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RESUMO

Este trabalho objetivou compreender e elucidar lzalidade da nocao de lideranca na
Geréncia Média nas agéncias da Regional CaxiasudddSBanco Delta, lideranca esta que
pode ser de pessoas, de negdcios ou de proceasagspresultados da empresa. Para tanto,
em um estudo de caso qualitativo, levantou-sedowgstes gerentes com relagédo ao mercado
bancario para a necessidade de lideranca (fataresmdbiente bancéario que favorecem tal
atitude e ainda quais os fatores que desfavoreceremicio da lideranca); como o Banco
Delta apresenta a necessidade de lideranca pa@eséacia Média e se existe espacgo para
atuacdo como lider, proporcionado pelo Banco oumeatravés de sua propria iniciativa.
Através de entrevistas, de pesquisa a documentes@s e de observacdo, procurou-se
identificar situacdes do dia a dia que retratartuag@o desses Gerentes, bem como conhecer
as condi¢fes das agéncias. Os questionamentosbservacoes também foram dirigidos aos
superiores (Gerentes Gerais) e subordinados (@seiits) do publico pesquisado, haja vista
que estes profissionais igualmente fazem parte geetesso de atuacdo da Geréncia Média.
Como principais resultados tem-se que as agénesgusadas sao grandes, com Otimos
potenciais de negocios e um grande numero de foddas, 0 que indica que os setores
internos necessitam de uma lideranca localizada,defaiendendo apenas do Gerente Geral.
Os neg0cios acontecem nas carteiras, nos setosesn eesta lideranga o atingimento dos
objetivos fica comprometido. Observou-se a exisééde espaco para tal exercicio, mesmo
diante de alguns argumentos de demandas urgerd@soga vendas, com desafios diarios,
metas pontuais na semana ou cobrancas exageralpsrffd de cada gerente determinam o
tamanho e a qualidade desta lideranca. Sdo, cqriedtavoraveis ao exercicio da lideranca
as mudancas repentinas de foco, com desafios ‘palgni e cobrancas “intradia”, o que

retira parte do planejamento ja elaborado pelaag@&npelo setor.

Palavras-chave Lideranca. Geréncia Média. Setor bancario.



ABSTRACT

This study aimed to understand and clarify the iappllity of the concept of leadership in the
Middle Management in the Caxias do Sul Regionahtinas of Banco Delta. This leadership
might include people, businesses or processeshéordsults of the company. Therefore, a
qualitativecase study was carried out to investigate thewisf these managers regarding the
banking market, the need of leadership (the bankmgronment factors that favor such an
attitude and also which factors are against thecesee of leadership); How Banco Delta
presents the need for leadership to their Middlad&dgment; and also whether there is room
for acting as a leader, provided by Banco Deltahoough their own initiative. Through
interviews, research of internal documents and vhsiens, we sought to identify situations
of everyday life that depict the performance ofsthenanagers, as well as to know the
conditions of the agencies. The questions and wvasens were also directed to superiors
(General Managers) and subordinates (clerks) ofrédsearched public, given that these
professionals are also part of this process of Middanagement performance. The main
results are that the agencies surveyed are largle, great business potential and a large
number of employees, which indicates that intersattors need a located leadership,
depending not only on the general manager. Businagpens in the portfolios, sectors, and
without this leadership the achievement of objextiis compromisedt was observed that
there is room for such an exercise, despite soguenants that there are urgent demands as
sales, with daily challenges, specific goals in ek, or exaggerated charg&be profiles

of each manager determine the size and qualithisfléadership. Sudden changes of focus,
with "Lightning" challenges and charges "intraday&, however, unfavorable to the exercise
of leadership, which removes part of the plannifrgaaly prepared by the agency and the

sector.

Key words: Leadership. Middle Management. Banking Sector
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1 INTRODUCAO

O presente estudo tem a finalidade de analisar @geyéncia média do Banco Delta
compreende a necessidade de lideranca em seu twodéettabalho, e também de levantar as
possibilidades de efetivacdo desta lideranca nestdsentes. Consiste em uma pesquisa de
campo realizada junto a emprédanco Delta em algumas agéncias do Rio Grande o Su
(RS), mais especificamente nas agéncias de vaadRedional Caxias do Sul.

A industria financeira é extremamente competitivexigge dos executivos dos Bancos
uma forte atuagdo, buscando estratégias de traljadagossam trazer resultados concretos
para as organizacdes. A geréncia média — que aktardente com os clientes segmentados
em carteiras — é responsavel pela colocacao daltpe servicos junto a estes clientes,
como também pela satisfacdo destes quanto ao aemii prestado. Considera-se, por isso,
que a atuacao destes profissionais € decisivagpaaesso das agéncias e da empresa como
um todo.

A manutencdo e a conquista de novos mercados dapedd fatores como marca,
capilaridade de agéncias, estrutura tecnolégigmai@cao e comprometimento do seu corpo
funcional, mas também, e principalmente, do exerctéa lideranca de seus gestores,
incluidos aqui a geréncia média, através de sdagalios, e administrando uma carteira de
clientes (clientes com maior renda) ou um grupaaoiad) (clientes de menor renda), fazendo-
se referéncia aqui a atuacao do lider como fungéased dia de trabalho. Enfatiza-se, neste
ponto, que os clientes séo a razdo de ser da eaprefoco de venda dos produtos e servicos
bancarios oferecidos pelo Banco Delta S.A.

Dentro deste contexto, estes gerentes precisant atwa forca, inteligéncia e
lideranca, cabendo destacar que esta Ultima possitos significados. No caso em questao,
trata-se de uma lideranca segmentada, com atuagéarteira, em uma pequena equipe, mas
gue pode ser decisiva.

Para Montana e Charnov (1998, p. 221), “um liden seicedido usa o poder de
influenciar os outros eficazmente, [...], e é intpote que ele entenda as fontes e 0s usos do
poder para realcar a funcéo de lideranca”. Nesigdee o discernimento do real sentido da
lideranca, entendido aqui como atributo pessoabualidade, diferenciando-a do sentido de
poder simplesmente, é fundamental, uma vez qudizagéo eficaz do poder traz 6timos
resultados. Espera-se que 0s gestores sejam liderpsocessos e de pessoas, que usem o
poder para orientar e formar seguidores, e pataeimfiar clientes, detectando suas reais

necessidades de consumo.
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E evidente que o espirito de lideranca necessé@sograndes corporaces tem uma
conotacdo mais ampla, como um grande lider do eeq, um estadista, um mestre a ser
seguido, demarcando uma qualidade pessoal do gooied; porém o que se busca com a
presente pesquisa € o lider das ac6es segmentadgéntia, o lider da carteira de clientes, o
lider que supostamente faz a diferenca. Esta ligarajuando exercida na sua plenitude, pode
representar um passo a frente da concorréncia,atuagdo proativa, envolvendo a pequena
equipe e mostrando para os clientes os verdaderoeficios de seus produtos.

As empresas buscam técnicos, especialistas opeasigue também sdo importantes
e decisivos, como os processadores de operacfesedito nos bancos, os analistas e 0s
caixas, que séo pecas fundamentais, porém ¢é arigledos gerentes de area que vai conduzir
as acbes para os caminhos desejados pela empressidé€fa-se que esta aderéncia,
adequando as estruturas de vendas — sejam elasndmima tecnoldgicas — as linhas
estratégicas da empresa, € fundamental. Os sujigitta pesquisa ocupam fungéo estratégica
e de lideranga neste processo.

Na empresa Banco Delta foi implantado um novo nwdel relacionamento a partir
de 2010, melhorando as estruturas, diminuindo caméim das carteiras e proporcionando
melhores condi¢Ges de trabalho. O item relaciongmfen ressaltado como fator chave para
0 sucesso.

A lideranca citada deve ser exercida na conduc&tasiearteiras de clientes, nas
atribuicdes do dia a dia, como funcdo. Desta fopnetendeu-se pesquisar se esta acéo esta
realmente acontecendo, o que os gerentes entermtdidgranca nas suas funcdes e se existe
espaco realmente para esta lideranca. Lembra-se lipleranca citada deve ser de processos,
de acdes de vendas e de orientacdo junto as eggimesembora pequenas, serdo decisivas,
uma vez que estardo em contato direto com os taemdioais dos produtos e servicos do
Banco. Muitas vezes, esta que deveria ser umadaudalipara conduzir a um resultado final
acaba sendo exercida com abusos, 0 que gera pasbfEra todo o0 setor e consequentemente
para toda a organizagdo, como apontado nas pesglesdirich (1999), Ulrich, Zenger e
Smallwood (2000) e Goleman (2002).

Segundo Senge (2008), no cenario atual a liberdggmder de organizacdes e redes
para promover as mudangcas necessarias nos proxnuss exigird milhées de lideres de
todos os tipos, muitos dos quais ndo serdo oriudegmsicdes Obvias de poder nem disporao
de autoridade formal para o exercicio da lideraBegundo o Programa Federacéo Brasileira

de Bancos (FEBRABAN) de Formacéao de Lideres (20d.ideia de que a lideranca s6 pode
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ser exercida por pessoas em posi¢cdes de mandoahdagle de representantes de setores ou
de tendéncias dominantes, perde-se de vista, ctanp#ate.

Ademais, muitas vezes fala-se de lideranca configloda com geréncia. Em vista de
todos esses pontos aqui trazidos, questiona-seoreté vai 0 espaco para exercicio de
lideranca? H& espaco real? Ou o espaco esta raimmnado com a gestdo?

A geréncia média — formada pelos sujeitos pesqossad presente estudo — atua em
carteiras e setores das agéncias, que séo as flentesultados das agéncias do Banco Delta,
bem como diferenciais no processo de satisfacaccliEses. Considera-se que a atuacao
destes gerentes, suas estratégias, suas acoes fnpsuas liderancas, sejam elas nos
processos ou junto as suas equipes, fardo difepamgaa empresa.

Assim, a presente pesquisa pretendeu respondgumtgequestaoComo a geréncia
média do Banco Delta compreende a necessidade ddetanca em seu contexto de
trabalho e as possibilidades de efetivacao desta?

Pode-se dizer que esta pesquisa se justifica ddase mudancas referidas e da
importancia que este segmento gerencial reprepamgaa empresa. Espera-se também que
possa trazer subsidios para uma reflexdo aos etgsetierarquicos quanto ao espaco a ser
dado para que estes profissionais atuem com nh@gléde, despertando suas liderangas e,
assim, possam desfrutar desta for¢a de transfoomaggresultados.

A presente pesquisa justifica-se tendo em vistanpoitancia dos profissionais
pesquisados para a organizacdo. Os produtos €aeivancarios hoje sdo muito parecidos,
diferenciando-se pela marca, capilaridade e crethlie, porém no momento de fechar o
negoécio conta muito o relacionamento do cliente seon gerente ou mesmo a forma como
esse gestor atua junto a sua equipe.

A lideranca pesquisada esta muito valorizada hajempresa e as respostas buscadas
sao fundamentais. O Banco Delta vem aquilatandm egsalidade no momento de nomear
profissionais para estes cargos. Nao se tem agsiume pesquisa simples sobre lideranca e
sim, um trabalho que pode render entendimentos rimmes para a organizacao, inclusive

com mudancas na forma de agir e conduzir o gruptangemencial pesquisado.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a possibilidade de exercicio da lideramg&eréncia Média no Banco Delta e
como esta Geréncia compreende a necessidade de@tudder.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Levantar, via documentos internos, como o BancdaDapresenta sua demanda
guanto ao exercicio de lideranca a Geréncia Média;

b) Identificar os espacos possiveis de acdo de lidarap contexto bancario, mais
especificamente no que diz respeito a gerénciaawkdi agéncias do Banco Delta;

c) Verificar os fatores do ambiente bancério consiiesfavoraveis ao exercicio da
lideranca em suas equipes de trabalho; e

d) Levantar os fatores desfavoraveis ao exercicioiddanca em suas equipes de

trabalho.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo reune o aporte tedrico necessariscassdo dos resultados da pesquisa

de campo e a formulacao das conclusdes e recontesddg estudo.

3.1 TRABALHO BANCARIO NOS DIAS DE HOJE

O segmento bancério, nos dias de hoje, caractegizaer ser um ambiente de alta
competicdo por participacdo de mercado entre aguigbes financeiras. No Brasil, os
maiores bancos disputam mercados diariamente amustletir em seus balangos resultados
cada vez maiores, melhorando seus indices e reygass® mercado uma mensagem de
credibilidade, racionalizacdo de processos, cofigdide e governanca corporativa
eficiente.

O trabalhador bancério insere-se neste contextwesdiariamente esta competicao.
Segundo Grisatt al. (2006, p. 4):

O setor bancario, onde o processo de informatizegd® recursos da sociedade da
informacdo se tornaram mais presentes, pode seaxdtmroomo de vanguarda e
paradigmatico dessas transformacdes. Inscrito massémento de reestruturacao
gue torna as fronteiras cada vez mais permeaveiston bancario indica a criacdo
de uma nova ordem do processo do trabalho int@msente relacionada as
inovac@es tecnolégicas e mudancgas organizacidBssas inovacfes e mudancas se
mostraram voltadas a maximizacdo dos recursos riigge e ao aumento da
produtividade humana, demandando requalificagdessdgeitos bancérios. Novos
conhecimentos e novos modos de ser deveriam serpm@dos num ritmo de
trabalho caracterizado por uma velocidade até enidaginavel.

Foi neste contexto que aconteceram os planos digaiaento langados pelos bancos
publicos, fruto de um aparato tecnolégico impleradat para fazer frente a velocidade
necessaria diante do novo capitalismo.

Grisciet al. (2006) fazem uma analise do que chamam de Nomadisroluntario no
trabalho bancario, remetendo a Sennett (2003)sgsinta a analise relativa a corrosdo do

carater tomando como referéncia o velho e o nopitatsmo:

No velho, os sujeitos construiam uma histéria dfa \doerente, amparada em um
tempo linear, acumulavam riquezas suficientes parauma ‘vida segura’ e se
aposentavam com data marcada e salario conhecido.ndvo, o tempo é
fragmentado, e os sujeitos perdem totalmente caentdo apenas sobre o tempo e
o trabalho como também sobre sua vida. Essa perdardrole é decorrente da idéia
de que o longo prazo foi substituido pelo curt@pr@®s sujeitos migram de cidade
a cidade, de empresa a empresa, em busca de umdgamomelhor, mas nao
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chegando a nenhum lugar: encontram-se a deriva auinmades involuntarios
(SENNETT, 2003apud GRISClet al., 2006, p. 28).

Tais mudancgas acarretam a necessidade de um nafigsjpnal bancéario. Nos dias de
hoje, fala-se muito sobre a necessidade de desemenito e valorizagdo de novas
competéncias, 0 que remete a seguinte questdo: €ar@ o significado da “nova
qualificacdo” na Gtica dos bancos?

Em termos gerais, num contexto de intensa concoa@nterbancaria e de reducédo de
custos, na perspectiva dos bancos a competénciassapa capacidade de competir, com
sucesso, tanto com colegas de trabalho na exede&ervicos internos, na busca de um
desempenho diferencial cada vez melhor, como neaderfinanceiro, vendendo produtos e
servigcos bancérios. Assim, Ropé e Tanguy (1997greng que no ambiente bancério a nocéo
de competéncia substitui a nocdo de qualificacd® edispensavel a coordenagdo de
atividades comuns e a comunicacdo humana.

Segnini (1995) afirma que o reconhecimento do gieawualificacdo do trabalhador
pelas organizacdes produtivas se d& por sua garticosercdo em diferentes niveis
hierarquicos e salariais, em diferentes formasethgdes empregaticias, como trabalho em
tempo integral, tempo parcial ou subcontratado.

Segundo Souza Filho (OPA CURSOS, 2011), o dinamipneocaracteriza o mercado
financeiro obriga as Instituicdes Financeiras dedtagem dos seus novos profissionais, além
de formacdo académica de ponta, evidéncia de comdetos técnicos que os tornem aptos a
darem retorno imediato.

Adicionalmente, os o6rgaos fiscalizadores do Sistéfimanceiro Nacional tém se
esforcado em oferecer seguranca aos investidores gae as recomendacbes dos
profissionais do mercado financeiro sejam feitasm@meira totalmente isenta de quaisquer
tipos de interesses pessoais. Os programas déce€ébd instituidos para qualificacdo dos
profissionais do mercado financeiro buscam ateramleestes objetivos. Tanto para 0s
profissionais que ja atuam profissionalmente quaptba os recém-formados estas
certificacdes — algumas mandatorias, outras opiativos colocam em patamar de distingao

dentre os concorrentes a uma colocacao profissitendéstaque.

3.2 TRABALHO BANCARIO E MARKETING DE PRODUTOS E SBRCOS

Este item sobre marketing de produtos e servicos definalidade de clarear o

entendimento do autor de que a lideranca € pemetndjuanto fator primordial para a
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obtencéo de resultados, via gestao de carteiraupo giegocial, nas agéncias do Banco Delta.
O marketing de produtos e servigos esta diretantigiaio ao trabalho bancério.

O volume cada vez maior de clientes e a necessidadatuar com técnicas que
abordem de forma mais objetiva cada um destesteliemespeitando uma segmentacao
segundo estratégias da empresa, sdo fundamentai® paucesso de atuacdo na industria
financeira. Neste sentido foram abordados aqui caepefundamentais que norteiam a
atividade bancaria, de forma a direcionar a peaquis

Os tempos atuais trazem ao mercado novas técnigadrées, bem como normas de
gerenciamento, que sao impulsionados pela evolugdantroducdo de tecnologias,
apresentando o foco no cliente como fator fundaahetd sucesso e de sobrevivéncia, e é
através do fruto da maior interacéo cliente e esgprpie nasce o encontro de servi¢co. Esse
contato real entre os dois ativos em questdo € manto critico do processo, em que 0
cliente, através de sua percepcdo quanto ao desbmp®s servicos, identificara se suas
expectativas foram alcancadas (LAS CASAS, 2002).

Las Casas (2002) define servico como o momentoratesdcao realizada por um
individuo ou empresa, e esta € acompanhada porexpaiéncia vivenciada que nado seja a
transferéncia de um bem. Dentre as caracterisfieaervicos, as que mais se destacam, de
acordo com Bateson e Hoffman (2001), Las CasaJ208otler e Armstrong (2007), séo: a
intangibilidade dos servigos e sua perecibilidaalenseparabilidade, a simultaneidade e a
variabilidade.

Todas as classificacdes apresentadas sdo esfagmsagrupar servicos de forma a
encontrar um aspecto comum entre 0s varios grupistertes, facilitando o processo de
andlise das implicacdes mercadolégicas (BATESONEFH®AN, 2001). Sendo assim, como
a comunicacao e a interacdo com o cliente sao dhm$uncdes basicas do marketing, este
tem papel fundamental na formacéo das expectatbmsonsumidores a respeito do servico a
ser prestado. Segundo Cobra e Zwarg (1986), o mragkaée servicos busca compreender os
fatos e fendmenos que ocorrem durante a vendadecse

Las Casas (2002, p. 79) ensina que “o marketingselevicos necessita de
consideracOes especiais para sua comercializama segundo este autor, além de decidir
como essa atividade serd desempenhada, € impodalémtar onde e por quem sera
oferecida ao mercado. Para isto, utiliza-se nesttele o marketing de produtos e servigos.
No setor bancario a empresa pode influenciar a déande seu produto, através de quatro

grupos de variaveis conhecidas como 4 P’s: proguégo, promoc¢ao e praca.
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Kotler, Hayes e Bloom (2002) ressaltam em suademnmportancia do consumidor
para a orientacdo da empresa, expondo que a afvideercadologica para satisfazer os
clientes de determinado mercado € a chave pareessuem qualquer empreendimento.

A gestdo de relacionamento com o cliente (CRM) fénide pelo Gartner Grodp
(2000, apud PEPPERS; ROGERS, 2001, p. 5) como sendo “umatdégittade negdcio
voltada ao entendimento e a antecipacdo das neéadesidos clientes atuais e potenciais de
uma empresa’. Entende-se aqui que ndo se pod&raefa Geréncia Média de um banco,
com sua carteira de clientes, sem trazer essagiefie a aplicabilidade da ferramenta CRM
como fonte de relacionamento com os clientes.

CRM é uma grande virada no conceito de atendimeataliente, que extrapola a
pratica existente em qualidade, visando aumerfidekdade do cliente e, consequentemente,
a rentabilidade (MEDEIROS, 2002). Do ponto de vistanoldgico, CRM envolve: capturar
os dados do cliente ao longo de toda a empresapkdar todos os dados capturados interna
e externamente em um banco de dados central; @nafisdados consolidados; distribuir os
resultados dessa analise aos varios pontos dd@aota o cliente; e usar essa informacgao ao
interagir com ele através de qualquer ponto deatombm a empresa.

O CRM tornou-se popular inclusive no setor bancérnorazdo da convergéncia de
trés fortes tendéncias: a) o Sistembaterprise Resource Planning (ERP), ou Sistemas
Integrados de Gestdao Empresarial, via automatizdggdoservicos de apoio; b) o ciclo de
inovacao que foi acelerado; e c) a Internet querdificou a gama de fornecedores e facilitou,
para os consumidores, a decisdo de qual forne@dnde seus interesses, necessidades e
desejos.

O Banco Delta adota esta ferramenta para atuagéi@ die sua geréncia média. O
foco no cliente estd muito evidente e a necessidadigeleranca no uso desta ferramenta e na
mobilizacdo das equipes setoriais na busca detadssl vem ao encontro da importancia
desta pesquisa. Mobilizar pessoas e processossea por resultados € fator decisivo para o
sucesso empresarial neste ramo de negdcio.

O trabalho segue falando de lideranca, objeto ipahada pesquisa, apresentando
algumas idéias de autores sobre o tema e sua Bnp@tpara as empresas e para as pessoas

nas suas relacdes de vida e de trabalho.

! Consultoria americana especializada em pesquishse stendéncias de utilizacdo das tecnologias da
informacdo. Constantemente divulga as tendénciameicado de Tecnologia da Informagdo em revistas
especializadas, e suas pesquisas sao utilizadasredenéncia nesse segmento.
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3.3 LIDERANCA

Segundo Moscovici (1996), o conhecimento de lidgeazontinua amplo e ao mesmo
tempo deficiente para uma compreensao completdizawel na pratica. Muitas teorias tém
sido elaboradas a respeito de lideranca a partiurdefoco de atencdo ou abordagem
predominante.

Cabe estabelecer, inicialmente, uma distincdo ditez e estilo de lideranca. Um
lider € a pessoa na equipe a qual foi atribuidamdbou informalmente, uma posicédo de
responsabilidade para dirigir e coordenar as a&ded relacionadas a tarefa. Sua maior
preocupacdo prende-se a consecuc¢do de algum olgsipecifico da equipe. A maneira pela
qual uma pessoa numa posicado de lider influencideasis pessoas na equipe € chamada
estilo de lideranca.

Também, segundo Moscovici (1996), se o foco pradaile atencéo € a figura do lider,
muitos estudos foram feitos em torno das caratitexés pessoais, procurando-se uma
diferenciacéo de atributos entre lideres e naod#&déAssim, a teoria de grande homem, do
lider nato e a decorrente teoria de tracos de palidade passou a buscar a determinacao de
um conjunto de caracteristicas que identificarialider. Entretanto, embora muitas pesquisas
empiricas tenham sido feitas, seus resultadosneipriessivos para o objetivo explicito de
distinguir lideres de seguidores.

Essa abordagem néo levou a compreensdo mais cabaléder nem possibilitou
aplicacbes praticas para identificar o potencial lideranca em termos de tracos de
personalidade. A ndo conclusividade dos tracosctaiaticos do lider e a exclusao de
possibilidades de aprendizagem, desenvolvimenfiedeacoamento colocou em desuso essa
abordagem. Sem duvida, ha algumas caracteristesm®@is que facilitam o desempenho do
lider em determinadas circunstancias, e ndo enagyutrque podem ser desenvolvidas para
maior eficacia no seu desempenho.

Segundo Moscovici (1996), o foco de atencdo paass®r deslocado para a lideranca,
na qual o objetivo principal de estudo passou aselacdo, o comportamento interpessoal
entre lideres e liderados, isto €, entre a pessma igfluencia e as pessoas que sao
influenciadas. Esse aspecto dual indica a caratiteridinAmica da lideranga, pois sem
liderados ndo ha lideres, e enfatiza o cerne dagra como sendo a relacdo entre pessoas.

Loenert (2003) aponta que o lider de hoje nédo @lssmente a pessoa responsavel
pela execucdo da instrucdo que vem de cima, poogqseu papel é mais dinamico e

autbnomo, e ele atua como um “administrador dendeseho”, mas adverte que somente
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quando todos os gerentes de uma organizacdo aglesta forma, consolidando uma
estrutura em que os problemas de todos os sefwesuperados, é que a organizacao podera
responder a um ambiente constantemente em mutpdodo um novo caminho em que ela
mesma podera se transformar e crescer.

Para Chiavenato (1999), lideranca ndo é sinGnimoadiministracdo, porque o
administrador é responséavel por fungdes como @anejganizar, dirigir e controlar a acao
organizacional para alcancar objetivos. O bom ahtnator deveria ser necessariamente um
lider, mas um lider nem sempre € administradolid@ses devem estar presentes nos niveis
institucional, intermediario e operacional das aigacfes, as quais precisam deles em todas
as areas de atuacdo. Para o autor, lideranca élugnitia interpessoal exercida em
determinada situacdo e dirigida por intermédio dxgsso de comunicacdo humana para a
consecucao de um ou de mais objetivos especifikms. também fundamentam-se, através
das ideias de Chiavenato (1999), as raz0es danpegsesquisa, que retrata a necessidade da
comunicacdo humana para consecucdo de um ou matsvaf no caso deste estudo, a
comunicacao, a estratégia e a acao do gerentdadeoramento ou de setor do Banco Delta
para a busca dos resultados esperados.

Kouzes e Posner (1997) definem lideranga comoeadarimobilizar os outros para que
desejem lutar por aspiracdes compartilhadas. Nkefggicao, a palavra “querer” se destaca,
pois sem ela o significado da lideranca é bastaltéeado e provoca o desaparecimento de
conceitos como escolha, motivacao interna e ag@sa@ lideranga, nesse caso, implica em
algo menos que o envolvimento voluntario da pads seguidores. Para eles, os lideres
devem apreciar e articular visdo compartilhadawdaré e a lideranca também é uma arte
cénica, conjunto de regras e comportamentos, eumAgargo. Dessa forma, os seguidores
nao se dispdéem, de bom grado, a seguir cargossetgem pessoas comprometidas com o
processo.

Para Scholtes (1998), lideranca é a presenca pint@glo individuo que lidera e o
relacionamento que se cria com as pessoas chefidddsoa lideranca da conta das
necessidades e valores das pessoas que necessitgaresiciadas; leva em consideracao as
habilidades e capacidades dos individuos com quiédeiocompartilha essa lideranca. Ela se
adapta ao propésito e as necessidades futuraggdaizacdo. A lideranca € uma arte, uma
jornada interior, uma rede de relacionamentos,idio de métodos e muito mais. E por nao
poder esperar que o individuo herdico possua tedaas caracteristicas, a lideranca, em
altima instancia, precisa ser o sistema. O lidetfedsompreender sistemas e deixar que a

consciéncia de sistemas o informe sobre todosam®gle decisdes.
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Segundo Yukl (1998), as definicdes de liderancasmepresentativas nos ultimos
cinquenta anos foram:

a) lideranca € o incremento da influéncia sobre e aamuma submissdo mecanica
com as diretrizes rotineiras da organizacao (KAHKHEAN, 1974);

b) lideranca é o processo de influenciar as atividaiesim grupo organizado em
direcdo a realizacdo de um objetivo (RAUCH; BEHLINIG84);

c) lideranca é a habilidade de se colocar fora dam@ltle deflagrar os processos de
mudanca evolucionaria que sdo mais adaptativos EBCH 992); e

d) lideranca € sobre a articulacdo da visdo, incogdarale valores e a criacdo de
ambiente dentro do qual as tarefas podem ser daactas (RICHARDS; ENGLE,
1986).

Hollander (1978) conseguiu sintetizar a maioriasdsesaspectos ao definir que o
processo de lideranca normalmente envolve o relamento de influéncia em duplo sentido,
orientado principalmente para o atendimento detiobge mutuos, tais como aqueles de um
grupo, organizacdo ou sociedade. Nesse sentidderanica, para Hollander (1978), ndo se
refere apenas ao cargo do lider, mas também gatfalaos esforcos de cooperagdo por parte
de outras pessoas.

Lideranca € um dos principais processos de umanizagfio, e independente dela ser
ou nao eficiente, toda empresa necessita de pesgmasexercam adequadamente uma
lideranca. Segundo Khouri (2009, p. 15), lidergniica exercer influéncia sobre o que se
passa ao redor, seja construindo a vida que s¢adesga inspirando diferentes pessoas a
caminhar na mesma dire¢cdo. Desta perspectiva, talidele de lideranca pode ser
desenvolvida e depende de a¢des praticas e olgjetiva

Maximiano (2008, p. 277) afirma que a lideranca ‘r@alizacdo de metas por meio da
direcdo de colaboradores. A pessoa que comandascoesso seus colaboradores para
alcancar finalidades especificas é um lider. Umdgdider tem essa capacidade dia apos dia,
ano apos ano, em uma grande variedade de situacdes”

Nannus (2000apud ARRUDA; CHRISOSTOMO; RIOS, 2010@nline) comenta que:

os lideres tomam o controle e permitem que as £@santegcam, sonham e depois
traduzem esses sonhos para a realidade; atraenmpramisso voluntario dos
seguidores, energizando-os, e transformam as eagppes novas entidades, com
maior potencial de sobrevivéncia, crescimento eléxcia. Uma lideranga eficaz
energiza uma empresa maximizando a sua contribyigé® o bem-estar de seus
membros e da sociedade da qual faz parte. Se estggrsdo conhecidos por suas
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habilidades de solucionar problemas, os lideresce@becidos por serem mestres
em projetar e construir instituicdes; eles séorquitetos do futuro da organizagéo.

Bennis (2001) afirma que os principais problemas atganizacdes dizem respeito a
elas serem muito pouco lideradas e terem poucongareento. Elas ndo déo atencéo
suficiente ao que merece e, a0 mesmo tempo, coaoese demais em realizar tudo a
contento. O autor afirma ainda que parte da culip@séursos de Administracdo, que ensinam
0s alunos a serem bons técnicos e bons funcionani&as ndo os treinam para que exercam

lideranca.

3.3.1 Competéncias Gerais de Lideranca

Segundo Oliveira e Marinho (2006), uma agénciaadeirsos humanos coordenada
pelo governo federal americano divulgou uma ligg@ampeténcias fundamentais para o bom
desempenho da lideranca para sua associacao siexdtrutivos, divididas em categorias:

a) liderar mudancas, que envolve aprendizagem coestanatividade e inovacao,
consciéncia externa, flexibilidade, persisténciaptivacdo para 0 servico,
pensamento estratégico e Visao;

b) liderar pessoas, relacionada a administracdo diitosnliderar com diversidade
cultural, integridade e honestidade e trabalho guipe;

c) orientacao para resultado, envolvendo responsadléidservico ao cliente, tomada
de decisédo, empreendedorismo, solucéo de problemraslibilidade técnica;

d) habilidade para negocios, voltada a gestéo finemcgestao de recursos humanos
e gestéo de tecnologia; e

e) comunicagcdo e relacionamento, sendo fundamentélémdia, negociacdo e
persuasdo, habilidades interpessoais, comunicagdoconstrucdo de parcerias,

habilidade politica e comunicacao escrita.

J& a Associacdo para o Desenvolvimento de Superés@urriculo, também dos
Estados Unidos, citada na mesma obra, propde urspgmtiva mais académica e divide as
competéncias em dominio funcional, dominio pragratdominio programatico, dominio
pessoal e interpessoal e dominio contextual, sgudoem todas estas perspectivas estao
listadas competéncias como: lideranca; solucdesprdblemas e tomada de deciséo;
desenvolvimento profissional; causas publicas; wasucomplementares, que acabam se

equivalendo as citadas anteriormente.
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Assim, tem-se que as competéncias listadas nadabhapenas lideranga de pessoas,
e sim, a capacidade de transformar os recursosrdpeesas em resultados, habilidade para
negocios, comunicacgao, gestao financeira e tanitaaso Estas definicdes apoiardo o presente
estudo no sentido de destacar que a Geréncia Médima das grandes responsaveis pelos
resultados da empresa Banco Delta, uma vez ques tmslalientes estdo inseridos em suas
carteiras ou grupos negociais. Entende-se que @stestes deverdo usar estas competéncias
para transformar os recursos disponiveis em reggdtinanceiros.

Além destes aspectos de lideranca, Oliveira e Marii2006) mencionam as
competéncias ao lidar com negécios, abordando quenenir e resolver problemas, como
atingir resultados e como fazer autogestdo, quelicamp na capacidade de coletar
informacdes para diagnostico, ter pensamento égicat iniciativa, eficacia, determinacao,
empreendedorismo, autoconfianga, gestdo do estoesdéilidade pessoal e flexibilidade.

Ressalta-se, assim, a necessidade de muitas cowipsténdo além da lideranca de
pessoas, e diante das vérias definicdes sobratigere da vasta literatura sobre o assunto,
reforca-se o entendimento de que a lideranca alsedada no estudo relaciona-se, entéo, a

lideranca de processos, de negocios e de pessoas.

3.3.2 Lideranga nas empresas

Na atual globalizacdo dos mercados, liderar umare&sape uma tarefa muito dificil e

requer, segundo Freeman e Stoner (1982), tréscagdies importantes:

a) o envolvimento das pessoas — subordinados ou segsid- com disposicao de
aceitar as ordens do lider, e a definicaatdtus do lider visando tornar possivel o
processo de lideranca;

b) a lideranca envolve uma distribuicdo desigual ddepaentre os lideres e os
membros do grupo. Estes ultimos ndo sédo desproddqgsder, podem moldar e
moldam de varios modos as atividades grupais, smm@ssim, o lider geralmente
tem mais poder; e

c) capacidade de usar as diferentes formas de podeinflaenciar de varios modos

0 comportamento dos seguidores.

De fato, os lideres influenciam os empregados l&aeaacrificios pessoais pelo bem
da empresa. Por esse motivo, muitos acreditam gjlidares tém uma obrigacdo especial de

considerar a ética de suas decisoes.
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Drucker (2001) enfatiza que o lider é peca fundaah¢anto para o comeco de uma
organizacdo empresarial como para o seu sucessog poconfianca dos seus subordinados
em suas manifestacdes e seus posicionamentos qlevaya a atingir os objetivos da
organizacao.

Freeman e Stoner (1982) definem a lideranca gexleosmo o processo de dirigir e
influenciar as atividades relacionadas as tarefesnmlembros de um grupo; definem poder
como a capacidade de exercer influéncia, isto &utar as atitudes ou o comportamento dos
individuos ou grupos; e ainda, definem influénaeno quaisquer acdes ou exemplos de
comportamento que causem uma mudanc¢a de atitude oamportamento em outra pessoa
ou grupo.

Desta perspectiva, a lideranca pode ser vista camofendmeno de influéncia
interpessoal exercida numa situacéo e dirigidanpao do processo de comunicacdo humana
para atingir um objetivo, como um processo de r@dulte incerteza de um grupo. Este tende
a escolher como lider a pessoa que pode |he dar assisténcia e orientacdo para alcancar
0s objetivos, como uma relacdo funcional entrerliglesubordinados, e ainda, como um
processo em funcédo do lider, dos seguidores e déves da situacdo que depende da
conjugacdo de caracteristicas pessoais do lider,sdbordinados e da situagdo que os
envolve. O lider é a pessoa que conjuga e ajusss earacteristicas.

Durante séculos varias teorias de lideranca forstodadas e desenvolvidas, servindo
como referencial tedrico para empresas que tém coeta desenvolver-se no concorrido
mercado globalizado.

A Federacdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 20athavés do seu Programa de
Formacado de Lideres, também traz ideias concretar® & importancia do lider em varios
setores da empresa, fazendo a ligacdo entre asidambs dos clientes e 0s objetivos da
empresa, heste caso 0s bancos.

As empresas tém como desafios atuais: desenvatvepeténcias e habilidades para
construir as organizacoes do futuro, além de itleatios diferenciadores de sua lideranca e
fazer com que seus lideres assumam responsabifdaae@ssegurar que os clientes tenham a
experiéncia que desejam e ater-se aos fundamemtasiinacdo do Codigo de Lideranca para

formar lideres eficazes que conduzam equipes habeis
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3.4 LIDERANCA E GERENCIA

Desde os tempos mais remotos, a lideranca é coadalelemento fundamental ao
sucesso de qualquer organizacao, haja vista qeegesém sendo administradas em grupo
desde a pré-historia.

Historicamente, conforme Galbraith e Lawler (199pande parte das estruturas
organizacionais e praticas gerenciais foram prdgtgpara funcionar num ambiente mais
estavel. Em outras palavras, prevalecia um ambi@ateatureza previsivel, que favorecia
uma visao conservadora da realidade, buscava-séemarstatus quo, e enfatizavam-se
padrées e normas rigidas. A principal exigénciaoistgp aos empregados era trabalhar
arduamente, obedecer ao chefe e seguir as regrasgj®, 0 acordo era de obediéncia e
diligéncia em troca de seguranca. Cabia somentdidwy pensar e decidir sobre a
organizacdo, ao passo que o trabalhador represeatéwca de trabalho requerida para dar
andamento as tarefas solicitadas, agindo de foomgéwel e previsivel.

Devido a maneira mecanicista do pensamento queeteliesse periodo, o papel da
lideranca era supervisionar, disciplinar e burézaato trabalho, tolhendo a liberdade de acéo
dos trabalhadores em favor do controle. Pincho®4)L@credita que os lideres do passado,
com a sua mentalidade de comando e controle, &stt@mente incapacitados de liderar a
organizacdo do futuro. Neste sentido, € importeggsaltar que esse pensamento funcionou
bem na era industrial, porém ele é permeado dasdsstreitas e limitantes acerca do homem
organizacional da época, produzindo um efeito desizante sobre os trabalhadores.

O momento atual exige novas praticas que soliciaaplicacdo da criatividade e
flexibilidade nos negdécios. Esses desafios, cordobrucker (1999), podem ser enfrentados
com maior facilidade, talento, responsabilidadevatédo e aprendizagem por gerentes e
subordinados aos trabalhadores do conhecimento.

Apesar das tarefas desafiadoras e da autonomiapecata-las, ha ocasiées em que
0s membros da organizacao precisam de consellwesitivos e treinamentos na coordenagao
do trabalho. Em linhas gerais, ha necessidade denowo modelo de lideranca nas
organizacdes contemporaneas. Compete a ele libsranergias e potencial das pessoas,
visando adquirir talentos, inteligéncia e conhecitog para enfrentar a complexidade das
mudancgas.

Nesta linha de entendimento, Chiavenato (2005)teniaa diferentes tipos de lider a
seguir comentados. O lider autoritario € aqueledpreina e determina o que tem que ser

executado pela equipe, podendo também ser idetificomo o “chefe”. Este tipo de lider
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tem na sua lideranga o perfil do medo, todos tém apedecer sem questionar e opinar, e
desta maneira 0 grupo pode ndo desenvolver adegeata o trabalho por ndo concordar
com este tipo de comportamento autoritario.

O lider indeciso pode ser chamado de lider “pefdim medida em que ndo organiza,
orienta e nem determina as acdes e as responadkesidda equipe, podendo deixa-la
desorientada nas func¢des, perdendo assim o fotralsldho (CHIAVENATO, 2005).

Ainda segundo o autor, o lider democratico é or lfBeticipativo, pois estimula e
orienta o grupo a contribuir com suas sugestdes panelhoria das tarefas desenvolvidas.
Assim agindo, consegue envolver as pessoas nogsmadeazendo maneiras mais eficazes de
elaborar os procedimentos e atingir com maioré&ficia os objetivos de todos.

O lider liberal é aquele que interfere 0 minimospea no processo, fazendo com que
a equipe tome decisbes com total liberdade pageasltredefinir e até excluir procedimentos.
Este tipo de lideranca pode trazer pontos positieostambém negativos para o
desenvolvimento das pessoas, e € recomendaveleghae tuidado para que a equipe nao
figue perdida nessa atuacéao, pois a liberdade émaggumas situacdes; em outras, porém, é
necessaria a palavra firme de orientacédo de umadsranca (CHIAVENATO, 2005).

O lider situacional, como o proprio nome informaadguele que desenvolve sua
lideranca baseada no tipo de situacdo. A postusmdeguada a necessidade do momento,
deixando seu grupo mais seguro e coerente, confasrdemandas que aparecem no dia a dia
(CHIAVENATO, 2005). Por fim, o autor traz o lidemergente, aquele que assume a frente
dos problemas e utiliza sua maior habilidade e etémzia para conduzir a equipe diante das
situagOes, determinando quais 0s pontos que deeerntrabalhados para a resolugédo das
questbes. Traz ao grupo seguranca e tranquilidace gxercer as funcdes sabendo que, em
caso de urgéncia, pode contar com a supervisaompardacoes.

Rowe (2002, p. 13), ao caracterizar as liderarggmca detalhadamente este perfil de

lideranca e enfoca que os:

lideres estratégicos diferem dos gerenciais e @daméarios. Os estratégicos sonham
e tentam concretizar seus sonhos, sendo uma cagébirdo lider gerencial, que
nunca para para sonhar, e do visionario, que apssrasa. Um lider estratégico
provavelmente criara mais valor que a combinac&onddider visionario e de um
gerencial. Os gerenciais buscam a estabilidaded&iea da organizagéo em curto
prazo. Consequentemente, mantémsiatus quo e ndo investem em inovagdes que
possam mudar e aumentar os recursos da organieatdongo prazo. Os lideres
visionarios procuram a viabilidade em longo praamdganizacao, querem mudar e
inovar, a fim de criar valor em longo prazo. A grecdo desses dois tipos de
lideranca pode criar uma equipe de dois ou maigs/ithabs que possa exercer
lideranca estratégica e criar valor para a orggéazaContudo, um s6 individuo que
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combine, em sinergia, as qualidades de um visiorédide um gerencial realizara o
maximo de criacdo de valor para a sua organizacgao.

Neste paradoxo entre liderar e gerenciar, Rowe2(20018) menciona que:

um lider estratégico cria a desordem, comete ary@s vezes, é repreendido por
seus chefes e subordinados, precisando até dessselgam os funcionarios por ter
criado muita desordem sem que eles estivessemrpogsapara isso. Entretanto, as
recompensas valem a pena, visto que as pessoaBafpatham com esse lider
apresentam um aumento em termos de energia e piddde, realizando mais

tarefas em um tempo menor. Eles tém mais prazdrabalho, tornando-se mais
criativos, inovadores e mais propensos a correrosis pois sabem que isso
aumentara a viabilidade em longo prazo.

Concorda-se com a posi¢cao de Rowe (2002, p. 18)dgusugere que a viabilidade é
possivel desde que haja massa critica nas orgéezagie mantém o controle estratégico,

salientando que os respectivos:

executivos dessas organizacdes devem comegcar s \@mo lideres estratégicos
gue necessitam aceitar e unir lideres visionarigerenciais. Devem combater as
influéncias coercitivas do controle financeiro ¢atupelo exercicio dos controles
estratégicos e financeiros, com énfase nos estragdevem entender 0s conceitos
de conhecimento tacito e explicito, de pensaméentail e ndo linear e perceber
como podem integra-los para que a organizacao sefibie. As recompensas

frequentemente serdo a criacdo de valor e a pafaensuperior a média tanto nas
organizacdes récem-criadas como nas ja estabedecida

Nelson e Economy (1998) sustentam que liderancasaaoonfunde com direcao e
nem com geréncia, pois um bom administrador nde dew exatamente um bom lider. O ato
de liderar é considerado um fenémeno social e ¢éa & exercida através do processo de
comunicacdo humana e influéncia interpessoal. @snges baseiam sua administracdo em
procedimentos e programas como mecanismos de é&stéoy enquanto os lideres utilizam-
se do desafio para incitar seus funcionarios angéraos objetivos, trazendo também a viséao
de futuro como estimulo para o potencial de cada um

Nesta linha de entendimento, Rivera e Artmann (R@@gumentam que, entendendo
de maneira mais clara como a lideranca interfererganizacao, tende-se a compreender a
diferenca que existe entre geréncia e liderancabasmagem de maneira relevante nas
estratégias da empresa, e exercer uma boa geré&wié tarefa facil para muitos, pois isso
exige uma série de aptiddes — como o entendimentzeddcio, por exemplo — que podem
demorar muito tempo para serem adquiridas. As esapneecessitam, sim, de uma excelente
geréncia para obter resultados imediatos, tendovista que gerentes geralmente séo

imediatistas, pensam no agora e querem resultad@ssorapido possivel.
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A sequir, as diferentes tipologias de liderancaestpresentadas graficamente (figura
1), enfatizando-se na coluna central os perfisidierds que alcancam melhores resultados

com as equipes:

Figura 1 — Diferentes tipos de lideres

Lider autoritario domina e Lider indeciso ndo orienta e
determina o que deve ser nem determina o que a equipe
executado pela equipe. e dereeailien as i deve_fazer.
Chefe. e orienta o grupo a contribuir Perdido.

com sugestdes. Participativo.
Lider liberal deixa que a Lider situacional desenvolve
equipe tome decisbes, altere, a lideranca conforme a
redefina ou exclua : situacgéo.
procedimentos. Lider emergenteassume a

frente e conduz a equipe para

a resolucdo das questdes.
Lider gerencial busca a Lider visionario cria valor
estabilidade financeira da em longo prazo, mas apenas
organizacdo em curto prazo. sonha.

Lider estratégicosonha e
concretiza os sonhos,
motivando a equipe.

Fonte: autor (2013).

Quanto aos diferentes tipos de lideres, acimaastgubde-se avancar para caracterizar
um pouco mais cada tipo, suas influéncias e efeitos

O Lider autoritéario é focado apenas nas tarefasab&an chamado de lideranca
diretiva, toma decisdes individualmente, sem oaviopinido dos liderados. Determina as
técnicas usadas para a realizacdo dos trabalhlus.c@eceito observa-se que este tipo de
lideranca ndo da espaco para a equipe, prejudiassim o0 surgimento de novas liderancas e
ainda perdendo a possibilidade de buscar solug@esriantes no proprio grupo de trabalho.

O Lider liberal d& mais liberdade as pessoas neue#ie dos seus projetos, indicando
possivelmente uma equipe mais madura, autodirigidgue ndo necessita de supervisdo
constante. Porém, este tipo de lideranca podessiiratir com uma lideranca negligente e
fraca, na qual o lider deixa passar falhas e sgoscorrigi-los.

A lideranca democrética também é chamada de ligarparticipativa ou consultiva,

mais voltada para as pessoas e abre para os ldeuvaa maior participagcdo no processo
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decisorio. Poder-se-ia dizer que aqui ha o exerdeilideranca para todo o grupo, uma vez
que todos aprendem a decidir e tém suas opinidesizzlas. O préoprio grupo esboga as
providéncias para atingir o alvo solicitando quamdeessario. As tarefas ganham novas
perspectivas com o debate.

O Lider visionério canaliza as pessoas para vied&nhos compartilhados, e acaba
por trazer um clima positivo no trabalho. E muidiGado em situa¢des que exigem uma
nova visao, uma mudanca de rumos e de motivacoes.

O Lider estratégico cria condi¢cdes favoraveis panaaximizacdo do retorno sobre o
investimento. Liderar estrategicamente leva umapega trilhar os caminhos considerados
adequados para se chegar a um objetivo, tudo iatm de um planejamento eficaz, com
analises preliminares das condi¢cdes do ambientes emdidancas necessarias para se chegar
ao alvo da equipe de trabalho.

O Lider gerencial busca estabelecer a estabilifindeceira da organizacédo no curto
prazo, isto é, controlando os resultados e tomasdprovidéncias para corrigir eventuais
desvios. Trata-se de uma lideranca que buscaiérefia e a eficacia gerencial.

O Lider indeciso néao orienta nem determina o geebmrdinado deve fazer. Pode ser
confundido com um lider perdido, sem um exerci@dideranca propriamente dito. Nao é
necessario comentar muito sobre os efeitos matéfitaste tipo de profissional junto as
equipes de trabalho.

O Lider situacional influencia as atividades de gmpo ou até mesmo de um
individuo para a realizacdo de um objetivo em ugtarchinada situacéo. Conclui-se aqui que
os lideres eficazes e situacionais devem adaptassdiversas situacdes, incluindo toda
diversidade de ideias e comportamentos existeatgestao contemporanea.

Tem-se ainda o conceito de Lider emergente, qéecasacterizado pelo profissional
que assume a frente do grupo e o leva a solucaquistdes, envolvendo os objetivos dos
grupos ou organizacoes, ou seja, aquele que efediie assume sua responsabilidade como
lider, aparecendo na hora certa e fazendo a difaren

Para o estudo sobre lideranca da Geréncia MédBadoo Delta, estes conceitos se
fazem importantes, uma vez que além de verificakisténcia de espaco para o0 exercicio
desta atividade (lideranca), também devem ser ¢svath conta os diversos tipos de lideres,
pois as caracteristicas profissionais e pessoasidegrantes deste grupamento tornam-se

decisivas para os resultados da organizacao.
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Depois do exposto a titulo de revisdo tedrica, ggassa descrever as opcoes
metodoldgicas que nortearam a pesquisa de camporesonseguinte, as conclusées do

estudo.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa foi cot@azpartir de um estudo de caso
qualitativo, uma vez que a apuracao dos resultadosrequer o uso de meétodos e técnicas
estatisticas. Conforme Yin (2001), o estudo de aasguadra-se como uma abordagem
qualitativa e € frequentemente utilizado para eolele dados na area de estudos
organizacionais.

Segundo Gil (1991), a pesquisa qualitativa conaidgpre ha uma relacdo dinamica
entre 0 mundo real e o sujeito, isto é, um vinéathissociavel entre 0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzdo nimeros. A interpretacdo dos
fendmenos e a atribuicéo de significados séo k&siegprocesso de pesquisa qualitativa.

Demais disso, ndo requer o uso de métodos e téoestatisticas. O ambiente natural
é a fonte direta para coleta de dados e o pesquiganl instrumento chave. E descritiva e os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indetita. O processo e seu significado séo
os focos principais de abordagem.

Um guia interessante a ser seguido para escolheados é pensar primeiro nos casos
gue sejam tipicos ou representativos do fendmerppisl pensar em casos que sejam
negativos ou ndo conformes ao fenbmeno, e um terceiério a ser considerado sdo o0s
casos excepcionais ou discrepantes. Os dois pameiitérios permitem que o pesquisador
estabeleca os limites para composicdo de sua amostn base na variacdo de aspectos
relacionados ao fendbmeno, enquanto o terceiroriorip@rmite que o pesquisador qualifique
seus achados e especifique as variagbes ou camtingésob as quais o fen6meno se
manifesta. Utilizar aspectos dos casos discrepdoites o pesquisador a clarear os conceitos
e confirma os limites estabelecidos para escolrentzstra (MILES; HUBERMAN, 1994).

No presente estudo, a unidade de analise foi o Bamita, representado por duas
agéncias nivel 1 — assim consideradas as agéreiasimbr porte, ou seja, com um maior
namero de clientes em suas carteiras, um maior mide colaboradores para atendé-los e
uma maior estrutura fisica — localizadas na regiGaaias do Sul.

O Banco Delta € uma sociedade de economia mistetizondo-se em uma das
maiores instituigcdes financeiras do Brasil. Pgrciativamente da economia brasileira,
somando hoje mais de R$ 720 bilhdes em ativosg@odmaximo da estrutura organizacional
do Banco é o Conselho de Administracdo, contanddaacom um Conselho Fiscal, e na

conducao operacional esta a Diretoria Executiva.
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O Banco Delta € importante na inovag¢do do mercadodrio, tendo criado varios dos
produtos bancérios populares, como o Cheque E$pecadécada de 1970, e o cartdo
multiplo uso (débito e crédito), na década de 19%86m de ter uma forte atuacdo na
disseminacéo do atendimento bancario via Internet.

Com as ag0es iniciadas em 2002, o Banco Deltavadsr junho de 2006, ao Novo
Mercado da Bovespa, que consiste em um segmenggiaisdo mercado de acdes, no qual
sdo negociadas acdes emitidas por empresas quenggometem a obedecer regras de
listagem, estabelecidas em regulamento, para a &ungy seus Administradores e seu
Acionista Controlador.

Conforme informacdes dgite da empresa, o Banco Delta tem presenca em todo o
Brasil e no mundo. No pais ja sdo mais de quattoagéncias e de quarenta mil caixas
eletronicos, localizados em quiosquelpppings, aeroportos, rodoviarias etc. (BANCO
DELTA, 2011). Tem ampliado sua presenca internatjooontando hoje com mais de
guarenta pontos de atendimento no exterior, digglein agéncias, subagéncias, unidades de

negocios/escritorios e subsidiarias.

4.1 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu por consulta a documentemios e por entrevistas
semiestruturadas, além da observacao direta pstpisador.

Foram consultados documentos internos que descregeatribuicbes da geréncia
média, eventuais planejamentos de acdo nas carteiosientacdo da empresa para atuacao
dos pesquisados. Igualmente, foram analisados dmtoselaborados pelo proprio gerente,
gque dao sustentacdo a sua gestao na equipe eocesgws.

As entrevistas foram realizadas com dois Gererdeaigy oito Gerentes participantes
do segmento Geréncia média e oito Escriturariosdéncias de varejo da regional Caxias do
Sul do Banco Delta.

Os critérios de escolha foram:

a) as duas agéncias nivel 1 estarem localizadas mmat@axias do Sul, excetuada a

agéncia Nossa Senhora de Lourdes, na qual o dutgr a

b) os dois Gerentes Gerais serem os titulares dasag@asias envolvidas;

c) os oito Gerentes Médios serem quatro de cada agéfisiribuidos por segmento,

isto €, um Gerente de Servico (maior numero de rditaxios e clientes), dois

Gerentes de Relacionamento Pessoa Fisica e umt&deRelacionamento Pessoa
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Juridica. Dos quatro pesquisados por agéncia, proee indicar duas mulheres e
dois homens, e ainda, dentre estes, foram busqadf@issionais com diferentes
tempos de empresa, atingindo assim uma visdo m#gaa outra mais recente,
justamente para confirmar se havia alguma diferenga atuacdo como
lideres/gerentes. Optou-se por dois Gerentes deciBeamento Pessoa Fisica pela
representatividade da Pessoa Fisica nos resultidempresa e pelo potencial de
resultado do segmento de clientes atendidos pes gstentes; e

d) os oito escriturarios serem um funcionario de aateira. Também privilegiou-se
um publico de quatro mulheres e quatro homens, e t@mpos de empresa
diferentes, buscando a visao das diversas geracoes.

Os Gestores medios formam um segmento muito imerta representativo para a
organizacdo. E através deste segmento que os asgimintecem e existe a necessidade de
que estes gerentes exercam sua lideranga juntespsctivas equipes e também junto ao
processo como um todo. Este processo representéegss de abordagem e colocacédo dos
produtos, orientacao financeira e relacionamento seus publicos.

A geréncia média nas agéncias de varejo no Banlta B\. compreende os gerentes
de servico, que atendem o segmento de menor rabdx@ de R$ 4.000,00/més) e micro e
pequena empresas, além dos gerentes de relacicioamea administram carteiras com um
namero menor de clientes, porém com renda e imeestds maiores (acima de R$ 4.000,00
para pessoas fisicas e acima de R$ 500.000,00tdarfento ao ano para empresas), que
exigem uma consultoria mais proximas. Estes geseméerelacionamento, pessoa fisica e
juridica, atendem os clientes com maior poder #ugse, portanto, aqueles com maior
potencial de negdcios.

As entrevistas ocorreram no primeiro semestre de3.28 observacao foi feita no
local de trabalho, analisando a forma de atuacd@edrentes e os resultados obtidos junto aos
publicos sob sua gestéo e atuagdo (equipes eed)entque serd detalhado a seguir.

4.1.1 Entrevistas
A entrevista permite o acesso a dados de difidéraifio por meio da observacéo

direta, tais como sentimentos, pensamentos e iieen®© propdsito da entrevista é fazer com

gue o entrevistador se coloque dentro da perspedtiventrevistado (PATTON, 1990).
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Mais do que em outros instrumentos de pesquisae-&u geral, estabelecem uma
relacdo hierarquica entre o pesquisador e o pestpis, na entrevista a relacdo que se cria €
de interacdo, havendo uma atmosfera de influémagnoca entre quem pergunta e quem
responde. Além disso, ela permite correcdes, exilaentos e adaptacbes que a tornam
eficaz na obtencgéo das informacdes desejadas (LUBKBRE, 1986).

As entrevistas foram previamente agendadas e adabzna propria agéncia na sala de
reunides, de forma a propiciar ao entrevistado umbiente tranquilo, e tiveram duracao
média de trinta minutos. Antes, foram esclarecidesobjetivos da pesquisa e garantida a
confidencialidade da identidade dos entrevistados.

Todas as entrevistas foram gravadas e posterioemahscritas para que 0s
resultados pudessem ser analisados em confront@a cewisdo tedrica elaborada.

Com o proposito de preservar as identidades, agwstados da agéncia 1 foram
nominados como GG1, GM1, GM2, GM3, GM4, SB1, SB23 & SB4, e 0s entrevistados da
agéncia 2 foram nominados como GG2, GMB1, GMB2, GVMBMB4, SB21, SB22, SB23 e
SB24.

4.1.2 Observacao

A observacao tem sido utilizada para descrever cuttara, um ambiente ou uma
instituicdo, a partir de dentro. Patton (1990) pantue, apesar de haver uma semelhanca
entre os métodos que ela emprega e 0s process@s @essoas utilizam no dia a dia (e que
constituem a “sabedoria popular”), ha necessidadend grande preparo do pesquisador, no
sentido de desenvolver: a) habilidades para inseargéambiente de pesquisa; b) habilidades
interpessoais; c) critérios para selecdo do matarser registrado; e d) condi¢cdes técnicas
para mudancas na estratégia de pesquisa, quaneksaeas.

O principal objetivo da observacdo € gerar conhesim sobre a vida humana,
sedimentado na realidade do dia a dia. Observagiksn ocorrer em qualquer lugar onde as
pessoas estejam fazendo coisas: culturas, com@sidathanizacdes, lares, ruas, lugares de
trabalho, salas de aula, entre outros.

As observacdes junto as agéncias ocorreram em #tadm de 2013 na agéncia 1 e
em 5 de abril de 2013 na agéncia 1.

Na Agéncia 1 da Regional Caxias do Sul do Bancdalelobservacao foi realizada

junto ao setor de atendimento Pessoa Fisica echyridma vez que nado se trata de clientes
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encarteirados e sim, de um simples setor de atemtdinreativo de uma grande agéncia da
regional Caxias do Sul.

Na Agéncia 2 da Regional Caxias do Sul do BancdaDeli observado o setor
Atendimento Pessoa Juridica, constatando-se quapedsenta caracteristicas de atendimento
de varejo, porém com menor nimero de clientes émgetor Atendimento Pessoa Fisica.

Assim, a observacgao foi realizada no local de thabdos gerentes pesquisados, em
um dia com bastante fluxo de clientes. Foram exadasig a distribuicdo da equipe e a
abordagem, bem como foram analisados os resultitogendas no final do dia. O processo
de atendimento e satisfacdo dos clientes com &stdimento também faz parte dos objetivos
organizacionais, por isso foram acompanhados adabem realizada e o resultado,
ponderado o tempo de permanéncia do cliente naiagén

No Banco em estudo tem-se como medir este tempweatide um sistema chamado
Gerenciador de Atendimento nas Agéncias (GAT). Easpectos sdo associados a lideranca
dos gerentes de setor/carteira, que podem adotdidasede reestruturagcdo dos setores,
atendendo as expectativas dos clientes e transfidionas recursos tecnolégicos e humanos
colocados a disposicdo em negocios sustentaveisapanpresa.

Os aspectos supracitados foram observados na sequimzena do més de marco de
2013 e na primeira quinzena de abril de 2013. Farlaservados o estilo de atuacdo do gestor
de equipe, seu dinamismo e capacidade de geriegBos e pessoas. Esta observacéo se fez
necessaria, uma vez que o sucesso do seu trabdéhagencia como um todo depende desta
lideranca e capacidade de lidar com estes momeritas de atendimento. Cabe ressaltar
gue existe também a necessidade de se transforstes eontatos em negdcios

(venda/colocacao de produtos e servigos).

4.2 ANALISE DOS DADOS

A andlise de dados seguiu as diretrizes da anddéiseontetdo, técnica de pesquisa
destinada a descricdo objetiva, sistematica e datvda do conteddo evidente da
comunicacdo (MARCONI; LAKATOS, 1999).

Segundo Bardin (2002, p. 38), a analise de conté(tlo.] um conjunto de técnicas
de analise das comunicac¢fes que utiliza procedoaesistematicos e objetivos de descricdo
do conteudo das mensagens”. Tais procedimentoscis&niosos, com muitos aspectos

observaveis, mas que colaboram bastante no deswrglaontetdos de seus documentos.
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Bardin (2002) informa que o pesquisador que trabadbus dados a partir da
perspectiva da analise de conteldo estd sempreranolo um texto atras de outro texto, um
texto que ndo esta aparente ja na primeira leéugae precisa de uma metodologia para ser
desvendado.

Ferreira (2003pnline), a partir da abordagem de Bardin, relaciona asipiidades
de uso da anélise de conteudo:

A andlise de conteddo é usada quando se quernir @é significados, da leitura
simples do real. Aplica-se a tudo que é dito emesistas ou depoimentos ou
escrito em jornais, livros, textos ou panfletosnootambém a imagens de filmes,
desenhos, pinturas, cartazes, televisdo e toda mdoagdo ndo verbal: gestos,
posturas, comportamentos e outras expressdesaisiltur

Firmadas estas consideracdes sobre a abordagemohdgioa e as técnicas aplicadas
a pesquisa, a seguir sdo comentadas as diretz8armto Delta S.A. quanto a questdo da

lideranca.



35

5 O BANCO DELTA E A GERENCIA MEDIA

Este capitulo reune informacdes relativas a Geséviédia e de Relacionamento, bem
como a politica de gestdo por competéncias e apaténrcias profissionais do Banco Delta,
com o propésito de levantar como o Banco Deltassmta a necessidade de lideranca para

sua geréncia média.

5.1 A GERENCIA MEDIA NO BANCO DELTA

Conforme as Instrugdes Internas do Banco Delteas diretrizes de atuagao, o cargo
estudado — Geréncia Média — possui atribuicdo ur aliretamente nos setores das agéncias
de varejo, viabilizando e colaborando com as adimagdes das unidades na busca dos
objetivos das agéncias e da empresa.

A Geréncia Média é composta por Gerentes de Seevigerentes de Relacionamento.
Os Gerentes de Servico lideram estruturas de abemtib e suporte das agéncias, atraves de
equipes de trabalho voltadas para atendimentoige eatendimento pessoa fisica e juridica.
No atendimento pessoa fisica e juridica, os GesedeServico possuem grupos com uma
grande quantidade de clientes, ndo atuando noigedamento e sim, no atendimento
propriamente dito.

Os Gerentes de Relacionamento, que também fazeedemiGeréncia Média, atuam
com carteiras menores de clientes, mantendo untioeEmento mais personalizado.
Atendem clientes Pessoa Fisica e Juridica e fapetnalpalho personalizado, por segmentos.

Na hierarquia das agéncias de varejo, acima danGar®édia, estdo os Gerentes de
Negocios, e nas agéncias maiores, 0os GerentessGEmimédia as agéncias com mais de
vinte funcionarios sdo dotadas de Gerente Geraler®e de Negocios e Geréncia Média,
além de outros cargos intermediarios e escritwsariee completam os quadros das agéncias.
A quantidade de pessoas em cada cargo varia déoamom o tamanho da agéncia.

As agéncias de varejo sao classificadas por niveis 1 a 5 — segundo 0 nimero de
funcionarios, o potencial das pracas, o volume egocios e a populacdo economicamente
ativa da jurisdicdo na qual se situem. Muitas vezpsisdicdo de uma agéncia envolve mais
de um municipio. As agéncias nivel 1 sdo as maisezgiindo as agéncias niveis 2, 3, 4 e 5,
estas Ultimas com um numero menor de funcionarestraturas mais reduzidas.

Tendo em vista o0 objetivo especifico de levantan@® Banco Delta apresenta a

necessidade de lideranga para sua Geréncia Mdaeseatar-se-d0, a seguir, informacgdes
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sobre as atribuicdes do Gerente de Relacionamemtiguenas das politicas de gestdo de
pessoas do Banco.

Cabe destacar também que a regido de Caxias dBSuho Banco Delta, € dotada de
um grupamento de Geréncia Média mais estavel, jay @®fissionais que normalmente nao
se dispdem a fazer uma carreira mais rapida, agrtleslocando-se para lugares distantes nos
guais as vagas para cargos superiores aparecenmeion frequéncia. Na sua maioria,
preferem ficar na regido, considerada uma das rdasenvolvidas do Brasil e que
proporciona a seus moradores muitas alternativaseetratando de bem-estar para a familia,
emprego e op¢des de estudo para os filhos. Estdaatcom que este grupamento esteja ha
um bom tempo nos cargos. Observa-se que a emmesavscando nomear nos cargos, que
estdo vagando por conta de aposentadorias, poofasi que buscam fazer carreira e que
estejam dispostos a deslocamentos futuros.

O publico entrevistado, na sua maioria, tem estacteristica, mas deve-se enfatizar
que a intencao foi de diversificar as entrevistabservacoes para que a pesquisa refletisse o

sentimento destes Gerentes que proporcionaramcéusén dos estudos.

5.2 ATRIBUICOES DO GERENTE DE RELACIONAMENTO DO BABD DELTA

Em documentos internos do Banco Delta encontranaserecomendacdes e

orientacdes sobre a atuacédo do Gerente de Relawoma (Geréncia Média):

o Gerente de Relacionamento e suas equipes devieen da negdcio, com

excelente administracédo do tempo, focando em gedss;

— sabendo o caminho a seguir, serd buscado o dienEmo almejado pela
empresa, ampliando as possibilidades de trabalheecuipe e a utilizacdo do
tempo em favor dos objetivos propostos;

— para trilhar o caminho do negdcio sera necessarengiar a carteira de clientes e,
sempre, envolver toda a equipe no trabalho; e

— 0 Gerente de Relacionamento é o principal respehgawr gerar negocios. Por

iSS0, possui uma carteira de clientes potenciaes glavancar estes negécios, com

abordagens criativas, gestdo do tempo e da eqageo lider de pessoas,

negocios e processos.
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A estes Gerentes de Relacionamento compete ainda:

responder pelos resultados da Carteira e da eqaipsua gestéo;

a viabilizacao de condi¢des para que sejam cungndobjetivos definidos para
0 Mddulo sob sua gestéao;

a gestdo de pessoas, de recursos, de processosnerdeacdes, observando
direcionamentos institucionais;

a representacdo e defesa dos interesses do Banoondicdo de preposto, nas
demandas judiciais e extrajudiciais;

informacdes disponibilizadas pelo Modulo de suaages

o planejamento, a coordenacéo e o controle do rachld sua gestéo;

a divulgacao dos direcionadores organizacionais pariddulo sob sua gestao;

a qualidade dos servigos do Mdédulo sob sua gestéo;

a satisfacao dos clientes do Mddulo sob sua gestéo;

a adocdo de providéncias necessarias para quefoamagdes estratégicas ou
revestidas de sigilo empresarial que lhe sdo cdedi® a que tém acesso em razao
da comissdo exercida sejam resguardadas, inclugoge funcionarios néo
comissionados a quem nao tenham sido confiadasBagloco, como também né&o
sejam usadas por terceiros;

a tomada de demais providéncias necessarias aoardsgdos interesses do
Banco; e

a execucao de demais encargos compativeis comiaséanexercida.

5.3 PRINCIPAIS POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS DO B8O DELTA: A

GESTAO DE DESEMPENHO POR COMPETENCIAS NO BANCO DEAT

O Banco Delta utiliza a Gestdao de Desempenho paonpéteéncias (GDP) para

acompanhar e avaliar o desempenho do seu corpaomahc Transmite aos gerentes

pesquisados as atribuicdes e caracteristicas @eiessgara o cargo de Geréncia Média.

Segundo documento interno, a Gestdo de Desempeni@ompeténcia € um sistema

de avaliacdo de desempenho adotado pelo Bance, tenib objetivo:

a) orientar o processo de desenvolvimento profissjonal

b) contribuir com o planejamento de carreira;

c) facilitar a consecucao dos objetivos organizacmrai
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d) subsidiar outros subsistemas e programas de gdsgé@ssoas tais como Programa
de Ascensao Profissional, Processos SeletivosuReoento e Comissionamento
(TAO) e Remocéao de Escriturarios e Caixas Execst{SACR).

O Banco Delta entende que avaliar o desempenhilizaiutim padrdo proposto pela
Organizacgdo, comparé-lo com um comportamento autae® observado ao longo do ciclo e
emitir conceito a respeito da aproximacdo ou dcstafaento entre esse padrdo e o
comportamento ou resultado observado. Também segosddocumentos internos, as
competéncias representam combinacdes sinérgicesnthecimentos, habilidades e atitudes,
expressas no desempenho profissional, dentro derndatdo contexto ou estratégia
organizacional. Constituem comportamentos passideisobservacdo no ambiente de
trabalho, que servem como padrdo ou referéncia @aeatar a atuacdo ou desempenho
profissional dos funcionarios.

O perfil de competéncias é um co6digo numérico gpeesenta 0 posicionamento da
area na estrutura organizacional. Nele estdo agagpas competéncias especificas pelas
quais cada funcionario € avaliado.

As perspectivas de desempenho correspondem aos fleconteresse da empresa,
guais sejam: financeira, clientes, processos iaggrrcomportamento organizacional e
sociedade, conforme disposto na Estratégia Coipardb Banco Delta. O desempenho do
funcionario € acompanhado nestas cinco perspeativiagr duas dimensdes de avaliacao:
competéncias (avaliacdo individual) e metas (agatada dependéncia). Essas duas
dimensdes passam por uma matriz de balanceameesolleam no placar de desempenho do
funcionéario. A matriz de balanceamento € uma tabtlelpesos que reflete a priorizacao de
cada perspectiva de desempenho nas duas dimeresé@esrdo com a Estratégia Corporativa
e com o cargo e comissao exercida pelo funcion@ais. pesos séo definidos semestralmente
e perfazem um maximo de 100 pontos.

Este ciclo é composto por trés etapas, a sabemejplmento, acompanhamento e
encerramento. O planejamento envolve a selecaovdkados, atribuicdo dos perfis de
competéncias especificas, o registro do acordoqdge a selecdo das competéncias néo
requeridas, a elaboracéo e o registro do Plancederiyolvimentos de Competéncias (PDC) e
o diagnéstico do processo avaliatério, sendo qgaplicativo GDP, interno do Banco, emite
avisos e alertas referentes a “pendéncias na GDP”.

Observa-se aqui, portanto, que existe dentro doepsm avaliatorio do Banco Delta

um momento de planejamento, isto €, em que semiiBnao subordinado o que se espera do
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funcionério ocupante de determinado cargo. Aindaestbelece um Planejamento de
Desenvolvimento de Competéncias, justamente para daortunidade ao funcionario para
treinar e melhorar seus conhecimentos, habilidad&gudes no intuito de expressar melhor
suas competéncias.

Segundo o mesmo documento interno (Instrucdo Nora)ato acompanhamento
perfaz todo o ciclo avaliatério. Nesta etapa ocarreegistro das anota¢des, com base na
observacao da expressao das competéncias no traBallnotacdes podem contemplar tanto
comentéarios de valorizagcdo — reconhecendo compent@® positivos de cada avaliado —
guanto comentarios acerca da expressao inadequadsuficiente de uma competéncia, e as
respectivas indicacdes de acdes de aprimoramento.

No Banco Delta a avaliacdo também passa pelo moaks encerramento, ou seja, 0
momento em que séo atribuidos os conceitos finaiespeito das competéncias expressas
pelo avaliado. Eles devem manter coeréncia commakagdes realizadas ao longo do ciclo
avaliatorio.

Entende-se que este representa um momento importeEntdesenvolvimento dos
gerentes, ocasido em que o superior discute corerent@ Médio ou Gerente de setor ou
carteira do Banco o que se espera dele. Séo, asslitadas as competéncias necessarias
para o cargo e ainda sao feitas as anotagfes ewraitlo avaliatorio, que podem muito bem
trazer a necessidade ou ndo de lideranca de pe$®UEKIOS € processos para executar a

contento as funcdes do cargo.

5.4 COMPETENCIAS PROFISSIONAIS NO BANCO DELTA

As Competéncias Profissionais no Banco Delta sassificadas em fundamentais,
gerenciais e especificas.

As Competéncias Fundamentais sdo aquelas automatita atribuidas a todos os
funcionarios do Banco que sejam “mensuraveis” ndofde avaliatorio e sdo distribuidas

entre as perspectivas de desempenho, conformedr@&zabaixo:

Quadro 1 — Competéncias Fundamentais

Competéncia Fundamental Perspectiva

Atende com cortesia e agilidade, oferecendo solicédequadas as
expectativas do cliente (interno e externo) e estacdes do Banco.

Relaciona-se com colegas com respeito e profidisoma a fim de
promover um bom clima de trabalho.

Clientes

Comportamento organizacionéll
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Competéncia Fundamental Perspectiva
Realiza ac6es voltadas para o seu desenvolvimeotfisgional. Comportamento organizaciong|

Executa suas atividades de trabalho, demonstramddecimento de
produtos e servicos, processos, recursos tecnokgicestratégias de suaFinanceira
area de atuacao.

Identifica e aproveita oportunidades para o Bamtalisando o ambientz _. .
. Financeira
interno e externo.

Comunica-se por escrito e oralmente, de forma ctébgetiva, acessivel ao
interlocutor e adequada ao contexto.

Identifica riscos na realizacdo das atividades swd responsabilidade e
. ~ Processos Internos
implementa acdes adequadas.

Desenvolve suas atividades de forma organizada panclui-las com
qualidade e no tempo previsto, possibilitando dinoiade do processo de Processos internos
trabalho.

Processos internos

Age com respeito a diversidade levando em congéeras impactos
sociais, ambientais e econémicos e o compromissoacdesenvolvimento| Sociedade
sustentavel.

Fonte: documentos do Banco Delta (2013).

Dentre as competéncias fundamentais acima elencadass delas remetem as
caracteristicas de um lider sob todas as perspsctiym lider precisa ser comunicativo,
competente e criativo, qualidades que se revelatratmcom os clientes, no oferecimento da
solucdo que atenda as expectativas destes, seimedeser as diretrizes do Banco. Também
sao fundamentais na identificacdo e no aproveittors oportunidades para o Banco, como
no relacionamento respeitoso e profissional cormoteyas visando a promog¢ao de um clima
de trabalho agradavel.

Ratificando o entendimento acima expresso, cahe Qiiveira e Marinho (2006) que
mencionam as competéncias “amplas” ao lidar contbegieg, como prevenir e resolver
problemas, como atingir resultados e como fazeygastéo, que implicam na capacidade de
coletar informacBes para diagndstico, ter pensamesdiratégico, iniciativa, eficacia,
determinagcao, empreendedorismo, autoconfiancad@elst estresse, credibilidade pessoal e
flexibilidade.

As Competéncias Gerenciais sdo aquelas atribuiola®rge aos funcionarios do
segmento gerencial no nonagésimo dia do ciclorildistlas entre as perspectivas de

desempenho, conforme quadro 2, abaixo:

Quadro 2 — Competéncias Gerenciais

Competéncia Gerencial Perspectiva

Estimula a participacao do funcionario nas decisidesntivando o didlogo,

S . . Comportamento organizacionél
a troca de idéias e o compartilhamento de conhetore P 9 i
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Competéncia Gerencial Perspectiva

Gerencia adequadamente pessoas, processos e Bsegbuogrando o
equilibrio entre essas trés dimensdes.

Promove o desenvolvimento da equipe, comunicands ®xpectativas
sobre o desempenho das pessoas, fornecendo feedimpiente e| Comportamento organizacionéll
oferecendo oportunidades de capacitagdo.

Implenta, em conjunto com a equipe, acfes voltadaa o bem-estar no
trabalho e melhoria continua da qualidade de vida.

Negocia com clientes (internos ou externos), demé#ortransparente,
estabelecendo acordos que atendam aos interesspartis.

Toma decisGes adequadas, em tempo habil, analisancintexto e 0s
objetivos da Unidade.

Coordena os processos da sua equipe, identificdesldos e implementado
acOes de melhoria.

Identifica clientes com maior potencial de negéchsscando atender
expectativas, gerar satisfacdo e rentabilizagao.

Orienta os clientes e usuarios a respeito da af#ia de canais alternativos
de atendimento, argumentando sobre vantagens #ardéncia e agilidade.

Demonstra compromisso com a satisfacdo dos clierapsesentado
solugBes das demandas em tempo habil, com focoidadizacdo e | Clientes
rentabilizacéo.

Adota medidas para organizacéo e padronizacaoethdliaiento, de acordo
com as orientacdes e ferramentas disponiveis.

Comportamento organizacionl

Comportamento organizacioneéll
Clientes

Financeira

Processos internos

Financeira

Clientes

Processos internos

Fonte: documentos do Banco Delta (2013).

Retomando o que sustentam Nelson e Economy (189840 de liderar é exercida
por meio do processo de comunicacdo humana e mefuénterpessoal, e a lideranca nao se
confunde com a gestdo. Contudo, dentre as competégerenciais recomendadas pelo
Banco Delta identificam-se claramente caractedstiatinentes a lideranga, como, por
exemplo, o estimulo a participacdo dos funcionan@as decisées, o incentivo ao dialogo, a
coordenacdo dos processos da equipe e a oriendagaclientes e usuarios sobre canais
alternativos de atendimento. Isso leva a crer qu&eéréncia do Banco Delta séo exigidas
caracteristicas de lideranca para o exercicio aiapeténcias de gestéao.

As Competéncias Especificas sdo aquelas relevpatascada funcionario de acordo
com sua area de atuacao, distribuidas entre apeptx@as de desempenho, que ndo séo
avaliadas pelos pares e nem pelos subordinadoss Bstdlem ser selecionadas como n&o
requeridas pelo proprio funcionario, o que impedatribuicdo de conceitos por qualquer
avaliador. A competéncia especifica pode ser desmdarcomo ndo requerida para o cargo e

pode ocorrer até o final do ciclo avaliatério, degde ndo conste conceito atribuido a ela.
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5.4.1 Fontes de avaliagéo

Na dimensdo competéncias, a avaliacdo € feita pitiphas fontes identificadas no
sistema, como: autoavaliacao, pelo superior, plbsrdinados e pelos pares.

A autoavaliacdo é um rico exercicio de autocriftta. oportunidade para refletir sobre
cada uma das competéncias que a empresa espayaglaborador expresse em seu trabalho
e atribuir a si um conceito. Sendo a GDP por coémms um sistema de avaliacdo por
multiplas fontes, ndo ha necessidade do avaliadofessar sua concordancia. Na pratica, a
manifestacdo ocorre por meio das anotagbes e tosaegistrados na autoavaliagdo, que
influencia diretamente no placar individual de aeisenho.

O principio desse sistema de avaliacdo é a patiap ativa e efetiva de todos os
funcionarios no processo e, por consequéncia, sengelvimento e ascensao profissional de

cada um.

5.4.2 Acordo de Equipe

O acordo de equipe tem natureza qualitativa. Nate discutidas as competéncias
necessarias para atingir os resultados esperatioggréncia. As metas dispostas no acordo
de trabalho e registradas no sistema ATB ndo desantonfundidas com a expressao de
competéncias, pois metas e competéncias constdimensdes distintas de avaliacao.

As competéncias dos funcionarios sao condicbessséias, mas nao suficientes para
atingir as metas estabelecidas no Acordo de Trab@ltalcance das metas é influenciado por
diferentes fatores. Resulta ndo s6 das competémis também das relacbes interpessoais
estabelecidas entre os funcionarios e de caraatasisla organizacao (clima organizacional,
ambiente fisico etc.).

Cabe registrar que este acordo de equipe é outporiamte momento para 0S
Administradores passarem para seus subordinadssespactativas com relacdo a atuacdo
junto as equipes. E também um momento em que aesmpeve transmitir para suas equipes
a necessidade do exercicio da lideranca junto @gipesymenores para atingimento dos seus

objetivos.
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5.4.3 Registro de Anotacoes

Anotacbes sadeedbacks, isto €, comentarios feitos para os avaliadosesabseu
desempenho e 0 seu comportamento no trabalho. ®&ra objetivo realimentar o processo
interacional para aprimorar comportamentos e matharrelacdo entre as pessoas, além de
subsidiar o avaliador na atribuigdo dos conceitos.

Também aqui tem-se outro importante momento pampresa — através dos seus
administradores — repassar a necessidade do eaafaitideranca junto as equipes menores
(foco da pesquisa), por intermédio da Geréncia Médai-se buscar com as entrevistas e a
observacéo a efetiva implementacgéo desta ferramenta

Para finalizar a avaliacdo de desempenho de seo®farios, a GDP do Banco Delta
disponibiliza a atribuicAo de conceitos, de 1 as&pdo que a nota 4 significa atingir
plenamente a competéncia e a nota 5 significa erago da demonstracdo da competéncia
requerida. Abaixo disso o funcionario deixa a desej lhe sera disponibilizado plano de
treinamento e adequacado para o proOximo semestgestRese ainda que as notas 1, 2 e 5
exigem que sejam feitas anotacdes que as justifigdssim se retroalimenta e trabalha para

a formacéo profissional de toda a equipe de fuioa do Banco Delta.

5.5 PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS (PDC)

O PDC complementa o processo de gestdo do desempmgilssional. Seu objetivo €
auxiliar o funcionario no autodesenvolvimento, pjamento de sua carreira e orientagdo de
sua trajetoria profissional. Ele é elaborado semlesénte, apds o encerramento do ciclo
avaliatorio, pelos funcionarios que foram avaliados

De modo resumido, o quadro a seguir caracterizariosipais aspectos da lideranca

presentes nos documentos consultados:

Quadro 3 — Principais aspectos da lideranca da Geméia Média

Comunicacdo da Empresa Fonte

Sabendo o caminho a seguir, sera buscado o diesnEmo almejado
pela empresa, ampliando as possibilidades de lmabain equipe e a Atribuicdo do cargo
utilizacdo do tempo em favor dos objetivos propgsto

O Gerente de Relacionamento é o principal respehspor gerar

negoécios; por isso possui uma carteira de clieqgetenciais paral

alavancar estes negécios, com abordagens criatjgatio do tempo e da
equipe, sendo lider de pessoas, negécios e desposce

A gestdo de pessoas, de recursos, de processos iefodmacfes| Gestdo de Desempenho po)

Atribuicdo cargo
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Comunicacao da Empresa Fonte
observando direcionamentos institucionais. Comp#én

Acordo de equipe, onde o superior estabelece, emumo com os

subordinados, neste caso a Geréncia Média, tacttheado do supericr
como estabelecendo com sua equipe de trabalho,otqdanejamento e
acOes para o semestre. Aqui inclui-se o procesdme@nca necessario
para se atingir 0s objetivos.

Gestéo de Desempenho por
Competéncias

Fonte: documentos do Banco Delta (2013).

No quadro 3, acima, podem ser observadas algutagdes de documentos internos e
do sistema de avaliacdo de desempenho, chamado edé8oGde Desempenho por
Competéncias, além da necessidade de que a Gemdgdia assuma uma lideranca de
pessoas, negdcios e processos, no sentido de qoedazcarteira de clientes, sua equipe e
Seus processos, para o atingimento dos resultagasipacionais.

Fica aqui caracterizado, entdo, o que a empresaoBaalta espera do sua geréncia
média, sendo estes lideres dos setores fundameataisa concretizacdo dos resultados da

empresa.
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6 APRESENTACAO E DISCUSSAO: LIDERANCA NO BANCO DELT A

Este capitulo apresenta os dados coletados navab8dere nas entrevistas, bem como
a discusséo dos resultados mediante o confrontesdesm a revisdo tedrica realizada para
este estudo.

Tendo em vista a analise de conteludo realizad@achm-se as seguintes categorias
iniciais, previamente definidas tendo-se em visalojetivos do estudo, que conduziram as

categorias finais abaixo apresentadas:

Quadro 4 — Derivacdo das categorias

Categorias iniciais Categorias finais
Lideranga no ambiente empresarial
Exercicio da lideranca na agéncia Espacos possiveis de acdo de liderangca no contexto

Espaco para o exercicio da lideranca no setor g@ncano

agéncia

Incentivo ao exercicio da lideranca no Banco Delte| Fatores do ambiente bancario considerados
Fatores que favorecem o exercicio da lideranca| h@voraveis ao exercicio da lideranca em suas esjujoe

ambiente bancario de trabalho
Fatores que desfavorecem o exercicio da lideranca Ratores desfavoraveis ao exercicio da lideranca jfem
ambiente bancario suas equipes de trabalho

Fonte: dados de pesquisa (2013).

Cabe lembrar que as informacdes foram coletadasguas agéncias nivel 1 do Banco
Delta, localizadas na regional Caxias do Sul, eded a agéncia na qual o pesquisador
trabalha, tendo sido entrevistados: dois gerengesisy um de cada agéncia; oito gerentes
médios, quatro de cada agéncia; e oito subordinadosde cada carteira, e, obviamente,
quatro de cada agéncia.

Optou-se por reproduzir todas as falas dos entaelds, com o propdsito de dar voz a

todos que contribuiram para o resultado dessa {@squ

6.1 LIDERANCA NO AMBIENTE EMPRESARIAL

O Gerente Geral da Agéncia 1 da Regional CaxiaSulodo Banco Delta, nesta
pesquisa identificado como GG1, considera queider & “estar a frente de uma equipe e
conseguir conjugar os esforcos de todos para qize esplipe atinja 0s resultados e as

expectativas a que estdo submetidos”. Sintetizandadeia sobre lideranca, GG1 afirma que
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ser lider “é detectar desvios, direcionar esforgemtificar competéncias e habilidades para
que todos possam trabalhar juntos e alcancar tvabjeal imposto aos liderados”.

No nivel da Geréncia Média, a lideranca descritasp@erentes Médios é consistente
com as caracteristicas do lider expostas no refiateiedrico — o lider é representado aqui
como alguém que agrega a equipe —, mas é convgriida as exigéncias do ambiente
bancéario, uma vez que € recorrente a menc¢ado ancalcke objetivos, ou a otimizacdo dos
processos.

GM1 entende que a lideranca é “uma forma de condisznegodcios, a gestdo dos
recursos humanos e dos recursos materiais, pang&atios processos”. Nas palavras dele,
“lider é aquele que consegue comandar motivandaoisgas para o trabalho e néao
simplesmente sendo chefe e dando uma ordem depairadaixo”.

Descrito por GM1, o lider é quem “motiva, empolgageega a equipe, e muitas vezes
o funcionario se espelha nele na maneira de agacamdo o crescimento pessoal, € ndo
simplesmente: esse é o0 chefe e se ele mandou astfado e pronto!”. Dito de outra forma,
“lideranca causa um impacto diferente na percegdod&ancionario, do liderado”.

GM2, por outro lado, define lideranca, de formairstag como “a conducao da equipe
para alcancar algum resultado”. Nesta mesma linbhaemtendimento, GM3 conceitua
lideranca como “a melhor maneira de conduzir apgpara atingir as metas principais”.

Por fim, GM4 sustenta que lideranca “é a capacidieonduzir as pessoas para o
alcance de determinados objetivos, levando-as a d&ximo de si mesmas e, assim, o lider
pode ou ndo melhorar o ambiente do trabalho”.

Com o propoésito de verificar se o Gerente MédioBdmco Delta tem uma exata
nocao do seu papel como lider, foi solicitado guemtrevistados diferenciassem lideranca e
gestdo. Os entrevistados ratificam o exposto nag&ewda literatura, uma vez que entendem
que o lider e o gestor sdo, em regra, individuteratites, com caracteristicas diversas, 0
primeiro mais concentrado em agregar a equipe 4augin torno de um objetivo comum,
enquanto o ultimo é efetivamente o “chefe”, queod#ens e ndo mostra caminhos. Nesse
sentido, vale lembrar a definicdo de lideranca deiz€s e Posner (1997) como a arte de
mobilizar os outros para que desejem lutar porasies compartilhadas.

Na Agéncia 1, para GM1 o que adjetiva o lider éaisma e a empatia, enquanto 0s

termos que qualificam o gestor é geréncia, cooigiEna planejamento. Nas palavras dele:

O lider é aquela figura que tem o carisma, eledmpatia, ele conquistou a simpatia
ou a empatia dos seus liderados, muitas vezes éolgga e ndo é um chefe. E
comum ver em algumas empresas que o chefe é otgerenanda e o lider é um
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colega com o mesmo cargo ou funcdo que tem umaéimdla muito grande pela

relacdo interpessoal. O gestor seria a pessoadaqead, coordena, planeja, traca
metas estratégicas e, muitas vezes, tem mais ¢ gapmhefe e o papel do lider é
mais de colaborador, incentivador, motivador, ga,s& um incentivo na forca de

trabalho disponivel.

O mesmo entrevistado observa que “o ideal seriastogtambém ser lider, porque o

resultado seria melhor”. Além disso:

gerir um negocio é gerenciar com mao de ferro ois fitzeral e o lider tem uma

capacidade maior de mobilizar esforcos sem o usasteimentos de coacdo, sem
assédio... ele consegue mobilizar estas forcasodmaf natural, pelo préprio

relacionamento e os colegas costumam trabalharodeaf mais prazerosa, o
resultado aparece de forma diferente, de forma faails

Segundo GM2, o gestor esta um pouco acima do hdemedida em que também vai
liderar uma equipe, mas ele deve coordenar 0 ppoces®s metas entre os lideres para que
estes repassem as suas equipes e possam traldiséa. perspectiva, o gestor faz o
acompanhamento no nivel mais estratégico, e odtderno nivel mais operacional.

Deve-se enfatizar que o entendimento acima esposaflete ndo apenas o
posicionamento majoritario dentre os autores comdos, como também se alia as
competéncias exigidas da geréncia pelo Banco Delta.

A diferenca entre lider e gestor, na opinido de G&43o0 sentido de que:

Lider seria o ‘chefe’, que ensina, incentiva, ajodseu funcionario, ndo sé manda,
mas faz com que ele ajude, dé ideias, participgrenda, que aprendam juntos na
verdade. O gestor seria aquele que esta ali neago s6 mandando, ele te diz
‘faz’, mas ndo mostra como, ele te direciona e aligue vocé tem que fazer,
enquanto o lider vai te incentivar, vai te moststataminho e querer que vocé se
torne um lider futuramente, ele vai te ensinar.isso

Contudo, o entrevistado sobredito acrescenta qukdéaanca vem da pessoa, ela
nasce lider, € meio nato ou vai se desenvolvends,vem da pessoa, do seu aprendizado, da
sua vida, e sabendo liderar uma equipe, com cen@zaonseguir todos 0s objetivos, nao
simplesmente mandar na pessoa”.

GM3 acredita que “vamos fazer juntos” € mais privdudio que dizer “vocé tem que
fazer”, porque, assim, torna-se mais facil atingbjetivo final.

Por fim, GM4 sustenta que “a diferenca entre lelehefe é a questdo mais importante
da lideranca e depende do estilo, razdo pela qualdanca da Geréncia da Agéncia pode
ocasionar melhora ou piora nos resultados, e énagee o lider ndo é apenas gestor”.

Tratando especificamente da diferenca entre anab@strevistado afirma que “o subordinado
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se sente bem trabalhando com o lider e a funcde ddgar o maximo de cada pessoa; ja o
gestor é aquele gue determina — ou transmite -etessra objetivos e aguarda os resultados”.
Também aos subordinados da Geréncia Média foi peada o que eles entendem por
lideranca. Para eles, ela esta atrelada a condiacéquipe e ao cumprimento dos objetivos e
metas, direcionada, portanto, as exigéncias do katwario.
SB1 afirma ser “atribuir e assumir responsabilidageis a partir do momento em que
a pessoa assume responsabilidades, ela se toriderin

SB2 acredita que lideranca é:

Iniciativa, isto €, a pessoa ter iniciativa de pear o que acontece com a equipe, 0
qgue acontece no ambiente de trabalho, e também énseespelho. As pessoas
espelham-se no lider, confiam nele, acreditam almatho que ele desenvolve e no
que ele instiga nelas, porque o lider instiga ndsrddos motivagdo, atitude e

respeito.

SB3 entende que lideranga “significa saber condunia equipe, direcionando-a aos
objetivos e estratégias que a empresa impde, masdmaue isso é saber conduzir a equipe a
um objetivo em comum”.

SB4 entende que liderar é:

Levar os subordinados a atingir os objetivos atale ag6es, convencendo-os de
gue aguelas atitudes séo as mais corretas a segeidas, convencendo, portanto, a
equipe de que aquilo é o ideal, fazendo-a acrediitquilo, comprando a ideia, e ndo
por medo ou pressao, mas porque é um objetivodoaga uma verdade absoluta. O
liderado compra a ideia para si e quer ser comder,Indo pelo medo, mas pela

confianca.

Na Agéncia 2, quanto ao conceito de lideranca, GG&dita ser um processo
continuo do gestor que conduz a sua equipe da malhoeira possivel para atingir 0os
objetivos da instituicdo financeira. Também é urareicio de gerenciar e conduzir a equipe
em suas relacdes interpessoais, uma habilidadeo ggerente precisa ter para atingir 0s
objetivos de forma ética e da forma mais rapidaives

Para os Gerentes Médios, mais uma vez, liderarefadd a agregar a equipe € o
objetivo comum esta presente na definicdo dos \estaglos. Moscovici (1996) ressalta a
influéncia do lider sobre os liderados, isto églagionamento entre as pessoas do grupo, e
essa percepcao é corroborada por eles.

Para GMBL1 lideranca é a capacidade que o individonode agregar forcas e de unir

estas forcas em torno de determinado objetivo.
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GMB2 entende que liderangca no ambiente empresarelcapacidade do lider de
mobilizar a equipe em prol de um objetivo comunénalde resolver problemas e dirimir
resisténcias a mudancas. Nao se pode esquecemtagabéapacidade de identificar e formar
novos lideres, distribuindo conhecimerdagching, que é a grande virtude de um lider.

GMB3 relaciona a lideranca a influéncia que deteatida pessoa exerce sobre as
demais, e pode ser positiva ou negativa dependdmgerfil do lider e dos liderados.

GMB4 percebe a lideranca no ambiente empresariaocdar exemplo, assumir
responsabilidades, demonstrar atitude, dividifésreacertos e erros.

Acerca da distincdo entre lideranca e gestéo, ga@erentes Médios na Agéncia 2,
de novo, o conceito de lideranga se resume aoigeknento interpessoal e a caracteristica
fundamental do lider € “controlar” as relacfes eerts membros da equipe para que 0S
objetivos sejam alcancados, ao passo que o gestathéfe, que se mantém a margem do
grupo, mas focado na obtencao de resultados.

GMB1 comenta que o lider tem a capacidade de arga$ e pessoas em torno de um
determinado ideal ou objetivo, e 0 gestor est@fégpestao hierarquica, ou seja, foi colocado
la e pode ndo ser um lider. Entdo, essas duassigidio se confundem.

GMB2 diferencia gestor e lider, afirmando que ongiro apaga incéndio, enquanto o
ultimo cria estratégias para vencer. Na lideraogm estratégia e objetivos claros, capacidade
de mobilizacdo e treinamento, a equipe estarq eesitada aos objetivos, como um grupo
que anda em bloco, e na gestdo as demandas sedloidas, porém sem pensamento
estratégico e com resultados menores do que osmuiger alcancaria. Dito de outra forma,
o gestor trabalha com resolugcédo de problemasdaeotliabalha com estratégia e projeto; isso
aparece no dia a dia dessa forma, no que se wesutados da agéncia: quando eles néo séo
tao positivos € porque se esta so resolvendo pnalsiee quando eles estdo positivos é porque
h& um estrategista na lideranca.

Para GMB3, o lider é aquele que consegue mantguipeemotivada e os resultados
surgem de forma natural a partir disso, enquargestor mantém o foco em obter resultados,
nao se importando com 0s meios.

Por fim, GMB4 informa que “o lider é o que assumg@nca, bate de frente com o
problema, assume o grupo nas situacoes dificecs;gestor elabora um plano de agéo e
controle, ndo se envolvendo tanto no dia a dia”.

Os subordinados, na Agéncia 2, deixaram claro @oeuma exata no¢ao acerca da
importancia da lideranca para que os esforcos dgpe@lcancem os resultados esperados.

Neste sentido, SB22 afirma que é tendéncia hojeisteen diversos estudos sobre o clima
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organizacional, levando a crer que a equipe dessmwon melhor trabalho com um clima
mais leve e com um lider mais pessoal, que propugcesse clima aberto, esteja mais
receptivo a sugestbes e criticas e que o focoreaja a questdo motivacional do que a
imposicao da sua propria opiniao.

SB21 expressa que liderancga “é a capacidade dendonsabre as pessoas de maneira
formal, através do cargo, ou informal, pela inflci@rgue uma pessoa tem sobre as outras”.

SB22 afirma que lider € uma pessoa capaz de “mflae os demais através de
atitudes e aspectos comportamentais, sendo ameifgrée um setor de forma a atingir os
objetivos propostos”.

SB23 entende que “liderar é mais do que ser umechiefconduzir um grupo de
pessoas ou um subordinado para que apresentades,ltdando-lhe condicdes e autonomia”.

“ A

SB24 acredita que lideranca “€ a capacidade der gama equipe para,
harmoniosamente, atingir objetivos comuns”.

SB23 acrescenta que a lideranca € muito imporfaaute o andamento do trabalho,
para conduzir a equipe pelo caminho certo até etigbje para dar meios para essa equipe
trabalhar nesse ambiente corrido, para que asscatsmtecam como devem acontecer.

SB24 contribui para o debate afirmando que “o paidelider é conferido pelo grupo
em que esta inserido, seja ele profissional, famitiu social. E um poder recebido pelo
reconhecimento de suas habilidades e independeoglgdp que ele ocupa no ambiente”.
Ainda segundo o entrevistado, “o poder do gestarpptro lado, é conferido por uma pessoa
ou grupo de pessoas para que um individuo realieedeterminada tarefa e necessariamente
nao exige que ele tenha as caracteristicas dedem. li

Em geral, se comparado a literatura, o que seaialé o perfil do lider emergente,
que toma para si a atribuicdo de conduzir a egpgra a resolucdo das questbes. Assim,
muitas outras caracteristicas da lideranca nao \sdorizadas, porque 0 que estes

entrevistados buscam é alguém que Ihes orienteanopatingimento das metas e objetivos.

6.2 EXERCICIO DA LIDERANCA NA AGENCIA

Na Agéncia 1 da Regional Caxias do Sul do BanctaB3bre situagbes nas quais ele
observa o exercicio da lideranca no local de thahaBbG1 informou que “diariamente, ha
demandas de diretoria ou clientes por servicosideenca € atendida quando as tarefas séo
distribuidas, os prazos sado estabelecidos e a®gsesHio colocadas em suas devidas

competéncias e lugares”.



51

No nivel da Geréncia Média, GM1 aponta que:

A lideranca é exercida na forma de debate, de sepdes responsabilidades, em que
o lider comenta, muitas vezes, 0 que é passadae @ gepassado, 0 que é cobrado
dele pelos superiores, busca a tomada de decisjont® e a opinido dos
funcionarios de forma a tracar uma melhor estratpgra o atingimento das metas.
Aqui, em especifico, muitas vezes é debatido comperf ou quem fazer,
praticamente ndo existe a questdo chefe-funcianario

O mesmo entrevistado explica que vé como superodider motivador, que sabe
cobrar da maneira certa. Ele cita gestores queanoliesmoralizando o funcionario, o que
nao ocorre na agéncia em que atua. Nela, o geshwa,cincentiva e apoia; se o liderado
encontra dificuldade, “ele pega junto, ele ensorgnta, ele vai na visita com o cliente, ele
estda sempre buscando aprimorar o funcionario, digetado, no nosso caso agéncia média,
de modo a promover o crescimento pessoal, a fanmars gestores”.

GM2, por outro lado, comenta que:

No dia a dia fornecemos metas para a equipe, exptis o trabalho, as ferramentas
disponibilizadas para executar o trabalho, o prgmssa dar retorno, com
acompanhamento, claro. Também ficam cientes da rifmpoa disso para o
resultado, e é dada liberdade para eles deseneoivesm criatividade, mas dentro
das normas, o trabalho. Por exemplo, as mesas édiitccitém autonomia para
trabalhar, mas é feito 0 acompanhamento e o resuléan sido muito bom.

Ainda, GM3 refere que, na empresa, “a liderancaegécada de acordo com os cargos
hierarquicos: gerente geral comanda a gerénciaamgué comanda seus assistentes ou
escriturarios”, e complementa: “cabe a cada tipgettor estabelecer a forma de comandar
seus funcionarios, ou seja, de liderar a sua equipe

Por fim, para GM4:

Nas nossas unidades a principal figura é o Gef@etal, que relne as pessoas e
determina metas, individuais ou ndo, em busca Hjtiwos propostos pelo Banco,
mas sempre em funcdo da meta geral é feita umeasifivacéo para dividir a meta
entre a equipe.

Em se tratando dos subordinados da Geréncia Méddayéncia 1 do Banco Delta, no
tocante as situacdes em que se percebe o0 exetdeidideranca na agéncia e de que forma,
SB1 afirma que ela ocorre “principalmente na questd cumprimento das metas, ou no
momento em que a meta aparece e 0 gerente seutorfider, descentraliza e estabelece as
metas para outras liderangas”.
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SB2 entende que o exercicio da lideranca € peve¢pfiraticamente em todas as
situacdes, porque todos os dias se observa essgpp@o de lider, na medida em que h&a
momentos de movimento e até de um certo atritad@stos dias nos momentos mais simples
a lideranca tem que atuar”.

SB3, por outro lado, acredita que as situacoesddemhca sao percebidas “na tomada
de decis@o na execucgdo das estratégias que a anmlies”.

Para SB4:

Diariamente se é desafiado com as metas a serepridas) a sinergia, os nimeros

precisam ser atingidos e ndo ha espaco mais pasageque ndo consigam exercer
lideranca. Hoje, com o Gerente de Relacionamera;anteira, no Gerente Geral,

vé-se uma equipe toda exercendo a lideranca, levaosl a esse espirito, nos

envolvem nesse espirito, nos mostram o que deveiser

Cabe citar que na Agéncia 1 a observacao foi &itaum dia de muito movimento e,
portanto, retratou todos os planejamentos feitostenmentos anteriores, fruto da lideranga
da Geréncia do Setor.

Observou-se que os funcionarios tratavam de ateag&tamente os clientes para nao
ter impacto nos indices e no tempo de atendimedim,aproveitando a presenca do cliente
para ofertar outros produtos e servigos do Banco.

O Gerente aparentemente também trabalhava corfilestdia, uma vez que antes do
atendimento iniciar ndo reuniu os funcionarios palanejar aquele dia de trabalho. Este
Gerente, quando demandado para fazer algum conmansistema, prontamente atendia, pois
a demora poderia impactar os indices.

Observou-se, portanto, que havia um entendimentagile no sentido de atender
rapidamente os clientes, livrando-se das estat$stiegativas de atendimento. Os produtos e
servicos do Banco raramente eram oferecidos a@ntesi, perdendo-se uma grande
oportunidade de atender muitas demandas dos dja®dossem efetivamente abordados.

Nos poucos contatos que os funcionarios tinham ocofBerente, aparentemente
sentiam seguranca nas respostas dele, uma vezagemeep ao observador tratar-se de um
Gerente com grande conhecimento técnico sobre fmoduservicos bancarios.

Em conversa posterior com os funcionarios, confiree que a orientacdo era
exatamente de atender rapido, sem entrar em detalinéo perder tempo. Também foram
indagados sobre reunibes de planejamento e motivagdi constatado que as reunides

tratavam apenas de cumprimento de metas e neadssigaoferta de produtos e servicos,
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desde que isso ndo impactasse os indices/estatistec atendimento. Nao havia nada de
motivagéo, orientagéo daedback.

Concluiu-se que realmente tratava-se de um sist@modutivo de “despachar” o
cliente, sem articulacdo em equipe ou motivacaa patrabalho. Muitos dos funcionarios
contatados disseram que estavam esperando a prioportunidade para mudar de setor,
porque consideravam o seu trabalho improdutivone sentido. Atender, atender, atender e
ser cobrado..., enfim, uma rotina sem fim e quéaa por desmotivar os funcionarios.

Observou-se ainda que o grande fluxo de pessoagdevGerente do setor a atuar sob
pressdo e optar pelo atendimento rapido em vezaganizar o atendimento, melhorar a
triagem na chegada dos clientes, fazer atendime®io®rados por agendamento ou outras
alternativas que poderiam surgir com uma boa daféio da equipe.

Na Agéncia 2, por outro lado, as situagcdes em qGR Gbserva o exercicio da
lideranca comegam pela delimitagdo dos objetivoseeexercita no entendimento das
necessidades pessoais de cada funcionario e gfvacse chegar a um patamar em que 0s
funcionarios estejam felizes para atingir seustlgie e a empresa o reconheca como lider.

No nivel da Geréncia Média, segundo GMB1, a lidgagrotocolar é exercida atraves
de reunides motivacionais para o alcance dos vbgeti

GMB2, por outro lado, refere que a lideranca é @dar de forma aberta, ndo
impositiva. Mobiliza a equipe em torno de objetives nimeros, cobra resultados
sistematicamente, sem terrorismo, € proativa e auessaltar e fazer reconhecimentos
pontuais. Ainda “da o tapa e assopra’, reconheem eseguida cobra; € uma lideranca boa,
sem surpresas, focada na formagdo de novos lideremnto, que muitas pessoas séo
promovidas em razdo desse foco na formacdo de r@e®s, exercendooaching, e os
resultados da agéncia sao bons, o que facilitatalizado das pessoas sem resisténcia.

Para GMB3 a lideranca exercida na agéncia promanigiativa dos funcionarios em
gerar novos negocios e crescer profissionalmente.

GMB4 assegura que a lideranca é democratica, magsamo tempo autocratica, uma
vez que os lideres delegam atividades e cobramem@amnente, quando ndo tém tempo de
acompanhar o problema como um todo.

No nivel dos subordinados, para SB21 o exerciciiidéaanca no dia a dia se reflete
“nas cobrancas de metas, na motivacao para oratingd dos objetivos, na Geréncia Média e
no cotidiano de trabalho”.

SB22 enxerga 0 exercicio da lideranca diariamemtimdo momento. Segundo este

entrevistado, aspectos relacionados a lideranganpaer observados na motivacéo da equipe,
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na apresentacdo dos objetivos e das metas propostgaando surge uma davida na questao
operacional e o lider se torna referéncia paraaestimentos ou sugestdées no modo de
proceder e resolver determinada situacdo inespersslam, pode-se afirmar que a todo
momento surgem situacdes em que se identificaeo hiol setor e na organizacao.

SB23 também percebe o exercicio da lideranca diarite em todos os momentos
nao s6 da Geréncia Média como da Geréncia Geralsafdre alguém liderando, seja
conversando, fazendo uma integracao, elogiandeweun sendo feito de forma correta, seja
apontando os pontos que precisam ser melhoradagparos resultados sejam atingidos.

SB24, por fim, faz uma critica quando afirma qudidaranca € exercida de forma
autoritaria, com uns poucos decidindo, unilaterabeequestdes de interesse comum, como
por exemplo, a confeccéo de escala de férias”.

Na Agéncia 2 o fluxo de pessoas é bem menor, umawe as empresas costumam
utilizar com mais frequéncia os canais alternativis atendimento, o que facilita
sobremaneira o atendimento do setor.

As empresas atendidas possuem faturamento anuakéd®$ 500.000,00 e sdo
consideradas de pequeno porte.

Observou-se que o Gerente do setor repassou aeegsiprientacfes recebidas na
reunido geral semanal. Percebeu-se, também, umomplanejamento por parte deste
Gerente, que integra o segmento da Geréncia Méesdeeplanejamento foi transmitido aos
subordinados através de reunides, orientacOes Lepes| cursos, que, segundo depoimento
dele e dos funcionarios, prepara a equipe paradavae produtos e servicos do Banco Delta.

Aparentemente, a equipe respeita o superior, recendua lideranca e atua conforme
suas orientacdes. Aqui se pode dizer que o lidergestor estavam presentes, o gestor
delegando e acompanhando os resultados e o lidévamio, envolvendo a equipe e
conquistando sua confianca.

Diferentemente da Agéncia 1, na Agéncia 2 da Regi@axias do Sul do Banco
Delta foi possivel observar que as pessoas do geggavam mais preparadas. Deve-se
considerar, contudo, que esta equipe tem como patsitivo 0 menor afluxo de pessoas no
setor, restando claro, por outro lado, que o Gerbtédio conseguiu implementar um estilo
de lideranca préprio e assim conseguiu melhorestag®s.

Segundo o Gerente Geral da agéncia, este profiddmgo sera promovido, uma vez
que o seu desempenho atende as expectativas dasamipanco Delta e a sua equipe

demonstra-se satisfeita com a conduc¢éo do dia a dia
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Quanto ao horéario de trabalho, a exce¢do do gewgervado, que trabalha oito
horas diarias, os demais funcionarios trabalham s@ias, entrando pouco tempo antes de
abrir o Banco e saindo logo apos o fechamento restando tempo para dialogo, estudo ou
elaboracéo de planos de acao e planejamentos lalaisaos.

Conclui-se que o Gerente da Agéncia 2 da Regioaala€ do Sul do Banco Delta
apresenta muito mais as caracteristicas de umdaque o gerente da Agéncia 1, mesclando
em sua atuacdo gestdo e lideranca. Partindo-seim@dp de que a empresa é a mesma,
pode-se atribuir sua atuacdo a qualidades pesdoaserente observado, mas, também e

principalmente, da interagédo entre este Gerenta eguipe.

6.3 ESPACO PARA O EXERCICIO DA LIDERANCA NO SETORJAGENCIA

Em relacdo a Agéncia 1, na percepcdo de GG1 o BBetta da espaco para o
exercicio da liderangca as equipes e setores e a@@afdrma como isso ocorre, 0 Gerente

Geral lembrou que a instituicédo financeira:

d& procuracdo da sua Diretoria, coloca as dirstride Banco, quais sdo as
prioridades e estabelece prazos e valores para @iendimento desses objetivos
seja buscado. Entdo, ele da espaco e condicdespeyalentro da agéncia, sejam
estabelecidas as prioridades e distribuidas asfasaree acordo com as
potencialidades da equipe.

No nivel da Geréncia Média, GM1 assim se manifes@®empre que se trabalha com
equipe h& espacgo para o exercicio da liderancgueando ha como ela ocorrer de forma
isolada, individual”. No entanto, segundo esseeeigtado, quando se tem “um ou mais
subordinados ou colegas de trabalho laterais, giymerceber o espirito de lideranca em

determinadas pessoas” e esclarece que esta sedefar

aqueles colegas que buscam, incentivam, ensinanesmno ndo sendo do proprio
setor o funcionario com dificuldade, ele vai l&eoih, o seu chefe ndo esta presente,
nédo tem problema, eu na qualidade de gestor deireag com a responsabilidade
funcional que a gente tem também deve orientaooadwzir de forma a desenvolver
esse funcionario para um dia assumir a tua posicdale repente, posicbes mais
elevadas, no caso o crescimento dentro do banco.

Ainda nas palavras de GM1.:

Essa lideranca, cré-se que deva, ndo sO possajevasser exercida nas carteiras
como um exercicio até para a formacgao de futurstoges de agéncia, ensinando,
orientando, mostrando quais ferramentas tem-setpavalhar, mantendo um bom
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relacionamento, um bom convivio com colegas, furdims, avaliados, liderados
seria uma maneira de se exercitar a liderancansmiisir como se faz, como se
mantém um bom relacionamento com funcionariosentds.

GM2 entende que seus subordinados conseguem estbes niveis de hierarquia e
lideranca. Segundo ele, na agéncia os superiocekb#gidade de trabalho com a equipe, sem
passar por cima da autoridade das geréncias — @& quaito bom —, acompanham esses
gerentes, dateedback, dao liberdade para trabalhar com a equipe, semntaf a autoridade
dos gerentes, 0 que é muito importante. Para e, @0 espaco dado pelo Banco aos lideres
nas agéncias ou setores.

Ratificando o que ja foi exposto, GM3 concorda qaeespaco para a Geréncia Média
exercer a lideranca. Ele préprio tem um lideradguréos fazem o acompanhamento das
carteiras e podem fazer oferta de produtos. Na@giuméo, poder fazer o acompanhamento de
como anda a carteira e o setor e juntamente coeuassistente organizar a divisdo das
tarefas e buscar os objetivos da carteira e daceg@mo um todo demonstra como o
exercicio da lideranca se concretiza no espacogémada 1 da Regional Caxias do Sul do
Banco Delta.

GM4 expressa que o exercicio da lideranca no smioagéncia depende de cada
Gerente, que tem um subordinado direto, mas € yabsafuar em conjunto com outros
colegas ou gerentes, que podem participar paragiraento de um objetivo que € comum.
Para ele, essa situacao é comprobatéria de quephéaepara o exercicio da lideranca com o
subordinado e também com os colegas.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média, eatdel ao espaco e incentivo a
lideranca dado pelo Banco Delta, SB1 afirma queeta‘ descentralizacdo, quando o poder
nao fica s6 com o primeiro gestor e passa paraen@eMeédio que, por sua vez, da liberdade
para o assistente. Assim, da-se espago para d@aata lideranca”.

SB2 tem pouco tempo de experiéncia no Banco Delta giscorrer sobre isso, mas
acredita que ela é pouco desenvolvida no cargoaglcu ambém entende que “a lideranca é
de iniciativa prépria, pois mesmo que o gerente diga para tomar a iniciativa diante da
equipe, pode-se ter essa percepcdo e tomar umitivac simples”. O entrevistado
exemplifica com os momentos de muito movimento & € preciso agilizar uma situacao
do dia a dia do trabalho, ou um servico que estdasdesenvolvido, podendo o subordinado
alavancar a lideranca para o bem-estar coletivaqueoa lideranca ndo € dar ordens e sim,
coordenar. Pode-se, entdo, dizer “se fizermos assimos ser mais ageis; se fizermos desta

forma, vamos conseguir um resultado melhor |a eatd; vamos nos organizar melhor se
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colocarmos a documentacéo aqui onde todo mundtevaicesso”. Para ele, “séo situacdes
simples, mas com fei¢Oes de lideranca, porque gaimees organizar melhor o dia a dia do
trabalho”.

SB3 entende que o Banco Delta incentiva a liderangaenciona uma ferramenta
importante, que € o acompanhamento da carteirsssi@e¢ tanto ao lider quanto ao
subordinado, que incentiva a contribuir com osrédeSegundo o entrevistado, “essa forma
de gerenciamento dos resultados incentiva o fatsedenxergar isso diretamente, e essa € a
principal forma de incentivo a lideranca”.

SB4, por fim, argumenta que sempre vé o incentiNdedanca que o Banco Delta da e

explica que:

Mesmo os assistentes e 0s escriturarios tém suag&sa e sempre ha espaco para o
desenvolvimento de pequenos projetos e mesmo reafiae de atingimento de
metas é possivel se destacar, se organizar, lidsreolegas, ndo se vislumbrando
barreiras, desde que esse exercicio se dé de &icaa

Assim, na Agéncia 1 ndo existe consenso gquantospace para 0 exercicio da
lideranca disponibilizado pelo Banco Delta. Pafaevente Geral este espaco se traduz em um
instrumento de mandato e normativas, enquantogsaéerentes Médios é representado pelo
sentimento de equipe e pela atuagdo como um gtgmitindo a impresséo de que eles
realmente se sentem a vontade para liderar. Jopa@bordinados parece ser a liberdade que
todos tém no desenvolvimento de algumas tarefaso @acompanhamento de carteiras, por
exemplo.

Na Agéncia 2, GG2 afirma que o Banco Delta d4 esgaipicentiva o exercicio da
lideranca nas equipes e setores. Para ele, o espagocentivo ao exercicio da lideranca
nascem no treinamento proporcionado pela empresaxeenplifica mencionando uma
ferramenta de avaliagdo na qual os lideres expreasaompeténcias requeridas a sua equipe
e oferecefeedback, fator muito importante na constru¢cado da liderag@emais, o Banco
incentiva a liberdade de delegar tarefas e admaniss poderes que cada um da equipe tem
no ensejo do seu setor.

GMBL1 afirma que sempre que ha um grupo de pessoas @bjetivo a ser buscado
existe espaco para a lideranca, no trabalho cosopssclientes, subordinados ou superiores.
Para ele esse espaco € sempre proficuo a lideranca.

GMBL1 informa que o Banco da espaco a lideranca,infakzmente nem sempre se

pode contar com gestores dispostos a concederespsg€o. O Banco inclusive cobra na
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avaliacdo se a Geréncia Média estimula os subatdina participar das decisées e, com o
passar do tempo, os Gerentes sentem-se cada &2 w@itade para isso, para propor, para
comentar, e 0 amadurecimento leva a isso: senfirxgentade para falar sobre lideranca ou
qualquer outra coisa dentro do Banco.

Ainda 0 mesmo entrevistado comenta que o Bancarria® aos gestores, lideres ou
funcionarios a necessidade de envolvimento, decexer lideranca. E uma porta aberta para
isso, uma possibilidade, toda vez que existem psssavolvidas no negocio e a empresa da a
possibilidade de envolvé-las mais ainda. O Banomacja dito, incentiva isso e cobra nas
avaliacbes e a Geréncia Média tenta agregar aasfalgs subordinados e das pessoas que
convivem diariamente na busca desses objetivos.

GMB2 sustenta que em sua carteira ha espaco paxaroicio da lideranca, porque
ela consiste na mobilizacdo das pessoas e elegueded-la com seus pares, fazendo uso dos
objetivos para criar uma rivalidade sadia, e cous sauxiliares, os quais ele pode instruir e
formar, auxiliando no desenvolvimento de todos pg@ alcancem melhores posi¢gdes dentro
da empresa. Ele acrescenta que a grande questzerélacia Média € mobilizar a equipe e os
clientes para que estejam juntos nos desafiosregliter no trabalho do Gerente, que esta
capacitado a dar consultoria para que os clientesnios e externos estejam com o lider em
um esquema de parceria.

GMB3 refere que ha lideranca no seu setor pringcipate através da comunicacao
entre os membros da equipe, fator que ele consiflerdamental para o exercicio da
lideranca. Comenta que ha sempre a necessidadédaetar] mesmo nas equipes que
historicamente apresentam bons resultados. O gadexidio do lider é saber o ponto em que
ele deve exercer a lideranca de forma mais pregegieando deve dar espaco para que as
pessoas consigam colocar em pratica aquilo qué dobrado.

GMB4 apenas informa que ele pode exercer a lidaran¢seu setor, desde que tenha
o aval da Geréncia Geral, principalmente em ac¢@asres. Ele defende que o lider é nato e a
lideranga extrapola o senso critico. Nas palavma®mrevistado, “muitas vezes ele é mal
visto, pois é 0 que da a cara bater, mas € o gotved. Segundo ele, “o lider precisa de uma
assessoria boa, pois esta mais voltado para o peditsmo e a tomada de decisdes, e ndo para
a parte operacional”. Ainda d4 uma sugestao: “umg@resa do porte do Banco Delta precisa
criar um padrdo de normas, senédo perde o contmuk@se distancia um pouco do processo

de formacéo de lideres”.
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No nivel dos subordinados da Geréncia Média da éigéh SB21 acredita que sim,
na medida em gque cada Gerente de contas é o Hdrradequipe e tem uma certa autonomia
para tomar decisdes, cobrar e motivar o seu grupo.

Para SB22 nao ha duvida que o Banco da espacemivaao exercicio da lideranca
até em virtude da divisdo por carteiras. Existeeve@te Geral que € a referéncia dentro da
agéncia e delega as funcdes aos Gerentes Médiespgusua vez, delegam as funcbes e
exercem lideranca junto aos subordinados. Esdaréa mais pratica e direta de identificar a
lideranca na estrutura, mas existem aspectos n@igpartamentais, motivacionais e
impessoais na questéo da lideranga, mas o exengidoctaro é esse.

SB23 entende que o Banco Delta d& espaco, mas fazemcontecer € a Geréncia da
agéncia. Assim, o Banco da condi¢des a todos, neagli@e faz acontecer, trabalhando em
colaboracdo com o lider que conduz o grupo.

SB24 argumenta que, na teoria, 0 Banco Delta in@entexercicio da lideranca, pois
promove a formagdo de equipes, comités e grupa@sgtaoorar planos e propostas, porém na
pratica a lideranca é muitas vezes colocada degeldoautoridade que alguns cargos tém.

Na Agéncia 2 o espaco disponibilizado pelo Banoa maexercicio da lideranca é
representado pela liberdade de delegar tarefakg pederes que cada um da equipe tem no
respectivo setor. Entre os Gerentes Médios hd quréenda que esse espago nao existe se o
Gerente Geral ndo conceder-lhes esse espaco, & quas outros acreditam que ele esta na
mobilizacdo da equipe e na relativa autonomia dges &m para tomar decisbes. Os
subordinados, por outro lado, acreditam que o espa@ o exercicio da lideranca existe, mas

sao as equipes que o viabilizam.

6.4 INCENTIVO AO EXERCICIO DA LIDERANCA NO BANCO

Na Agéncia 1, GG1 comentou que:

Esse profissional vai ter uma carteira e vai redpopela expectativa de negdocios
dessa carteira, de acordo com o potencial dostetientegrantes dessa carteira e lhe
€ dada uma série de ferramentas, como listas cdemgalidade e pretensao de
consumo desses produtos, cabendo a ele organidarfeema que possa distribuir
seu tempo para atender essas demandas.

No nivel da Geréncia Média, para GM1 o Banco Ddliaespaco e incentiva o
exercicio da lideranca quando proporciona o0 debate as equipes, estimula a decisao

conjunta, permite que a opinido dos liderados s@@veitada na tomada de decisfes,
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principalmente sobre como eles fariam determinaggociacdo ou operacdo. Nas palavras
desse entrevistado:

Assim, viemos exercitando através de avaliacaogsé0s, na qual sdo expostos os
objetivos esperados do funcionario e avaliandoop@amente se estd ou ndo
cumprindo os objetivos, de que maneira deve seppgra atingi-los, o que esta
faltando e o que esta bom. Entdo, com esse sigfenavaliacdo o Banco cria a
oportunidade de os gestores avaliarem a gerénaléareéa geréncia média avaliar
seus liderados, e j4 vem exercitando dentro decatiaira a lideranga com um ou
mais funcionarios sob sua responsabilidade. Essatunidade nem todas as

empresas oferecem, muitas vezes delegam um cargbedfia e pronto, mas no

Banco Delta se vé que essa oportunidade de gen@gcia € uma oportunidade que
o banco esté propiciando ao funcionéario de deseeroim trabalho de lideranga em
equipe.

GM2 expressa que o Banco Delta segue o padrdo &wiag dando espaco para a
lideranca, sem pular processos ou etapas. Assino, Gerente Geral precisa fazer uma
cobranca, ou um pedido, vai ao Gerente Médio, editéto a equipe, e seria muito ruim se os
funcionarios ndo soubessem a quem obedecer. Nagrgmldesse entrevistado, “ndo seria
facil se alguém desse uma meta, um trabalho osskzem pedido ou uma cobranca, e outra
pessoa também desse metas, trabalhos, ou fizedis®gpeu cobrancas. A hierarquia é bem
clara para o pessoal do setor”.

GM3 também entende que 0 Banco da espaco e ingentideranca, mas isso ocorre
por intermédio dos gestores superiores e 0 apratalize d4 com 0s colegas. Em vista disso,
sugere que o Banco Delta oferegca um curso espegfica que 0s setores sejam melhor
geridos e que os objetivos sejam atingidos de fonaia adequada.

GM4 acredita que, normalmente, ndo se sente issdiam@ dia de forma direta,
havendo a necessidade de se exercer a liderartgagorsubordinado, mas nao vé formas de
incentivo no caso de carteiras de clientes.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média, eatdiel ao espaco e incentivo a
lideranca dado pelo Banco Delta, SB1 afirma queeta’ descentralizacdo, quando o poder
nao fica sé com o primeiro gestor e passa paraen@eMédio que, por sua vez, da liberdade
para o assistente. Assim, da-se espacgo para d@aata lideranca”.

SB2 tem pouco tempo de experiéncia no Banco Delta giscorrer sobre isso, mas
acredita que ela é pouco desenvolvida no cargoagicu ambém entende que “a lideranca é
de iniciativa prépria, pois mesmo que o gerente diga para tomar a iniciativa diante da
equipe, pode-se ter essa percepcdo e tomar umitivac simples”. O entrevistado
exemplifica com os momentos de muito movimento & € preciso agilizar uma situacao

do dia a dia do trabalho, ou um servico que estdasdesenvolvido, podendo o subordinado
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alavancar a lideranca para o bem-estar coletivajugoa lideranca ndo € dar ordens e sim,
coordenar. Pode-se, entdo, dizer “se fizermos assimos ser mais ageis; se fizermos desta
forma, vamos conseguir um resultado melhor 14 aaté;, vamos nos organizar melhor se
colocarmos a documentacédo aqui onde todo mundtevaicesso”. Para ele, “sdo situacdes
simples, mas com fei¢Oes de lideranca, porque gaimees organizar melhor o dia a dia do

trabalho”.

SB3 entende que o Banco Delta incentiva a liderangaenciona uma ferramenta
importante, que é o acompanhamento da carteirsgsi@et tanto ao lider quanto ao
subordinado, que incentiva a contribuir com osrédeSegundo o entrevistado, “essa forma
de gerenciamento dos resultados incentiva o fateedenxergar isso diretamente, e essa € a
principal forma de incentivo a lideranca”.

SB4, por fim, argumenta que sempre vé o incentildbedanca que o Banco Delta da e

explica que:

Mesmo os assistentes e 0s escriturarios tém suag&s e sempre ha espaco para o
desenvolvimento de pequenos projetos e mesmo rsxdiake de atingimento de
metas é possivel se destacar, se organizar, lidsraolegas, ndo se vislumbrando
barreiras, desde que esse exercicio se dé de &iicaa

Neste ponto, na Agéncia 1 ndo ha consenso sobneemtivo a lideranga. Alguns
acreditam que isso fica claro na hierarquia, as@agie outros afirmam que ele esta na
descentralizacéo, e outros, ainda, defendem qedresmntivo ndo existe.

Na Agéncia 2, GG2 informou que este é um assunitbornamplexo, na medida em
qgue o Gerente Geral precisa criar lideres na Gerévédia, justamente pelo porte dos
desafios impostos as instituicdes financeiras. Blasaé uma prerrogativa e uma obrigacéo do
Gerente Geral ter lideres na Geréncia Média, psocgse precisa ser continuo, exercitado e,
com certeza, a Geréncia Média do Banco Delta @esgsprogramar, ter um planejamento
estratégico que envolva processos internos e dexsatwl cliente final e também — e muito
importante — que ela construa sua lideranca aldarQos objetivos que o Banco propde, pois
nao basta atender bem. O Banco sO sera lider dmadwese a lideranca da Geréncia Média
estiver consolidada pelo Gerente Geral. Se eleiimaagjue conduzira a equipe sem lideres
informais ou formais como a Geréncia Média, corrésco de insucesso na gestdo. Entdo, a
lideranca é exercitada quando o gestor principakigoie identificar dentro da sua equipe
outros lideres que entendam que o exercicio daahga pode ser benéfico, pessoal e

profissionalmente, especialmente se voltado aadivbs do Banco.
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No nivel da Geréncia Média, GMB1 entende que héniieo e a principal forma é a
possibilidade de expressao livre, acdo e interagaque permite a lideranca positiva ou
negativa, dependendo da situacdo, mas, certangeute,espaco proficuo para o exercicio da
lideranca.

GMB2 acredita que o0 Banco d& espaco e incentiidesahca, mas argumenta que ha
pontos a melhorar, como, por exemplo, a definigim@mero de pessoas em cada carteira,
que esta aquém da necessidade. Apesar disso, o Baeativa a lideranca e da espaco para
a criacdo de um ambiente independente da carteireelacdo a agéncia, porque a carteira
tem metas e objetivos proprios e dentro destesredrds se pode exercer a lideranca.

GMB3 sustenta que o Banco Delta d4& espaco, maa faltentivo para o
desenvolvimento de novas liderancas.

Ainda, GMB4 afirma que o Banco Delta da espacoceritivo para 0 exercicio da
lideranca e cita, como exemplos, a GDP e as nétagchs pessoais.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média na éigén, SB21 acredita que o
principal fator que favorece o exercicio da lidge® quando as agéncias recebem seus
orcamentos e ha tempo para trabalhar, como aconéste momento nas agéncias de Caxias
do Sul, em que o Regional d& condi¢cdes ao Gereetal Bara que organize sua equipe e
planeje a partir do que esta disponivel em ternmsedursos humanos ou materiais. Do
contrério, fica dificil quando cobram todos os diesmo acontece as vezes. No ambiente
bancario as equipes/setores também tém espacdigenanca do Gerente, pois o Gerente
Geral também da esta liberdade, mas cobra ressltado

SB22 entende que ndo ha muito espaco para liderpaigaas metas vém de cima e
até a forma de agir, venda por hora, por dia, sawitgitas, tantas ligacdes, enfim, vem tudo
pronto e a Unica coisa que resta é vender, vendeander, sob pena de ser taxado de
incompetente. Nas palavras do entrevistado, ‘fa$ tem espaco algum para lideranca,
exceto quando no inicio dos semestres as Supatéreias aliviam um pouco e se consegue
planejar alguma coisa, na minha equipe é assim”.

SB23 afirma que depende muito do Gerente Geral €atente de Relacionamento
(Geréncia Média), pois apesar do pouco espaco agmlsgse um tempo em que € possivel
planejar e o lider poder fazer a sua parte. Tensisg,a meta para atingir, mas é possivel
fazé-lo da melhor forma, em reunibes podem sernizgdas ligacles, visitas e até a
abordagem do dia a dia. Segundo o entrevistadard‘ajue se o Gerente do Setor tiver
espirito de lideranca, podemos trabalhar mais rmdtis e conseguir melhores resultados.

Certamente tem muito espago para o exercicio dealiga”.



63

SB24 defende que os principais fatores que favorexexercicio da lideranga séo as

condi¢cOes dadas pelos superiores nas SuperinteagéAssim, para este entrevistado:

Se eles derem espaco maior temos um grande fatorafel ao exercicio desta
lideranca pelo nosso superior. Na minha agéncéar §ue mais favorece € a forma
de ser do Gerente Geral que cobra muito os resgltadas também da liberdade
para as equipes organizarem seu dia, fazer tremame abordar os clientes das
listas certas.

Na conclusdo de SB24: “Certamente nds temos coesliggé fazer um excelente
trabalho, uma vez que este fator, gestdo demamraidundamental para que os lideres
aparecam e fagam a sua parte”.

Na Agéncia 2 o incentivo a lideranca € percebido@oma necessidade, uma vez que
o volume de trabalho e os desafios impostos exigemescentralizacdo, que é obtida com

varios lideres atuando cada um em seu setor.

6.5 FATORES QUE FAVORECEM O EXERCICIO DA LIDERANCAO AMBIENTE
BANCARIO

Na Agéncia 1, sobre os fatores que favorecem cciexerda lideranca no ambiente

bancéario, GG1 sustenta que:

Em um ambiente competitivo, que gera estressajeaalica se torna fundamental
para o equilibrio, para que se tenha condi¢cdedat@ler as demandas sem que as
pessoas se desgastem em demasia. Entdo, é pecisn ponto de equilibrio e o
setor bancario é muito prédigo para revelar lidegganporque é nesses momentos
dificeis que as liderancas surgem.

No nivel da Geréncia Média, segundo GM1, o priridgi@r que favorece o exercicio

da lideranca no ambiente bancario € a flexibilid&tes palavras dele:

Tem-se uma equipe e as metas podem ser atribuidadaafuncionario, ja que a
maioria dos setores permite esse tipo de desdohtamPode-se até mobilizar
colaboradores da pessoa fisica para a pessoxrévice-versa, ou remanejar da
abertura de contas para a area negocial, e dest® gator de crédito para trabalhar
exclusivamente com produtos de seguridade. Se er lider essa visdo de
intercambiar os funcionarios e seu conhecimento, ttamsmitira ao outro o
desenvolvimento com o intuito de agregar valores, leder exercera o papel de
lideranca, ndo de chefia, ou seja, estimulara @tde experiéncias e incentivara o
desenvolvimento pessoal. Entao, ha a questdo destlade de fungdes no Banco e
0s proprios cargos nos niveis de chefia permitatrathar dessa maneira.
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Para GM2, um dos principais fatores que favorecelidesianca no Banco Delta é
estabelecer metas e objetivos. No Banco ha sinerdierente Médio tem um mapa que lhe
direciona na coordenacdo da equipe para traballestes €, talvez, o principal fator que

favorece o trabalho no dia a dia. Para esse esitaga:

Quando se lidera uma equipe com metas e objetivogprdenacdo do grupo exige
o conhecimento dos rumos a tomar. Nos bancos eat, gssim como no Delta, é
muito importante a questdo das metas e da sinemngisi, até mesmo da sinergia das
carteiras, que fornece um resultado mais palpgeetjue em outra época ndo havia
como comparar o trabalho de outras carteiras camlaque vocé lidera, mas hoje
guem coordena a equipe, de posse dessas informaugiihs tentar mudar algum
processo, por exemplo. Um resultado excepcionak p®t alcancado com uma
pequena mudanca, enquanto se deixar do jeito oide e@sresultado pode ser
positivo, mas ser o mesmo que vem sendo obtiddeNéss, a sinergia das carteiras
agregou muito. No caso do carteirdo, por exemptoptoduto pequeno parecia nao
ter tamanha importancia comparado a uma cartensopalizada, hoje se consegue
visualizar os resultados de um produto menor, mase gontribui para o
cumprimento do objetivo da carteira.

GM3, por outro lado, entende que a lideranca écéaen no dia a dia, “pela troca de
experiéncias com os colegas, troca de informagdesablegas, subordinados e superiores”.
Ele acredita que ha “um favorecimento para exemelideranca com essa troca de
informagBes com o dia a dia, com o aprendizado, esnmvérias coisas diferentes que
acontecem todos os dias”, na medida em que sédia pessoas diferentes e aprende até
mesmo com alguns empresarios, que sao clientesadooB assim, € possivel aprender e
exercitar a lideranca diariamente, 0 que contripaia atingir as metas e 0s objetivos
estabelecidos”.

GM4, por fim, esclarece que a lideranga, no ambibancério, é favorecida “tanto no
relacionamento entre colegas quanto com os clientesiote é transformar essa lideranca em
negocios e fazer as pessoas trabalharem para qugebdisos sejam atendidos”. Entéo, para
esse entrevistado, “é transformar esse estilodéealnica e 0 comportamento das pessoas em
objetivos de negdcios”.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média, sobréatores que favorecem o
exercicio da lideranca, SB1 refere a descentré@@atuando o poder nao fica s6 com o
primeiro gestor e passa para o Gerente Médio quesya vez, da liberdade para o assistente.
Assim, da espaco para exercer a lideranca”.

SB2 acredita que:

o principal fator é a diversidade de produtos eligmtes, porque atendemos clientes
muito diferentes uns dos outros, o que requer guigaimos uma grande capacidade
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de diversificagdo no atendimento, e sdo esses momegue favorecem o

desenvolvimento da lideranca, ou a percep¢édo dealgueém tem ou nao perfil de

lider. Todo dia é um dia diferente, coisas nova#iafde rotina, sem zona de
conforto, porque os momentos sao diferentes, aguptas sao diferentes e

precisamos ir atras da informacao, hoje é de ummaafpamanhd muda o processo e
estamos constantemente aprendendo e querer aprandsém € uma forma de

lideranca.

Foi, entdo, indagado se a lideranca nédo era s@sko@as, mas também de negdcios,
processos, de abordagem com clientes, ou sejas@a dele seria um aspecto mais amplo e
ele confirmou, dizendo que a lideranca “vai desti@atm com a equipe até o trabalho pessoal,
de saber se organizar, desenvolver-se e constamtaimescar informagéo e desenvolvimento
pessoal”.

SB3 afirma que o ambiente bancario “favorece adusclideranca; as ferramentas
que o Banco oferece favorecem muito o exercicibdgsanca e a continudade de busca de
metas também”.

SB4 expressa que o que favorece o exercicio deatiga no ambiente bancario é
justamente a questéo do desafio constante “comiroenos e chamados a atingir os objetivos
e metas, para organizarmo-nos e, para isso, ériierdal ser liderado e criar esse espirito de
lideranca que se forma automaticamente, porquéragypessoas assumem isso”.

Na Agéncia 1 os fatores que favorecem o exercizilidéranca no ambiente bancério
sao a flexibilidade, a descentralizacdo e as m@éprietas, que motivam a equipe e obriga ao
direcionamento de esforgos para o atingimento tgetieos comuns.

Na Agéncia 2, no tocante ao que favorece o exerdeai lideranga no ambiente
bancario, GG2 sustenta que ele é favorecido justEEmpela segmentacdo dentro das
agéncias, pela qual todos os setores possuem pelosmam lider e varias pessoas atreladas a
essa equipe. Na sua opinido, o que também faveger®s préprios objetivos da empresa,
isto é, de como se esta ligado ao atingimento dafids, e, neste cenario, o exercicio da
lideranca acontece facilmente e mostra o niveuralltdos funcionarios. Ele explica que ja
que todas as pessoas conseguem expressar necessdagpectativas, o nivel cultural se
traduz no desafio maior de se tornar lider.

No nivel da Geréncia Média, GMBL1 é sucinto e diggando afirma que “se existe
um grupo de pessoas e um objetivo a ser buscadonh@mbiente propicio a lideranca e o
Banco néo foge a essa regra”.

GMB2, por outro lado, acredita que o organogramadoco favorece a lideranca,
desde que esteja bem definido, além dos objetivedefinidos da instituicdo e uma equipe
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disposta, aberta e proativa, que ndo se posiciomteaca lideranca, isto €, que seja parceira, a
favor do seu lider.

GMB3, mais focado no desenvolvimento da lideraegdende que o principal fator
que favorece a lideranca no ambiente bancario épassibilidade de crescimento
profissional”.

GMBA4 visualiza o favorecimento da lideran¢a no ant# bancario no contato com o
cliente, no contato com o grupo e nas situacoatiala dia.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média, SBRhaque, como os Bancos sdo
pulverizados, divididos em diversas agéncias, v@ehequipes e lideres que vao exercer
lideranca no local, diferente de uma empresa naagastdo é centralizada e vai haver um
namero menor de liderancas. No Banco Delta séorgdigseliderancas em cada agéncia,
distribuidas entre as muitas carteiras.

SB22, por outro lado, argumenta que o principadrfaue favorece a lideranga no
ambiente bancéario sdo os aspectos comportamertdaiclat. Se ele é aquele que cativa,
mantém o clima descontraido, da4 espaco para omdioe conversarem com ele, cria um
clima de liberdade, sera referéncia no que dizefesp@ lideranca. Entdo, na pratica, o que
favorece a lideranca no ambiente bancario, conbegiela constante pressdo para o
cumprimento das metas, é criar um clima agradasetrabalho no qual as pessoas podem
conversar entre si para esclarecer davidas ouudgstes, porque um clima organizacional
mais aberto certamente refletird nos aspectos adampentais da equipe.

SB23 entende que as metas exigem lideranca quezaind subordinados ao objetivo
e que no meio desse caminho se conserve um bone@able trabalho, com clima leve, que
facilite o trabalho. A forma de trabalho tambémiqoe o cargo ndo tem muita autonomia,
exigindo confianca para trabalhar certo e com emgh em quem lidera.

Por fim, SB24 refere que o fator que favorece aréidca no ambiente bancario é a
interacdo entre as pessoas.

Na Agéncia 2 os fatores que favorecem o exerciilidéranca no ambiente bancério
sdo concentrados na segmentacdo — descentralizagdtambém nos objetivos a serem

buscados, isto €, nas metas a alcancar, ndo dideiportanto, dos percebidos na Agéncia 1.
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6.6 FATORES QUE DESFAVORECEM O EXERCICIO DA LIDERAM NO
AMBIENTE BANCARIO

Na Agéncia 1, quanto aos fatores, no ambiente bancg@e desfavorecem o exercicio
da lideranca, GG1 expressa que:

No setor bancario muitas vezes surge a necessidadgerar mudancas muito

rapidamente, e o foco que foi direcionado a umrdetedo ponto pode ter que ser
mudado no momento seguinte e o pessoal reagruphdi@s vezes as insegurancas
em relacdo ao que esti sendo feito e o pouco temtpe a acédo e o resultado pode
atrapalhar algumas formas de lideranga. Assimeéigy ser muito rapido e até abrir
mao de algumas sistematicas convencionais de figarpara atender rapidamente
demandas que podem mudar no dia seguinte.

No nivel da Geréncia Média, o entendimento de GMIE gue a lideranca pode ser
desfavorecida em razédo do abuso do poder de urarggsie néo € lider. Em suas exatas
palavras:

O desfavorecimento normalmente vem com problemaseldeionamento ou do
abuso do poder que muitas vezes ocorrem de fosadasutro; poucas vezes se vé o
gestor brigar, culpar ou assediar um funcionario sena presséo externa, entdo o
gue pode desfavorecer a lideranca é a agénciaresttr mal posicionada em um
determinado item e vir uma cobranca abusiva, ouuaté orcamentacdo ou de
repente em duas pracas iguais uma agéncia tem etaatnds vezes maior do que a
outra com o mesmo numero de clientes, gerando weodéorto no gestor e se ele
ndo tem essa formacédo de lider, o tato para lidar &s pessoas, ele deixa de ser
lider e passa a ser simplesmente o chefe. Entée fasbres podem desfavorecer um
ambiente de lideranca.

GM2, por sua vez, acredita que a falta de autonpama liderar a equipe pode ser um

dos principais fatores que desfavorecem a liderao@nbiente bancario. Para ele:

Levando em consideracédo o que ja foi dito a resphat autonomia para liderar a
equipe, se ndo for bem definido para a equipe gdrau intromissdo de superiores
na gestdo da equipe, a lideranca sera desfavord@dibém as metas e resultados,
gue sdo um norte para o trabalho, se forem alterdal@nte o percurso de avaliagéo
— no caso do Banco Delta, o semestre —, ocasiamarfroblema relativamente
grave, porque a equipe esta direcionada para agangento da carteira e uma nova
demanda leva o foco para outro rumo. Isso atrapaltlesfavorece o exercicio da
lideranca na medida em que o lider determina niptassdo modificadas de um dia
para outro. Assim, o lider precisa mudar o queshaio planejado e o que a equipe
tinha desenhado para aquela semana por causardgmduto.

GM3 atribui ao excesso de trabalho o desfavoredionea liderangca no ambiente
bancario, pois, para ele, “o Unico fator que desfase € a correria do dia, a falta tempo para

fazer tudo, porque as vezes inviabiliza a conveosa o subordinado ou com o superior do
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jeito por ndo haver ha tempo para isso”. Ele eapljge “as metas sdo bastante corridas, tem
uma operacao que é para hoje, e se perde o terapogw para a troca de informagdes téo
necessaria para o exercicio da lideranca”.

GM4 argumenta que o principal fator que desfavorackderanca no ambiente
bancario sdo os lideres principais, e explica gaeférma como séo transmitidos os objetivos
e metas é que se percebe se o0 exercicio da lideédiayorecido ou desfavorecido”. Para ele,
“é nesse ponto que desponta a diferenca entre didgastor, ressaltando a importancia do
primeiro, que transmite aos liderados esse ambdnlieleranca”.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média, quamsdatores que desfavorecem o
exercicio da lideranca no ambiente bancéario, SBiecta que “um gerente demasiadamente
conservador pode puxar para si todas as atribyig@®s deixar que outra pessoa exerca a
lideranca”.

Para SB2, o principal fator que desfavorece o ésieraa lideranca no ambiente
bancario é “o excesso de trabalho, porque sédo ativag as tarefas e as pessoas se tornam
mais operacionais do que lideres”. O entrevistaghiica que “quando vocé é gestor de uma
equipe, precisa ser um ser mais pensante do queitexeentdo em muitos momentos a
demanda é muito grande”, e exemplifica que, na Aigéastudada, a carteira com a qual
trabalha “tem muitos clientes e uma demanda opmracmuito grande. Nesses momentos, o
lider faz o trabalho operacional também e, congggueente, perde o foco de observar a
equipe, delegar as tarefas e exercer sua ativitiatder”.

SB3, por outro lado, entende que o principal fajoe desfavorece o exercicio da
lideranca no ambiente bancério € a “falta de poepara o exercicio da lideranca, e, embora
ela venha de forma mais natural, algumas pessa&sipm ser treinadas para serem lideres”.

SB4 defende que o excesso de carga de trabalhprigcipal fator que desfavorece o
exercicio da lideranca no ambiente bancario. Ceeistado explica que “existem momentos
em que se esta sobrecarregado e vem a acomodptEitjamse por fazer o que esta a frente e
obedecer enquanto alguém toma conta; permaneaa-sare by, deixando alguém assumir
a lideranca”.

Na Agéncia 1 os fatores que desfavorecem o exerd&iideranca estéo relacionados
ao conservadorismo e as frequentes mudancas nass mek exigem agilidade no
estabelecimento de novos planejamentos e desparéigmrcos empreendidos nos objetivos
que devem ser rapidamente abandonados.

Na Agéncia 2, GG2 entende que € a velocidade dsafide propostos, que

impossibilita discussdes mais aprofundadas comugegobre como atingi-los. Dependendo
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da velocidade imposta, muitas vezes o lider ndsamre ser lider e passa a ser chefe,
dizendo “fagcamos assim; fagamos de outra form@’'tempo diminuto as vezes atrapalha o
exercicio de uma lideranca mais dialogada, quearela opinido de cada um da equipe.

No nivel da Geréncia Média, GMB1 refere que o ppalcincémodo na lideranca € o
desgaste do lider, que pode ser causado pelag@pele objetivos a serem perseguidos, de
ano para ano aumentam, mas nunca inova. Esse can&a¢s6 compromete, mas causa
desgaste na lideranca.

GMB2, por sua vez, afirma que o que desfavorecéderahca é uma eventual
desorganizacao do Banco diante do n&o estabeletcirderioco e dos seus objetivos, de qual
namero a alcancar, o que deixa a lideranca a defasmbém desfavorece a lideranca uma
equipe desinteressada no crescimento profissional @amprimento das metas da agéncia,
nao adequada, ndo mobilizada em torno do objetovdBanco, ou o contrario, um lider
autoritario, despreocupado com a sua equipe, enfuesorientacdo da empresa, perfil
excessivamente democratico ou autoritario e egiggenobilizada.

GMB3 sustenta que o que desfavorece a liderancaexéasso de reunides e desafios,
0S processos excessivamente burocraticos e a patm@omia para os lideres.

GMB4 entende que o desfavorece a lideranca séodas grontas, as listas prontas e
0s protocolos, que, se por um lado ajudam, poodatio prejudicam a atuacado do lider.

No nivel dos subordinados da Geréncia Média, SB@lineenta que, em regra, as
metas vém prontas e ndo se tem o poder de alt@smmonque ndo concorde. Também na
gestdo de equipes, elas ja estdo montadas e naephgo para alteracbes; as metas séo
pontuais, sem margem para negociacao, “é aquitalzoa”.

SB22 aponta que uma tendéncia de mercado sdo wisi@sdideres autocraticos, que
se impdem perante a equipe, sem escutar suborgimadoolegas de trabalho, criando um
clima ruim. O resultado disso é que as pessoasnters amedrontadas, e ndo motivadas, em
relacdo as atividades diérias.

SB23 entende que o que desfavorece a liderancmbigrte bancario é a correria do
dia a dia e os processos um pouco amarrados diarfedta de autonomia. Ja que se conhece
o cliente, a autonomia deveria ser maior para oh&be@r a contrapartida que ele pode receber
do Banco Delta, mas os processos nao sao resobighdo do setor.

Por fim, na opinido de SB24 o que desfavoreceaditta no ambiente bancario é a

pressao sobre o cumprimento de metas.
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Na Agéncia 2 os fatores que desfavorecem o exerclai lideranca também se
concentram na velocidade dos desafios propostos impedem o planejamento mais
elaborado e a presséao para o cumprimento das metas.

Depois do exposto em relacdo as entrevistas e \agders realizadas nas duas
agéncias da Regional Caxias do Sul do Banco Delégisnadas para a pesquisa, a seguir séo
analisados os dados coletados.

6.7 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS DAS OBSERVACOES HDAS
ENTREVISTAS

Nas duas observacoes realizadas foi possivel paroele quem determina o padréo
de atuacdo dos setores € a lideranca da Geréndia,Mé@& a falta dela. Exemplo disso é que
na Agéncia 1 os funcionérios estavam focados ndEes e no tempo de atendimento,
deixando de ofertar produtos e servigos do BandtaDenquanto o Gerente parecia também
seguir esta filosofia, uma vez que nao planejowigneente o dia de trabalho com os
colaboradores. Ja na Agéncia 2, o Gerente do igtassou a equipe as orientacdes recebidas
na reunido geral semanal e transmitiu aos subalda&eu planejamento em reunides,
orientacbes e pequenos cursos, que preparam o gaup@ venda de produtos e servigos do
Banco Delta.

Deve-se, contudo, considerar que o afluxo de @genbs setores analisados nas duas
agéncias eram praticamente opostos — enquantoreidgE enfrentava um dia de movimento
intenso, a Agéncia 2 atendia um volume normal aniels —, o que pode ter impactado nas
observacdes realizadas.

Em vista disso, conversou-se posteriormente cofarasonarios e confirmou-se que
na Agéncia 1 a orientacdo era de atender rapidéoeperder tempo. Demais disso, as
reunibes do Gerente com a equipe versavam apebas socumprimento de metas e a
necessidade de ofertar produtos e servicos deseleésgqa ndo impactasse os indices de
atendimento, ou seja, estes encontros ndo priaitagi motivacao, orientacao feedback.

Neste viés, cabe citar Chiavenato (1999) quandmafque lideranca ndo € sinébnimo
de administracdo, porque o administrador é respehpar funcdes como planejar, organizar,
dirigir e controlar a acdo organizacional pararaea objetivos. O bom administrador deveria
ser necessariamente um lider, mas nem sempre éisplador, e € essa situacdo que,
provavelmente, gera a vontade em alguns funcion@acAgéncia 1 de mudar de setor assim

gue surgir uma oportunidade, porque consideramtradalho improdutivo e sem sentido.
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Obviamente, no setor observado h4 uma grave defieiéa lideranca, uma vez que ele é
coordenado por um gestor, e ndo por um lider.

Em contrapartida, na Agéncia 2 da Regional CaxiasSdl do Banco Delta foi
possivel observar que as pessoas do grupo estasapraparadas e, em que pese o afluxo
de pessoas no setor ser bastante reduzido, obssrvgue a Geréncia Média implementou
um estilo de lideranca préprio, que Ihe permititeeumelhores resultados.

A conclusdo que se extrai do exposto € que o GematAgéncia 2 da Regional
Caxias do Sul do Banco Delta reune caracteristif@sentes do Gerente da Agéncia 1,
mesclando em sua atuacao gestdo e lideranca; emarsilb que ambos seguem as mesmas
diretrizes e normas, pode-se atribuir a diferenga atuacées a qualidades pessoais dos
Gerentes observados e do relacionamento destesuasmwespectivas equipes.

Neste ponto vale resgatar o que aponta Loenert3jJ20@ sentido de que o lider
atualmente ndo € simplesmente a pessoa respopsd@aixecucdo da instrucdo que vem de
cima, tendo em vista que o seu papel é mais dimamiautbnomo, e ele atua como um
“administrador de desempenho”. Também cabe lemdbradverténcia deste autor de que
somente quando todos os gerentes de uma organagicém desta forma, consolidando uma
estrutura em que os problemas de todos os sefwesuperados, é que a organizacao podera
responder a um ambiente constantemente em mugéiodo um novo caminho em que ela
mesma podera se transformar e crescer.

No tocante as entrevistas com os Gerentes Gerais\das as agéncias percebe-se que
eles tém boas nocbes sobre lideranca no ambienpresanial, ratificando diferentes
definicdes de lideranca oferecidas pela literatorzssultada.

Os Gerentes Gerais, assim como os Gerentes Mé&di@d®, cientes da importancia da
lideranca nas organizacdes, retomando-se aquit®si{@P98) quando afirma que a lideranca
€ a presenca e 0 espirito do individuo que lidemrelacionamento que se cria com as
pessoas chefiadas. A boa lideranca da conta dasgsidades e valores das pessoas que
necessitam ser gerenciadas; leva em considera¢@b#islades e capacidades dos individuos
com quem o lider compartilha essa lideranca. Eladsgta ao proposito e as necessidades
futuras da organizacéao.

Em linhas gerais, pode-se afirmar que os Gerentitidd estdo cientes de seu papel
de lider. No entendimento de Drucker (2001), orl&lpeca fundamental tanto para o comeco
de uma organizacdo empresarial como para 0 selssscpois € a confianca dos seus
subordinados em suas manifestacfes e seus posiEDEE que 0S levara a atingir os

objetivos da organizagéo.
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Também ficou claro nas entrevistas dos subordinddoambas as agéncias que eles
tém uma clara noc¢édo do que é lideranca e de coliteiodeve conduzir a equipe, embora
nem todos os colaboradores parecam estar satsst&itn a maneira como ela é exercida em
seus respectivos setores, em funcéo da excesdivanca por objetivos e metas, bem como
da comunicacéo deficiente, o que leva estes lidsracenxergarem seus lideres apenas como
gestores.

Kouzes e Posner (1997) definem lideranca comoeadarimobilizar os outros para que
desejem lutar por aspiracdes compartilhadas. Nefggicao, a palavra “querer” se destaca,
pois sem ela o significado da lideranca é bastaltéeado e provoca o desaparecimento de
conceitos como escolha, motivacao interna e as@sa@ lideranga, nesse caso, implica em
algo menos que o envolvimento voluntario da pads seguidores. Para eles, os lideres
devem apreciar e articular visdo compartilhadautiaré e que a lideranca também é uma arte
cénica, conjunto de regras e comportamentos, eumAgargo. Dessa forma, os seguidores
nao se dispdem, de bom grado, a seguir cargossefgem pessoas comprometidas com o
processo.

Praticamente todos os entrevistados nos trés niverarquicos — Geréncia Geral,
Geréncia Média e subordinados — acreditam que cdB®elta d4 espago e incentiva o
exercicio da lideranca, e para alguns isto ficaocke autonomia que é dada as Geréncias
Médias para alcancar os objetivos e metas dosaapesetores.

A necessidade de gerar mudancas rapidas foi ideu#E# como um fator que
desfavorece o exercicio da lideranca, na medidaj@ntodo o planejamento que foi feito
para o cumprimento das metas precisa ser abandomaitas vezes, sem tempo habil para
gue um novo plano seja estabelecido pela Gerénéthavk seus colaboradores.

No tocante ao que favorece o exercicio da liderancambiente bancario a percepcéo
dos entrevistados é heterogénea, pois para algprisaipal fator € a segmentacdo dentro das
agéncias, que obriga a formacdo de equipes, e qudras, é o clima organizacional da
agéncia ou 0s aspectos comportamentais do lider.

Igualmente, nos diferentes niveis que participam@an pesquisa € perceptivel o
conhecimento da diferenciacdo entre lider e gesatificando o que sustentam Nelson e
Economy (1998) de que lideranca ndo se confunde diodgdo e nem com geréncia, na
medida em que um bom administrador ndo precis@xs®amente um bom lider. O ato de
liderar € considerado um fendmeno social e sua écagercida através do processo de
comunicacdo humana e influéncia interpessoal. @snggs baseiam sua administracdo em

procedimentos e programas como mecanismos de é&stioy enquanto os lideres utilizam-
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se do desafio para estimular seus funcionérioxaneghr os objetivos, trazendo também a
visao de futuro como estimulo para o potencialataam.

Nesta linha de entendimento, Rivera e Artmann (R@@gumentam que, entendendo
de maneira mais clara como a lideranca interfererganizacao, tende-se a compreender a
diferenca que existe entre geréncia e liderancabasmagem de maneira relevante nas
estratégias da empresa e exercer uma boa ger&wié tarefa facil para muitos, pois isso
exige uma série de aptidées — como o entendimentzedocio, por exemplo — que podem
demorar muito tempo para serem adquiridas. As esapneecessitam, sim, de uma excelente
geréncia para obter resultados imediatos, tendovista que gerentes geralmente sao
imediatistas, pensam no agora e querem resultad@ssorapido possivel.

Por fim, restou claro o entendimento nos trés sili@rarquicos pesquisados de que o
bom lider deve identificar dentro da sua equipeosulideres que entendam que o exercicio
da lideranca pode ser benéfico, pessoal e prafiskiente, especialmente se voltado aos
objetivos do Banco.

Estes achados ratificam o entendimento de Souba FOPA CURSOS, 2011) no
sentido de que o dinamismo que caracteriza o mertiadnceiro obriga as Instituicdes
Financeiras demandarem dos seus novos profissj@his de formacao académica de ponta,

evidéncia de conhecimentos técnicos que os torpéms a darem retorno imediato.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A industria financeira esta inserida em um mercathimente competitivo, no qual os
servicos e produtos oferecidos se assemelham scatha&s dos clientes resultam de um
somatorio de caracteristicas, como credibilidadestpza no atendimento, solucdo de
demandas e, principalmente, atitude dos profissana prestam este atendimento.

As empresas buscam incessantemente profissionaigremetidos, ndo somente com
suas carreiras e pretensdes pessoais, mas tambgno cucesso delas, o que também
resultara no sucesso pessoal daqueles que estaj@adorynos objetivos empresariais. Cada
vez mais o profissional com este perfil ganha esgacresce na carreira, uma vez que esta
atitude acaba por bem representar a organizacaatpeys fornecedores, clientes, sociedade e
todos osstakeolders que se relacionam e/ou dependem da empresa. Uatgenmpositiva,
gerada pela atuacdo profissional dos seus lidezelgbora muito para 0 sucesso
organizacional, uma vez que a sociedade democticgue se vive exige que as empresas
sejam transparentes e realmente participem daragéast de uma sociedade mais justa,
através de uma governanca corporativa sustentddaépea e pelas boas praticas. Neste
sentido, contar com lideres em todos os niveistratégico, tatico e operacional — se faz
necessario e se torna vital.

Assim, considerando que a Geréncia Média do Barmatta[foco do presente estudo,
desempenha funcbes com as caracteristicas citawasivel gerencial intermediario nas
unidades de negocio é que se parte para algumatusdes e consideracdes finais neste
trabalho de pesquisa.

Cabe destacar aqui as dificuldades para a reatizéggpesquisa, sejam as entrevistas
ou a observacédo nos locais de trabalho feita narimocomercial, justamente para diminuir a
margem de erro. O fato do pesquisador ser tambgaiofiario do Banco Delta talvez tenha
sido um limitador, pois as respostas, em algunss¢cgsodem ndo ter a transparéncia e
realidade necessarias. Nesse sentido, procuraesedm cruzamento dos dados obtidos nas
observacdes e nas entrevistas para que resultadiigveis pudessem ser alcancados.

Quando questionada e observada a compreensaoafissipnais pesquisados quanto
a necessidade do exercicio da lideranca nas suefrasisetores no contexto bancario, e a
possibilidade de efetivacdo desta lideranca nodsewa dia, alguns resultados importantes
sobressaem.

Foram diversas as percepcdes, variando de acordamaaublico pesquisado, porém

fixando-se no publico da Geréncia Média é possdlervar que ha variagbes em uma
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mesma fungdo dentro de uma mesma agéncia. Servexed®lo as coloca¢gbes de GM1 de
que “lider € quem motiva, empolga e agrega a efj@ipde GM2 de que dele depende “a
conducao da equipe para alcancar algum result&idatiza-se, assim, que as percepcoes
enfocam diferentes angulos, mas convergem paranaelusdo de que existe uma forte
necessidade de exercicio de lideranca nas cafteitaes, destacando as melhores formas de
exercé-la, como GM3 que a descreve como “a mellaremma de conduzir a equipe para as
metas principais”; comum a todas, no entanto, davis resultados e metas, tipicas da
industria financeira e frutos do dia a dia concare disputado no mercado.

No tocante a forma como o Banco Delta apresenta paa Geréncia Média a
necessidade de lideranca das carteiras, percebessdocumentos internos a descricao das
funcdes do cargo, conforme citado no referenciaiide: “O Gerente de Relacionamento e
suas equipes devem saber do negocio, com excedntmistracdo do tempo, focando em
prioridades”; “Para trilhar o caminho do negdciGerente de Relacionamento deve envolver
toda a equipe no trabalho”; “O gerente de relacimarato é o principal responsavel por gerar
negocios, por isso possui uma carteira de cligmdésnciais para alavancar estes negocios,
com abordagens criativas, gestdo de tempo e dpescgendo lider de pessoas, negocios e
processos”.

Ainda, esta necessidade de lideranca € transnpiities competéncias exigidas na
Gestao de Desempenho por Competéncias (GDP), mypdgito €, além dos demais itens do
documento completo, “orientar o processo de deseimvento profissional; contribuir com o
planejamento da carreira; facilitar a consecuca® algetivos organizacionais e avaliar o
desempenho e as competéncias dos profissionais”.

No documento acima referido, destacam-se algunrape&@ncias gerenciais exigidas
e que retratam também a necessidade de lideramgia, ggjam: “estimula a participacdo dos
funcionarios nas decisfes, incentivando o dialagmpca de ideias e o compartilhamento de
conhecimentos”; “gerencia adequadamente pessoasegs0s e negoécios, buscando o
equilibrio entre essas trés dimensdes”; “implemeeta conjunto com a equipe, acdes
voltadas para o bem estar no trabalho e melhorigusdidade de vida’; e “demonstra
compromisso com a satisfacdo dos clientes, apeesmisolucdes das demandas em tempo
hébil, com foco na fidelizacdo e rentabilizacdodoSalguns dos itens que reforcam a
necessidade de lideranca e ndo apenas de gerenmamealém destes, tem-se as reunides
com os Gerentes Gerais, nas quais, quase senggtZada esta necessidade.

Quanto aos espacos possiveis de acdo de liderangaomiexto bancario, mais

especificamente no que diz respeito a Geréncia &/ida$ agéncias do Banco Delta, deve-se
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considerar — com base nas respostas obtidas, sasvabdes no dia a dia do trabalho e nas
conversas com as equipes durante as entrevistas asgagéncias pesquisadas sdo grandes,
com 6timos potenciais de negdcios e muitos funciosao que indica que o0s setores internos
necessitam de uma lideranca localizada, ndo depdadapenas do Gerente Geral. Os
negocios acontecem nas carteiras, nos setoresmeese lideranca o atingimento dos
objetivos fica comprometido. Observou-se a exisééde espaco para tal exercicio, mesmo
diante de alguns argumentos de demandas urgerd@soga vendas, com desafios diarios,
metas pontuais na semana ou cobrancas exageradas.

No tocante aos fatores que favorecem o exercicididéaanca pode-se destacar,
segundo dados levantados, que a segmentacao existem divisdes internas, em especial
nas grandes agéncias como as pesquisadas, é unmnfptotante e que acaba por exigir do
Gerente do setor ou carteira uma lideranca maadiacla. Outro fator € que a cobranca por
metas, que transpareceu ser a maior preocupacamdiges, acaba unindo os setores. Essa
unido normalmente abre espacgo para que o Geremsgtaloocupe esta posi¢cao, como lider de
pessoas, negocios e processos. Nesse sentidos@adiservar que o estilo do profissional é
decisivo para o exercicio da lideranca.

Porém, alguns aspectos sdo desfavoraveis ao emedssta lideranca. Dentre os
citados destacam-se as mudancas repentinas dectonodesafios “relampago” e cobrancas
“intradia”, o que retira parte do planejamentolgberado pela agéncia e pelo setor. Segundo
alguns relatos, este fato leva a que alguns Ger&deais e até Superintendentes abusem “do
poder no momento da cobranca”, passando por cimqaalquer lideranca intermediaria.

Como fator que desfavorece este exercicio tamb@&itaéa a mudanca de critérios
durante o semestre ou até durante 0 més, quarsd@es sao planejadas e a diretoria muda os
rumos, tornando todo aquele esforco inutil e sealgyer reconhecimento, pois o que vale
mesmo é “a foto no final do semestre”. Nesta petse para a equipe que foi bem durante o
semestre, mas fechou mal a demanda no encerrangenttada valeu todo o trabalho no
periodo. Neste caso, a critica se resume na faltandtrabalho de longo prazo em face da
mudanca constante de rumos e desafios “vindos rda piara baixo” sem margens para
discusséo.

A Geréncia Média do Banco Delta é formada por psidnais com varios estilos,
ambicbes e tempo de empresa, como ja afirmadoslinabana. Neste contexto tem-se uma
variacdo muito grande na forma de atuacdo no dieaa@m seus setores/carteiras. Como
exemplo podem ser citados aqueles que buscam roerdo profissional e querem atingir

seus objetivos envolvendo a equipe de forma deniogrdnas com responsabilidade e
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resultados, o que é esperado pelo Banco. Estasgioofiis conseguem, apesar das pressdes
do dia a dia por atingimento de metas e objetilmscar o comprometimento das suas
equipes e chegar aos numeros solicitados. Atragésachcteristicas como “resiliéncia” e
“atitude” conseguem administrar as cobrancas su@srie ainda promover uma sinergia
positiva na sua equipe.

Aliando as observacgfes feitas no decorrer da pesguiexperiéncia do pesquisador
como colaborador do Banco Delta, pode-se considprarestes Gerentes conseguem liderar
suas equipes e atingir efetivamente os resultadas@dos, exceto alguns casos que, assim
agindo, acabam esbarrando em alguma dificuldageniate de metas exageradas, o0 que nao
tira o mérito da sua atuacao. Isso é facilmenterobdo e valorizado pelos superiores, pelo
menos por aqueles que possuem uma Visao critica josa, 0 que nem sempre acontece.
Observa-se ainda que estes profissionais, maisreemgivos, resilientes e atuantes, acabam
subindo nas carreiras e assumindo postos de ligkesaem unidades maiores, melhorando
suas remuneracoes e evoluindo.

Outros profissionais, por outro lado, ocupam grapaee do seu dia reclamando e
justificando sua falta de resultados e, o0 que é, piepassando isso para a equipe,
comprometendo o atingimento dos objetivos e treloaseu grupo para as “desculpas”, uma
vez que 0s numeros nao serao atendidos. Estesginofiis possuem algumas caracteristicas,
conforme observado no item 5.1 desta pesquisa, ethdmn em que ndo buscam ascensao
profissional e alguns até ja estdo em fim de qarreomo jA mencionado previamente. De
fato, ndo estdo exercendo lideranca, embora algeotnhecam que o Gerente Geral e a
empresa dao espaco para tal.

Outra constatacao relevante é a forma de cobramgapmeriores, configurando uma
variacdo importante. Alguns Superintendentes EafadiRegionais e até Gerentes Gerais,
todos superiores aos Gerentes Médios — embora ssteéisijam normalmente aos Gerentes
Gerais —, apresentam formas de cobranca diferefifgss monitoram com cobrancgas varias
vezes ao dia, tolhendo a atuacdo da Geréncia Méd@or consequéncia, a sua lideranca,
enguanto outros monitoram ao final do dia ou cosumes semanais, 0 que, em tese, abriria
espaco para que o segmento pesquisado exercaat@anda junto a equipe.

Estas variagOes apresentadas, embora ndo muitoradas na pesquisa, servem para
ilustrar as varias situacbes que podem comproneetéderanca do segmento, algumas
advindas dos proprios profissionais pesquisadostm® dos superiores, pela sua forma de
fazer gestdo por resultados. Poder-se-ia dizer dgudre os cargos citados neste relato,

Gerentes Gerais, Superintendentes e Geréncia Maldians sao gestores apenas e outros
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realmente exercem uma liderangca mais efetiva, sada simples gestdo, cobase no
referencial teérico do presente estudo.

Por fim, cabe registrar que o Banco Delta, em sliatrizes gerais, apresenta em
varios documentos e a¢les a necessidade de sdigsipnais — em especial 0s que ocupam
postos de confianga, como é o caso da GeréncisaMéeikercerem a lideranga. Procura ainda
dar 0 espago necessario e transmitir esta necdesidi@vés de documentos internos, como é
0 caso da descricdo das atribuicbes do cargo eamageténcias necessarias para exercer a
atividade, como a Gestédo de Desempenho por Conge&GDP), ja citados anteriormente.

Ainda, deve-se salientar que existem, sim, algudifisuldades que inibem tal
exercicio da lideranca como: cobrancas excessigasngtas; desafios diarios de vendas;
incompreensao de superiores; e falta de lideraecaugeriores que se apresentam como
gestores e ndo como lideres, ditando normas de &sas atitudes acabam por tolher
bastante a possibilidade do Gerente Médio exergarlisleranca junto as equipes. Isso
aparece muito nos desafios diarios e nas demandastes para o dia, retirando qualquer
acao estratégia das equipes. Estes fatos aparexemntrevistas realizadas e também nas
observacdes feitas pelo pesquisador.

Cumpre registrar ainda a alta concorréncia no rderbancério e a necessidade de se
dar lucro e que estes sejam crescentes. O praf@dsimncario nem sempre absorve esta
pressao por resultados, uma vez que cada um passperfil e recebe de forma diferente:
alguns se motivam com isso e encaram como desafes;endo e atingindo seus objetivos,
enquanto outros acabam esmorecendo e reduzindocapecidade de reacdo e, por
consequéncia, de lideranca junto as equipes.

Este ultimo assunto, sobre desmotivacédo e até oo, poderia ser assunto para
outras pesquisas, como algumas ja feitas e citamlasferencial tedrico, mas que acabam por
influenciar diretamente no dia a dia dos profisgistancarios e nos seus desempenhos.

Observou-se, portanto, que sdo muitas as variauesrefletem nos resultados da
presente pesquisa, mas que levam a crer que agapeggecisam estar preparadas para
buscarem os melhores espacos para um trabalhbogrete, uma vez que estarem oito horas,
ou mais, exercendo suas profissdes e ainda sefelzes ndo vale a pena. Embora a grande
maioria dependa daquela alternativa, ndo seriaeptadieixar de buscar alternativas para si,
sendo efetivamente um lider, saindo um pouco deacmmal ou da simples gestdo na funcéo
pesquisada ou ter ainda personalidade, preparof@wega para buscarem outras alternativas.

Neste quesito o treinamento constante, a prepamgaatingimento dos objetivos na propria
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empresa acaba valorizando o profissional, elevandaim patamar diferenciado, disputado
pelo mercado de tantas opgoes.

Apesar do concorrido mercado bancario pode-se wdrsema preocupacédo do Banco
Delta com seu funcionalismo. Programas internaseaileamento, recomendacgao constante de
combate ao assédio, seja de qualquer origem, beno @iitude firme no combate aos
excessos aparecem constantemente nos documergosognte nas acfes propostas pela
empresa.

A pesquisa realizada colabora com a empresa nmsa&® mostrar uma realidade que
pode redirecionar as acdes para atingimento destades. Analisando-se os resultados da
pesquisa observa-se que algumas ferramentas desgio da Geréncia Média deixam mais
clara a necessidade de que este segmento atudidenes de pessoas, negocios e processos,
agregando maior intensidade aos resultados firRastindo-se do principio de que os
negocios efetivamente acontecem nesta camada haheaonsiderando que o contato com o
cliente é o grande ponto de fechamento de vendsisn @onsiderado pelo Banco Delta, pode-
se concluir que um trabalho mais forte com estaedigsionais podera trazer grandes
transformacdes na empresa.

O Banco Delta, conforme informacdes recebidas, ypossn programa de
desenvolvimento de lideres, incluindo cursos &dast, cursos presenciais e valorizagao via
Participagcdo nos Lucros e Resultados, além de uogrgma chamado Programa de
Reconhecimento ao Desempenho de Gestores (PDG)ypel em cada semestre as melhores
colocacdes recebem recompensas financeiras, mes leeficios, até entdo, contemplam
apenas os Gerentes Gerais das Unidades de Negdéimsde outros beneficios as Unidades
Taticas e Estratégicas. Estes beneficios podesgarastendidos a Geréncia Média, a titulo de
incentivo. Por outro lado, ndo somente as quesid@sceiras estimulam o desempenho, mas
também outros instrumentos, como maior autonona pascar seus resultados com maior
flexibilidade, desde que no final do periodo a exqtéva da empresa em termos de resultados
seja atendida.

Enfim, o que se observou na pesquisa foi a poutmannia para decidir e liderar as
pequenas equipes, aparecendo inclusive actes qmalabm o desempenho diario, como
“metas relampago” ou “receber a receita pronta#des por alguns entrevistados. E possivel
gue o fato da empresa estar inserida em um meraddmente competitivo e com
caracteristicas proprias venha a atrapalhar a lplidade de uma customizacdo nestes

procedimentos.
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Pode-se concluir, entdo, que uma maior autononwearizacdo destes profissionais
os estimulard na busca de melhores resultadodicRaté o fato de que o contato com o
cliente, através do CRM do Banco, citado anteriotmereflete a necessidade de se trabalhar
com foco definido. Uma lideranca mais efetiva daé@eia Média do Banco certamente fara

a diferenca nos resultados globais.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTAS E OBSERVACOES

ROTEIRO DE ENTREVISTA GERENCIA MEDIA

1.
2.

Na sua opinido, o que é lideranca no ambiente esapad?
Na sua unidade de trabalho (agéncia), como a fhidaraé exercida? Explique e

exemplifique.

3. E no seu setor/carteira, ha espaco para se exelideranca? Explique e exemplifique.

O Banco Delta da espaco e incentiva o exercicidddeanca nas equipes/setores? De que
modo?

Qual a diferenga entre lider e gestor e como ipaceage no dia a dia?

6. No ambiente bancério quais fatores favorecem aciexa da lideranca?

Que fatores desfavorecem o exercicio da liderangmbiente bancario?

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESCRITURARIOS

1.
2.
3.

O que é lideranca para vocé?

Em que situacdes vocé observa o exercicio da hidama agéncia?

O Banco Delta d& espaco e incentiva o exercici@deanca nas equipes/setores? De que
modo?

No ambiente bancario quais fatores favorecem acieke da lideranca?

5. Que fatores desfavorecem o exercicio da liderao@anbiente bancario?

ROTEIRO DE ENTREVISTA GERENTES GERAIS

1.
2.
3.

O que é lideranga para vocé?

Em que situacdes vocé observa o exercicio da hidama agéncia?

O Banco Delta da espaco e incentiva o exercici@deanca nas equipes/setores? De que
modo?

No ambiente bancario quais fatores favorecem acieke da lideranca?

5. Que fatores desfavorecem o exercicio da liderao@nbiente bancario?

ROTEIRO DE OBSERVACAO
Na observacgao serdo avaliados os seguintes itemse&a

1.
2.

Como o pesquisado recebe os clientes — relaciortarnem clientes;
Como orienta a equipe de trabalho nos preparapamsa acao diaria — relacionamento

com a equipe;



3. Rotina diaria de acdo e de gestao da agéncia gesqu|i
4. Como a equipe se reporta ao lider — De que forema gue situacdes?
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