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TIRANIA MESQUINHA: um estudo a partir da sua manifestacao de acordo com o
estilo de lideranca

1 Introducao

Tirania mesquinha ou petty tyranny, conforme Ashforth (1997), manifesta-se quando a
chefia usa do poder para dominar os subordinados com o objetivo de alcancar os seus objetivos.
Esses objetivos estdo relacionados a execucdo das tarefas pelos subordinados que precisam
produzir cada vez mais (HAN, 2017). Entende-se que essas chefias t€ém o estilo de lideranca
voltada para a tarefa, isto €, prioriza a realizacdo da tarefa, respeito a hierarquia, aos padrdes e
as regras (MELO, 2014). O estilo de lideranca voltado para a tarefa € comum em chefe
autoritario, manipulador e sabe-tudo (BERGAMINI, 2018). Em muitos casos, podem
prevalecer os ditados populares manda quem pode (MANSUR, 2010) e engolir sapos
(RODRIGUES; TEIXEIRA, 2008) como alternativas que os subordinados tém para ndo serem
demitidos. Porém, a chefia pode ter outros dois estilos de lideranca, voltada para o
relacionamento ou a situacional (MELO, 2014).

Pressupde-se que a manifestacdo da tirania mesquinha tem ocorrido em virtude da
importancia do trabalho na vida de muitas pessoas, o que tem sido a principal fonte para elas
suprirem as necessidades fisioldgicas, sociais e psicolégicas (BENDASSOLI, 2012). Por essa
razao, nesta pesquisa € estudada a tirania mesquinha a partir do estilo de lideranga, sendo o
publico-alvo os empregados e ex-empregados de bancos no Estado de Sao Paulo (SP). O
problema de pesquisa proposto é: como a tirania mesquinha tem se manifestado a partir do
estilo de lideranca segundo os empregados e ex-empregados de bancos no Estado de SP?

Posto isto, o objetivo geral é identificar a tirania mesquinha, a partir do estilo de
lideranga, segundo os empregados e ex-empregados de bancos no Estado de SP. Para atingir ao
objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram propostos: identificar o estilo de
lideranga que predomina segundo os respondentes; verificar se a defini¢cao de tirania segundo
os respondentes assemelha-se com a tirania mesquinha; e identificar os motivos que os
respondentes atribuem a pratica da tirania com base nos comportamentos tiranicos. A hipétese
norteadora desta pesquisa é a de que a tirania mesquinha tem se manifestado no estilo de
lideranga das chefias de bancos que atuam no estado de SP.

A escolha pelo publico foi baseada no seguinte: a) importincia dos bancos para a
economia do pais (SILVA et al., 2017); b) os bancos empregam no Brasil 99.119 pessoas, no
Estado de SP sao 43.741 pessoas (IBGE, 2018); ¢) no Brasil, existem chefias que adotam o
principio de gestdo “custocéntrico”, isto €, as pessoas sdo compreendidas da mesma forma que
os custos financeiros e econdmicos (ALMEIDA, 2007); d) aumento de 78,5% no nimero de
bancérios afastados por doencas no periodo entre 2009 e 2017 (WROLLI, 2019); e e) no
primeiro semestre de 2020 os maiores bancos divulgaram que ndo demitiriam no periodo da
pandemia, mas nos meses de agosto e setembro de 2020, mais de 1.400 bancérios foram
demitidos (HARDT, 2020).

E importante destacar que no caso de afastamento do trabalho dos empregados por
motivo de doenca, os Bancos tém prejuizos, pois ele sdo obrigados a pagar durante vinte e
quatro meses a diferenca do saldrio (Saldrio do empregado menos o saldrio de beneficio INSS)
e quando o INSS ndo paga, o banco pode vir a ter que pagar 100% do salario (Convengao
Coletiva de Trabalho — cldusulas 15, pardgrafo terceiro, 29 e 65) e o aumento na aliquota INSS
Fator Acidentério de Prevencdo — FAP (BRASIL, 2020), que resulta no aumento do percentual
da contribui¢do feita pelos bancos.

A relevancia desta pesquisa considerados os seguintes: a) a importancia do trabalho
para as pessoas (BENDASOLLI, 2012), b) trazer as perdas para os empregados, seus familiares
e para os Bancos, ¢) ndo foram localizadas pesquisas no Brasil que abordassem diretamente o
construto tirania.



A pesquisa estd estruturada em cinco secdes: esta introducao, a fundamentacgao tedrica,
metodologia, andlise dos resultados e consideracdes finais.

2 Fundamentacio Teérica
Nesta se¢do sdo apresentados os temas: o trabalho para o individuo, lideranca e estilos
de lideranca, tirania mesquinha e comportamentos tiranicos, € psicopatia corporativa.

2.1 Trabalho para o individuo

O trabalho tem sido considerado o principal meio para as pessoas satisfazerem suas
necessidades bdsicas (alimentacdo, vestimenta, moradia), sociais (sentir-se importante como
individuo para familia e sociedade) e psicoldgicas (sentir-se feliz) (BENDASSOLLI, 2012).
Vale ressaltar que as necessidades basicas, normalmente, sdo as que primeiro precisam ser
satisfeitas, e elas afetam as necessidades sociais e psicoldgicas (ARAUJO; TOMEI, 2012).
Segundo os autores, os ganhos financeiros, além de satisfazerem as necessidades bdésicas,
também sdo responsdveis pela satisfacdo das necessidades psicoldgicas e sociais. Caso o
individuo ndo seja capaz de oferecer alimentagdo, vestimenta e moradia para a sua familia, ele
passa a ser malvisto por todos (familiares, grupos e sociedade), o que tende a afetar o
psicologico devido as expectativas e desejos criados pelo proprio individuo (ARAUIJO;
TOMEI, 2012).

Cientes da importancia do trabalho, muitas chefias tém tido lideranca voltada para a
tarefa, no sentido de produzir cada vez mais (HORNSTEIN, 2003), e os subordinados tém
seguido as determinagdes, muitas vezes sem levar em conta os males que podem ser causados
a saude (HAN, 2017). O fendmeno lideranca € o tema da proxima secao.

2.2 Lideranca

Lideranca € um fenomeno universal (MELO, 2014) e ndo existe um consenso sobre a
sua definicdo (BUSSE, 2014). Para Toledo (1979, p. 72), “lideranca ¢ a ag¢do que visa a
integracdo de pessoas para a obtencdo de um objetivo”. Segundo Hersey e Blanchard (1986, p.
105), “lideranca ¢ como o processo de influenciar as atividades de individuos ou grupos para a
consecucao de um objetivo numa dada situagao”. Os dois conceitos tém em comum o alcance
de um objetivo, que é determinado pela chefia.

Autores como Zaccaro (2007) e Busse (2014) compreendem que a lideranga € percebida
a partir do estilo de lideranca. Por exemplo, quando ndo ocorre a aceitacdo voluntaria de uma
meta imposta pelo chefe aos subordinados, o chefe entende que precisa impor a sua vontade
(VROOM; JAGO, 2007).

Estilo de lideranca “é o conjunto de padrdes de comportamento que caracterizam uma
supervisdo”, sendo ela autoritdria, democrética e situacional (TOLEDO, 1979, p. 72). A
autoritaria “se caracteriza pela centralizagdo do poder decisério por parte do dirigente do grupo
e pela rigidez nos padrdes de conduta e de disciplina” (TOLEDO, 1979, p. 72). A democritica
“se caracteriza pela participacdo do grupo nos processos decisorios e pela acdo de seu condutor
como agente promotor do espirito de equipe (TOLEDO, 1979, p. 72-73). A situacional indica
“a acdo de lideranga que leva sempre em conta que o lider, ao atuar, deverd considerar, além da
personalidade do liderado, todos os aspectos da situacdo existente no momento da sua atuagdo”
(TOLEDO, 1979, p. 73).

Segundo Hersey e Blanchard (1986), cada individuo tem um estilo de lideranga, que é
percebido pelos outros conforme os seus comportamentos. Os autores Oliveira e Garcia (2011)
destacam a importancia da lideranca e os beneficios para a empresa alcangar seus objetivos,
devendo a chefia preocupar-se tanto com a tarefa, como em manter um bom relacionamento
com os subordinados.



O estilo de lideranga voltado para a tarefa tem como objetivo a realizacdo da tarefa,
respeito a hierarquia, aos padrdes e as regras (MELO, 2014). Segundo Bergamini (2018), o
estilo de lideranca voltado para a tarefa ¢ comum em chefe autoritdrio, manipulador e sabe-
tudo. O chefe autoritario pode ser definido como “quem manda, tem o poder absoluto, nao
aceita questionamentos e ¢ dominador” (BERGAMINI, 2018, p. 36). O chefe manipulador pode
ser definido como “cinico, sedutor, preocupado em atender seus interesses, ¢ ¢ dominador”
(BERGAMINI, 2018, p. 36). Na lideranca voltada para o relacionamento, além da preocupagio
com a tarefa, hi a preocupacdo com o subordinado, isto &, a relacdo € de confianca e respeito
(MELO, 2014), e o lider é percebido com um chefe democritico (BERGAMINI, 2018). A
lideranga voltada para a situa¢do tem como foco a tarefa, porém, a chefia busca criar um
ambiente harmonioso para que o subordinado seja respeitado nas suas necessidades e ocorra a
cooperagdo entre todos os membros. Além disso, a chefia avalia a capacidade e o interesse do
subordinado para realizar a tarefa (MELO, 2014).

As chefias de muitas empresas tém se preocupado em aumentar o lucro sem se
importarem com os empregados, e, enquanto elas estao tendo lucro, tais chefias sao bem-vistas
e ndo questionadas, o que gera uma situacao favoravel para a tirania mesquinha (MA; KARRI;
CHITTIPEDDI, 2004), tema da proxima se¢ao.

2.3 Tirania Mesquinha

Como nao foram encontrados outros estudos com novas defini¢des, sdo apresentadas as
defini¢des de tirania de diciondrios de gramdtica da lingua portuguesa, de politica e de filosofia,
sendo elas: “tirania, [do grego turannia.], 1. S.f. dominio ou poder de tirano, 2. S. f. governo
injusto e cruel. 3. S.f. violéncia e opressao” (FIGUEIREDO, 1996, p. 2468); “tirania,
etimologicamente vem do grego tiranos, significando um governo conduzido simplesmente
pela vontade do seu titular, sem sujeicao a lei nenhuma” (SOUSA; GARCIA; CARVALHO,
1998, p. 528). Segundo Abbagnano (2007, p. 959-960):

Forma de governo em que o arbitrio de uma ou vérias pessoas representa a lei.
O conceito de Tirania foi elaborado pelos gregos, juntamente com o de
constituicdo livre. [...] Locke afirmava: Onde acaba a lei comeca a tirania,
quando a lei é transgredida em prejuizo de outros; e todo aquele que, no
exercicio da autoridade, exceder o poder que lhe foi conferido pela lei e usar
a forca para realizar em relacdo aos suditos o que a lei nao lhe permite. [...].
Hoje esse termo € bem menos usado, ndo porque os regimes tirdnicos tenham
desaparecido ou porque nao haja mais o perigo de que este se instaure mesmo
onde vigore certo grau de liberdade, mas apenas porque ele parece pertencer
a uma espécie de retorica fora de moda”.

A tirania mesquinha ou petty tyranny pode ser definida como “a tendéncia do uso do
poder para dominar o outro” (ASHFORTH, 1997, p. 126). Segundo Ashforth (1997, p. 127),
“o adjetivo perty foi adicionado ao tyranny para enfatizar a arbitrariedade e a mesquinharia que
permeia esses comportamentos”. Sendo assim, optou-se pelo termo tirania mesquinha (TM)
nesta pesquisa. Os estudos da TM basearam-se na relacdo entre a chefia e os subordinados
(ASHFORTH, 1997). Ashforth explica a TM a partir de comportamentos especificos da chefia
e os efeitos sobre os subordinados.

Para Ashforth (1997), a existéncia da TM € desfavordvel para a empresa, pois 0s
subordinados tendem a produzir menos. Por outro lado, Ma, Karri e Chittipeddi (2004)
consideram que a tirania pode levar a desempenhos extraordindrios. De acordo com os autores
mencionados anteriormente, a tirania pode ser entendida pela maneira Unica de o chefe
comportar-se, tais como o comportamento obsessivo e os métodos implacdveis para orientar o
alcance dos objetivos rapidamente. Muitos Chief Executive Officer (CEO) de sucesso tiveram
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comportamentos semelhantes aos tiranos da histéria da China e o pessoal de Wall Street
aplaudia, pois havia a valorizacdo das grandes fortunas e patrimdnios que foram acumulados
(MA; KARRI; CHITTIPEDDI, 2004). O departamento de recursos humanos (DRH) poderia
ter acOes para minimizar a tirania mesquinha, no entanto, segundo Bergamini (2018), o DRH
ndo tem a mesma importancia como outras dreas, e as estratégias desses profissionais tém sido
assumir o papel de parceiros dos demais departamentos e adaptar-se a eles.

O aumento de 78,5% no nimero de bancarios afastados por doengas no periodo de 2009
a 2017 causado pelas cobrancas das chefias (WROLLI, 2019) aponta para os comportamentos
tiranicos, conforme destacado a seguir.

2.3.1 Comportamentos Tiranicos

Os comportamentos tiranicos foram explicados por Ashforth a partir de exemplos, mas
o autor nio trouxe a definicdo paras esse construto e ndo foram localizados estudos que
propusessem. Comportamentos (no geral, e ndo especificamente comportamentos tiranicos) sao
“as reacoes dos individuos e as respostas que este apresenta a dado estimulo, sendo
determinados pelo conjunto de caracteristicas ambientais (adquiridas) e hereditdrias
(genéticas), com absorcao das pressoes exercidas pelo meio ambiente” (KANAANE, 1999, p.
81). Segundo Maturana e Varela (2011, p. 152), comportamento € a “mudan¢a de postura ou
posicdo de um ser vivo, que um observador descreve como movimentos ou acdes em relacio a
um determinado ambiente”.

Os exemplos dados por Ashforth (1997) para os comportamentos tiranicos (CTs)
constam no Quadro 1.

Quadro 1: Comportamentos especificos da tirania mesquinha

Comportamentos Exemplos

Arbitrariedade e o auto Uso da autoridade ou posi¢do para ganho pessoal.

engrandecimento Administrar politicas organizacionais injustamente.

Desvalorizar os subordinados Diminuir ou embaragar os subordinados.
Fazer critica do subordinado na frente de outras pessoas.

Falta de consideragdo Fingir ser amigdvel e acessivel, e estar preocupado com o bem-estar
coletivo.

Inflexibilidade na resolu¢do de | Forcar a aceitacdo de seu ponto de vista.

problemas Exigir que seja seguida a sua decisao.

o Nao incentivar a participacio dos subordinados nas decisdes importantes.
Desencoraja a iniciativa Nao treinar os subordinados para assumir mais autoridade.
Punicio Chefe repreende e ndo informa ao subordinado em que precisa melhorar.

Fonte: adaptado de Ashforth (1997, p. 127).

Algumas pesquisas sobre assédio moral trouxeram dados que convergem para os CTs.
O assédio moral “¢ uma forma sutil de violéncia que envolve e abrange multiplos danos, tanto
de bens materiais como moral, no &mbito das relagdes laborais” (BARRETO, 2005, p. 49). A
pratica do assédio moral tende a ser facilitada, pois algumas vitimas conseguem transformar o
assédio em algo positivo (RODRIGUES; TEIXEIRA, 2008) ou minimizam a culpa do
assediador por entenderem que foi a situacdao que levou ao ato (RODRIGUES; AALTONEN,
2013). Segundo Barreto (2005), a vitima pode ter dificuldade de se reconhecer como vitima de
assédio moral ou pode optar pelo siléncio para ndo ser identificada como fraca. Ainda, segundo
a autora, a vitima pode ser malvista e agredida pelos colegas quando fica doente e comega a
faltar ou ausentar-se em parte do horario de trabalho para ir ao médico. Quando a vitima de
assédio esta doente e ndo consegue atender as exigéncias do trabalho, ela é demitida com a
justificativa da chefia de baixa produtividade e, algumas vezes, a vitima consegue ser
reintegrada judicialmente (VASCONCELOQS, 2013).
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Os exemplos dos CTs que convergem com os dados das pesquisas sobre assédio moral
citadas foram: a) inflexibilidade: “os subordinados entendiam que ndo tinham outra opgao a
ndo ser cumprir a ordem do chefe” (RODRIGUES; TEIXEIRA, 2008, p. 8); b) punicio: os
subordinados entendem que o chefe tem o poder de punir se suas ordens nio forem atendidas
(BERGAMINI, 2018); c) desvalorizar os subordinados e a falta de consideracdao: os
empregados mais velhos foram induzidos a aderirem ao plano de desligamento voluntario
implantado por um Banco. Uma das justificativas apresentadas pelo banco foi a necessidade de
tornar-se mais competitivo, o que sO seria possivel a partir da renovacdo do quadro de
funciondrios (HELOANI, 2018); d) arbitrariedade: os subordinados de agéncias bancdrias
relataram que eram obrigados a vender produtos para o cliente da agéncia — ainda que o cliente
ndo precisasse — para o cumprimento das metas e aumento do lucro do banco (MARQUES;
GIONGO, 2016).

Os efeitos dos CTs nos subordinados sdo interdependentes e incluem: (1) baixa
legitimacdo do lider, (2) alta frustracdo e stress, (3) alto desamparo e alienac@o no trabalho, (4)
baixa autoestima e baixo desempenho, e (5) baixa coesdo com a unidade de trabalho
(ASHFORTH, 1994, 1997).

A tirania mesquinha pode favorecer o fendmeno a psicopatia corporativa que estd
relacionada a drea de psiquiatria, tema da préxima secao.

2.4 Psicopatia Corporativa

O fendmeno psicopatia corporativa tem sido estudado para conhecer as causas que
podem gerar problemas de satide mental muitas vezes dificeis de serem diagnosticados. Uma
das caracteristicas da personalidade do psicopata é ser dissimulado, isto €, ndo demonstra
intengdes e sentimentos (SHINE, 2010). Na maioria das vezes, as vitimas do psicopata que
procuram ajuda médica, e ndo ele mesmo; por vezes, nem O psicopata, nem as pessoas que
convivem com ele se ddao conta dessa doenca (SHINE, 2010). Mesmo assim, Turrioni e Silva
(2016) entendem que a empresa pode inibir tais comportamentos, mas muitas permitem e
estimulam os psicopatas a agirem como convém ao cobrarem resultados sem se preocupar com
a forma como estdo sendo obtidos.

Segundo Bittencourt (1981, p. 33), “em termos estruturais, a personalidade psicopatica
tem caracteristicas predominantemente narcisistas”. Ainda segundo a autora, o psicopata tende
a ser vingativo e pode disfarcar essa caracteristica ao ser simpdtico e ter uma boa comunicacao.
Para Babiak (1995), o mundo cadtico dos negdcios pode oferecer um ambiente favordvel para
um psicopata entrar em ac¢ao e suas estratégias podem variar de acordo com as necessidades. O
autor identificou em trés casos estudados que o psicopata construiu uma rede de
relacionamentos com pessoas que tinham poder e lhe seriam uteis, evitou reunides em grupos
que pudessem lhe expor e, por ultimo, criou conflitos para que os colegas nio trocassem
informacgdes sobre ele. Existem poucos estudos sobre psicopatia corporativa em virtude da
dificuldade em obter a participacdo dos membros das empresas (BABIAK et al., 2010).

3 Procedimentos Metodolégicos

Para esta pesquisa adotou-se a abordagem quantitativa de coleta e tratamento dos dados
(CRESWELL, 2010), sendo a pesquisa descritiva, isto é, descreve-se o fendmeno com base em
outro(s) estudo(s) (HAIR JR et al., 2006).

A técnica de coleta de dados utilizada nesta pesquisa foi o questiondrio online, com
perguntas fechadas (dados numéricos) da Escala de Avaliagdo do Estilo Gerencial - EAEG
(MELO, 2014). Duas perguntas abertas (dados textuais) foram incluidas para conhecer a
definicdo de tirania segundo os respondentes assemelha com a tirania mesquinha (ASHFORTH,
1997), e se os motivos que os respondentes atribuem a tirania assemelham com os



comportamentos tirdnicos (ASHFORTH, 1997). O uso de dados textuais associado a uma
abordagem quantitativa permite complementar e aprofundar os resultados do estudo.

A EAEG € composta por dezenove frases afirmativas ou itens, com a op¢ao de escolha
para a resposta de 1 a 5, de acordo com o grau que indica o quanto “descrevem os
comportamentos apresentados pelas chefias no dia a dia de trabalho com seus subordinados”
(MELO, 2014, p. 227). Os dezenove itens sao divididos em nove itens para o estilo de lideranca
voltada para o relacionamento (ER), quatro itens para o estilo de lideranca situacional (ES) e
seis itens para o estilo de lideranga voltada para a tarefa (ET), quadro 2.

Quadro 2 - Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG)

ET1 - Coloca o trabalho em primeiro lugar.
ET2 - E rigido(a) no cumprimento dos prazos
estabelecidos.
A lideranca voltada para a tarefa tem como ET3 - Valoriza a disciplina e a subordinagdo
objetivo a realizacdo do trabalho, respeito a  (hierarquia).
hierarquia’ aos padr(jes e as regras. ET4 - Indica aos membros do grupo as tarefas
especificas de cada um.
ETS5 - Pede que os membros do grupo sigam normas e
regras estabelecidas.
ET6 - Valoriza o respeito a autoridade.
ER1 - E atencioso(a) no relacionamento com os
subordinados.
ER2 - E compreensivo(a) com as falhas e erros dos
subordinados.
A lideranga voltada para o relacionamento, ER3 - Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.
além da preocupagio com o trabalho, hi a ER4 - Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.
preocupagio como subordinado, a relagio é ERS - Estimula os subordinados a darem opinides sobre
de confianca e respeito. o trabalho.
ERG6 - Estimula a apresentac@o de novas ideias no
trabalho.
ER7 - Demonstra confianca nos subordinados.
ERS8 - Mostra-se acessivel aos subordinados.
ERO9 - Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.
ES1 - D4 maior ou menor liberdade de trabalho ao
subordinado, dependendo da sua disposi¢do para realizar
A lideranca voltada para a situagdo tem a a tarefa.
preocupagio com o trabalho e com o ES2-Diliberdade de trabalho aos subordinados que se
subordinado, e a chefia também avalia a mostram seguros diante da tarefa a se executada.
Capacidade e o interesse do subordinado ES3 -Da maior ou menor liberdade de trabalho ao
para realizar o trabalho. subordinado, dependendo da sua competéncia para
realizar a tarefa.
ES4 - Da liberdade de trabalho aos subordinados que se
mostram motivados para executar a tarefa.
Fonte: adaptado de Melo (2014, p. 227-228)

O questiondrio foi divulgado no periodo de 31 de julho a 25 de setembro de 2020 nos
sites das redes sociais Facebook, Instagram e LinkedIn, em grupos dos respectivos sites, bem
como foi enviado o link para alguns usudrios desses sites em virtude da pandemia de Covid-19.

A pesquisa contou com 290 respondentes, apds analise das respostas, a pesquisa contou
com a participacdo de 233 respondentes. Os motivos das exclusdes foram os respondentes nao
eram da cidade de SP e responderam a mesma opg¢ao para as afirmativas, no caso, tudo 3 ou 5.

O perfil dos respondentes: 1) 83,13% empregados, 2) 16,87% ex-empregados, 3)
16,87% subordinados, 4) 72,96% e chefia, 5) 27,04% do género feminino 6) 50,21%, do género
masculino e 7) 48,07% e optaram por ndo informar - 1,72%.



A partir das respostas dos 233 participantes, as andlises foram feitas medidas descritivas
de média e variabilidade (NEUFELD, 2013) dos dados numéricos obtidos da EEAG.

Medidas descritivas de média e variabilidade (ou dispersdo) cumprem o papel de
viabilizar a “leitura” dos dados levantados por meio da escala aqui adotada, e, assim, a luz do
que recomenda Melo (2014) que a desenvolveu, torna-se possivel fazer uma interpretacdo do
conjunto de respostas.

Para efeito de afericdo e avaliacdo da variabilidade, recorreu-se ao coeficiente de
varia¢do, que € a melhor medida descritiva de variabilidade, uma vez que é adimensional e,
sendo expressa por um percentual, viabiliza melhor interpretacdo sobre quao homogéneo ou
heterogéneo é um conjunto de dados (NEUFELD, 2013).

Os dados textuais obtidos das perguntas abertas foram feitos a andlise categorial
(GIBBS, 2009) para identificar as palavras que aparecem com mais frequéncia (HAIR JR. et
al., 2006). Diferente das entrevistas em que o participante pode trazer informacdes em
diferentes momentos (GIBBS, 2009), as categorias foram definidas anteriormente: tirania
mesquinha (TM) e comportamentos tiranicos (CTs).

4 Analise dos Resultados
Para efeito de aferi¢do e avaliacdo da variabilidade, segundo critério citado por Favero
et al. (2009), quando o valor for acima de 30% o conjunto de dados pode ser considerado
heterogéneo, podendo, por outra lado, ser considerado homogéneo quando for inferior a 30%.
Os valores das médias e coeficientes de variacdo decorrentes das respostas a EAEG sdo
apresentados na Tabela 1.

Tabela 1 — Médias e coeficientes de varia¢do por fator da EAEG

Fatores (focos gerenciais) Média CV (%)
Relacionamento 3,44 33,75
Situacgdo 3,68 26,44
Tarefa 3,69 26,18

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

O conteudo da Tabela 1 revela que: as médias para os trés fatores, aqui focos de atuag¢ao
gerencial, encontram-se entre 3 e 4, o que indica que ndo hd um predominio claro, destacado,
de um dos trés estilos sobre os demais e, também, nenhum deles encontra-se em posi¢cao muito
aquém dos outros. Logo, pode-se dizer que ha um “equilibrio” percebido entre os trés estilos
gerenciais no contexto estudado.

A Tabela 2 apresenta as médias e coeficientes de variacdo por fator da EAEG dos
grupos: chefias e subordinados (posic@o hierdarquica), € masculino e feminino (gé€nero).

Tabela 2: Médias e coeficiente de variacdo dos grupos Posicao Hierdrquica e G€nero

Fatores Subordinados Chefias Feminino Masculino
(focos gerenciais) | Média | CV (%) | Média | CV (%) | Média | CV (%) | Média | CV (%)
Relacionamento 3,45 33,78 3,42 33,68 3,41 34,35 3,53 32,15
Situacdo 3,65 27,03 3,76 24,81 3,66 26,67 3,71 25,87
Tarefa 3,68 26,08 3,71 26,46 3,70 26,42 3,69 25,54

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

Todos os coeficientes de variacdo nos grupos posicao hierdrquica e género estdo na
mesma faixa de valores do grupo geral, o fator relacionamento (os dois superiores a 30%).

Verifica-se que o resultado das médias para os fatores se assemelha no grupo posicao
hierarquica. As médias dos trés fatores, para os dois grupos, ficaram entre 3 e 4, reproduzindo,
mais uma vez, o perfil geral apresentado na Tabela 1. Ainda assim, chama atencdo o valor da
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média para o fator situacdo, grupo de chefias (igual a 3,76) que foi o maior, enquanto a média
para o fator relacionamento, no grupo de chefias, foi a menor (igual a 3,42).

Quanto ao grupo género, tem-se praticamente uma reproducdo da Tabela 1, tanto em
termos dos valores das médias como das variabilidades.

A préxima etapa foi o teste de igualdade para os dois grupos. Para esta verificacio,
utilizou-se o teste de igualdade de duas médias, para duas amostras independentes, com
variabilidades desconhecidas (a priori).

Foi proposto um teste de hipdtese para cada item da EAEG e para cada comparagdo, as
duas hipéteses sdo:

Ho: média do grupo de subordinados = média do grupo de chefias.

Hi: média do grupo de subordinados > (ou <) média do grupo de chefias.

e n; (grupo de subordinados) = 170 e n2 (grupo de chefias) = 63.

Com base no valor do t-value, aceita-se ou rejeita-se a hipotese Ho (havendo rejeicdo,
significa que € aceita a hipdtese alternativa Hi). Nesta pesquisa adotou-se o seguinte critério:
se t-value for no maximo 5% (0,05), rejeita-se a igualdade das médias, caso contrdrio, aceita-
se. Isto significa dizer que estd sendo assumido um risco de até 5% para fazer uma rejei¢ao de
igualdade. Quando o valor foi considerado préximo de 5%.0 resultado da hipétese rejeitada
encontra-se na Tabela 3.

Tabela 3: Resultado do teste de igualdade de duas médias: posi¢ao hierdrquica
Itens | tvalue Decisao

Fator situacdo (identificacdo da .. Meédia ES1 subordinados <
realidade e adaptacio a ela) ! 0,0215 | Rejeita-se Ho Meédia ES1 chefias

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

Constata-se um item do fator situacional em que as médias das respostas de
subordinados e chefias puderam ser consideradas estatisticamente diferentes: “Dar maior ou
menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da sua disposicdo para realizar a
tarefa”. Nesse item, a média dos subordinados foi menor que a média das chefias.

Em seguida, para cada item da EAEG e para cada comparacdo, as duas hipéteses
passaram a ser:

Ho: média do grupo feminino = média do grupo masculino.

Hi: média do grupo feminino > (ou <) média do grupo masculino.

e n; (grupo feminino) = 117 e nz (grupo masculino) = 112.

Os resultados das hipdteses rejeitadas encontram-se na Tabela 4.

Tabela 4: Resultados do teste de igualdade de duas médias: g€nero

Itens | tvalue Decisao

Fator tarefa (E)rientagﬁo para 1 0,0393 | Rejeita-se Ho Média ET1 feminino > Média
produgdo, meta) ET1 masculino

Meédia ET4 feminino < Média

ET4 masculino

4 0,0227 | Rejeita-se Ho

Fonte: Elaborada pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

De modo andlogo as comparagdes da média feitas anteriormente, constata-se que
também houve diferenca significativa para dois itens no fator tarefa: “Coloca o trabalho em
primeiro lugar”, fator tarefa, em que a média do grupo feminino foi maior do que a média do
grupo masculino; e “Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um”, em que
a média do grupo feminino foi menor que a média do grupo masculino.

O resultado do item ES1 do grupo posi¢do hierarquica pressupoe que a chefia, em alguns
momentos, pode desencorajar a iniciativa do subordinado (ASHFORTH, 1997). No grupo
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género, quanto aos itens ET1 e ET4, ndo foi contemplada eventual discriminacdo entre géneros
quanto a remuneracdo, mas, segundo a literatura, muitas vezes as mulheres t€m os saldrios
inferiores e ndo t€ém as mesmas oportunidades quando comparadas com os homens (IBARRA;
CARTER; SILVA, 2010). Tal situacdo se enquadra nos comportamentos tirdnicos como, por
exemplo, “administrar politicas organizacionais injustamente” (ASHFORTH, 1997, p. 127).

Apresentada e discutida esta por¢do dos resultados obtidos dos dados numéricos, pode-
se comecar a supor uma possivel manifestacdo da tirania mesquinha. Sendo assim, segue-se
para a andlise dos dados textuais que foram obtidos do questiondrio online, a partir das respostas
dos 233 participantes e importadas para a planilha Excel. Essas respostas foram divididas em
duas planilhas: tirania e comportamentos tiranicos.

A primeira pergunta buscou identificar palavras ou frases citadas sobre definicdo de
tirania em contexto de trabalho para os respondentes com base no conceito da TM
(ASHFORTH, 1997). Trés pessoas responderam nao, n/c e n/d. Foram criados trés temas para
a categoria TM com base nas 230 respostas. O primeiro tema, “Abuso de Poder”, teve como
base a defini¢cdo da TM e o uso do poder para dominar de forma arbitraria. O segundo e terceiro
temas, “Injustica/ Crueldade” e “Vontade do Titular” tiveram 59,57% 23,69% da frequéncia de
palavras ou frases, respectivamente.

As respostas para definicdo de tirania que ndo corresponderam as defini¢des
apresentadas no referencial tedrico foram incluidas no tema “respostas diversas”. A
porcentagem associada a esse tema foi de 16,74%. Foram selecionadas algumas respostas, sobre
esses temas, conforme Quadro 3. As respostas sdo apresentadas de acordo com a ordem dos
respondentes, de 1 a 233, sendo R o respondente.

Quadro 3: Tirania segundo os respondentes

Temas Respostas
R1 - Gestdao autdrquica é baseada exclusivamente no poder exercido pelo autoritarismo.
Baseada na relag¢@o de submissao.

Abuso R49 - [...] gestor que abusa do seu poder, impde medo de demissdo e forga os funciondrios a
de fazer coisas por coercio.
Poder R136 - Abuso de poder, intolerancia, autoritarismo, machismo

R132 - Um sistema no qual um lider exerce o poder sem consulta aos subordinados, de forma

a atender um objetivo, definido por esse lider, sem levar em conta o desejo, capacidade e

disposicdo dos membros da equipe.

R14 - Injustica e crueldade

R18 - Gestor controlando quantas vezes funciondrio vai ao banheiro, ndo quer ele interagindo

com outras pessoas, ndo gosta que ele pede [sic] para ir ao médico, faz diferenca entre os

funciondrios que fica de “mimi” com gestor e outros que ndo fica puxando seu saco, assédio

moral e sexual.

R105 - Resultado acima de tudo. Sua vontade e o seu EU acima de todos.

Vontade do | R155 - Exigir algo em desacordo com os regulamentos ou com o que lhe € de direito exigir.
Titular R162 - Impde suas vontades, ndo respeita regras, ética, tem sua prépria cartilha.

R168 - Alcancar os objetivos sem se importar com nada e ninguém. Com mao de ferro.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

Injustica/
Crueldade

O tema “abuso de poder” foi identificado em 59,57% das respostas. As descricOes
apresentadas sdo semelhantes a definicdao do construto TM (ASHFORTH, 1997), e ao estilo de
lideranga autoritaria (TOLEDO, 1979), chefe dominador (BERGAMINI, 2018).

O segundo e terceiro temas, “injustica/ crueldade” e “vontade do titular”, foram
identificados em 23,69% das respostas. As descricOes apresentadas sdo semelhantes as
defini¢Oes de diciondrios, o que € justificadvel, considerando as semelhancas que a TM tem com
os conceitos dados pelos autores dos diciondrios. Convém citar a resposta de R18, sobre TM
estar relacionado ao fato de a chefia ndo gostar quando o funciondrio pede para ir a0 médico



(WROLLI, 2019), o que pode indicar o aumento dos afastamentos por doengca (HARDT, 2020)
devido a possivel falta de cuidados com a sadde.
Algumas das respostas da categoria “respostas diversas” constam no Quadro 4.

Quadro 4: Respostas diversas

Tema: Respostas diversas

R94 - Gestor ndo tem empatia.

R137 - Ego.

R151 - Tirania em uma equipe, gera perda de producao, atestados de trabalho constantes, falta de interesse
pelos subordinados etc.

R171 - Preocupagio 100% visando ao lucro a todo custo.

R233 - Um superior narcisista.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

As respostas de R94, R137 e R233 podem indicar a ocorréncia do fendmeno psicopatia
corporativa (BABIAK et al., 2010), ade R151 os efeitos da tirania mesquinha nos subordinados
(ASHFORTH, 1997) e ade R171 se assemelha aos CEOs que tiveram praticas semelhantes aos
tiranos chineses (MA; KARRI; CHITTIPEDDI, 2004).

A segunda pergunta buscou identificar as frases ou palavras citadas que pudessem ser
associadas aos exemplos de CTs. Os temas e percentuais de frequéncia nas respostas foram:
punicdo (34,33%), inflexibilidade (22,32%), arbitrariedade (11,60%), hierarquia (8,16%),
diminuir (1,72%) e desencorajar (0,86%). Foram identificados oito temas, conforme os Quadros
5, 6,7, 8¢9. Nao foram identificadas respostas relacionadas ao exemplo do comportamento de
“falta de consideracao” apontado por Ashforth (1997).

Quadro 5: Comportamentos Tiranicos - Hierarquia

R1S - opinides divergem entre a lideranca e o liderado, porém acredito que a gldria e o fracasso
recaem na lideranca, entdo entendo ser uma cultura a respeitar mais a opinido da lideranca do
que dos demais funciondrios.

R140 - Formas de atingir metas onde a sua chefia ja estd sendo pressionada pela chefia dela.
R169 - mesmo nao concordando a pessoa executa a ordem, pois existe o respeito a hierarquia
e receio de ficar malvisto.

R178 - acredito que em uma organizagao existe hierarquia, as pessoas t€ém que cumprir.
R182 - Por vezes, quem estd “comandando” tem mais explicagdes e ndo pode dar, entdo s
manda o outro fazer.

Hierarquia

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

A hierarquia € entendida como justificativa para algumas decisdes por unanimidade
entre os respondentes. Tal qual alertado por Rodrigues e Aaltonen (2013), as vitimas de assédio
podem minimizar o ato do assediador por entender que a situagdo o fez agir dessa maneira. Os
comportamentos tirinicos da chefia também podem vir a ser minimizados pelos subordinados
conforme respostas de R15, R140, R169 e R182. Ademais, a hierarquia tem favorecido muitas
chefias que t€ém comportamentos tiranicos (ASHFORTH, 1997) a serem arbitrarias, conforme
destaca o Quadro 6.

Quadro 6: Comportamentos Tiranicos - Arbitariedade

R22 - Momento de chefia e ndo lideranga. Mandou realizar uma gambiarra no sistema para
atender um pedido e depois que fosse impresso retornar, era s para aparecer em um
relatério.

RS9 - Diversas vezes, tendo ocorrido inclusive comigo. O famoso “manda quem pode,
obedece quem tem juizo”. Os cédigos de ética dos grandes bancos parecem ter a funcdo
de parecer bonitos aos acionistas e ao mercado, ao passo que dentro de casa sé servirdo
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para punir as pessoas nio favorecidas pelo “Q.I”. J4 vi muita gente honesta ceder. E um
mundo corporativo tdo canibal que s6 os fortes sobrevivem e os principios éticos vao sendo
“flexibilizados” conforme o tempo passa e a carreira avanga ou nio.

R65 - Cliente ndo podia, pela renda, ter empréstimo. A chefia falou para o atendente
colocar uma renda extra, sem ter comprovante, e o atendente colocou. O atendente preferia
ndo desobedecer a gerente, que era muito casca grossa.

R136 - Sim, medo de perder o emprego faz as pessoas fazerem coisas antiéticas, mas
corretas na visdo do banco.

R228 - Quando apontamos algum erro operacional ou até mesmo ético, mas mesmo assim
[sic], por critérios comerciais, o superior exigiu que fizesse o trabalho de tal forma.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

A arbitrariedade € percebida pela coerc¢do segundo R22, R59, R65, R136 e R228, sendo
que os subordinados podem até ter condutas antiéticas para ndo serem demitidos por ndo seguir

as ordens da chefia. A arbitrariedade da chefia pode facilitar a inflexibilidade, apresentada no
Quadro 7.

Quadro 7: Comportamentos Tiranicos Inflexibilidade

R68 - Sim, muitas vezes. Por exemplo agora a volta dos funciondrios que estavam em
home office por conta da pandemia para a agéncia. Muitas funciondrias tiveram que
retornar ao trabalho mesmo nao tendo com quem deixar seus filhos. Nossa Gestdo de
Pessoas determinou que o retorno as agéncias era uma decisdo administrativa. Alguns
Administradores foram flexiveis e analisaram caso a caso. O gerente de minha agéncia fez
todo mundo que ndo fosse do grupo de risco voltar e ndo abriu chance de discussdo.

R69 - Durante reunido ja passei diversas vezes por essa situacdo onde [sic] sdo colocadas
metas inatingiveis para determinado publico. Em certa reunido, ao tentar redividir a meta
com lateral de mesmo nivel gerencial na mesma agéncia, para a troca de meta entre carteira
de clientes com perfil mais tomador a meta de crédito e a minha com perfil mais aplicador
a meta de investimento, o superior deu risada e além de ndo aprovar a alteragdo, fez
questdo de aumentar o valor dos indicadores.

R214 - Trabalhei por alguns meses com um gestor que impunha suas decisdes a equipe.
Promovia reunides gerais, onde os funciondrios ndo podiam expor opinides/discordar das
suas. Por vezes, convocava reunides individuais ou com grupos menores e dava
informacdes diferentes em cada uma, criando um clima de desconfianca e competitividade
ndo sauddvel. Vdrios funciondrios adoeceram, nessa época. Inclusive eu, que fiquei
afastada por meses, por conta de um Transtorno de Ansiedade.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

Inflexibilidade

A inflexibilidade por parte da chefia € percebida pelos respondentes e pode-se associar
ao exemplo dado por Ashforth (1997) de R68, nesse periodo da pandemia de Covid-19, o chefe
fez os funciondrios voltarem a trabalhar presencialmente, desconsiderando as orientacdes do
DRH, de R69, a chefia aumentou o que havia pedido por ter sido questionado. Tal
inflexibilidade da chefia pode desencorajar a iniciativa do subordinado, levando também a
diminui¢do dos subordinados, conforme o Quadro 8.

Quadro 8: Comportamentos Tirdnicos — Desencorajar Iniciativa e Desvalorizar Subordinados
R32 - Sim. Medo de ser demitido. Situagdes onde [sic] o funciondrio ndo pode falar em uma
Desencorajar a | reunido. A chefia pede para participar da reunido calado.
iniciativa R101 - Sim, independente de solugdes mais “plausiveis” ou até mesmo inovadoras. A dltima

palavra sempre é do Diretor.
R17 - Sim, pediu para alterar um grafico em Excel, mesmo depois de alterado, colocou a
pessoa em ridiculo, pegando uma régua e medindo o gréfico na tela do computador.
Desvalorizar os | R40 - [...] pois era sabido de todos quem ndo caisse nas gracas do gestor [...] ele

subordinados | transformava a vida da pessoa em um inferno, alfinetando, imputando a esse funcionario as
falas da equipe, diminuindo-o perante outros funciondrios, preterindo-o de tarefas
importante e baixando a avaliacdo de desempenho.
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R219 - [...] para ndo ser colocado na lista negra acabam acatando. Ja vi casos de pessoas
que foram transferidas e até mesmo tiveram seu cargo rebaixado por intrigas com este
mesmo superior.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

Os respondentes R32 e R101 apresentaram situa¢des comuns dos comportamentos
tiranicos (ASHFORTH, 1997). Na primeira situacdo, a chefia ndo permitia que o subordinado
falasse na reunido, e na segunda, as boas ideias ndo eram valorizadas. Quanto ao fato de
“diminuir” os subordinados, as quatro respostas destacadas também trouxeram situagdes
comuns dos comportamentos tiranicos (ASHFORTH, 1997). A resposta de R40 enquadra-se
como assédio moral (BARRETO, 2005), e a de R219 como uma punig¢do, ja que a chefia poderia
rebaixar o cargo do subordinado ou transferi-lo. Outras formas de puni¢do sdo apresentadas no
Quadro 9.

Quadro 9: Comportamentos Tiranicos Puni¢do

R18 - Pessoa se negou a fazer uma atividade especifica que no momento era desperdicio de tempo
e material, e que teria que ser refeito devido alteracdo salarial que estava em negociagao serdo [sic]
um retrabalho e gestor em questdo levou pra geréncia pessoa foi desligada.

R75 - Acontece das [sic] pessoas fazerem as coisas sem concordar com a chefia. Mas muitas vezes
elas ndo dizem que discordam, a grande maioria ainda pensa “manda quem pode, obedece quem
Puni¢do | tem juizo” ou como diz meu atual chefe: “foco nos boletos”.

R84 - Devido a ameaga de ser desligado.

R90 - Muitas vezes precisamos bater metas e recebemos um direcionamento completamente sem
sentido, mas precisamos seguir para ndo sermos penalizados.

R99 - Acredito que na maioria das vezes as pessoas levam em consideracdo os boletos, aqui se
aplica muito bem aquela frase: manda quem pode, obedece quem tem juizo.

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2021).

A punicdo percebida pelos respondentes é diferente do exemplo dado por Ashforth
(1997, p.127), “Chefe repreende e ndo informa ao subordinado em que precisa melhorar”. Para
R18e R84, a punicdo pode ocorrer com a demissdo do subordinado, isto €, os respondentes
entendem que a chefia vai demitir o subordinado que ndo atender as exigéncias impostas.
Partindo do pressuposto de que as pessoas dependem do trabalho para satisfazerem as suas
necessidades basicas (MORIN, 2001; BENDASOLLI, 2012), a demissao pode ser considerada
pior do que o exemplo de comportamentos tirAnicos de Ashforth (1997). Com base nas
respostas de R18, R84, R90 e R99, a demissdo tem sido usada por algumas chefias como uma
forma de punigdo.

Realizadas a andlise dos resultados, a seguir sdo apresentadas as consideragdes finais
desta pesquisa.

S Consideracoes Finais

A partir dos resultados foi possivel responder ao objetivo geral (identificar a tirania
mesquinha, a partir dos estilos de lideranca, segundo os empregados e ex-empregados de bancos
no Estado de SP) e confirmar a hipdtese de que a tirania mesquinha tem se manifestado no estilo
de lideranca das chefias de bancos que atuam no estado de Sao Paulo. As defini¢des de tirania,
segundo os respondentes, permitiram identificar palavras ou frases relacionadas ao construto
tirania mesquinha. O medo de ser demitido pela chefia (GAULEJAC, 2007), o entendimento
dos subordinados de que devem aceitar as ordens da chefia (RODRIGUES; TEIXEIRA, 2008)
e a importancia do trabalho (BENDASSOLI, 2012) tém favorecido a tirania mesquinha, que
tende a agravar — conforme situagdes relatadas pelos respondentes — e refletir a psicopatia
corporativa, conforme destacado por (MA et.al., 2004; BABIAK, 1995)
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Vale lembrar que 1.400 bancérios foram demitidos nos meses de agosto e setembro de
2020 apds os maiores bancos terem anunciado no primeiro semestre que nao iriam demitir no
periodo da pandemia. Além disso, hd um aumento de bancéarios afastados por doencas de 2009
a 2017, o que pode gerar aumento das despesas dos bancos devido aos afastamentos.

As contribui¢cdes desta pesquisa incluem a possibilidade de estudar a tirania mesquinha
a partir da escala EAEG validada no Brasil, a ndo localizacdo de estudos brasileiros que
abordaram a tirania mesquinha, o desvio de comportamento dos subordinados ao seguirem
ordens da chefia — os subordinados tém atos antiéticos, trazer os prejuizos para os empregados
(adoecimento e afastamento do trabalho) e para os bancos (aumento nas despesas devido os
afastamentos, desencoraja a iniciativa — respondentes trouxeram que as chefias ndo aceitavam
as opinides dos subordinados), e refor¢ar a importancia de estudar a tirania mesquinha, que
poderd inclusive trazer a tona outros fendmenos e prejuizos para chefes e subordinados.

Quanto as limitagdes desta pesquisa, destaca-se o fato de a divulgacao ter sido apenas
por meio das redes sociais em decorréncia da Covid-19. Cabe ainda destacar que a amostra ndo
¢é probabilistica, e, portanto, ndo permite que os resultados sejam generalizados.

Sugere-se que novas pesquisas busquem ampliar o publico-alvo, estudar novos
segmentos e outros estilos de lideranca, bem como incluir a abordagem qualitativa, por meio
de entrevistas. Por dltimo, novos estudos sdo necessdrios para conhecer qual ou quais
fenomenos podem facilitar a petty tyranny ou tirania mesquinha e como a drea de Recursos
Humanos tem se posicionado em relagdo a tais comportamentos.
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