 2022). De fato, em um
cenario empresarial altamente competitivo, especialmente no setor de servigos, a
equipe de trabalho se destaca como um dos recursos mais criticos e a eficiéncia da
sua lideranga pode ser fator determinante do desempenho organizacional (Saramolee
et al., 2022). Ressalta-se que a lideranca eficiente € composta por diversos elementos
e o desempenho de um lider pode ser avaliado sob diversas perspectivas, mas a
habilidade de comunicacdo do lider € um dos aspectos relevantes (Karacsonv &

Bokor, 2021).

Com efeito, a capacidade de se comunicar de maneira eficaz representa uma
habilidade importante para os lideres (Decuyper & Pircher Verdorfer, 2022) e por seu
intermédio influenciam sua equipe a desenvolver suas capacidades, internalizar e
canalizar esforcos para o cumprimento da missdo e objetivos da organizagéo
(Saramolee et al., 2022). Desse modo, empresas que reconhecem a importancia da
comunicacgéao de seus lideres para o seu sucesso estratégico, alcangardo e manterao
uma vantagem competitiva (Nwabueze & Mileski, 2018), assim como, construirdo uma
imagem organizacional que as distingam e fortalegam em um ambiente de elevada

competicao (Chong, 2007).
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2.1 HABILIDADE DE COMUNICAGAO DO LIDER

A comunicagédo é um elemento fundamental e intrinseco a lideranga, por meio
da qual os lideres organizacionais estabelecem conexdes com as partes interessadas
(Lee & Kim, 2021). A comunicacéao do lider é definida por Liu et al. (2023) como os
sinais textuais, verbais e incorporados que os lideres transmitem aos outros, de forma
intencional ou nao intencional, possuindo o poder de revelar facetas dos proprios

lideres, antecipar resultados de lideranca e impactar os outros.

Holmes e Parker (2017) asseveram que a utilizacdo estratégica da
comunicacao verbal por parte do lider na interacdo com seus funcionarios ou
seguidores, tem o potencial de exercer uma influéncia positiva sobre a satisfacao no
trabalho e o desempenho destes, bem como, dos resultados da organizagao. Lideres
eficazes se notabilizam ao demonstrarem habilidades de comunicacdo e ao
empregarem tal capacidade para compartilhar visdo, objetivos e metas aos liderados
(Brown et al., 2019), instigando a orientacdo para o mercado (Djalil et al., 2023) e
promovendo a capacidade comercial de suas equipes (Ehrensperger et al., 2022), que

impulsionam o desempenho da organizagao (Yamaguchi, 2017).

A comunicacao eficaz da lideranca é a linha que conecta os fatores necessarios
para alcance e manutencédo da vantagem competitiva (Nwabueze & Mileski, 2018) e
possibilita transmitir os valores, a identidade e a proposta de valor da marca,
viabilizando o fortalecimento da imagem corporativa (Forman & Argenti, 2005).
Colaboradores com o comportamento alinhado aos valores da marca tém o potencial
de impulsionar a empresa em direcdo a uma vantagem competitiva e a lideranca deve

aproveitar essa oportunidade por meio de uma comunicagéao eficaz (Chong, 2007).

2.2 ORIENTAGAO PARA O MERCADO
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Para auferir lucratividade satisfatoria e sustentavel ao longo do tempo, uma
empresa deve permanentemente alinhar seus esforgos as demandas do ambiente de
negdécios, ou seja, estar orientada para o mercado (Kohli & Jaworski, 1990). Narver e
Slater (1990) definem a orientacédo para o mercado como uma cultura organizacional
que gera atitudes no corpo de funcionarios, com o objetivo Ultimo de proporcionar
satisfacao e valor superior aos clientes. Conforme estes autores, a orientacao para o
mercado desdobra-se em trés componentes fundamentais: orientagdo para o cliente,
orientacdo para a concorréncia e coordenacao interfuncional. A orientacdo para o
cliente envolve a identificacdo de comportamentos que impactem positivamente a
satisfacdo do cliente; a orientagdo para a concorréncia envolve a compreensao
meticulosa das competéncias competitivas dos principais concorrentes; e, por fim, a
coordenacao interfuncional abrange a sistematizacao dos recursos de todas as areas

para criar valor para aos consumidores.

Independentemente da natureza das atividades e servigos prestados pelos
bancos, o éxito dessas instituicdes esta intrinsecamente ligado a competéncia para
identificar e atender as necessidades e preferéncias de seus clientes (Zebal et al.,
2023). Para tanto, € relevante a adogédo de uma postura orientada para o mercado, a
qual é importante para o crescimento, sobrevivéncia e alcance de um desempenho

superior e sustentavel destas instituicées (Djalil et al., 2023).

Conforme Dijalil et al. (2023), a efetividade da orientac&o para o mercado ganha
forca quando os lideres tém a capacidade ndo apenas de oferecer uma orientacao
sblida, mas também de implementar iniciativas que respaldem os colaboradores
(Demo et al.,2022). A lideranga exerce um papel fundamental na criacdo de uma
cultura corporativa baseada nos valores e fundamentos de uma organizacao orientada

para o mercado (Kasper, 2002) e esta somente pode ser alcangada quando os lideres
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de equipes detém ou aprimoram seus conhecimentos, habilidades e atitudes
gerenciais (Harris & Ogbonna, 2001). Djalil et al. (2023) acrescentam que a habilidade
da lideranga em desenvolver iniciativas alinhadas a visdo de um banco, notadamente
a de comunicacdo, ndao s6 permite ao lider influenciar os funcionarios na
implementagédo eficaz da orientacdo para o mercado, mas também oferece uma
direcao clara das estratégias para impulsionamento do desempenho do banco
(Menguc et al., 2007). Por conseguinte, caso os lideres imediatos das equipes da
organizacdo sejam habeis comunicadores, potencialmente fortalecerao a orientagéo

para o mercado dos seus subordinados. Isto posto, propde-se a seguinte hipbtese:

H1: A habilidade de comunicacao do lider imediato influencia positivamente a

orientagc&o para o mercado dos seus subordinados.

2.3 CAPACIDADE COMERCIAL

As organizacdes alocam e estruturam recursos para melhorar as suas
capacidades de desenvolvimento de valor (Barney, 1991). Este conjunto de
capacidades, no qual esta inserida a capacidade comercial, é considerado um fator
que gera e sustenta uma vantagem competitiva (Rahman et al., 2023). Segundo
Morgan et al. (2009), a capacidade comercial diz respeito as vendas pessoais e a
administracdo da equipe de vendas, constituindo uma das capacidades de marketing
com potencial para ser uma fonte de vantagem rara, valiosa, insubstituivel e inimitavel

pelos concorrentes.

Guenzi et al. (2016) asseveram que a capacidade comercial ou de vendas
pode ser analisada a partir de duas perspectivas distintas: vendas pessoais e gestao
da forca de vendas. A primeira engloba as competéncias individuais que refletem a

aptidao dos vendedores no trato com os clientes e para administrar as contas destes.
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Ja a capacidade de gerenciamento da for¢a de vendas esta associada aos esforgos
da empresa para comercializar produtos ou servicos no mercado, incluindo a

organizacao e direcao da equipe de vendas e a categorizacao de clientes.

A capacidade comercial contribui para potencializar os resultados das
organizacgdes e, consequentemente, € um fator muito importante para o éxito de uma
empresa em diversos cenarios competitivos (Ehrensperger et al., 2022). Como
mencionado por Ahmadi et al. (2023), a concorréncia no ramo financeiro tem se
intensificado devido ao surgimento das Fintechs, da crescente digitalizacao do setor
e da crescente demanda por servicos mais customizados para os clientes, o que
implica na necessidade de os bancos tradicionais possuirem uma capacidade

comercial mais desenvolvida para enfrentar esses desafios.

A eficacia do lider na motivacao, capacitacao e impacto no desempenho da
equipe de vendas esta associada a diversos fatores, dentre os quais se destaca a sua
habilidade de comunicar-se com seus subordinados (Brown, 2014). Nessa
perspectiva, uma abordagem de lideranga voltada para a realizagdo eficaz das tarefas
tem o potencial de estabelecer um ambiente propicio, no qual a equipe de vendas e a
gestéo da forga de vendas cultivam uma mentalidade focada no cliente (Wong et al.,
2015). Isto porque os lideres desempenham um papel relevante ao servirem de
exemplos positivos para os funciondrios, sendo um modelo para o que é considerado
aceitavel e esperado em termos de atitudes e comportamentos centrados no cliente
(Stock & Hoyer, 2002). Dessa forma, se um lider for detentor de uma boa habilidade
para se comunicar com seus liderados, possivelmente fortalecera a capacidade

comercial de seus subordinados. Considerando isto, propde-se a seguinte hipotese:

H2+: A habilidade de comunicag&o do lider imediato influencia positivamente a

capacidade comercial de seus subordinados.
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2.4 VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva consiste em uma posicao Unica e sustentavel que uma
organizacao alcanca em comparagao aos seus concorrentes, resultante de suas
capacidades e recursos distintivos (Mazzarolo et al., 2021). Mahdi et al. (2019)
acrescentam que a vantagem competitiva também se refere a habilidade de uma
empresa em gerar um valor econémico superior ao dos seus concorrentes. Essa
diferenciacado estratégica € derivada das capacidades dinamicas e dos recursos
distintos que organizacao detém, proporcionando-lhe uma posicdo de destaque no
mercado e diferenciando-as dos concorrentes em termos de oferta de valor para os

clientes (Mainardes et al., 2022).

Conforme descrito por Barney (1991), ha quatro atributos que avaliam o
potencial e a capacidade dos recursos de uma empresa para gerar uma vantagem
competitiva, os quais séo identificados pela sigla VRIN: valor, raridade, inimitabilidade
e insubstituibilidade. Assim, Correia et al. (2020) concluem que a vantagem
competitiva de uma organizagéo se origina de sua posse de ativos exclusivos que sao
valiosos, escassos, ndo substituiveis e dificeis de serem imitados por seus

concorrentes.

Para se destacar e conquistar uma posi¢do vantajosa em relacdo aos seus
concorrentes, uma empresa precisa ter uma orientagéo clara e soélida voltada para o
mercado (Narver & Slater,1990). Para Correia et al. (2020), a orientagdo para o
mercado é uma fonte de vantagem competitiva, pois possibilita uma compreensao
aprofundada das necessidades e expectativas dos clientes e impulsiona a
organizagao a responder adequadamente as demandas do mercado. Nessa dire¢éo,

lyer et al. (2021) apontam que os comportamentos voltados para o mercado tém o
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potencial de resultar em vantagem competitiva e, por conseguinte, promover melhoria
no desempenho empresarial. Portanto, caso os funcionarios trabalhem orientados
para o mercado, isto podera resultar em uma percepcao de vantagem competitiva
para o banco frente aos seus concorrentes na visao dos préprios bancarios. Partindo

desse entendimento, propde-se a seguinte hipbtese:

H3+: A orientacao para o mercado dos bancarios influencia positivamente a

percepcao deles de vantagem competitiva para o banco.

Em outra vertente, Barney et al. (2011) sustentam que uma vantagem
competitiva pode ser conquistada pelo desenvolvimento e implementacdo de
capacidades de vendas que satisfacam as necessidades dos clientes de maneira
Unica, dificultando a replicagdo pelos concorrentes (Schaarschmidt et al., 2022).
Rahman et al. (2023) acrescentam que as capacidades estratégicas, a exemplo da
capacidade comercial, aderentes aos critérios de ser valiosa, rara, inimitavel e
insubstituivel, viabiliza a diferenciacdo em relacdo aos concorrentes e pode sustentar
uma vantagem competitiva. Em suma, os bancos podem obter e sustentar uma
vantagem competitiva ante os seus concorrentes quando desenvolvem ou detenham

uma equipe com boa capacidade comercial. Isto posto, propde-se a hipdtese a seguir:

H4+: A capacidade comercial dos bancéarios influencia positivamente a

percepcao deles de vantagem competitiva para o banco.

2.5 IMAGEM DA MARCA

A marca € uma designacdo unica ou um simbolo utilizado para identificar os
produtos ou servigos de um vendedor ou um conjunto deles, visando distinguir esses

produtos ou servicos dos oferecidos por concorrentes (Forman & Argenti, 2005). Por
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sua vez, a imagem da marca é a percepcao que os clientes desenvolvem a partir do
contato e relacionamento com a marca ou por suas suposicoes e expectativas em
torno empresa (Els & Bisschoff, 2023). A imagem da marca é o que se projeta na
mente das pessoas quando o nome da marca é citado e desempenha um papel
fundamental no seu fortalecimento e diferenciacao frente a concorréncia (Kaur & Kaur,

2019).

Conforme aponta Chong (2007), as organizacdes tém se concentrado em criar
uma imagem de marca corporativa relevante como meio de se destacarem dos
concorrentes e cultivarem relacionamentos comerciais duradouros com os clientes.
Especificamente no contexto dos bancos, essa impressdao da organizagdo é
construida pela compreensdao e experiéncia dos clientes ao interagirem com os
diversos aspectos e atributos da instituicdo financeira (Ab Hamid et al., 2023).
Segundo estes autores, a construgcdo de uma imagem de marca Unica, que ressoe
com os clientes e destaque-se no cenario competitivo, € essencial para a longevidade

e relevancia no setor bancario.

A medida que as organizagbes necessitam potencializar os retornos de suas
marcas no mercado atual, assim como se anteciparem as mudancgas futuras (Els &
Bisschoff, 2023), torna-se relevante incorporar uma mentalidade orientada para o
mercado nos processos de gestdo e desempenho da marca (Djalil et al., 2023). O
processo de branding passou por sensivel transformacao, levando as empresas a
fazerem uso de uma abordagem de fora para dentro para administrarem eficazmente
suas marcas, 0 que resultou em um entrelagamento da orientagdo para o mercado e
a funcdo de gestdo de marca, incluindo a imagem da marca (lyer et al., 2021).

Portanto, um banco que tenha colaboradores com comportamentos orientados para o
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mercado pode ter a imagem de sua marca fortalecida no seu setor de atuagdo. Com

isso, propde-se a seguinte hipbtese:

H5+: A orientagdo para o mercado pelos bancarios influencia positivamente a

imagem da marca do banco na visdo dos proprios bancarios

Rahman et al. (2023) destacam que a capacidade comercial € fundamental
para as organizagdes que atuam com foco no cliente, sendo que ela pode influenciar
o desempenho geral da marca (Djalil et al., 2023). As equipes de linha de frente, que
mantém contato direto com clientes, geram a primeira percepcao que os clientes tém
sobre a empresa (Ab Hamid et al., 2023). Dessa forma, os funcionarios personificam
a marca corporativa e seus comportamentos comunicam os valores da marca tao
eficazmente quanto as estratégias de marketing convencionais (Chong, 2007). Assim
sendo, pode-se esperar que um banco tenha a sua imagem de marca fortalecida, caso
seus colaboradores tenham uma boa capacidade comercial. Assim, a seguinte

hipotese é proposta:

H6+: A capacidade comercial dos bancérios influencia positivamente a imagem

da marca do banco na visao dos préoprios bancarios

2.6 MODELO PROPOSTO

Levando-se em conta as hipdteses propostas, sugere-se o modelo apresentado
na Figura 1. Pretende-se testar a relagdo entre os construtos: habilidades de
comunicacéao do lider (Yamaguchi, 2017), orientacao para o mercado (Mainardes et
al., 2022), capacidade comercial (Morgan et al., 2009), vantagem competitiva

(Mazzarolo et al., 2021) e imagem da marca (Ab Hamid et al., 2023).
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Orientacéo para
0 Mercado

Vantagem
Competitiva

Habilidade de
Comunicacao
do Lider

Capacidade
Comercial

Imagem da
Marca

Figura 1: Modelo proposto

Fonte: Elaboragao prépria

O modelo proposto busca avaliar a influéncia da habilidade de comunicag¢ao do
lider (Yamaguchi, 2017) na orientacdo para o mercado (Mainardes et al., 2022) e na
capacidade comercial (Morgan et al., 2009). Por sua vez, pretende-se verificar a
influéncia desta orientacdo para o mercado (Mainardes et al., 2022) sobre as
percepcoes de vantagem competitiva (Mazzarolo et al., 2021) e imagem da marca
(Ab Hamid et al., 2023), assim como examinar a influéncia exercida pela capacidade
comercial (Morgan et al., 2009) sobre a vantagem competitiva (Mazzarolo et al., 2021)

e imagem da marca (Ab Hamid et al., 2023).
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Capitulo 3

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Considerando os objetivos deste estudo, foi realizada uma pesquisa
quantitativa, de carater descritivo e corte transversal, com o uso de dados primarios,
tendo os bancos publicos e privados do Brasil como campo de estudo. Justifica-se a
selegdo porque os bancos exercem papel essencial na dindmica financeira da
sociedade, sendo amplamente reconhecidos como a espinha dorsal da economia
contemporanea, sobretudo em paises em desenvolvimento (Hossain et al., 2020).
Ademais, no ambito do processo competitivo organizacional, a comunicagdo nao
apenas reforca a imagem corporativa, mas também instaura uma cultura (Abratt &
Kleyn, 2012), tornando-se relevante compreender os elementos de relacionamento,
caracteristicas e habilidades comunicativas dos lideres empresariais (Wikaningrum &

Yuniawan, 2018).

Ante o proposto, a populagéo-alvo foi constituida por empregados de bancos
em atuacao no territorio brasileiro. A técnica de amostragem utilizada foi a néo
probabilistica por acessibilidade, visto que ndo se dispunha de informagdes sobre o
total de individuos que integra o universo desta populagédo, buscando-se alcancar o

maximo possivel de respondentes ao questionario aplicado.

Os cinco construtos apresentados no modelo, foram extraidos da literatura. O
primeiro construto mensurado foi o de habilidades de comunicagéo do lider, medido
por meio da escala adaptada de Yamaguchi (2017), contendo 15 afirmacdes relativas
as aptidées do lider para se comunicar com os membros de sua equipe de trabalho.

Orientacao para o mercado consistiu no segundo construto, avaliado por uma escala
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de 5 afirmacbdes adaptadas de Mainardes et al. (2022). O terceiro construto,
capacidade comercial, foi mensurado utilizando uma escala de 5 afirmacdes

adaptadas de Morgan et al. (2009).

Em seguida, foi medido o construto vantagem competitiva, avaliado por
intermédio de uma escala de 3 afirmacdes utilizadas por Mazzarolo et al. (2021). O
quinto e ultimo construto, imagem da marca, foi mensurado utilizando-se uma escala
de 3 afirmacdes adaptadas de Ab Hamid et al. (2023). O contetdo dos construtos

utilizados nessa pesquisa encontra-se no Apéndice A.

Os dados do estudo foram coletados por meio da aplicacao de um questionario
estruturado, confeccionado e disponibilizado através da plataforma de pesquisa
Google Forms. O documento foi inicialmente composto por uma concisa
apresentacao, identificando o autor, a instituicao e a proposta da pesquisa. Em
seguida, foi inserida uma questao de consentimento voluntario para participar da
pesquisa e uma pergunta de controle para verificar se o respondente integrava o grupo
populacional alvo (bancario), sendo excluidos os nao elegiveis na amostragem final.
Na sequéncia, foram apresentadas as 31 afirmativas relacionadas aos construtos que
foram respondidas por meio da escala de Likert de 5 pontos (1 — discordo totalmente
e 5 concordo totalmente). Logo em seguida, foram apresentadas as questbes que
tracaram o perfil sociodemografico e funcional dos respondentes: sexo, escolaridade,
idade, renda, estrutura societaria e tipo de banco em que trabalha, tempo de servigo,
atividade desempenhada e posigao hierarquica na instituicdo. O questionario aplicado

nessa pesquisa encontra-se no Apéndice B.

Com o objetivo de identificar eventuais problemas no acesso ao questionario,
duvidas na compreensdo das questbes e validagdo de conteudo do questionario, foi

realizado um pré-teste com a utilizacao da plataforma Google Forms. Os formulérios
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foram enviados para um grupo de 8 bancarios, para que eles respondessem ao
questionario e, em seguida, emitissem suas opinides sobre ele, para a realizacao de
eventuais ajustes necessarios a melhor compreensao das questdes. Apds as revisoes
pertinentes, o questionario foi remetido para a maior quantidade possivel de individuos
pertencentes a populacao-alvo do estudo, por intermédio de ferramentas eletronicas
(e-mail e Whatsapp). Como forma de atingir o maior numero possivel de
respondentes, foi utilizada a técnica bola de neve, sendo solicitada a divulgacao da

pesquisa pelos proprios respondedores junto a publico de seu relacionamento.

Entre julho e setembro de 2024 foram coletadas 337 respostas validas. Os
dados sociodemograficos e funcionais oferecem uma visdo geral sobre o perfil dos
participantes. Observou-se que a maioria dos respondentes eram do sexo masculino,
representando 64,4% da amostra, superioridade condizente com os dados do
Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioeconémicos (DIEESE,
2023), Federacao Brasileira de Bancos (FEBRABAN,2023) e de Oliveira e Heck
(2024), com predominancia na faixa etaria de 35 a 54 anos, correspondendo a 73,9%
da amostra, similar aos dados do DIEESE (2023). A renda bruta familiar mais comum
esteve na faixa superior a 16.001 reais (53,4%), em sintonia com observado por de
Oliveira e Heck (2024) e FEBRABAN (2023). Quanto a escolaridade, a maioria
possuia especializagdo ou MBA completo (63,2%) indicando um nivel elevado de
instrucédo, o que se compatibiliza com os dados levantados por FEBRABAN (2023).
Identificou-se que 93,8% dos respondentes possuem vinculo com bancos de controle
societario publico, com predominancia de bancos de desenvolvimento (52,2%) e com
modelo hibrido (digital e convencional) de atendimento ao cliente (75,0%), percentuais
que se assemelham com as informagdes de DIEESE (2023) e FEBRABAN (2023).

Observou-se que a maioria dos respondentes (55,2%) possuem entre 11 e 20 anos
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de tempo de servico na instituicao, trabalham preponderantemente em area fim, como
agéncia, posto de atendimento ou plataforma digital, (66,2%) e laboram
essencialmente de forma presencial (91,7%), com propor¢des proximas as trazidas
por DIEESE (2023) e FEBRABAN (2023). No que se refere a funcao exercida, 72,4%
dos respondentes eram gestores intermediarios ou ocupantes de fungdes técnicas, de
coordenacdo, assessoria, apoio ou nao comissionados. Quanto ao segmento de
mercado com o qual trabalha, 55,5 % dos respondentes declaram atuar junto a
empresas urbanas e 50,4% com clientes do setor rural, sendo que houve casos de
respondentes que trabalham com dois ou mais segmentos de mercado. Em resumo,
a amostra do estudo pode ser considerada apropriada, pois possui caracteristicas
médias semelhantes as amostras de estudos e pesquisas anteriores (de Oliveira &
Heck, 2024; DIEESE, 2023; FEBRABAN, 2023), tendendo a representar os bancarios
das diversas instituicdes financeiras atuantes no Brasil. O resumo completo das

caracteristicas da amostra encontra-se disponivel no apéndice C.

Como se trata de um estudo de corte transversal, foram conduzidas avaliacdes
do Common Method Bias (CMB) e da Common Method Variance (CMV) antes da
realizacdo da andlise do modelo estrutural, com o objetivo de verificar a invariancia
dos dados. Para assegurar a confiabilidade dos construtos utilizados, optou-se por
empregar apenas aqueles previamente validados em estudos anteriores: Yamaguchi
(2017), Mainardes et al. (2022), Morgan et al. (2009), Mazzarolo et al. (2021), Ab
Hamid et al. (2023). Ademais, as afirmagdes dos construtos foram apresentadas em
sequéncia aleatédria, tendo sido adotado um cuidado especial na formulacdo das
afirmacoes, visando evitar vieses de sequéncia e desejabilidade social, como também

foi assegurado aos participantes o sigilo das respostas fornecidas.
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Adicionalmente, foi aplicado o teste de fator Unico de Harman para avaliar a
presenca de CMB e CMV, conforme proposto por Fuller et al. (2016). Os resultados
nao indicaram problemas, ja que foram encontrados 5 fatores com autovalores
superiores a 1, explicando 63,65% da variancia total. Em particular, o primeiro fator foi
responsavel por 31,48% da variancia, o que esta de acordo com as recomendacdes

da literatura de Fuller et al. (2016) e Podsakoff et al. (2003).

Para analise dos dados coletados e validados nessa pesquisa, foi utilizada a
técnica da Modelagem de Equacbes Estruturais (SEM - Structural Equation
Modeling), com estimagao por Minimos Quadrados Parciais (PLS — Partial Least
Squares), de acordo com os critérios de Hair et al. (2019). Trata-se de técnica de
modelagem estatistica multivariada de carater geral que permite a analise das
variaveis de forma simultanea e diversas métricas identificadas nas observagdes
feitas por meio dos dados primarios gerados (Hair et al., 2019). Foi realizado o teste
do modelo proposto, examinando as hip6teses por meio da estimativa estrutural com
uso do método de minimos quadrados parciais, com utilizagdo de varios critérios como
coeficiente de efeito (I'), significancia das relagbes entre os construtos (p-valor), forca
do efeito (f?), tamanho do efeito preditivo (g?), Fator de Inflacdo de Variancia (VIF),
coeficiente de determinacédo (R?), relevancia preditiva (Q?) para avaliar o ajuste do

modelo estrutural proposto.

Antes de testar as hipoteses do modelo, os construtos foram validados. O
método empregado para examinar o modelo de medicdo, seus construtos e variaveis,
foi a Analise de Componentes Confirmatéria (ACC), visando aferir a consisténcia
interna e as validades convergente e discriminante dos construtos do modelo proposto
(Hair et al., 2020). A validade convergente, que avalia a consisténcia entre os

construtos e seus respectivos itens, foi analisada por meio de cargas fatoriais e
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Variancia Média Extraida (AVE). A consisténcia interna foi verificada por meio dos
indicadores Confiabilidade Composta (CR — Composite Reability), Alfa de Cronbach e
correlacdo de Spearman (rho_A). Quanto a validade discriminante, que representa o
grau de diferenciacao de um construto com os demais, foi estimada seguindo o critério
de Fornell e Larcker (1981), que estipula que a raiz quadrada da AVE deve ser
superior a correlacao do construto com outros. De forma complementar, neste estudo
as correlagbes entre os construtos também foram estimadas por testes de validade
discriminante utilizando-se o método Heterotrait-Monotrait Ratio of Correlations

(HTMT) e analise da matriz de cargas cruzadas.
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Capitulo 4
4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO

Primeiramente, foi realizada a validacdo dos construtos do modelo por meio do
ACC, verificando a consisténcia interna e as validades convergentes e discriminantes.
Apoés essa avaliagao, os indicadores HC9 e OM2 foram identificados como tendo baixa
carga fatorial, enquanto o indicador VC1 apresentou alta carga fatorial em outro
construto, o que levou a exclusao desses itens das analises. Em seguida, a andlise
foi refeita sem esses itens. Os indicadores restantes apresentaram cargas fatoriais
superiores a 0,708, conforme recomendado por Hair et al. (2019) para atestar a
convergéncia dos indicadores aos seus respectivos construtos. Como ilustrado na
Tabela 1, as cargas fatoriais dos indicadores remanescentes variaram entre 0,745 e

0,884.

A consisténcia interna foi avaliada por meio do alfa de Cronbach, da
confiabilidade composta e da correlagdo de Spearman. Os resultados do alfa de
Cronbach variaram entre 0,751 e 0,965, sendo que, de acordo com as recomendagdes
de Hair et al. (2019), os valores ideais devem estar entre 0,70 e 0,95. Embora alguns
valores tenham ultrapassado 0,95, eles situaram préximos ao maximo recomendado.
A confiabilidade composta, considerada uma medida mais importante de consisténcia
interna, apresentou valores entre 0,851 e 0,968. Apesar de alguns valores serem
superiores ao recomendado por Hair et al. (2019), que sugere a faixa de 0,70 a 0,95,
ainda estava proxima do limite maximo sugerido. Esses autores também recomendam

que os valores da correlacdo de Spearman, que neste estudo variaram de 0,762 a
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0,967, ficam entre os valores do alfa de Cronbach e da confiabilidade composta, o que

foi obtido, conforme mostrado na Tabela 1.

Em seguida, para avaliar o grau de convergéncia dos indicadores em relacao
ao construto, foi avaliada a AVE, sendo considerado aceitavel um valor superior a
0,50, o que indica que o construto explica pelo menos 50% da variancia de seus itens
(Hair et al., 2019). Os valores obtidos variaram de 0,604 a 0,740, conforme mostrado

na Tabela 1.

Tabela 1 — Indicadores de consisténcia interna e validade convergente

Indicador Carga Alfa de Corregéo de Confiabilidade Variancia Média
Fatorial  Cronbach Spearman Composta Extraida (AVE)
HC (Habilidade de 0,965 0,967 0,968 0,686
comunicacao do lider)
HC1 0,826
HC2 0,811
HC3 0,809
HC4 0,859
HC5 0,834
HC6 0,824
HC7 0,856
HC8 0,776
HC10 0,819
HC11 0,791
HC12 0,825
HC13 0,870
HC14 0,854
HC15 0,835
OM (Orientagao para o
mercado) 0,812 0,814 0,877 0,640
OoMA1 0,828
OM3 0,777
Oom4 0,783
OM5 0,811
CC (Capacidade
comercial) 0,836 0,841 0,884 0,604
CC1 0,765
CC2 0,745
CC3 0,761
CC4 0,786
CC5 0,826
VC(Vantagem
competitiva) 0,751 0,762 0,851 0,740
VG2 0,836
VC3 0,884
IM(Imagem da marca) 0,772 0,780 0,868 0,687
IM1 0,787
IM2 0,850
IM3 0,848

Fonte: Dados da pesquisa
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Nota: O significado das siglas dos indicadores encontra-se no apéndice A

Para avaliar a validade discriminante, que mensura 0 quanto 0s construtos sao
empiricamente diferentes entre si no modelo estrutural, foi adotada a abordagem
proposta por Fornell e Larcker, (1981), que recomenda comparar a Variancia Média
Extraida (AVE) de cada construto com a correlagdo quadrada entre esse construto e
os demais construtos do modelo. Nesse aspecto, o ideal é que a variancia
compartilhada entre os construtos do modelo n&o exceda suas respectivas AVEs. Na
Tabela 2, os valores em destaque na diagonal representam as raizes quadradas das
AVEs de cada construto, a qual observa-se que todos os construtos sao distintos e
possuem validade discriminante, pois as correlagdes entre os construtos, indicadas
pelos valores fora da diagonal principal, sdo menores que as raizes quadradas das

AVEs correspondentes.

Tabela 2 — Validade discriminante (Fornel & Larcker, 1981)

Construto CC HC IM oM VC
CC 0,777
HC 0,442 0,828
IM 0,534 0,336 0,829
OM 0,723 0,462 0,548 0,800
VC 0,662 0,292 0,563 0,620 0,860

Fonte: Dados da pesquisa. Legeda: CC — Capacidade comercial; HC — Habilidade de comunicagéo do
lider; IM — Imagem da marca; OM — Orientagéo para o mercado; VC — Vantagem competitiva.

Além do critério de Fornell e Larcker (1981), a validade discriminante também
foi avaliada por meio da andlise da matriz de cargas cruzadas e dos resultados do
teste HTMT. A andlise da matriz de cargas cruzadas mostrou que os indicadores
possuem uma associagdo mais forte com os construtos aos quais estéo relacionados,
uma vez que as cargas fatoriais dos indicadores sdo maiores em seus proprios
construtos do que nos demais. Em seguida, como mostrado na Tabela 3, os resultados
do teste HTMT visam verificar se a correlacdo entre diferentes construtos €

significativamente menor do que a correlagédo entre os itens que pertencem ao mesmo
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construto. Para assegurar a validade discriminante, Hair et al. (2019) definem limites
de 0,85 a 0,90, dependendo da semelhanga conceitual entre os construtos. Os autores
sugerem um limite de 0,90 para modelos estruturais com construtos altamente
similares e um limite mais conservador de 0,85 para modelos com construtos mais
distintos. Assim, os resultados apresentados na Tabela 3 demonstram que os

construtos atendem aos critérios de validade discriminante.

Tabela 3 — Validade discriminante (heterotrait-monotrait ratio of correlations — HTMT)

Construto CC HC IM oM VC
CC
HC 0,486
IM 0,659 0,386
oM 0,869 0,518 0,688
VC 0,875 0,361 0,797 0,846

Fonte: Dados da pesquisa. Legenda: CC — Capacidade comercial; HC — Habilidade de comunicagédo
do lider; IM — Imagem da marca; OM — Orientagao para o mercado; VC — Vantagem competitiva.

Em resumo, os resultados das analises nas Tabelas 1, 2 e 3 confirmam a
validacdo do modelo de mensuracao, demonstrada pela consisténcia interna, validade
convergente e validade discriminante. A consisténcia interna e a validade convergente
foram confirmadas pelos resultados das cargas fatoriais, varidncia média extraida,
confiabilidade composta, alfa de Cronbach e correlagcao de Spearman. Além disso, 0s
critérios de Fornell e Larcker (1981), HTMT e a matriz de cargas cruzadas indicam
que cada construto & distinto dos outros no modelo estrutural. Dessa forma, os

construtos do modelo proposto foram devidamente validados.

4.2 TESTE DE HIPOTESES

Apoés a validagdo do modelo de medigéo, foi realizada a analise do modelo
estrutural com o método PLS-SEM. Esse procedimento buscou testar as hipbteses
propostas na pesquisa e avaliar a significAncia das rela¢des entre os construtos do

modelo. Os resultados dessa andlise podem ser observados na Figura 2. A validade
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estatistica das relagdes foi obtida por meio da técnica de bootstrapping, com utilizacao

de 5.000 subamostras.

Figura 2 — Estimativas do modelo estrutural com variaveis de controle
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Fonte: Elaboragao propria. Legenda: R2 — Coeficiente de determinacédo; Q2 — Relevancia preditiva; [ -

Coeficiente do efeito; *, ** representam efeito significativo ao nivel de 1% e 5% respectivamente.

Para alcangar os resultados, primeiramente foi avaliado o impacto das variaveis

de controle (sexo, escolaridade, faixa etaria, renda bruta familiar mensal, controle

societario do banco, tipo de banco, forma de atendimento ao cliente, tempo de servigo

no banco, forma de desempenho das atividades laborais, setor em que trabalha no

banco, funcdo exercida e segmento de clientes com os quais as atividades estdo

relacionadas) sobre os construtos enddgenos (capacidade comercial, orientacéo para

o mercado, imagem da marca e vantagem competitiva). Os resultados revelaram uma

relacdo significativa entre as variaveis de controle de renda bruta familiar mensal e
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tempo de servico no banco com o construto capacidade comercial. Nas demais
variaveis de controle, porém, ndo foram observadas significancias estatisticas em
relacdo aos construtos enddégenos do modelo, o que resultou na exclusdo dessas

variaveis das analises subsequentes.

Na etapa seguinte da andlise do modelo estrutural, foram examinadas as
relagbes entre os construtos sem incluir variaveis de controle. Os resultados
apresentados na Tabela 4 mostram que cada uma das relagées propostas foi

estatisticamente significativa, sustentando as hipéteses H1, H2, H3, H4, H5 e H6.

Dando continuidade a analise do modelo estrutural, foi conduzido um segundo
teste de hipdteses, com a inclusdo das varidveis de controle que apresentaram
significancia no primeiro teste. Todas as hip6teses foram novamente suportadas com
um nivel de significAncia de 1%. As variaveis de controle renda bruta familiar mensal
e tempo de servico no banco tiveram relacao significativa com o construto capacidade

comercial. Esses resultados estao detalhados na Tabela 4.

No que diz respeito aos efeitos indiretos, foram identificadas quatro relagcoes
com significancia estatistica. Primeiro, observou-se que a habilidade de comunicagéao
do lider tende a impactar a orientagdo para o mercado, a qual, por sua vez, tende a
influenciar a vantagem competitiva. Isso sugere que a habilidade de comunicagao do
lider potencialmente exerce um efeito indireto e positivo sobre a vantagem competitiva
do banco. Além disso, a habilidade de comunicagdo do lider pode impactar
positivamente, de forma indireta, a imagem da marca por meio da capacidade
comercial. Também se constatou que a habilidade de comunicacao do lider tende a
impactar na capacidade comercial, que, por sua vez, tende a impactar a vantagem
competitiva, relevando um efeito indireto positivo da habilidade de comunicacédo do

lider sobre esta vantagem competitiva do banco. Por fim, a habilidade de comunicacao
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do lider apresentou impacto indireto e positivo na imagem da marca por meio da
orientacdo para o mercado. Todas essas relacbes apresentaram um nivel de
significaAncia de 1%, independentemente da inclusdo das variaveis de controle.

(Tabela 4).

Tabela 4 — Resultados sem e com variaveis de controle
Hipéteses Relagbdes Resultados SEM Resultados COM f2 o?
controles controles

[ (Efeito)  p-valor [ (Efeito)  p-valor

Efeitos diretos

H1 HC->OM 0,463 < 0,001 0,463 < 0,001 0,273 0,263
H2 HC->CC 0,442 < 0,001 0,428 < 0,001 0,236 0,267
H3 OM->IM 0,343 < 0,001 0,343 < 0,001 0,080 0,010
H4 CC->VC 0,457 < 0,001 0,458 < 0,001 0,196 0,013
H5 OM->VC 0,292 < 0,001 0,292 < 0,001 0,085 0,007
H6 CC->IM 0,286 < 0,001 0,286 < 0,001 0,060 0,007
Efeitos indiretos
HC->OM->VC 0,135 < 0,001 0,123 0,001
HC->CC->IM 0,127 0,001 0,135 < 0,001
HC->CC->VC 0,202 < 0,001 0,196 < 0,001
HC->0OM->IM 0,159 < 0,001 0,159 < 0,001
Controles
REN -> CC -0,164 0,002
TEM -> CC 0,173 0,002

Fonte: Elaboracéo prépria. Legenda: CC — Capacidade comercial; HC — Habilidade de comunicagéo do
lider; IM — Imagem da marca; OM — Orientagéo para o mercado; VC — Vantagem competitiva; REN —
Renda bruta familiar; TEM — Tempo de servigco no banco; f2 — Forga do efeito; g2 — Tamanho do efeito
preditivo; [ - Coeficiente do efeito; N = 337.

As andlises realizadas mostraram valores de 2 entre 0,060 e 0,273. Esses
parametros sdo comumente usados para avaliar a relevancia dos construtos
preditores na explicacdo de um construto dependente, considerando que valores
superiores a 0,02, 0,15 e 0,35 indicam efeitos 2 pequenos, médios e grandes,
respectivamente (Hair et al., 2019). Com base nesses critérios, a Tabela 4 mostra que
todas as relagbes entre os construtos preditores e dependentes apresentam impacto
variando entre pequeno e médio. A métrica f2 foi utilizada para avaliar como a exclusdo

de um construto preditor influenciaria a capacidade preditiva (R?) de um construto.

Outro parametro de avaliagdo a ser destacado é a poténcia do efeito preditivo

(g?), conforme proposto por Hair et al. (2019). Segundo os autores, valores de g2 acima
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de 0,02, 0,15 e 0,35 sao classificados, respectivamente, como pequenos, médios e
grandes. Os resultados do estudo mostram variacées de ¢? entre 0,007 € 0,267, o que
indica uma precisdao entre pequeno e médio, ou seja, dentro do intervalo

recomendado.

Para avaliar o poder preditivo e a precisdo do modelo, foram empregados os
critérios do coeficiente de determinacdo (R2) e da relevancia preditiva (Q?),
respectivamente. Conforme Hair et al. (2019), os valores de R? séo classificados como
substanciais (0,75), moderados (0,50) e fracos (0,25). A Figura 2 mostra que o R? para
os construtos capacidade comercial e orientacao para o mercado foram 0,229 e 0,214,
situando-se em niveis fracos. Ja os construtos imagem da marca (0,341) e vantagem
competitiva (0,488) apresentaram um R? acima de 0,25 e abaixo de 0,50, sendo

considerados de fracos a moderados.

A avaliacao da precisao preditiva do modelo foi realizada com fundamento no
critério de Relevancia Preditiva (Q2), sendo necessario que os valores para um
construto endégeno sejam positivos para demonstrar a precisdo preditiva do modelo
estrutural para esse construto. Conforme os parametros definidos, um resultado de
0,50 é classificado como substancial, 0,25 como moderado e 0,00 como pequeno
(Hair et al., 2019). Apds a andlise, todos os construtos apresentaram valores de Q?
estatisticamente significativos. Os construtos capacidade comercial e orientacao para
o mercado obtiveram valores de Q2 de 0,211 e 0,208, respectivamente, sendo
classificados como moderados, enquanto o Q? dos construtos imagem da marca
(0,110) e vantagem competitiva (0,095), foram categorizados como pequenos,

conforme ser verifica na Figura 2.

Para verificar o grau de precisdo das interpretagdes, foi avaliada a

colinearidade no modelo estrutural utilizando-se o fator de inflagdo da variancia (VIF).
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Segundo Hair et al. (2019), valores superiores a 5 indicam possiveis problemas de
multicolinearidade, que ocorrem quando duas ou mais variaveis independentes estao
interconectadas, sobrepondo-se e prejudicando a explicacdo dos dados. Valores de
VIF entre 3 e 5 sdo considerados aceitaveis, enquanto aqueles inferiores a 3 sao
considerados ideais. Nesse estudo, os indicadores mostraram valores de VIF variando
de 1,304 a 3,690 e os construtos variaram entre 1,000 e 2,090, indicando que nao

ocorreram problemas de multicolinearidade no modelo proposto.

Adicionalmente, foi realizada a anélise do mapa de importancia-desempenho
(IMPA), que identifica a importancia dos construtos antecedentes na formagao de um
determinado construto alvo, assim como avalia o tamanho do efeito ou 0 desempenho
dos construtos antecedentes sobre o construto alvo (Ringle & Sarstedt, 2016). O IMPA
€ uma técnica de analise que oferece uma representacao grafica dos efeitos totais
(eixo x), que corresponde a importancia, e do desempenho (eixo y) dos construtos
antecedentes sobre o construto alvo, conferindo praticidade na interpretagdo dos
dados e fornecendo uma matriz integrada de avaliagdo dos atributos (Teeluckdharry

at al., 2024).

Conforme sugerido por Ringle e Sarstedt (2016), observado o cumprimento dos
requisitos para a realizagdo da analise IMPA, procedeu-se o célculo de desempenho
das variaveis latentes e seus valores de importancia (Tabelas 5 e 6), assim como a
criagdo dos mapas de importancia-desempenho para os construtos alvo imagem de
marca (Figura 3) e vantagem competitiva (Figura 4) a partir dos resultados
encontrados. Para tanto, foram incluidos os construtos antecedentes diretos
capacidade comercial (CC) e orientacdo para o mercado (OM) e o construto
antecedente indireto habilidade de comunicacdo do lider (HC) para geracdo dos

mapas de importancia-desempenho dos construtos alvo selecionados. Os mapas das
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Figuras 3 e 4 demonstraram graficamente que o construto antecedente direto
orientacao para o mercado (OM) tem importancia especialmente alta para o construto
alvo imagem da marca (IM), do mesmo modo que o construto antecedente direto
capacidade comercial (CC) apresenta relevante importancia para o construto alvo

vantagem competitiva (VC).

No que tange ao desempenho, observou-se que os valores encontrados para
os construtos antecedentes diretos orientagdo para o mercado (OM) e capacidade
comercial (CC), em relacao aos construtos alvo imagem de marca (IM) e vantagem
competitiva (VC), respectivamente, situaram-se em patamares abaixo da média, o que
sinaliza para a existéncia de espaco para implementacdo de melhorias em seus
indicadores. Por sua vez, o construto antecedente indireto habilidade de comunicacao
do lider (HC) apresentou importancia abaixo do valor médio e desempenho acima do
valor médio (Tabelas 5 e 6) tanto para o construto alvo imagem da marca (IM) quanto
para vantagem competitiva (VC), o que a coloca em condi¢cdo de menor prioridade

para implementacao de a¢des que impactem os construtos alvos.

Tabela 5 — Dados do mapa de importancia-desempenho do construto alvo imagem da marca — IM

Construto Antecedente Importance Performance
Capacidade comercial (CC) 0,286 56,015
Habilidade de comunicagao do lider (HC) 0,285 70,413
Orientagéo para o mercado (OM) 0,343 61,085

Valor Médio 0,305 62,504

Fonte: Elaboracao prépria

Tabela 6 — Dados do mapa de importancia-desempenho do construto alvo vantagem competitiva — VC

Construto Antecedente Importance Performance
Capacidade comercial (CC) 0,457 56,015
Habilidade de comunicacgao do lider (HC) 0,337 70,413
Orientagéo para o mercado (OM) 0,292 61,085

Valor Médio 0,362 62,504

Fonte: Elaboracao propria

Ringle e Sarstedt (2016) destacam que, para facilitar a analise IMPA,

pesquisadores podem tracar duas linhas extras no mapa de importancia-desempenho:
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uma linha vertical que indica o valor médio de importancia e uma linha horizontal que
representa o valor médio de desempenho. Essas linhas dividem o mapa em quatro
quadrantes, separando as areas com valores de importancia e desempenho acima e
abaixo da média. Na interpretacao da relacdo entre importancia e desempenho, os
itens localizados no quadrante inferior direito requerem mais atencao para melhorias,
seguidos pelos quadrantes superior direito, inferior esquerdo e, por fim, o superior
esquerdo. Assim, analisando-se graficamente a relacao importancia-desempenho nos
mapas constantes das Figuras 3 e 4, ratifica-se que os construtos antecedentes
diretos orientacdo para o mercado (OM) e capacidade comercial (CC) conferem
maiores oportunidades de melhoria para os construtos alvo imagem da marca (IM) e
vantagem competitiva (VC), respectivamente, por estarem situados no canto inferior

direito dos graficos.

Figura 3 — Mapa de importancia-desempenho do construto alvo imagem da marca — IM

Importance-performance map

70 HC

@®CC

Performance

0.282 0.286 0.29 0.294 0.298 0.302 0.306 0.31 0314 0318 0322 0326 033 0.334 0338 0342 0346

Importance (Total effects)

@CC BHC @CM

Fonte: Elaboragéo prépria. Legenda: CC — Capacidade comercial; HC — Habilidade de comunicag¢éo do
lider; OM — Orientacao para o mercado; VC — Vantagem competitiva; N = 337.

Figura 4 — Mapa de importancia-desempenho do construto alvo vantagem competitiva — VC
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lider; OM — Orientacgao para o mercado; N = 337.
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Capitulo 5

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo examinou, na perspectiva dos bancaérios, a influéncia das
habilidades de comunicacdo do lider imediato sobre a capacidade comercial e
orientacdo para 0 mercado e como estas impactam a vantagem competitiva e a
imagem da marca dos bancos. Os resultados da pesquisa indicaram que as
habilidades de comunicacao do lider, em conjunto com a orientacéo para o mercado
e a capacidade comercial, tendem a exercer impactos indiretos e diretos,
respectivamente, sobre a imagem da marca e a vantagem competitiva dos bancos. As
evidéncias encontradas indicam que a habilidade de comunicagdo do lider
potencialmente exerce influéncia direta e positiva sobre a orientagdo para o mercado
e a capacidade comercial, que, por sua vez, tendem a fortalecer a imagem da marca
e a vantagem competitiva do banco. Destaca-se que os resultados foram consistentes
com os postulados da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV), sendo a
habilidade de comunicac¢ao do lider uma competéncia gerencial do recurso humano
da organizagao, com potencial para fortalecer a imagem da marca e gerar vantagem

competitiva para um banco.

A hipotese H1 abordou a relagcdo direta e positiva da habilidade de
comunicacao do lider sobre a orientagdo para o mercado do banco. Os resultados
suportaram a H1, com a habilidade de comunicacao do lider apresentando um efeito
significativo direto e positivo sobre a orientacdo para o mercado, alinhando-se aos
estudos de Kasper (2002) e Djalil et al. (2023) que apontaram a habilidade de
comunicagéao do lider como fator essencial para a criagdo de uma cultura empresarial

voltada para o mercado. A habilidade do lider em comunicar-se eficazmente indica ser
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importante para desenvolver praticas que apoiem a orientacdo para o mercado, um
elemento necessario para que as empresas possam se adaptar e responder
rapidamente as necessidades dos clientes. Esse achado, em harmonia com as
constatacdes de Menguc et al. (2007) e Djalil et al. (2023), reforca a visdo de que a
comunicagao do lider envolve os colaboradores em um entendimento compartilhado
sobre a orientacao da empresa para o mercado, promovendo praticas que alavancam
a posicao competitiva da organizacao. Assim, quando o lider imediato de determinada
equipe de um banco € um habil comunicador, suas agdes e atitudes potencialmente
fortalecerdao a orientacdo para o mercado dos seus subordinados na instituicdo em

que trabalha.

Com a hipétese H2, foi abordada a influéncia direta e positiva exercida pela
habilidade de comunicacao do lider sobre a capacidade comercial. Ap6s realizacao
dos testes, H2 foi estatisticamente suportada, revelando que a habilidade de
comunicacao do lider tende a impactar a capacidade comercial do banco, semelhante
aos achados de Wong et al. (2015). As pesquisas de Stock e Hoyer (2002) e
Ehrensperger et al. (2022) indicaram que uma comunicagdo eficaz promove
progressivamente e facilita a aquisicAo de habilidades comerciais entre os
colaboradores, o que € relevante para o desenvolvimento de praticas comerciais
diferenciadas. Nesse interim, o presente estudo mostrou que lideres que se
comunicam bem ndo s6é podem melhorar o desempenho imediato da equipe, mas
também tendem a construir capacidades comerciais que podem gerar vantagens
estratégicas ao longo do tempo no setor bancario. Dessa forma, caso o lider seja
detentor de uma boa habilidade para se comunicar com seus liderados, possivelmente

fortalecera a capacidade comercial de seus subordinados no banco que atua.
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A hipétese H3, também sustentada neste estudo, avaliou a conexao entre a
orientacdo para o mercado e a percepcao de vantagem competitiva dos bancos. Os
resultados corroboraram com a proposicédo da H3, evidenciando que uma orientacao
para o mercado tende a aumentar a percepcao pelos bancarios de vantagem
competitiva do banco frente aos seus concorrentes. Estudos, como os de Mahdi et al.
(2019) e Mazzarolo et al. (2021), destacaram que a orientacéao para o mercado oferece
uma estrutura para entender a concorréncia e promover uma adaptacao estratégica,
gerando valor superior para seus clientes. Em sintonia com tais estudos, aqui sugere-
se que a orientagcao para o mercado permite aos bancos anteciparem as necessidades
dos clientes e oferecerem solucdes diferenciadas, tendendo a gerar, portanto, uma
vantagem no mercado em que atuam. Conforme também observado por Correia et al.
(2020) e lyer et al. (2021), indica-se que a orientagdo para o mercado constitui uma
fonte de geracdo de vantagem competitiva, pois permite uma compreensao
pormenorizada das necessidades e expectativas dos clientes, incentivando a
organizagao a responder de maneira eficaz as exigéncias do mercado. Assim, quando
um banco orienta seus colaboradores para o mercado, isso pode gerar uma vantagem

competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

A hipotese H4, que versou sobre o impacto direto da capacidade comercial
sobre a percepgdo de vantagem competitiva dos bancos, também foi suportada,
revelando que a capacidade comercial tende a ser um impulsionador significativo da
vantagem competitiva das instituicbes financeiras sob a o6tica do bancario. Esse
resultado é consistente com o argumento de Ehrensperger et al. (2022) de que o
desempenho comercial eficaz é um diferencial competitivo, especialmente em setores
altamente competitivos como o bancario. Os dados demonstraram que a capacidade

comercial dos bancarios tende a melhorar a posicdo competitiva do banco, ajudando-
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0 a responder mais rapidamente as mudancas do mercado e a se diferenciar dos
concorrentes, conforme também se observa no estudo de Ahmadi et al. (2023). Em
suma, na percepg¢ao dos bancarios, os bancos podem alcancar e manter uma
vantagem competitiva em relacado aos seus concorrentes ao desenvolverem em sua

equipe de colaboradores uma boa capacidade comercial.

Com a hipétese H5, verificou-se que a orientagdo para o mercado pode exercer
um efeito direto e positivo sobre a imagem da marca do banco na percepgao do
bancario. A H5 foi suportada nos testes realizados, mostrando que uma orientacéao
para o mercado tende a contribuir para uma imagem positiva da marca do banco. Os
resultados convergiram para os observados por Dijalil et al. (2023), os quais
asseveram que empresas voltadas para o mercado sdo mais aptas a atender as
necessidades do cliente, o que, por sua vez, fortalece a percepcao da marca entre os
consumidores. Coincidente com as percepcoes de Ab Hamid et al. (2023), o presente
estudo indicou que, nos bancos, a orientacdo para o mercado pode ajudar a construir
uma imagem solida ao posicionar uma instituicdo como sensivel e adaptada as
demandas dos clientes. Portanto, quanto mais orientados para o mercado forem os
colaboradores do banco, maior a possibilidade do fortalecimento de sua marca no seu

setor de atuacéo.

A hip6tese H6 foi apoiada na premissa de que a capacidade comercial
influencia positivamente a imagem da marca do banco. A H6 foi suportada nos testes
realizados, estabelecendo que a capacidade comercial tende a impactar diretamente
a imagem da marca do banco, um achado que encontra sintonia no trabalho de Djalil
et al. (2023). Em um mercado competitivo, a capacidade comercial eficaz € percebida
pelos clientes como um sinal de competéncia e confiabilidade, elementos centrais

para uma imagem de marca positiva (Rahman et al., 2023). Ab Hamid et al. (2023)



45

constataram em seu estudo que a capacidade comercial fornece aos clientes uma
experiéncia consistente e confidvel, o que contribui para uma percepc¢ao favoravel da
marca, o que semelhante aos resultados da presente pesquisa. Enfim, os resultados
desta pesquisa demonstraram que o fortalecimento da imagem da marca de um banco
pode ser promovido pelo desenvolvimento de uma boa capacidade comercial pelos

bancarios que atuam no respectivo banco.

Além dos efeitos diretos, identificou-se efeitos indiretos, como o impacto
indireto da habilidade de comunicacao do lider sobre a vantagem competitiva e a
imagem da marca, mediado pela orientacao para o mercado e capacidade comercial.
Esses achados, em harmonia com os obtidos por Forman e Argenti (2005), Chong
(2007), Yamaguchi (2017), Nwabueze e Mileski (2018) e Saramolee et al. (2022),
reforcam a importancia da habilidade de comunicacao do lider como um elemento em
torno do qual permeia toda a estrutura organizacional, promotor de um ambiente mais
integrado e fortalecedor da capacidade comercial e da orientacéao para o mercado dos
seus subordinados. Os efeitos indiretos demonstram que o lider, ao influenciar
diretamente a capacidade comercial e a orientagdo para o mercado da sua equipe,
também pode impactar, de maneira indireta, a percep¢do dos bancarios sobre a
imagem da marca e a vantagem competitiva do banco, ampliando o alcance de seus

impactos na performance dos bancos.

A Analise de Mapa de Importancia e Desempenho (IMPA) revelou que, na visao
do bancario, a orientagdo para o mercado possui alta relevancia para a imagem da
marca, enquanto a capacidade comercial € mais importante para a vantagem
competitiva, 0 que se coaduna e ratificam as constatacées de lyer et al. (2021), Djalil
et al. (2023), Barney et al. (2011) e Rahman et al. (2023). Esses resultados sugerem

que os bancos podem priorizar esforgcos de aprimoramento em orientagdo para o
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mercado e capacidade comercial de seus colaboradores, areas diretamente
relacionadas aos objetivos de imagem e competitividade no setor. Em termos de
desempenho na visdo dos bancarios e conforme modelo de andlise de Ringle e
Sarstedt (2016), a orientacdo para o mercado e a capacidade comercial ficam abaixo
da média, apontando oportunidades de melhoria que podem gerar avangos
significativos na imagem da marca e vantagem competitiva dos bancos sob o ponto
de vista dos bancarios, 0 que pode se refletir nos clientes atendidos pelo préprio
bancario, considerando que os funcionarios de linha de frente dos bancos podem
exercer influéncia sobre as percepcoes e decisdes dos clientes com os quais se

relacionam (Stock & Hoyer, 2002; Djalil et al., 2023).

Por fim, 0 modelo estrutural proposto e os resultados obtidos demonstram que
a habilidade de comunicacao do lider tende a ser um fator relevante para o sucesso
organizacional, ao potencialmente influenciar e fortalecer diretamente elementos
centrais como a orientacdo para o mercado e a capacidade comercial dos seus
subordinados, os quais tendem a impactar de modo direto e significativo a imagem da
marca e a vantagem competitiva de um banco na visdo dos bancarios. Convém
ratificar a importancia dos impactos indiretos da habilidade de comunicagéo do lider
sobre a imagem da marca e a vantagem competitiva, pois tais fatores tornaram-se
essenciais para atuagdo e sobrevivéncia das organizacdes do setor financeiro,
conforme argumentado em estudos anteriores (Demo et al.,, 2022; Gil-Diaz et
al.,2022). Os achados sdo consistentes com a literatura sobre liderancga,
comunicacdo, marketing e competitividade, e contribui ao demonstrar,
especificamente para o contexto bancario, o potencial estratégico da comunicagéo

eficaz da liderangca na construgdo e fortalecimento do desempenho econémico e
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mercadoldgico dos bancos, visto que ambos dependem de um bom desempenho da

equipe que atua nos bancos (Wangchuk, 2021).
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Capitulo 6

6. CONCLUSOES

Este estudo buscou investigar, na perspectiva do bancario, a influéncia das
habilidades de comunicacao do lider imediato sobre a orientacéo para o mercado e a
capacidade comercial dos bancarios, bem como, se estas, por sua vez, impactam a
imagem da marca e na percepc¢ao de vantagem competitiva. Os resultados indicaram
que a habilidade de comunicacao do lider tende a ser um fator importante para a
construcdo de uma cultura organizacional orientada para o mercado e para o
fortalecimento da capacidade comercial dos colaboradores dos bancos. Além disso,
foi constatado que essas variaveis tendem a influenciar diretamente a percepcao dos
bancarios quanto a vantagem competitiva e a imagem da marca dos bancos,
evidenciando a importancia estratégica de uma lideranga comunicativa que impulsiona
a capacidade comercial e a orientacao para o mercado das equipes que lidera. Com
base nos resultados da pesquisa, conclui-se que lideres com boas habilidades de
comunicagao sao importantes para a criacdo de times que produzem diferenciais

competitivos para os bancos e para o fortalecimento da imagem das instituicdes

bancarias.

O estudo apresentou implicagdes e acrescentou contribui¢ces para a literatura,
sob diversas perspectivas. Primeiramente, ele investigou os efeitos diretos e indiretos
das habilidades de comunicacdo do lider sobre a orientagdo para o mercado, a
capacidade comercial, a vantagem competitiva e a imagem da marca das
organizagdes, especificamente no contexto dos bancos, tema ainda pouco explorado
na literatura, sendo uma novidade deste estudo. Além disso, trouxe uma inovagédo em

relacdo ao trabalho de Djalil et al. (2023), pois enfocou especificamente a habilidade
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de comunicacgao do lider como fator antecedente a orientacdo para o mercado, ao
invés da lideranga empreendedora, evidenciada por aquele pesquisador. Também
ampliou os achados de Yamaguchi (2017) sobre a relacéo entre aspectos de lideranca
e as habilidades comunicativas do lider, conectando-as ao desempenho de imagem e
competitividade organizacional e aplicando essa analise ao contexto do marketing
bancario, diferentemente do estudo original. O estudo ainda contribuiu para a
pesquisa empirica sobre fatores que influenciam a imagem de marca dos bancos (Ab
Hamid et al., 2023) e examinou o impacto da capacidade comercial dos bancérios na
vantagem competitiva dos bancos (Mazzarolo et al., 2021), novidade para a literatura
de marketing bancario. Por fim, propds um modelo estrutural original e inédito, com
relacdes entre varidveis que ainda nao haviam sido testadas anteriormente no

contexto bancério, nem em outros contextos.

Os resultados da pesquisa trouxeram insights praticos para a gestao de
equipes e para o desenvolvimento de lideres no setor bancario. O estudo demonstrou
que a habilidade de comunicagao dos lideres tende a ser um elemento relevante para
promover uma orientagdo para o0 mercado e aprimoramento de capacidades
comerciais de seus subordinados, fatores que potencialmente fortalecem a percepcéo
interna de imagem da marca e vantagem competitiva das instituicbes bancérias,
sendo que isso se reflete depois nos clientes por meio do bancario. Por conseguinte,
bancos que investem na formacao e desenvolvimento da competéncia comunicacional
de seus lideres potencializam seu desempenho mercadoldgico, reforcam sua imagem
de marca e fortalecem sua competitividade concorrencial. Logo, as instituicées
financeiras podem se beneficiar ao investirem em programas de desenvolvimento de
liderangcas com foco em comunicagao, apoiando seus lideres a desenvolverem esta

habilidade, que pode impactar positivamente os objetivos e resultados organizacionais
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(Rahman et al., 2023). Por fim, este estudo também reforca a necessidade do
desenvolvimento de politicas e praticas de seleg¢édo, capacitacdo e manutencao de
lideres que detenham ou possam desenvolver sélida capacidade de comunicacao,
com o intuito de potencializar os ganhos de imagem e impulsionamento da

competividade organizacional.

Embora tenha obtido resultados significativos, este estudo possui limitacoes
que devem ser consideradas. Primeiramente, a pesquisa restringiu-se a uma amostra
de bancos em atuagcdo no Brasil, com aplicacdo da técnica de amostragem nao
probabilistica por acessibilidade, o que limita a generalizacdo dos resultados para
outros contextos geograficos e setoriais, além de que amostragens nao-probabilisticas
somente evidenciam comportamentos, mas ndo os confirmam. Outra limitagdo esta
no uso de uma abordagem quantitativa que, embora robusta, ndo capta a
profundidade das percepc¢des dos respondentes. Nesse sentido, sugere-se que
futuros estudos incluam amostras diversificadas e que combinem abordagens
qualitativas e quantitativas para expandir o entendimento dos impactos da
comunicagao dos lideres em diferentes contextos. Por fim, outra limitagédo identificada
neste estudo resulta do uso de um corte transversal, que oferece uma visao pontual
da percepcao dos respondentes, mas nao permite observar mudangas ao longo do
tempo. Assim, para futuros estudos, sugere-se a adoc¢ao de dados longitudinais, pois
eles possibilitam uma andlise mais completa das tendéncias e das evolugdes

comportamentais e de percepg¢ao dos respondentes ao longo do tempo.

Pesquisas futuras podem explorar a relacao entre habilidades de comunicagéo
e inovacao no setor bancario, considerando o impacto das tecnologias digitais na
comunicacéo entre lideres e equipes. Estender o modelo proposto a diferentes setores

e comparar seus resultados entre servicos financeiros e outros segmentos
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econbmicos também poderia fornecer novas perspectivas sobre o papel estratégico
da comunicagao na lideranga organizacional. As investigacdes futuras podem explorar
a relagédo entre habilidades comunicativas de lideres e outros fatores organizacionais
relevantes, como transformacdo digital, inovacao e mobilidade corporativa. Em
sintese, os resultados deste estudo incentivam a realizacdo de novas pesquisas,
criando oportunidades para o avanco na literatura de lideranca, competitividade e
marketing bancario, fornecendo insumos relevantes para analise e melhoria do

desempenho organizacional.
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Construto

Indicadores

Fonte

Habilidade de
comunicacao do
lider

HC1:Meu lider imediato elogia os pontos positivos dos membros de
sua equipe.

HC2:Meu lider imediato explica os motivos ao advertir membros de
sua equipe.

HC3:Meu lider imediato consulta os membros de sua equipe na
tomada de decisdes.

HC4:Meu lider imediato tem atitudes sinceras ao conversar com os
membros de sua equipe.

HC5:Meu lider imediato ouve atentamente as diferentes opiniées dos
membros de sua equipe.

HC6:Meu lider imediato comunica claramente as informacdes aos
seus superiores hierarquicos.

HC7:Meu lider imediato reconhece e tenta entender os problemas dos
membros de sua equipe.

HC8:Meu lider imediato mostra atitudes que induzem os membros de
sua equipe a falarem com ele.

HC9:Meu lider imediato cumprimenta os membros de sua equipe aos
passarem uns pelos outros.

HC10:Meu lider imediato comunica as suas perspectivas com 0s
membros de sua equipe.

HC11:Meu lider imediato comunica informagbes em ordem de
prioridade.

HC12:Meu lider imediato estimula os membros de sua equipe a verem
as coisas de perspectivas criativas/inovadoras.

HC13:Meu lider imediato utiliza uma comunicagdo que facilita a
coordenagéo dos trabalhos desempenhados pelos membros de sua
equipe.

HC14:Meu lider imediato facilita o debate entre os membros de sua
equipe nas reunides.

HC15:Meu lider imediato faz perguntas apropriadas nas discussdes
com os membros de sua equipe.

Yamaguchi
(2017)

Orientagéo para
0 mercado

OM1:0 banco para o qual trabalho monitora constantemente o nivel
de comprometimento e orientacdo ao mercado para atender as
necessidades de nossos clientes.

OM2:0 banco para o qual trabalho publica abertamente informacoes
sobre experiéncias de clientes bem e malsucedidas em todos os
setores de nossos negocios

OMS3:As estratégias de vantagem competitiva do banco para o qual
trabalho sdo baseadas na compreenséo das necessidades do cliente.
OM4:0 banco para o qual trabalho mede a satisfagéo do cliente de
forma sistematica e frequente.

OM5:0 banco para o qual trabalho adota medidas rotineiras/regulares
para melhorar o atendimento.

Mainardes et
al. (2022)

Capacidade
comercial

CC1:0 banco para o qual trabalho oferece aos gerentes de
relacionamento/negocios o treinamento de que precisam para serem
eficazes.

CC2:0 banco para o qual trabalho possui eficazes sistemas de
planejamento e controle da gestao de vendas.

CC3:0s gerentes de relacionamento/negécios do banco para o qual
trabalho possuem boa habilidade/capacidade para realizarem vendas
de produtos e servigos.

CC4:0s gerentes de relacionamento/negécios do banco para o qual
trabalho possuem boa habilidade/capacidade de gerenciamento de
vendas.

Morgan et al.
(2009)
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CC5:0 banco para o qual trabalho fornece suporte de vendas eficaz
para os gerentes de relacionamento/negocios.

VC1:0 banco para o qual trabalho se preocupa mais com os clientes
do que outros bancos.

Vantagem VC2:0 banco para o qual trabalho oferece um servico melhor do que | Mazzarolo et

competitiva outros bancos. al. (2021)
VC3:0s funcionarios do banco em que trabalho sdo mais bem
treinados em relacionamento com o cliente do que em outros bancos.
IM1:Sempre tive uma boa impressao do banco para o qual trabalho.

Imagem de _IM2:Na minha opinido, o banc_o para o qual trabalho tem uma boa Ab Hamid et
imagem na mente dos consumidores.

marca al. (2023)

IM3Acredito que o banco para o qual trabalho tem uma imagem
melhor do que seus concorrentes.



https://www.emerald.com/insight/search?q=Aloisio%20Henrique%20Mazzarolo
https://www.emerald.com/insight/search?q=Aloisio%20Henrique%20Mazzarolo
https://www.emerald.com/insight/search?q=Siti%20Ngayesah%20Ab%20Hamid
https://www.emerald.com/insight/search?q=Siti%20Ngayesah%20Ab%20Hamid
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APENDICE B — QUESTIONARIO

Eu, Danivan Borges Mendes Lacerda, aluno do curso de Mestrado em Administracdo e
Contabilidade pela Fundacao Instituto Capixaba de Pesquisas em Contabilidade, Economia e Financas
(FUCAPE), estou desenvolvendo uma pesquisa no campo de Marketing e convido-o(a) a responder
este questionario cujo objetivo é pesquisar o setor bancario brasileiro. Por gentileza, leia atentamente
as instrucdes e responda as perguntas de acordo com o seu nivel de concordancia para cada questao
apresentada. As informagdes obtidas por meio desta pesquisa sdo confidenciais e os dados obtidos
através de suas respostas ndo permitirdo, de nenhuma forma, sua identificacdo, protegendo e
assegurando sua privacidade. Agradeco antecipadamente por sua colaboragcdo e, se puder,
compartilhe o link da pesquisa!

PERGUNTA DE CONSENTIMENTO

Em razdo dos esclarecimentos anteriormente apresentados, por favor confirme a sua
disposi¢cao em colaborar com a pesquisa

Vocé aceita participar de forma voluntaria desta pesquisa?
() Sim
( ) Nao
PERGUNTA DE CONTROLE
Vocé é funcionario ou empregado de alguma instituicdo bancaria brasileira?
() Sim
() Nao
Responda as questdes abaixo escolhendo as opgdes de 1 a 5, onde:
1- Discordo totalmente (DT)
2- Discordo
3- Indiferente
4- Concordo
5- Concordo totalmente (CT)

1 - Meu lider imediato elogia os pontos positivos dos membros de sua equipe. (DT) 12345
(CT)

2 - Meu lider imediato explica os motivos ao advertir membros de sua equipe. (DT) 12345
(CT)

3 - Meu lider imediato consulta os membros de sua equipe na tomada de decisdes. (DT) 12 3
45 (CT)

4 - Meu lider imediato tem atitudes sinceras ao conversar com os membros de sua equipe. (DT)
12345(CT)

5 - Meu lider imediato ouve atentamente as diferentes opinides dos membros de sua equipe.
(DT)12345(CT)

6 - Meu lider imediato comunica claramente as informagdes aos seus superiores hierarquicos.
(DT)12345(CT)

7 - Meu lider imediato reconhece e tenta entender os problemas dos membros de sua equipe.
(DT)12345(CT)

8 - Meu lider imediato mostra atitudes que induzem os membros de sua equipe a falarem com
ele. (DT) 12345 (CT)

9 - Meu lider imediato cumprimenta os membros de sua equipe aos passarem uns pelos outros.
(DT)12345(CT)
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10 - Meu lider imediato comunica as suas perspectivas com os membros de sua equipe. (DT)
12345(CT)

11 - Meu lider imediato comunica informagdes em ordem de prioridade. (DT) 123 45 (CT)

12 - Meu lider imediato estimula os membros de sua equipe a verem as coisas de perspectivas
criativas/inovadoras. (DT) 12 34 5 (CT)

13 - Meu lider imediato utiliza uma comunicagéo que facilita a coordenagcéao dos trabalhos
desempenhados pelos membros de sua equipe. (DT) 1234 5 (CT)

14 - Meu lider imediato facilita o debate entre os membros de sua equipe nas reunides. (DT) 1
2345 (CT)

15 - Meu lider imediato faz perguntas apropriadas nas discussdes com os membros de sua
equipe. (DT) 12345 (CT)

16 - O banco para o qual trabalho monitora constantemente o nivel de comprometimento e
orientagdo ao mercado para atender as necessidades de nossos clientes. (DT) 1234 5 (CT)

17 - O banco para o qual trabalho publica abertamente informagdes sobre experiéncias de
clientes bem e malsucedidas em todos os setores de nossos negécios. (DT) 12345 (CT)

18 - As estratégias de vantagem competitiva do banco para o qual trabalho sdo baseadas na
compreensao das necessidades do cliente. (DT) 1234 5 (CT)

19 - O banco para o qual trabalho mede a satisfagdo do cliente de forma sistematica e
frequente. (DT) 12345 (CT)

20 - O banco para o qual trabalho adota medidas rotineiras/regulares para melhorar o
atendimento. (DT) 12 345 (CT)

21 - O banco para o qual trabalho oferece aos gerentes de relacionamento/negécios o
treinamento de que precisam para serem eficazes. (DT) 123 4 5 (CT)

22 - O banco para o qual trabalho possui eficazes sistemas de planejamento e controle da
gestdo de vendas. (DT) 12345 (CT)

23 - Os gerentes de relacionamento/negécios do banco para o qual trabalho possuem boa
habilidade/capacidade para realizarem vendas de produtos e servigos. (DT) 123 4 5 (CT)

24 - Os gerentes de relacionamento/negécios do banco para o qual trabalho possuem boa
habilidade/capacidade de gerenciamento de vendas. (DT) 123 4 5 (CT)

25 - O banco para o qual trabalho fornece suporte de vendas eficaz para os gerentes de
relacionamento/negocios. (DT) 1234 5 (CT)

26 - O banco para o qual trabalho se preocupa mais com os clientes do que outros bancos.
(DT)12345(CT)

27 - O banco para o qual trabalho oferece um servigo melhor do que outros bancos. (DT) 12 3
45 (CT)

28 - Os funcionérios do banco em que trabalho sdo mais bem treinados em relacionamento
com o cliente do que em outros bancos. (DT) 1234 5 (CT)

29 - Sempre tive uma boa impressao do banco para o qual trabalho. (DT) 1234 5 (CT)

30 - Na minha opinido, o banco para o qual trabalho tem uma boa imagem na mente dos
consumidores. (DT) 12345 (CT)

31 - Acredito que o banco para o qual trabalho tem uma imagem melhor do que seus
concorrentes. (DT) 1234 5 (CT)

DEFINICAO DO PERFIL SOCIODEMOGRAFICO E FUNCIONAL
Seu sexo:
() Feminino

() Masculino



Sua escolaridade:
() Ensino fundamental ou menos
() Ensino médio/técnico completo

() Ensino superior completo

() Especializagédo e/ou MBA completo
() Mestrado e/ou doutorado completo
() Outro

Sua Idade:

() Menos de 25 anos

( )25a34anos

( )35a44 anos

( )45 ab54 anos

() 55 anos ou mais

Sua renda bruta familiar mensal:
() Até 4.000 reais

() De 4001 a 8.000 reais

() De 8.001 a 12.000 reais

() De 12.001 a 16.000 reais

() A partir de 16.001 reais

O controle societario do banco em que vocé trabalha é:
() Publico () Privado ( ) Outro ( ) Nao sei

O banco em que vocé trabalha é do tipo:

() Comercial

() De investimento

() De desenvolvimento
() Mualtiplo

() De cambio

() Qutro
()
a
)
)
)
)
)
S
)
)
)
)

Nao sei

Exclusivamente digital ( através de plataformas virtuais)
Exclusivamente convencional ( através de agéncias fisicas)
Hibrida (digital e convencional)

Outra

Nao sei

eu tempo de servico no banco é:

Menos de 05 anos

De 05 a 10 anos

De 11 a 15 anos

0
(
(
(
(
(
0
(
(
(
(

De 16 a 20 anos

tendimento ao cliente do banco em que vocé trabalha é de forma:
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( ) De 21 a25anos
() De 26 a 30 anos
( ) De 31 a35anos
() Acima de 35 anos
Suas atividades laborais sao desempenhadas de forma:
() Presencial (nas dependéncias fisicas do banco)
() A distancia (home office, teletrabalho, coworking, etc.)
) Hibrida (presencial e a distancia)
) Outra
setor em que vocé trabalha no banco é:

(
(
o
() Area meio (Superintendéncia, Central, Diregdo Geral, etc.)
( ) Area fim (Agéncia, Posto de Atendimento, Plataforma Digital, etc.)
() Outro

A funcao que vocé exerce no banco é:

) Gestao superior (superintendente, diretor, etc.)

(

() Gestao principal de unidade (gerente de agéncia, central, escritério, ambiente,
departamento, etc.)
(

) Gestao intermediaria de unidade (gerente de negécios, tesoureiro, relacionamento,
atendimento, administrativo, executivo, etc.)

( ) Funcao técnica, coordenagao, assessoria, apoio ou ndo comissionada (caixa, escriturario,
técnico, analista, assessor, secretario, consultor, etc.)

() Outra

A funcé@o que vocé exerce no banco executa atividades relacionadas ao(s) cliente(s) do
segmento(s) de:

) Poder publico (Executivo, Legislativo, Judiciario, Federal, Estadual, Municipal)

) Empresas urbanas (industria, comércio, servigos, turismo, etc)

) Setor rural (Agricultura familiar, agricultura empresarial, cooperativa rural, agronegécio, etc.)
Pessoa fisica de alta renda

(

(

(

()

() Publico em geral (assalariados, autdbnomos, profissionais liberais, aposentados e
pensionistas, estudantes, associagbes, cooperativas nao rurais e oscip, etc)
()
()
(

g

(

(

Microcrédito urbano
Microcrédito rural

) Agentes institucionais (instituicoes financeiras, investidores institucionais, instituicdes
overnamentais, organismos multilaterais, etc.)

) Outros segmentos

) N&o sei informar



APENDICE C - PERFIL DA AMOSTRA

TABELA 1 — Estatistica descritiva dos dados sociodemograficos e funcionais
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Variavel Descricao N %N
Sexo Feminino 120 35,6%
Masculino 217 64,4%
Ensino médio/técnico completo 13 3,8%
Ensino superior completo 76 22,6%
Escolaridade
Especializagdo e/ou MBA completo 213 63,2%
Mestrado e/ou doutorado completo 35 10,4%
Menos de 25 anos 1 0,3%
25 a 34 anos 33  9,8%
Idade 35 a 44 anos 147 43,6%
45 a 54 anos 102 30,3%
55 anos ou mais 54  16,0%
Até 4.000 reais 5 1,5%
De 4001 a 8.000 reais 20  5,9%
Renda mensal bruta familiar De 8.001 a 12.000 reais 60 17,8%
De 12.001 a 16.000 reais 72 21,4%
A partir de 16.001 reais 180 53,4%
Publico 316 93,8%
Controle societario do banco Privado 5 1,5%
Outro 16 4,7%
Comercial 13 3,9%
Tipo de banco De investimer'ﬂo 7 21%
De desenvolvimento 176  52,2%
Multiplo 141 41,8%
Exclusivamente digital 8 24%
Atendimento do banco a0 cliente Exclusivamente convencional 73 21,7%
Hibrida (digital e convencional) 253 75,0%
Outra 3 0,9%
Tempo de servigo Menos de 05 anos 23  6,8%
De 05 a 10 anos 35 10,4%
De 11 a 15 anos 54  16,0%
De 16 a 20 anos 132 39,2%
De 21 a 25 anos 52  15,4%
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De 31 a 35 anos 3 0,9%
Acima de 35 anos 38 11,3%
Forma de trabalho Presencial 309 91,7%
A distancia 2 06%
Hibrida 17 50%
Outra 9 2,7%
Setor de trabalho Area meio 108 32%
Area fim 223 66,2%
Outro 6 1,8%
Funcéo exercida Gestao superior 1 0,3%
Gestao principal de unidade 90 26,7%
Gestdo intermediaria de unidade 152 45,1%
Funcéo técnica, coordenacéo,
assessoria, apoio ou ndo comissionada 92 27,3%
Outra 2 0,6%
Segmento de clientes com o qual trabalha Poder publico 59 17,5%
(Possibilidade de sele¢cdo de 1 ou mais Empresas urbanas 187 55,5%
respostas) Setor rural 170 50,4%
Pessoa fisica de alta renda 76 22,6%
Publico em geral 124 36,8%
Microcrédito urbano 92 27,3%
Microcrédito rural 93 27,6%
Agentes institucionais 48 14,2%
Outros segmentos 70 20,8%
Nao sei informar 2 0,6%

Fonte: Dados da pesquisa. N=337



