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RESUMO 

 

Este trabalho objetivou compreender e elucidar a aplicabilidade da noção de liderança na 

Gerência Média nas agências da Regional Caxias do Sul do Banco Delta, liderança esta que 

pode ser de pessoas, de negócios ou de processos, para os resultados da empresa. Para tanto, 

em um estudo de caso qualitativo, levantou-se a visão destes gerentes com relação ao mercado 

bancário para a necessidade de liderança (fatores do ambiente bancário que favorecem tal 

atitude e ainda quais os fatores que desfavorecem o exercício da liderança); como o Banco 

Delta apresenta a necessidade de liderança para sua Gerência Média e se existe espaço para 

atuação como líder, proporcionado pelo Banco ou mesmo através de sua própria iniciativa. 

Através de entrevistas, de pesquisa a documentos internos e de observação, procurou-se 

identificar situações do dia a dia que retratam a atuação desses Gerentes, bem como conhecer 

as condições das agências. Os questionamentos e as observações também foram dirigidos aos 

superiores (Gerentes Gerais) e subordinados (escriturários) do público pesquisado, haja vista 

que estes profissionais igualmente fazem parte deste processo de atuação da Gerência Média. 

Como principais resultados tem-se que as agências pesquisadas são grandes, com ótimos 

potenciais de negócios e um grande número de funcionários, o que indica que os setores 

internos necessitam de uma liderança localizada, não dependendo apenas do Gerente Geral. 

Os negócios acontecem nas carteiras, nos setores, e sem esta liderança o atingimento dos 

objetivos fica comprometido. Observou-se a existência de espaço para tal exercício, mesmo 

diante de alguns argumentos de demandas urgentes quanto a vendas, com desafios diários, 

metas pontuais na semana ou cobranças exageradas. Os perfis de cada gerente determinam o 

tamanho e a qualidade desta liderança. São, contudo, desfavoráveis ao exercício da liderança 

as mudanças repentinas de foco, com desafios “relâmpago” e cobranças “intradia”, o que 

retira parte do planejamento já elaborado pela agência e pelo setor. 

 

Palavras-chave: Liderança. Gerência Média. Setor bancário. 



 

 

ABSTRACT 

 

This study aimed to understand and clarify the applicability of the concept of leadership in the 

Middle Management in the Caxias do Sul Regional branches of Banco Delta. This leadership 

might include people, businesses or processes for the results of the company. Therefore, a 

qualitative case study was carried out to investigate the vision of these managers regarding the 

banking market, the need of leadership (the banking environment factors that favor such an 

attitude and also which factors are against the exercise of leadership); How Banco Delta 

presents the need for leadership to their Middle Management; and also whether there is room 

for acting as a leader, provided by Banco Delta or through their own initiative. Through 

interviews, research of internal documents and observations, we sought to identify situations 

of everyday life that depict the performance of these managers, as well as to know the 

conditions of the agencies. The questions and observations were also directed to superiors 

(General Managers) and subordinates (clerks) of the researched public, given that these 

professionals are also part of this process of Middle Management performance. The main 

results are that the agencies surveyed are large, with great business potential and a large 

number of employees, which indicates that internal sectors need a located leadership, 

depending not only on the general manager. Business happens in the portfolios, sectors, and 

without this leadership the achievement of objectives is compromised. It was observed that 

there is room for such an exercise, despite some arguments that there are urgent demands as 

sales, with daily challenges, specific goals in the week, or exaggerated charges. The profiles 

of each manager determine the size and quality of this leadership. Sudden changes of focus, 

with "Lightning" challenges and charges "intraday" are, however, unfavorable to the exercise 

of leadership, which removes part of the planning already prepared by the agency and the 

sector.  

 

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

 

O presente estudo tem a finalidade de analisar como a gerência média do Banco Delta 

compreende a necessidade de liderança em seu contexto de trabalho, e também de levantar as 

possibilidades de efetivação desta liderança nestes ambientes. Consiste em uma pesquisa de 

campo realizada junto à empresa Banco Delta em algumas agências do Rio Grande do Sul 

(RS), mais especificamente nas agências de varejo da Regional Caxias do Sul. 

A indústria financeira é extremamente competitiva e exige dos executivos dos Bancos 

uma forte atuação, buscando estratégias de trabalho que possam trazer resultados concretos 

para as organizações. A gerência média – que atua diretamente com os clientes segmentados 

em carteiras – é responsável pela colocação dos produtos e serviços junto a estes clientes, 

como também pela satisfação destes quanto ao atendimento prestado. Considera-se, por isso, 

que a atuação destes profissionais é decisiva para o sucesso das agências e da empresa como 

um todo. 

A manutenção e a conquista de novos mercados dependem de fatores como marca, 

capilaridade de agências, estrutura tecnológica, capacitação e comprometimento do seu corpo 

funcional, mas também, e principalmente, do exercício da liderança de seus gestores, 

incluídos aqui a gerência média, através de seus liderados, e administrando uma carteira de 

clientes (clientes com maior renda) ou um grupo negocial (clientes de menor renda), fazendo-

se referência aqui à atuação do líder como função do seu dia de trabalho. Enfatiza-se, neste 

ponto, que os clientes são a razão de ser da empresa e o foco de venda dos produtos e serviços 

bancários oferecidos pelo Banco Delta S.A. 

Dentro deste contexto, estes gerentes precisam atuar com força, inteligência e 

liderança, cabendo destacar que esta última possui muitos significados. No caso em questão, 

trata-se de uma liderança segmentada, com atuação na carteira, em uma pequena equipe, mas 

que pode ser decisiva.  

Para Montana e Charnov (1998, p. 221), “um líder bem sucedido usa o poder de 

influenciar os outros eficazmente, [...], e é importante que ele entenda as fontes e os usos do 

poder para realçar a função de liderança”. Neste sentido, o discernimento do real sentido da 

liderança, entendido aqui como atributo pessoal, ou qualidade, diferenciando-a do sentido de 

poder simplesmente, é fundamental, uma vez que a utilização eficaz do poder traz ótimos 

resultados. Espera-se que os gestores sejam líderes de processos e de pessoas, que usem o 

poder para orientar e formar seguidores, e para influenciar clientes, detectando suas reais 

necessidades de consumo. 
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É evidente que o espírito de liderança necessário nas grandes corporações tem uma 

conotação mais ampla, como um grande líder do seu povo, um estadista, um mestre a ser 

seguido, demarcando uma qualidade pessoal do profissional; porém o que se busca com a 

presente pesquisa é o líder das ações segmentadas na agência, o líder da carteira de clientes, o 

líder que supostamente faz a diferença. Esta liderança, quando exercida na sua plenitude, pode 

representar um passo à frente da concorrência, uma atuação proativa, envolvendo a pequena 

equipe e mostrando para os clientes os verdadeiros benefícios de seus produtos.  

As empresas buscam técnicos, especialistas operacionais, que também são importantes 

e decisivos, como os processadores de operações de crédito nos bancos, os analistas e os 

caixas, que são peças fundamentais, porém é a liderança dos gerentes de área que vai conduzir 

as ações para os caminhos desejados pela empresa. Considera-se que esta aderência, 

adequando as estruturas de vendas – sejam elas humanas ou tecnológicas – às linhas 

estratégicas da empresa, é fundamental. Os sujeitos desta pesquisa ocupam função estratégica 

e de liderança neste processo. 

Na empresa Banco Delta foi implantado um novo modelo de relacionamento a partir 

de 2010, melhorando as estruturas, diminuindo o tamanho das carteiras e proporcionando 

melhores condições de trabalho. O item relacionamento foi ressaltado como fator chave para 

o sucesso. 

A liderança citada deve ser exercida na condução destas carteiras de clientes, nas 

atribuições do dia a dia, como função. Desta forma, pretendeu-se pesquisar se esta ação está 

realmente acontecendo, o que os gerentes entendem por liderança nas suas funções e se existe 

espaço realmente para esta liderança. Lembra-se que a liderança citada deve ser de processos, 

de ações de vendas e de orientação junto às equipes, que, embora pequenas, serão decisivas, 

uma vez que estarão em contato direto com os tomadores finais dos produtos e serviços do 

Banco. Muitas vezes, esta que deveria ser uma qualidade para conduzir a um resultado final 

acaba sendo exercida com abusos, o que gera problemas para todo o setor e consequentemente 

para toda a organização, como apontado nas pesquisas de Ulrich (1999), Ulrich, Zenger e 

Smallwood (2000) e Goleman (2002). 

Segundo Senge (2008), no cenário atual a liberação do poder de organizações e redes 

para promover as mudanças necessárias nos próximos anos exigirá milhões de líderes de 

todos os tipos, muitos dos quais não serão oriundos de posições óbvias de poder nem disporão 

de autoridade formal para o exercício da liderança. Segundo o Programa Federação Brasileira 

de Bancos (FEBRABAN) de Formação de Líderes (2011), a ideia de que a liderança só pode 
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ser exercida por pessoas em posições de mando, na qualidade de representantes de setores ou 

de tendências dominantes, perde-se de vista, completamente.  

Ademais, muitas vezes fala-se de liderança confundindo-a com gerência. Em vista de 

todos esses pontos aqui trazidos, questiona-se: até onde vai o espaço para exercício de 

liderança? Há espaço real? Ou o espaço está mais relacionado com a gestão? 

A gerência média – formada pelos sujeitos pesquisados no presente estudo – atua em 

carteiras e setores das agências, que são as fontes de resultados das agências do Banco Delta, 

bem como diferenciais no processo de satisfação dos clientes. Considera-se que a atuação 

destes gerentes, suas estratégias, suas ações e, por fim, suas lideranças, sejam elas nos 

processos ou junto às suas equipes, farão diferença para a empresa. 

Assim, a presente pesquisa pretendeu responder a seguinte questão: Como a gerência 

média do Banco Delta compreende a necessidade de liderança em seu contexto de 

trabalho e as possibilidades de efetivação desta? 

Pode-se dizer que esta pesquisa se justifica diante das mudanças referidas e da 

importância que este segmento gerencial representa para a empresa. Espera-se também que 

possa trazer subsídios para uma reflexão aos superiores hierárquicos quanto ao espaço a ser 

dado para que estes profissionais atuem com mais liberdade, despertando suas lideranças e, 

assim, possam desfrutar desta força de transformação nos resultados. 

A presente pesquisa justifica-se tendo em vista a importância dos profissionais 

pesquisados para a organização. Os produtos e serviços bancários hoje são muito parecidos, 

diferenciando-se pela marca, capilaridade e credibilidade, porém no momento de fechar o 

negócio conta muito o relacionamento do cliente com seu gerente ou mesmo a forma como 

esse gestor atua junto a sua equipe. 

A liderança pesquisada está muito valorizada hoje na empresa e as respostas buscadas 

são fundamentais. O Banco Delta vem aquilatando esta qualidade no momento de nomear 

profissionais para estes cargos. Não se tem aqui mais uma pesquisa simples sobre liderança e 

sim, um trabalho que pode render entendimentos importantes para a organização, inclusive 

com mudanças na forma de agir e conduzir o grupamento gerencial pesquisado. 
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2 OBJETIVOS 

 

2.1 OBJETIVO GERAL 

 

Analisar a possibilidade de exercício da liderança na Gerência Média no Banco Delta e 

como esta Gerência compreende a necessidade de atuar com líder.  

 

2.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

a) Levantar, via documentos internos, como o Banco Delta apresenta sua demanda 

quanto ao exercício de liderança à Gerência Média;  

b) Identificar os espaços possíveis de ação de liderança no contexto bancário, mais 

especificamente no que diz respeito à gerência média das agências do Banco Delta; 

c) Verificar os fatores do ambiente bancário considerados favoráveis ao exercício da 

liderança em suas equipes de trabalho; e 

d) Levantar os fatores desfavoráveis ao exercício da liderança em suas equipes de 

trabalho. 
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3 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Este capítulo reúne o aporte teórico necessário à discussão dos resultados da pesquisa 

de campo e à formulação das conclusões e recomendações do estudo. 

 

3.1 TRABALHO BANCÁRIO NOS DIAS DE HOJE  

 

O segmento bancário, nos dias de hoje, caracteriza-se por ser um ambiente de alta 

competição por participação de mercado entre as instituições financeiras. No Brasil, os 

maiores bancos disputam mercados diariamente e buscam refletir em seus balanços resultados 

cada vez maiores, melhorando seus índices e repassando ao mercado uma mensagem de 

credibilidade, racionalização de processos, competitividade e governança corporativa 

eficiente. 

O trabalhador bancário insere-se neste contexto e vive diariamente esta competição. 

Segundo Grisci et al. (2006, p. 4): 

 

O setor bancário, onde o processo de informatização e os recursos da sociedade da 
informação se tornaram mais presentes, pode ser tomado como de vanguarda e 
paradigmático dessas transformações. Inscrito nesse movimento de reestruturação 
que torna as fronteiras cada vez mais permeáveis, o setor bancário indica a criação 
de uma nova ordem do processo do trabalho intrinsecamente relacionada às 
inovações tecnológicas e mudanças organizacionais. Essas inovações e mudanças se 
mostraram voltadas à maximização dos recursos disponíveis e ao aumento da 
produtividade humana, demandando requalificações dos sujeitos bancários. Novos 
conhecimentos e novos modos de ser deveriam ser incorporados num ritmo de 
trabalho caracterizado por uma velocidade até então inimaginável. 

 

Foi neste contexto que aconteceram os planos de desligamento lançados pelos bancos 

públicos, fruto de um aparato tecnológico implementado para fazer frente à velocidade 

necessária diante do novo capitalismo. 

Grisci et al. (2006) fazem uma análise do que chamam de Nomadismo Involuntário no 

trabalho bancário, remetendo a Sennett (2003), que sustenta a análise relativa à corrosão do 

caráter tomando como referência o velho e o novo capitalismo: 

 

No velho, os sujeitos construíam uma história de vida coerente, amparada em um 
tempo linear, acumulavam riquezas suficientes para ter uma ‘vida segura’ e se 
aposentavam com data marcada e salário conhecido. No novo, o tempo é 
fragmentado, e os sujeitos perdem totalmente o controle não apenas sobre o tempo e 
o trabalho como também sobre sua vida. Essa perda de controle é decorrente da idéia 
de que o longo prazo foi substituído pelo curto prazo. Os sujeitos migram de cidade 
a cidade, de empresa a empresa, em busca de uma condição melhor, mas não 
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chegando a nenhum lugar: encontram-se à deriva como nômades involuntários 
(SENNETT, 2003, apud GRISCI et al., 2006, p. 28). 

 

Tais mudanças acarretam a necessidade de um novo profissional bancário. Nos dias de 

hoje, fala-se muito sobre a necessidade de desenvolvimento e valorização de novas 

competências, o que remete à seguinte questão: Qual seria o significado da “nova 

qualificação” na ótica dos bancos? 

Em termos gerais, num contexto de intensa concorrência interbancária e de redução de 

custos, na perspectiva dos bancos a competência expressa a capacidade de competir, com 

sucesso, tanto com colegas de trabalho na execução de serviços internos, na busca de um 

desempenho diferencial cada vez melhor, como no mercado financeiro, vendendo produtos e 

serviços bancários. Assim, Ropé e Tanguy (1997) sugerem que no ambiente bancário a noção 

de competência substitui a noção de qualificação, e é indispensável à coordenação de 

atividades comuns e à comunicação humana. 

Segnini (1995) afirma que o reconhecimento do grau de qualificação do trabalhador 

pelas organizações produtivas se dá por sua particular inserção em diferentes níveis 

hierárquicos e salariais, em diferentes formas de relações empregatícias, como trabalho em 

tempo integral, tempo parcial ou subcontratado. 

Segundo Souza Filho (OPA CURSOS, 2011), o dinamismo que caracteriza o mercado 

financeiro obriga às Instituições Financeiras demandarem dos seus novos profissionais, além 

de formação acadêmica de ponta, evidência de conhecimentos técnicos que os tornem aptos a 

darem retorno imediato. 

Adicionalmente, os órgãos fiscalizadores do Sistema Financeiro Nacional têm se 

esforçado em oferecer segurança aos investidores para que as recomendações dos 

profissionais do mercado financeiro sejam feitas de maneira totalmente isenta de quaisquer 

tipos de interesses pessoais. Os programas de certificação instituídos para qualificação dos 

profissionais do mercado financeiro buscam atender a estes objetivos. Tanto para os 

profissionais que já atuam profissionalmente quanto para os recém-formados estas 

certificações – algumas mandatórias, outras optativas – os colocam em patamar de distinção 

dentre os concorrentes a uma colocação profissional de destaque. 

 

3.2 TRABALHO BANCÁRIO E MARKETING DE PRODUTOS E SERVIÇOS  

 

Este item sobre marketing de produtos e serviços tem a finalidade de clarear o 

entendimento do autor de que a liderança é percebida enquanto fator primordial para a 
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obtenção de resultados, via gestão de carteira ou grupo negocial, nas agências do Banco Delta. 

O marketing de produtos e serviços está diretamente ligado ao trabalho bancário.  

O volume cada vez maior de clientes e a necessidade de atuar com técnicas que 

abordem de forma mais objetiva cada um destes clientes, respeitando uma segmentação 

segundo estratégias da empresa, são fundamentais para o sucesso de atuação na indústria 

financeira. Neste sentido foram abordados aqui aspectos fundamentais que norteiam a 

atividade bancária, de forma a direcionar a pesquisa. 

Os tempos atuais trazem ao mercado novas técnicas e padrões, bem como normas de 

gerenciamento, que são impulsionados pela evolução e introdução de tecnologias, 

apresentando o foco no cliente como fator fundamental de sucesso e de sobrevivência, e é 

através do fruto da maior interação cliente e empresa que nasce o encontro de serviço. Esse 

contato real entre os dois ativos em questão é o momento crítico do processo, em que o 

cliente, através de sua percepção quanto ao desempenho dos serviços, identificará se suas 

expectativas foram alcançadas (LAS CASAS, 2002).  

Las Casas (2002) define serviço como o momento da transação realizada por um 

indivíduo ou empresa, e esta é acompanhada por uma experiência vivenciada que não seja a 

transferência de um bem. Dentre as características de serviços, as que mais se destacam, de 

acordo com Bateson e Hoffman (2001), Las Casas (2002) e Kotler e Armstrong (2007), são: a 

intangibilidade dos serviços e sua perecibilidade, a inseparabilidade, a simultaneidade e a 

variabilidade.  

Todas as classificações apresentadas são esforços para agrupar serviços de forma a 

encontrar um aspecto comum entre os vários grupos existentes, facilitando o processo de 

análise das implicações mercadológicas (BATESON; HOFFMAN, 2001). Sendo assim, como 

a comunicação e a interação com o cliente são duas das funções básicas do marketing, este 

tem papel fundamental na formação das expectativas dos consumidores a respeito do serviço a 

ser prestado. Segundo Cobra e Zwarg (1986), o marketing de serviços busca compreender os 

fatos e fenômenos que ocorrem durante a venda de serviços. 

Las Casas (2002, p. 79) ensina que “o marketing de serviços necessita de 

considerações especiais para sua comercialização”. Ainda segundo este autor, além de decidir 

como essa atividade será desempenhada, é importante salientar onde e por quem será 

oferecida ao mercado. Para isto, utiliza-se neste estudo o marketing de produtos e serviços. 

No setor bancário a empresa pode influenciar a demanda de seu produto, através de quatro 

grupos de variáveis conhecidas como 4 P’s: produto, preço, promoção e praça.  
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Kotler, Hayes e Bloom (2002) ressaltam em sua teoria a importância do consumidor 

para a orientação da empresa, expondo que a atividade mercadológica para satisfazer os 

clientes de determinado mercado é a chave para o sucesso em qualquer empreendimento. 

A gestão de relacionamento com o cliente (CRM) é definida pelo Gartner Group1 

(2000, apud PEPPERS; ROGERS, 2001, p. 5) como sendo “uma estratégia de negócio 

voltada ao entendimento e à antecipação das necessidades dos clientes atuais e potenciais de 

uma empresa”. Entende-se aqui que não se poderia falar em Gerência Média de um banco, 

com sua carteira de clientes, sem trazer essa definição e a aplicabilidade da ferramenta CRM 

como fonte de relacionamento com os clientes.  

CRM é uma grande virada no conceito de atendimento ao cliente, que extrapola a 

prática existente em qualidade, visando aumentar a fidelidade do cliente e, consequentemente, 

a rentabilidade (MEDEIROS, 2002). Do ponto de vista tecnológico, CRM envolve: capturar 

os dados do cliente ao longo de toda a empresa; consolidar todos os dados capturados interna 

e externamente em um banco de dados central; analisar os dados consolidados; distribuir os 

resultados dessa análise aos vários pontos de contato com o cliente; e usar essa informação ao 

interagir com ele através de qualquer ponto de contato com a empresa. 

O CRM tornou-se popular inclusive no setor bancário em razão da convergência de 

três fortes tendências: a) o Sistema Enterprise Resource Planning (ERP), ou Sistemas 

Integrados de Gestão Empresarial, via automatização dos serviços de apoio; b) o ciclo de 

inovação que foi acelerado; e c) a Internet que diversificou a gama de fornecedores e facilitou, 

para os consumidores, a decisão de qual fornecedor atende seus interesses, necessidades e 

desejos. 

O Banco Delta adota esta ferramenta para atuação diária de sua gerência média. O 

foco no cliente está muito evidente e a necessidade de liderança no uso desta ferramenta e na 

mobilização das equipes setoriais na busca de resultados vem ao encontro da importância 

desta pesquisa. Mobilizar pessoas e processos na busca por resultados é fator decisivo para o 

sucesso empresarial neste ramo de negócio. 

O trabalho segue falando de liderança, objeto principal da pesquisa, apresentando 

algumas idéias de autores sobre o tema e sua importância para as empresas e para as pessoas 

nas suas relações de vida e de trabalho. 

 

                                                           
1 Consultoria americana especializada em pesquisas sobre tendências de utilização das tecnologias da 

informação. Constantemente divulga as tendências do mercado de Tecnologia da Informação em revistas 
especializadas, e suas pesquisas são utilizadas como referência nesse segmento. 
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3.3 LIDERANÇA 

 

Segundo Moscovici (1996), o conhecimento de liderança continua amplo e ao mesmo 

tempo deficiente para uma compreensão completa e utilizável na prática. Muitas teorias têm 

sido elaboradas a respeito de liderança a partir de um foco de atenção ou abordagem 

predominante. 

Cabe estabelecer, inicialmente, uma distinção entre líder e estilo de liderança. Um 

líder é a pessoa na equipe à qual foi atribuída, formal ou informalmente, uma posição de 

responsabilidade para dirigir e coordenar as atividades relacionadas à tarefa. Sua maior 

preocupação prende-se à consecução de algum objetivo específico da equipe. A maneira pela 

qual uma pessoa numa posição de líder influencia as demais pessoas na equipe é chamada 

estilo de liderança. 

Também, segundo Moscovici (1996), se o foco principal de atenção é a figura do líder, 

muitos estudos foram feitos em torno das características pessoais, procurando-se uma 

diferenciação de atributos entre líderes e não líderes. Assim, a teoria de grande homem, do 

líder nato e a decorrente teoria de traços de personalidade passou a buscar a determinação de 

um conjunto de características que identificariam o líder. Entretanto, embora muitas pesquisas 

empíricas tenham sido feitas, seus resultados são inexpressivos para o objetivo explícito de 

distinguir líderes de seguidores. 

Essa abordagem não levou à compreensão mais clara do líder nem possibilitou 

aplicações práticas para identificar o potencial de liderança em termos de traços de 

personalidade. A não conclusividade dos traços característicos do líder e a exclusão de 

possibilidades de aprendizagem, desenvolvimento e aperfeiçoamento colocou em desuso essa 

abordagem. Sem dúvida, há algumas características pessoais que facilitam o desempenho do 

líder em determinadas circunstâncias, e não em outras, e que podem ser desenvolvidas para 

maior eficácia no seu desempenho. 

Segundo Moscovici (1996), o foco de atenção passou a ser deslocado para a liderança, 

na qual o objetivo principal de estudo passou a ser a relação, o comportamento interpessoal 

entre líderes e liderados, isto é, entre a pessoa que influencia e as pessoas que são 

influenciadas. Esse aspecto dual indica a característica dinâmica da liderança, pois sem 

liderados não há líderes, e enfatiza o cerne do problema como sendo a relação entre pessoas. 

Loenert (2003) aponta que o líder de hoje não é simplesmente a pessoa responsável 

pela execução da instrução que vem de cima, porque o seu papel é mais dinâmico e 

autônomo, e ele atua como um “administrador de desempenho”, mas adverte que somente 
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quando todos os gerentes de uma organização agirem desta forma, consolidando uma 

estrutura em que os problemas de todos os setores são superados, é que a organização poderá 

responder a um ambiente constantemente em mutação, abrindo um novo caminho em que ela 

mesma poderá se transformar e crescer. 

Para Chiavenato (1999), liderança não é sinônimo de administração, porque o 

administrador é responsável por funções como planejar, organizar, dirigir e controlar a ação 

organizacional para alcançar objetivos. O bom administrador deveria ser necessariamente um 

líder, mas um líder nem sempre é administrador. Os líderes devem estar presentes nos níveis 

institucional, intermediário e operacional das organizações, as quais precisam deles em todas 

as áreas de atuação. Para o autor, liderança é a influência interpessoal exercida em 

determinada situação e dirigida por intermédio do processo de comunicação humana para a 

consecução de um ou de mais objetivos específicos. Aqui também fundamentam-se, através 

das ideias de Chiavenato (1999), as razões da presente pesquisa, que retrata a necessidade da 

comunicação humana para consecução de um ou mais objetivos, no caso deste estudo, a 

comunicação, a estratégia e a ação do gerente de relacionamento ou de setor do Banco Delta 

para a busca dos resultados esperados. 

Kouzes e Posner (1997) definem liderança como a arte de mobilizar os outros para que 

desejem lutar por aspirações compartilhadas. Nessa definição, a palavra “querer” se destaca, 

pois sem ela o significado da liderança é bastante alterado e provoca o desaparecimento de 

conceitos como escolha, motivação interna e aspirações. A liderança, nesse caso, implica em 

algo menos que o envolvimento voluntário da parte dos seguidores. Para eles, os líderes 

devem apreciar e articular visão compartilhada do futuro e a liderança também é uma arte 

cênica, conjunto de regras e comportamentos, e não um cargo. Dessa forma, os seguidores 

não se dispõem, de bom grado, a seguir cargos: eles seguem pessoas comprometidas com o 

processo.  

Para Scholtes (1998), liderança é a presença e o espírito do indivíduo que lidera e o 

relacionamento que se cria com as pessoas chefiadas. A boa liderança dá conta das 

necessidades e valores das pessoas que necessitam ser gerenciadas; leva em consideração as 

habilidades e capacidades dos indivíduos com quem o líder compartilha essa liderança. Ela se 

adapta ao propósito e às necessidades futuras da organização. A liderança é uma arte, uma 

jornada interior, uma rede de relacionamentos, o domínio de métodos e muito mais. E por não 

poder esperar que o indivíduo heróico possua todas essas características, a liderança, em 

última instância, precisa ser o sistema. O líder deve compreender sistemas e deixar que a 

consciência de sistemas o informe sobre todos os planos e decisões.  
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Segundo Yukl (1998), as definições de liderança mais representativas nos últimos 

cinquenta anos foram:  

a) liderança é o incremento da influência sobre e acima de uma submissão mecânica 

com as diretrizes rotineiras da organização (KATZ; KHAN, 1974); 

b) liderança é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado em 

direção à realização de um objetivo (RAUCH; BEHLING, 1984);  

c) liderança é a habilidade de se colocar fora da cultura, de deflagrar os processos de 

mudança evolucionária que são mais adaptativos (SCHEIN, 1992); e 

d) liderança é sobre a articulação da visão, incorporação de valores e a criação de 

ambiente dentro do qual as tarefas podem ser concretizadas (RICHARDS; ENGLE, 

1986).  

 

Hollander (1978) conseguiu sintetizar a maioria desses aspectos ao definir que o 

processo de liderança normalmente envolve o relacionamento de influência em duplo sentido, 

orientado principalmente para o atendimento de objetivos mútuos, tais como aqueles de um 

grupo, organização ou sociedade. Nesse sentido, a liderança, para Hollander (1978), não se 

refere apenas ao cargo do líder, mas também está ligada aos esforços de cooperação por parte 

de outras pessoas.  

Liderança é um dos principais processos de uma organização, e independente dela ser 

ou não eficiente, toda empresa necessita de pessoas que exerçam adequadamente uma 

liderança. Segundo Khouri (2009, p. 15), liderar significa exercer influência sobre o que se 

passa ao redor, seja construindo a vida que se deseja, seja inspirando diferentes pessoas a 

caminhar na mesma direção. Desta perspectiva, “a habilidade de liderança pode ser 

desenvolvida e depende de ações práticas e objetivas”. 

Maximiano (2008, p. 277) afirma que a liderança “é a realização de metas por meio da 

direção de colaboradores. A pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para 

alcançar finalidades específicas é um líder. Um grande líder tem essa capacidade dia após dia, 

ano após ano, em uma grande variedade de situações”. 

Nannus (2000, apud ARRUDA; CHRISÓSTOMO; RIOS, 2010, online) comenta que: 

 

os líderes tomam o controle e permitem que as coisas aconteçam, sonham e depois 
traduzem esses sonhos para a realidade; atraem o compromisso voluntário dos 
seguidores, energizando-os, e transformam as empresas em novas entidades, com 
maior potencial de sobrevivência, crescimento e excelência. Uma liderança eficaz 
energiza uma empresa maximizando a sua contribuição para o bem-estar de seus 
membros e da sociedade da qual faz parte. Se os gerentes são conhecidos por suas 
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habilidades de solucionar problemas, os líderes são conhecidos por serem mestres 
em projetar e construir instituições; eles são os arquitetos do futuro da organização. 

 

Bennis (2001) afirma que os principais problemas das organizações dizem respeito a 

elas serem muito pouco lideradas e terem pouco gerenciamento. Elas não dão atenção 

suficiente ao que merece e, ao mesmo tempo, concentram-se demais em realizar tudo a 

contento. O autor afirma ainda que parte da culpa é dos cursos de Administração, que ensinam 

os alunos a serem bons técnicos e bons funcionários, mas não os treinam para que exerçam 

liderança. 

 

3.3.1 Competências Gerais de Liderança 

 

Segundo Oliveira e Marinho (2006), uma agência de recursos humanos coordenada 

pelo governo federal americano divulgou uma lista de competências fundamentais para o bom 

desempenho da liderança para sua associação de altos executivos, divididas em categorias: 

a) liderar mudanças, que envolve aprendizagem constante, criatividade e inovação, 

consciência externa, flexibilidade, persistência, motivação para o serviço, 

pensamento estratégico e visão; 

b) liderar pessoas, relacionada à administração de conflitos, liderar com diversidade 

cultural, integridade e honestidade e trabalho em equipe; 

c) orientação para resultado, envolvendo responsabilidade, serviço ao cliente, tomada 

de decisão, empreendedorismo, solução de problemas e credibilidade técnica; 

d) habilidade para negócios, voltada a gestão financeira, gestão de recursos humanos 

e gestão de tecnologia; e 

e) comunicação e relacionamento, sendo fundamental influência, negociação e 

persuasão, habilidades interpessoais, comunicação oral, construção de parcerias, 

habilidade política e comunicação escrita. 

 

Já a Associação para o Desenvolvimento de Supervisão e Currículo, também dos 

Estados Unidos, citada na mesma obra, propõe uma perspectiva mais acadêmica e divide as 

competências em domínio funcional, domínio pragmático, domínio programático, domínio 

pessoal e interpessoal e domínio contextual, sendo que em todas estas perspectivas estão 

listadas competências como: liderança; soluções de problemas e tomada de decisão; 

desenvolvimento profissional; causas públicas; e outras complementares, que acabam se 

equivalendo às citadas anteriormente. 
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Assim, tem-se que as competências listadas não abordam apenas liderança de pessoas, 

e sim, a capacidade de transformar os recursos das empresas em resultados, habilidade para 

negócios, comunicação, gestão financeira e tantas outras. Estas definições apoiarão o presente 

estudo no sentido de destacar que a Gerência Média é uma das grandes responsáveis pelos 

resultados da empresa Banco Delta, uma vez que todos os clientes estão inseridos em suas 

carteiras ou grupos negociais. Entende-se que estes gerentes deverão usar estas competências 

para transformar os recursos disponíveis em resultados financeiros. 

Além destes aspectos de liderança, Oliveira e Marinho (2006) mencionam as 

competências ao lidar com negócios, abordando como prevenir e resolver problemas, como 

atingir resultados e como fazer autogestão, que implicam na capacidade de coletar 

informações para diagnóstico, ter pensamento estratégico, iniciativa, eficácia, determinação, 

empreendedorismo, autoconfiança, gestão do estresse, credibilidade pessoal e flexibilidade.  

Ressalta-se, assim, a necessidade de muitas competências, indo além da liderança de 

pessoas, e diante das várias definições sobre liderança e da vasta literatura sobre o assunto, 

reforça-se o entendimento de que a liderança a ser abordada no estudo relaciona-se, então, à 

liderança de processos, de negócios e de pessoas. 

 

3.3.2 Liderança nas empresas 

 

Na atual globalização dos mercados, liderar uma empresa é uma tarefa muito difícil e 

requer, segundo Freeman e Stoner (1982), três implicações importantes: 

a) o envolvimento das pessoas – subordinados ou seguidores – com disposição de 

aceitar as ordens do líder, e a definição do status do líder visando tornar possível o 

processo de liderança; 

b) a liderança envolve uma distribuição desigual de poder entre os líderes e os 

membros do grupo. Estes últimos não são desprovidos de poder, podem moldar e 

moldam de vários modos as atividades grupais, e, mesmo assim, o líder geralmente 

tem mais poder; e 

c) capacidade de usar as diferentes formas de poder para influenciar de vários modos 

o comportamento dos seguidores. 

 

De fato, os líderes influenciam os empregados a realizar sacrifícios pessoais pelo bem 

da empresa. Por esse motivo, muitos acreditam que os líderes têm uma obrigação especial de 

considerar a ética de suas decisões.  
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Drucker (2001) enfatiza que o líder é peça fundamental tanto para o começo de uma 

organização empresarial como para o seu sucesso, pois é a confiança dos seus subordinados 

em suas manifestações e seus posicionamentos que os levará a atingir os objetivos da 

organização. 

Freeman e Stoner (1982) definem a liderança gerencial como o processo de dirigir e 

influenciar as atividades relacionadas às tarefas dos membros de um grupo; definem poder 

como a capacidade de exercer influência, isto é, de mudar as atitudes ou o comportamento dos 

indivíduos ou grupos; e ainda, definem influência como quaisquer ações ou exemplos de 

comportamento que causem uma mudança de atitude ou de comportamento em outra pessoa 

ou grupo. 

Desta perspectiva, a liderança pode ser vista como um fenômeno de influência 

interpessoal exercida numa situação e dirigida por meio do processo de comunicação humana 

para atingir um objetivo, como um processo de redução de incerteza de um grupo. Este tende 

a escolher como líder a pessoa que pode lhe dar maior assistência e orientação para alcançar 

os objetivos, como uma relação funcional entre líder e subordinados, e ainda, como um 

processo em função do líder, dos seguidores e de variáveis da situação que depende da 

conjugação de características pessoais do líder, dos subordinados e da situação que os 

envolve. O líder é a pessoa que conjuga e ajusta essas características. 

Durante séculos várias teorias de liderança foram estudadas e desenvolvidas, servindo 

como referencial teórico para empresas que têm como meta desenvolver-se no concorrido 

mercado globalizado. 

A Federação Brasileira de Bancos (FEBRABAN, 2011), através do seu Programa de 

Formação de Líderes, também traz ideias concretas sobre a importância do líder em vários 

setores da empresa, fazendo a ligação entre a necessidade dos clientes e os objetivos da 

empresa, neste caso os bancos. 

As empresas têm como desafios atuais: desenvolver competências e habilidades para 

construir as organizações do futuro, além de identificar os diferenciadores de sua liderança e 

fazer com que seus líderes assumam responsabilidade para assegurar que os clientes tenham a 

experiência que desejam e ater-se aos fundamentos na utilização do Código de Liderança para 

formar líderes eficazes que conduzam equipes hábeis. 
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3.4 LIDERANÇA E GERÊNCIA 

 

Desde os tempos mais remotos, a liderança é considerada elemento fundamental ao 

sucesso de qualquer organização, haja vista que pessoas vêm sendo administradas em grupo 

desde a pré-história. 

Historicamente, conforme Galbraith e Lawler (1995) grande parte das estruturas 

organizacionais e práticas gerenciais foram projetadas para funcionar num ambiente mais 

estável. Em outras palavras, prevalecia um ambiente de natureza previsível, que favorecia 

uma visão conservadora da realidade, buscava-se manter o status quo, e enfatizavam-se 

padrões e normas rígidas. A principal exigência imposta aos empregados era trabalhar 

arduamente, obedecer ao chefe e seguir as regras, ou seja, o acordo era de obediência e 

diligência em troca de segurança. Cabia somente ao líder pensar e decidir sobre a 

organização, ao passo que o trabalhador representava a força de trabalho requerida para dar 

andamento às tarefas solicitadas, agindo de forma confiável e previsível. 

Devido à maneira mecanicista do pensamento que delineou esse período, o papel da 

liderança era supervisionar, disciplinar e burocratizar o trabalho, tolhendo a liberdade de ação 

dos trabalhadores em favor do controle. Pinchot (1994) acredita que os líderes do passado, 

com a sua mentalidade de comando e controle, estão totalmente incapacitados de liderar a 

organização do futuro. Neste sentido, é importante ressaltar que esse pensamento funcionou 

bem na era industrial, porém ele é permeado de ideias estreitas e limitantes acerca do homem 

organizacional da época, produzindo um efeito desumanizante sobre os trabalhadores. 

O momento atual exige novas práticas que solicitam a aplicação da criatividade e 

flexibilidade nos negócios. Esses desafios, conforme Drucker (1999), podem ser enfrentados 

com maior facilidade, talento, responsabilidade, inovação e aprendizagem por gerentes e 

subordinados aos trabalhadores do conhecimento. 

Apesar das tarefas desafiadoras e da autonomia para executá-las, há ocasiões em que 

os membros da organização precisam de conselhos, incentivos e treinamentos na coordenação 

do trabalho. Em linhas gerais, há necessidade de um novo modelo de liderança nas 

organizações contemporâneas. Compete a ele liberar as energias e potencial das pessoas, 

visando adquirir talentos, inteligência e conhecimentos para enfrentar a complexidade das 

mudanças. 

Nesta linha de entendimento, Chiavenato (2005) caracteriza diferentes tipos de líder a 

seguir comentados. O líder autoritário é aquele que domina e determina o que tem que ser 

executado pela equipe, podendo também ser identificado como o “chefe”. Este tipo de líder 
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tem na sua liderança o perfil do medo, todos têm que obedecer sem questionar e opinar, e 

desta maneira o grupo pode não desenvolver adequadamente o trabalho por não concordar 

com este tipo de comportamento autoritário. 

O líder indeciso pode ser chamado de líder “perdido”, na medida em que não organiza, 

orienta e nem determina as ações e as responsabilidades da equipe, podendo deixá-la 

desorientada nas funções, perdendo assim o foco do trabalho (CHIAVENATO, 2005).  

Ainda segundo o autor, o líder democrático é o líder participativo, pois estimula e 

orienta o grupo a contribuir com suas sugestões para a melhoria das tarefas desenvolvidas. 

Assim agindo, consegue envolver as pessoas no processo, trazendo maneiras mais eficazes de 

elaborar os procedimentos e atingir com maior eficiência os objetivos de todos.  

O líder liberal é aquele que interfere o mínimo possível no processo, fazendo com que 

a equipe tome decisões com total liberdade para alterar, redefinir e até excluir procedimentos. 

Este tipo de liderança pode trazer pontos positivos e também negativos para o 

desenvolvimento das pessoas, e é recomendável que tenha cuidado para que a equipe não 

fique perdida nessa atuação, pois a liberdade é boa em algumas situações; em outras, porém, é 

necessária a palavra firme de orientação de uma boa liderança (CHIAVENATO, 2005). 

O líder situacional, como o próprio nome informa, é aquele que desenvolve sua 

liderança baseada no tipo de situação. A postura é adequada à necessidade do momento, 

deixando seu grupo mais seguro e coerente, conforme as demandas que aparecem no dia a dia 

(CHIAVENATO, 2005). Por fim, o autor traz o líder emergente, aquele que assume a frente 

dos problemas e utiliza sua maior habilidade e competência para conduzir a equipe diante das 

situações, determinando quais os pontos que devem ser trabalhados para a resolução das 

questões. Traz ao grupo segurança e tranquilidade para exercer as funções sabendo que, em 

caso de urgência, pode contar com a supervisão para orientações.  

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

liderança e enfoca que os: 

 

líderes estratégicos diferem dos gerenciais e dos visionários. Os estratégicos sonham 
e tentam concretizar seus sonhos, sendo uma combinação do líder gerencial, que 
nunca pára para sonhar, e do visionário, que apenas sonha. Um líder estratégico 
provavelmente criará mais valor que a combinação de um líder visionário e de um 
gerencial. Os gerenciais buscam a estabilidade financeira da organização em curto 
prazo. Consequentemente, mantêm o status quo e não investem em inovações que 
possam mudar e aumentar os recursos da organização em longo prazo. Os líderes 
visionários procuram a viabilidade em longo prazo da organização, querem mudar e 
inovar, a fim de criar valor em longo prazo. A integração desses dois tipos de 
liderança pode criar uma equipe de dois ou mais indivíduos que possa exercer 
liderança estratégica e criar valor para a organização. Contudo, um só indivíduo que 
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combine, em sinergia, as qualidades de um visionário e de um gerencial realizará o 
máximo de criação de valor para a sua organização. 

 

Neste paradoxo entre liderar e gerenciar, Rowe (2002, p. 18) menciona que:  

 

um líder estratégico cria a desordem, comete erros e, às vezes, é repreendido por 
seus chefes e subordinados, precisando até desculpar-se com os funcionários por ter 
criado muita desordem sem que eles estivessem preparados para isso. Entretanto, as 
recompensas valem a pena, visto que as pessoas que trabalham com esse líder 
apresentam um aumento em termos de energia e produtividade, realizando mais 
tarefas em um tempo menor. Eles têm mais prazer no trabalho, tornando-se mais 
criativos, inovadores e mais propensos a correr riscos, pois sabem que isso 
aumentará a viabilidade em longo prazo. 

 

Concorda-se com a posição de Rowe (2002, p. 18) quando sugere que a viabilidade é 

possível desde que haja massa crítica nas organizações que mantêm o controle estratégico, 

salientando que os respectivos: 

 

executivos dessas organizações devem começar a ver-se como líderes estratégicos 
que necessitam aceitar e unir líderes visionários e gerenciais. Devem combater as 
influências coercitivas do controle financeiro e lutar pelo exercício dos controles 
estratégicos e financeiros, com ênfase nos estratégicos. Devem entender os conceitos 
de conhecimento tácito e explícito, de pensamento linear e não linear e perceber 
como podem integrá-los para que a organização se beneficie. As recompensas 
frequentemente serão a criação de valor e a performance superior à média tanto nas 
organizações récem-criadas como nas já estabelecidas. 

 

Nelson e Economy (1998) sustentam que liderança não se confunde com direção e 

nem com gerência, pois um bom administrador não deve ser exatamente um bom líder. O ato 

de liderar é considerado um fenômeno social e sua ação é exercida através do processo de 

comunicação humana e influência interpessoal. Os gerentes baseiam sua administração em 

procedimentos e programas como mecanismos de estimulação, enquanto os líderes utilizam-

se do desafio para incitar seus funcionários a alcançar os objetivos, trazendo também a visão 

de futuro como estímulo para o potencial de cada um. 

Nesta linha de entendimento, Rivera e Artmann (2006) argumentam que, entendendo 

de maneira mais clara como a liderança interfere na organização, tende-se a compreender a 

diferença que existe entre gerência e liderança. Ambas agem de maneira relevante nas 

estratégias da empresa, e exercer uma boa gerência não é tarefa fácil para muitos, pois isso 

exige uma série de aptidões – como o entendimento do negócio, por exemplo – que podem 

demorar muito tempo para serem adquiridas. As empresas necessitam, sim, de uma excelente 

gerência para obter resultados imediatos, tendo em vista que gerentes geralmente são 

imediatistas, pensam no agora e querem resultados o mais rápido possível. 
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A seguir, as diferentes tipologias de liderança estão representadas graficamente (figura 

1), enfatizando-se na coluna central os perfis de líderes que alcançam melhores resultados 

com as equipes: 

 

Figura 1 – Diferentes tipos de líderes 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

Fonte: autor (2013). 

 

Quanto aos diferentes tipos de líderes, acima citados, pode-se avançar para caracterizar 

um pouco mais cada tipo, suas influências e efeitos.  

O Líder autoritário é focado apenas nas tarefas. Também chamado de liderança 

diretiva, toma decisões individualmente, sem ouvir a opinião dos liderados. Determina as 

técnicas usadas para a realização dos trabalhos. Pelo conceito observa-se que este tipo de 

liderança não dá espaço para a equipe, prejudicando assim o surgimento de novas lideranças e 

ainda perdendo a possibilidade de buscar soluções importantes no próprio grupo de trabalho. 

O Líder liberal dá mais liberdade às pessoas na execução dos seus projetos, indicando 

possivelmente uma equipe mais madura, autodirigida e que não necessita de supervisão 

constante. Porém, este tipo de liderança pode-se confundir com uma liderança negligente e 

fraca, na qual o líder deixa passar falhas e erros sem corrigi-los.               . 

A liderança democrática também é chamada de liderança participativa ou consultiva, 

mais voltada para as pessoas e abre para os liderados uma maior participação no processo 

Líder autoritário  domina e 
determina o que deve ser 
executado pela equipe. 
Chefe. 

Líder indeciso não orienta e 
nem determina o que a equipe 
deve fazer. 
Perdido. 

Líder liberal  deixa que a 
equipe tome decisões, altere, 
redefina ou exclua 
procedimentos. 

Líder situacional desenvolve 
a liderança conforme a 
situação. 

Líder democrático estimula 
e orienta o grupo a contribuir 
com sugestões. Participativo. 

Líder emergente assume a 
frente e conduz a equipe para 
a resolução das questões. 

Líder gerencial busca a 
estabilidade financeira da 
organização em curto prazo. 

Líder visionário  cria valor 
em longo prazo, mas apenas 
sonha. 

Líder estratégico sonha e 
concretiza os sonhos, 
motivando a equipe. 
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decisório. Poder-se-ia dizer que aqui há o exercício de liderança para todo o grupo, uma vez 

que todos aprendem a decidir e têm suas opiniões valorizadas. O próprio grupo esboça as 

providências para atingir o alvo solicitando quando necessário. As tarefas ganham novas 

perspectivas com o debate. 

O Líder visionário canaliza as pessoas para visões e sonhos compartilhados, e acaba 

por trazer um clima positivo no trabalho. É muito aplicado em situações que exigem uma 

nova visão, uma mudança de rumos e de motivações. 

O Líder estratégico cria condições favoráveis para a maximização do retorno sobre o 

investimento. Liderar estrategicamente leva uma equipe a trilhar os caminhos considerados 

adequados para se chegar a um objetivo, tudo isso fruto de um planejamento eficaz, com 

análises preliminares das condições do ambiente e das mudanças necessárias para se chegar 

ao alvo da equipe de trabalho. 

O Líder gerencial busca estabelecer a estabilidade financeira da organização no curto 

prazo, isto é, controlando os resultados e tomando as providências para corrigir eventuais 

desvios. Trata-se de uma liderança que busca a eficiência e a eficácia gerencial. 

O Líder indeciso não orienta nem determina o que o subordinado deve fazer. Pode ser 

confundido com um líder perdido, sem um exercício de liderança propriamente dito. Não é 

necessário comentar muito sobre os efeitos maléficos deste tipo de profissional junto às 

equipes de trabalho. 

O Líder situacional influencia as atividades de um grupo ou até mesmo de um 

indivíduo para a realização de um objetivo em uma determinada situação. Conclui-se aqui que 

os líderes eficazes e situacionais devem adaptar-se às diversas situações, incluindo toda 

diversidade de ideias e comportamentos existentes na gestão contemporânea. 

Tem-se ainda o conceito de Líder emergente, que está caracterizado pelo profissional 

que assume a frente do grupo e o leva à solução das questões, envolvendo os objetivos dos 

grupos ou organizações, ou seja, aquele que efetivamente assume sua responsabilidade como 

líder, aparecendo na hora certa e fazendo a diferença.  

Para o estudo sobre liderança da Gerência Média do Banco Delta, estes conceitos se 

fazem importantes, uma vez que além de verificar a existência de espaço para o exercício 

desta atividade (liderança), também devem ser levados em conta os diversos tipos de líderes, 

pois as características profissionais e pessoais dos integrantes deste grupamento tornam-se 

decisivas para os resultados da organização. 
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Depois do exposto a título de revisão teórica, passa-se a descrever as opções 

metodológicas que nortearam a pesquisa de campo e, por conseguinte, as conclusões do 

estudo. 
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA  

 

Quanto à forma de abordagem, a pesquisa foi conduzida a partir de um estudo de caso 

qualitativo, uma vez que a apuração dos resultados não requer o uso de métodos e técnicas 

estatísticas. Conforme Yin (2001), o estudo de caso enquadra-se como uma abordagem 

qualitativa e é frequentemente utilizado para coleta de dados na área de estudos 

organizacionais.  

Segundo Gil (1991), a pesquisa qualitativa considera que há uma relação dinâmica 

entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vínculo indissociável entre o mundo objetivo e a 

subjetividade do sujeito que não pode ser traduzido em números. A interpretação dos 

fenômenos e a atribuição de significados são básicas no processo de pesquisa qualitativa.  

Demais disso, não requer o uso de métodos e técnicas estatísticas. O ambiente natural 

é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento chave. É descritiva e os 

pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado são 

os focos principais de abordagem. 

Um guia interessante a ser seguido para escolha dos casos é pensar primeiro nos casos 

que sejam típicos ou representativos do fenômeno, depois pensar em casos que sejam 

negativos ou não conformes ao fenômeno, e um terceiro critério a ser considerado são os 

casos excepcionais ou discrepantes. Os dois primeiros critérios permitem que o pesquisador 

estabeleça os limites para composição de sua amostra com base na variação de aspectos 

relacionados ao fenômeno, enquanto o terceiro critério permite que o pesquisador qualifique 

seus achados e especifique as variações ou contingências sob as quais o fenômeno se 

manifesta. Utilizar aspectos dos casos discrepantes força o pesquisador a clarear os conceitos 

e confirma os limites estabelecidos para escolha da amostra (MILES; HUBERMAN, 1994). 

No presente estudo, a unidade de análise foi o Banco Delta, representado por duas 

agências nível 1 – assim consideradas as agências de maior porte, ou seja, com um maior 

número de clientes em suas carteiras, um maior número de colaboradores para atendê-los e 

uma maior estrutura física – localizadas na regional Caxias do Sul. 

O Banco Delta é uma sociedade de economia mista, constituindo-se em uma das 

maiores instituições financeiras do Brasil. Participa ativamente da economia brasileira, 

somando hoje mais de R$ 720 bilhões em ativos. O órgão máximo da estrutura organizacional 

do Banco é o Conselho de Administração, contando ainda com um Conselho Fiscal, e na 

condução operacional está a Diretoria Executiva. 
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O Banco Delta é importante na inovação do mercado bancário, tendo criado vários dos 

produtos bancários populares, como o Cheque Especial, na década de 1970, e o cartão 

múltiplo uso (débito e crédito), na década de 1980, além de ter uma forte atuação na 

disseminação do atendimento bancário via Internet. 

Com as ações iniciadas em 2002, o Banco Delta aderiu, em junho de 2006, ao Novo 

Mercado da Bovespa, que consiste em um segmento especial do mercado de ações, no qual 

são negociadas ações emitidas por empresas que se comprometem a obedecer regras de 

listagem, estabelecidas em regulamento, para a Companhia, seus Administradores e seu 

Acionista Controlador. 

Conforme informações do site da empresa, o Banco Delta tem presença em todo o 

Brasil e no mundo. No país já são mais de quatro mil agências e de quarenta mil caixas 

eletrônicos, localizados em quiosques, shoppings, aeroportos, rodoviárias etc. (BANCO 

DELTA, 2011). Tem ampliado sua presença internacional, contando hoje com mais de 

quarenta pontos de atendimento no exterior, divididos em agências, subagências, unidades de 

negócios/escritórios e subsidiárias. 

 

4.1 COLETA DE DADOS 

 

A coleta de dados se deu por consulta a documentos internos e por entrevistas 

semiestruturadas, além da observação direta pelo pesquisador.  

Foram consultados documentos internos que descrevem as atribuições da gerência 

média, eventuais planejamentos de ação nas carteiras e orientação da empresa para atuação 

dos pesquisados. Igualmente, foram analisados documentos elaborados pelo próprio gerente, 

que dão sustentação à sua gestão na equipe e nos processos.  

As entrevistas foram realizadas com dois Gerentes gerais, oito Gerentes participantes 

do segmento Gerência média e oito Escriturários das agências de varejo da regional Caxias do 

Sul do Banco Delta. 

Os critérios de escolha foram: 

a) as duas agências nível 1 estarem localizadas na regional Caxias do Sul, excetuada a 

agência Nossa Senhora de Lourdes, na qual o autor atua; 

b) os dois Gerentes Gerais serem os titulares das duas agências envolvidas; 

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

isto é, um Gerente de Serviço (maior número de subordinados e clientes), dois 

Gerentes de Relacionamento Pessoa Física e um Gerente de Relacionamento Pessoa 
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Jurídica. Dos quatro pesquisados por agência, procurou-se indicar duas mulheres e 

dois homens, e ainda, dentre estes, foram buscados profissionais com diferentes 

tempos de empresa, atingindo assim uma visão mais antiga e outra mais recente, 

justamente para confirmar se havia alguma diferença na atuação como 

líderes/gerentes. Optou-se por dois Gerentes de Relacionamento Pessoa Física pela 

representatividade da Pessoa Física nos resultados da empresa e pelo potencial de 

resultado do segmento de clientes atendidos por estes gerentes; e 

d) os oito escriturários serem um funcionário de cada carteira. Também privilegiou-se 

um público de quatro mulheres e quatro homens, e com tempos de empresa 

diferentes, buscando a visão das diversas gerações. 

 

Os Gestores médios formam um segmento muito importante e representativo para a 

organização. É através deste segmento que os negócios acontecem e existe a necessidade de 

que estes gerentes exerçam sua liderança junto às respectivas equipes e também junto ao 

processo como um todo. Este processo representa estratégias de abordagem e colocação dos 

produtos, orientação financeira e relacionamento com seus públicos.  

A gerência média nas agências de varejo no Banco Delta S.A. compreende os gerentes 

de serviço, que atendem o segmento de menor renda (abaixo de R$ 4.000,00/mês) e micro e 

pequena empresas, além dos gerentes de relacionamento, que administram carteiras com um 

número menor de clientes, porém com renda e investimentos maiores (acima de R$ 4.000,00 

para pessoas físicas e acima de R$ 500.000,00 de faturamento ao ano para empresas), que 

exigem uma consultoria mais próximas. Estes gerentes de relacionamento, pessoa física e 

jurídica, atendem os clientes com maior poder aquisitivo e, portanto, aqueles com maior 

potencial de negócios. 

As entrevistas ocorreram no primeiro semestre de 2013. A observação foi feita no 

local de trabalho, analisando a forma de atuação dos gerentes e os resultados obtidos junto aos 

públicos sob sua gestão e atuação (equipes e clientes), o que será detalhado a seguir.  

 

4.1.1 Entrevistas 

 

A entrevista permite o acesso a dados de difícil obtenção por meio da observação 

direta, tais como sentimentos, pensamentos e intenções. O propósito da entrevista é fazer com 

que o entrevistador se coloque dentro da perspectiva do entrevistado (PATTON, 1990). 
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Mais do que em outros instrumentos de pesquisa – que, em geral, estabelecem uma 

relação hierárquica entre o pesquisador e o pesquisado –, na entrevista a relação que se cria é 

de interação, havendo uma atmosfera de influência recíproca entre quem pergunta e quem 

responde. Além disso, ela permite correções, esclarecimentos e adaptações que a tornam 

eficaz na obtenção das informações desejadas (LUDKE; ANDRÉ, 1986). 

As entrevistas foram previamente agendadas e realizadas na própria agência na sala de 

reuniões, de forma a propiciar ao entrevistado um ambiente tranquilo, e tiveram duração 

média de trinta minutos. Antes, foram esclarecidos os objetivos da pesquisa e garantida a 

confidencialidade da identidade dos entrevistados. 

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas para que os 

resultados pudessem ser analisados em confronto com a revisão teórica elaborada. 

Com o propósito de preservar as identidades, os entrevistados da agência 1 foram 

nominados como GG1, GM1, GM2, GM3, GM4, SB1, SB2, SB3 e SB4, e os entrevistados da 

agência 2 foram nominados como GG2, GMB1, GMB2, GMB3, GMB4, SB21, SB22, SB23 e 

SB24. 

 

4.1.2 Observação 

 

A observação tem sido utilizada para descrever uma cultura, um ambiente ou uma 

instituição, a partir de dentro. Patton (1990) pontua que, apesar de haver uma semelhança 

entre os métodos que ela emprega e os processos que as pessoas utilizam no dia a dia (e que 

constituem a “sabedoria popular”), há necessidade de um grande preparo do pesquisador, no 

sentido de desenvolver: a) habilidades para inserção no ambiente de pesquisa; b) habilidades 

interpessoais; c) critérios para seleção do material a ser registrado; e d) condições técnicas 

para mudanças na estratégia de pesquisa, quando necessárias. 

O principal objetivo da observação é gerar conhecimento sobre a vida humana, 

sedimentado na realidade do dia a dia. Observações podem ocorrer em qualquer lugar onde as 

pessoas estejam fazendo coisas: culturas, comunidades, organizações, lares, ruas, lugares de 

trabalho, salas de aula, entre outros.  

As observações junto às agências ocorreram em 20 de março de 2013 na agência 1 e 

em 5 de abril de 2013 na agência 1. 

Na Agência 1 da Regional Caxias do Sul do Banco Delta a observação foi realizada 

junto ao setor de atendimento Pessoa Física e Jurídica, uma vez que não se trata de clientes 
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encarteirados e sim, de um simples setor de atendimento reativo de uma grande agência da 

regional Caxias do Sul. 

Na Agência 2 da Regional Caxias do Sul do Banco Delta foi observado o setor 

Atendimento Pessoa Jurídica, constatando-se que ele apresenta características de atendimento 

de varejo, porém com menor número de clientes do que o setor Atendimento Pessoa Física. 

Assim, a observação foi realizada no local de trabalho dos gerentes pesquisados, em 

um dia com bastante fluxo de clientes. Foram examinadas a distribuição da equipe e a 

abordagem, bem como foram analisados os resultados das vendas no final do dia. O processo 

de atendimento e satisfação dos clientes com este atendimento também faz parte dos objetivos 

organizacionais, por isso foram acompanhados a abordagem realizada e o resultado, 

ponderado o tempo de permanência do cliente na agência.  

No Banco em estudo tem-se como medir este tempo através de um sistema chamado 

Gerenciador de Atendimento nas Agências (GAT). Estes aspectos são associados à liderança 

dos gerentes de setor/carteira, que podem adotar medidas de reestruturação dos setores, 

atendendo às expectativas dos clientes e transformando os recursos tecnológicos e humanos 

colocados à disposição em negócios sustentáveis para a empresa.  

Os aspectos supracitados foram observados na segunda quinzena do mês de março de 

2013 e na primeira quinzena de abril de 2013. Foram observados o estilo de atuação do gestor 

de equipe, seu dinamismo e capacidade de gerir processos e pessoas. Esta observação se fez 

necessária, uma vez que o sucesso do seu trabalho e da agência como um todo depende desta 

liderança e capacidade de lidar com estes momentos críticos de atendimento. Cabe ressaltar 

que existe também a necessidade de se transformar estes contatos em negócios 

(venda/colocação de produtos e serviços). 

 

4.2 ANÁLISE DOS DADOS 

 

A análise de dados seguiu as diretrizes da análise de conteúdo, técnica de pesquisa 

destinada à descrição objetiva, sistemática e quantitativa do conteúdo evidente da 

comunicação (MARCONI; LAKATOS, 1999).  

Segundo Bardin (2002, p. 38), a análise de conteúdo é “[...] um conjunto de técnicas 

de análise das comunicações que utiliza procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição 

do conteúdo das mensagens”. Tais procedimentos são criteriosos, com muitos aspectos 

observáveis, mas que colaboram bastante no desvendar dos conteúdos de seus documentos. 
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Bardin (2002) informa que o pesquisador que trabalha seus dados a partir da 

perspectiva da análise de conteúdo está sempre procurando um texto atrás de outro texto, um 

texto que não está aparente já na primeira leitura e que precisa de uma metodologia para ser 

desvendado. 

Ferreira (2003, online), a partir da abordagem de Bardin, relaciona as possibilidades 

de uso da análise de conteúdo: 

 

A análise de conteúdo é usada quando se quer ir além dos significados, da leitura 
simples do real. Aplica-se a tudo que é dito em entrevistas ou depoimentos ou 
escrito em jornais, livros, textos ou panfletos, como também a imagens de filmes, 
desenhos, pinturas, cartazes, televisão e toda comunicação não verbal: gestos, 
posturas, comportamentos e outras expressões culturais. 

 

Firmadas estas considerações sobre a abordagem metodológica e as técnicas aplicadas 

à pesquisa, a seguir são comentadas as diretrizes do Banco Delta S.A. quanto a questão da 

liderança. 
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5 O BANCO DELTA E A GERÊNCIA MÉDIA 

 

Este capítulo reúne informações relativas à Gerência Média e de Relacionamento, bem 

como à política de gestão por competências e às competências profissionais do Banco Delta, 

com o propósito de levantar como o Banco Delta apresenta a necessidade de liderança para 

sua gerência média. 

 

5.1 A GERÊNCIA MÉDIA NO BANCO DELTA 

 

Conforme as Instruções Internas do Banco Delta e suas diretrizes de atuação, o cargo 

estudado – Gerência Média – possui atribuição de atuar diretamente nos setores das agências 

de varejo, viabilizando e colaborando com as administrações das unidades na busca dos 

objetivos das agências e da empresa. 

A Gerência Média é composta por Gerentes de Serviço e Gerentes de Relacionamento. 

Os Gerentes de Serviço lideram estruturas de atendimento e suporte das agências, através de 

equipes de trabalho voltadas para atendimento de caixa e atendimento pessoa física e jurídica. 

No atendimento pessoa física e jurídica, os Gerentes de Serviço possuem grupos com uma 

grande quantidade de clientes, não atuando no relacionamento e sim, no atendimento 

propriamente dito. 

Os Gerentes de Relacionamento, que também fazem parte da Gerência Média, atuam 

com carteiras menores de clientes, mantendo um relacionamento mais personalizado. 

Atendem clientes Pessoa Física e Jurídica e fazem um trabalho personalizado, por segmentos. 

Na hierarquia das agências de varejo, acima da Gerência Média, estão os Gerentes de 

Negócios, e nas agências maiores, os Gerentes Gerais. Em média as agências com mais de 

vinte funcionários são dotadas de Gerente Geral, Gerente de Negócios e Gerência Média, 

além de outros cargos intermediários e escriturários que completam os quadros das agências. 

A quantidade de pessoas em cada cargo varia de acordo com o tamanho da agência. 

As agências de varejo são classificadas por níveis – de 1 a 5 – segundo o número de 

funcionários, o potencial das praças, o volume de negócios e a população economicamente 

ativa da jurisdição na qual se situem. Muitas vezes a jurisdição de uma agência envolve mais 

de um município. As agências nível 1 são as maiores, seguindo as agências níveis 2, 3, 4 e 5, 

estas últimas com um número menor de funcionários e estruturas mais reduzidas. 

Tendo em vista o objetivo específico de levantar como o Banco Delta apresenta a 

necessidade de liderança para sua Gerência Média, apresentar-se-ão, a seguir, informações 
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sobre as atribuições do Gerente de Relacionamento e algumas das políticas de gestão de 

pessoas do Banco. 

Cabe destacar também que a região de Caxias do Sul, RS, no Banco Delta, é dotada de 

um grupamento de Gerência Média mais estável, ou seja, profissionais que normalmente não 

se dispõem a fazer uma carreira mais rápida, vertical, deslocando-se para lugares distantes nos 

quais as vagas para cargos superiores aparecem com maior frequência. Na sua maioria, 

preferem ficar na região, considerada uma das mais desenvolvidas do Brasil e que 

proporciona a seus moradores muitas alternativas em se tratando de bem-estar para a família, 

emprego e opções de estudo para os filhos. Este fato faz com que este grupamento esteja há 

um bom tempo nos cargos. Observa-se que a empresa vem buscando nomear nos cargos, que 

estão vagando por conta de aposentadorias, profissionais que buscam fazer carreira e que 

estejam dispostos a deslocamentos futuros. 

O público entrevistado, na sua maioria, tem esta característica, mas deve-se enfatizar 

que a intenção foi de diversificar as entrevistas e observações para que a pesquisa refletisse o 

sentimento destes Gerentes que proporcionaram a conclusão dos estudos. 

 

5.2 ATRIBUIÇÕES DO GERENTE DE RELACIONAMENTO DO BANCO DELTA 

 

Em documentos internos do Banco Delta encontram-se as recomendações e 

orientações sobre a atuação do Gerente de Relacionamento (Gerência Média): 

− o Gerente de Relacionamento e suas equipes devem saber do negócio, com 

excelente administração do tempo, focando em prioridades; 

− sabendo o caminho a seguir, será buscado o direcionamento almejado pela 

empresa, ampliando as possibilidades de trabalho em equipe e a utilização do 

tempo em favor dos objetivos propostos; 

− para trilhar o caminho do negócio será necessário gerenciar a carteira de clientes e, 

sempre, envolver toda a equipe no trabalho; e 

− o Gerente de Relacionamento é o principal responsável por gerar negócios. Por 

isso, possui uma carteira de clientes potenciais para alavancar estes negócios, com 

abordagens criativas, gestão do tempo e da equipe, sendo líder de pessoas, 

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

− responder pelos resultados da Carteira e da equipe sob sua gestão; 

− a viabilização de condições para que sejam cumpridos os objetivos definidos para 

o Módulo sob sua gestão; 

− a gestão de pessoas, de recursos, de processos e de informações, observando 

direcionamentos institucionais; 

− a representação e defesa dos interesses do Banco, na condição de preposto, nas 

demandas judiciais e extrajudiciais; 

− informações disponibilizadas pelo Módulo de sua gestão; 

− o planejamento, a coordenação e o controle do módulo sob sua gestão; 

− a divulgação dos direcionadores organizacionais para o Módulo sob sua gestão; 

− a qualidade dos serviços do Módulo sob sua gestão; 

− a satisfação dos clientes do Módulo sob sua gestão; 

− a adoção de providências necessárias para que as informações estratégicas ou 

revestidas de sigilo empresarial que lhe são confiadas e a que têm acesso em razão 

da comissão exercida sejam resguardadas, inclusive dos funcionários não 

comissionados a quem não tenham sido confiadas pelo Banco, como também não 

sejam usadas por terceiros; 

− a tomada de demais providências necessárias ao resguardo dos interesses do 

Banco; e 

− a execução de demais encargos compatíveis com a comissão exercida.  

 

5.3 PRINCIPAIS POLÍTICAS DE GESTÃO DE PESSOAS DO BANCO DELTA: A 

GESTÃO DE DESEMPENHO POR COMPETÊNCIAS NO BANCO DELTA 

 

O Banco Delta utiliza a Gestão de Desempenho por Competências (GDP) para 

acompanhar e avaliar o desempenho do seu corpo funcional. Transmite aos gerentes 

pesquisados as atribuições e características necessárias para o cargo de Gerência Média. 

Segundo documento interno, a Gestão de Desempenho por Competência é um sistema 

de avaliação de desempenho adotado pelo Banco, tendo como objetivo: 

a) orientar o processo de desenvolvimento profissional; 

b) contribuir com o planejamento de carreira; 

c) facilitar a consecução dos objetivos organizacionais; e 
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d) subsidiar outros subsistemas e programas de gestão de pessoas tais como Programa 

de Ascensão Profissional, Processos Seletivos, Recrutamento e Comissionamento 

(TAO) e Remoção de Escriturários e Caixas Executivos (SACR). 

 

O Banco Delta entende que avaliar o desempenho é utilizar um padrão proposto pela 

Organização, compará-lo com um comportamento ou resultado observado ao longo do ciclo e 

emitir conceito a respeito da aproximação ou do afastamento entre esse padrão e o 

comportamento ou resultado observado. Também segundo os documentos internos, as 

competências representam combinações sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, 

expressas no desempenho profissional, dentro de determinado contexto ou estratégia 

organizacional. Constituem comportamentos passíveis de observação no ambiente de 

trabalho, que servem como padrão ou referência para orientar a atuação ou desempenho 

profissional dos funcionários. 

O perfil de competências é um código numérico que representa o posicionamento da 

área na estrutura organizacional. Nele estão agrupadas as competências específicas pelas 

quais cada funcionário é avaliado. 

As perspectivas de desempenho correspondem aos focos de interesse da empresa, 

quais sejam: financeira, clientes, processos internos, comportamento organizacional e 

sociedade, conforme disposto na Estratégia Corporativa do Banco Delta. O desempenho do 

funcionário é acompanhado nestas cinco perspectivas e por duas dimensões de avaliação: 

competências (avaliação individual) e metas (avaliação da dependência). Essas duas 

dimensões passam por uma matriz de balanceamento e resultam no placar de desempenho do 

funcionário. A matriz de balanceamento é uma tabela de pesos que reflete a priorização de 

cada perspectiva de desempenho nas duas dimensões de acordo com a Estratégia Corporativa 

e com o cargo e comissão exercida pelo funcionário. Tais pesos são definidos semestralmente 

e perfazem um máximo de 100 pontos. 

Este ciclo é composto por três etapas, a saber: planejamento, acompanhamento e 

encerramento. O planejamento envolve a seleção de avaliados, atribuição dos perfis de 

competências específicas, o registro do acordo de equipe, a seleção das competências não 

requeridas, a elaboração e o registro do Plano de Desenvolvimentos de Competências (PDC) e 

o diagnóstico do processo avaliatório, sendo que o aplicativo GDP, interno do Banco, emite 

avisos e alertas referentes a “pendências na GDP”. 

Observa-se aqui, portanto, que existe dentro do processo avaliatório do Banco Delta 

um momento de planejamento, isto é, em que se transmite ao subordinado o que se espera do 
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funcionário ocupante de determinado cargo. Ainda se estabelece um Planejamento de 

Desenvolvimento de Competências, justamente para dar a oportunidade ao funcionário para 

treinar e melhorar seus conhecimentos, habilidades e atitudes no intuito de expressar melhor 

suas competências. 

Segundo o mesmo documento interno (Instrução Normativa), o acompanhamento 

perfaz todo o ciclo avaliatório. Nesta etapa ocorre o registro das anotações, com base na 

observação da expressão das competências no trabalho. As anotações podem contemplar tanto 

comentários de valorização – reconhecendo comportamentos positivos de cada avaliado – 

quanto comentários acerca da expressão inadequada ou insuficiente de uma competência, e as 

respectivas indicações de ações de aprimoramento. 

No Banco Delta a avaliação também passa pelo processo de encerramento, ou seja, o 

momento em que são atribuídos os conceitos finais a respeito das competências expressas 

pelo avaliado. Eles devem manter coerência com as anotações realizadas ao longo do ciclo 

avaliatório.  

Entende-se que este representa um momento importante de desenvolvimento dos 

gerentes, ocasião em que o superior discute com o Gerente Médio ou Gerente de setor ou 

carteira do Banco o que se espera dele. São, assim, indicadas as competências necessárias 

para o cargo e ainda são feitas as anotações durante o ciclo avaliatório, que podem muito bem 

trazer a necessidade ou não de liderança de pessoas, negócios e processos para executar a 

contento as funções do cargo. 

 

5.4 COMPETÊNCIAS PROFISSIONAIS NO BANCO DELTA 

 

As Competências Profissionais no Banco Delta são classificadas em fundamentais, 

gerenciais e específicas.  

As Competências Fundamentais são aquelas automaticamente atribuídas a todos os 

funcionários do Banco que sejam “mensuráveis” no período avaliatório e são distribuídas 

entre as perspectivas de desempenho, conforme o Quadro 1, abaixo: 

 

Quadro 1 – Competências Fundamentais 

Competência Fundamental Perspectiva 

Atende com cortesia e agilidade, oferecendo soluções adequadas às 
expectativas do cliente (interno e externo) e às orientações do Banco. 

Clientes 

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

Comportamento organizacional 
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Competência Fundamental Perspectiva 

Realiza ações voltadas para o seu desenvolvimento profissional. Comportamento organizacional 

Executa suas atividades de trabalho, demonstrando conhecimento de 
produtos e serviços, processos, recursos tecnológicos e estratégias de sua 
área de atuação. 

Financeira 

Identifica e aproveita oportunidades para o Banco analisando o ambiente 
interno e externo. 

Financeira 

Comunica-se por escrito e oralmente, de forma clara, objetiva, acessível ao 
interlocutor e adequada ao contexto. 

Processos internos 

Identifica riscos na realização das atividades sob sua responsabilidade e 
implementa ações adequadas. 

Processos Internos 

Desenvolve suas atividades de forma organizada, para conclui-las com 
qualidade e no tempo previsto, possibilitando a continuidade do processo de 
trabalho. 

Processos internos 

Age com respeito à diversidade levando em consideração os impactos 
sociais, ambientais e econômicos e o compromisso com o desenvolvimento 
sustentável. 

Sociedade 

Fonte: documentos do Banco Delta (2013). 

 

Dentre as competências fundamentais acima elencadas, várias delas remetem às 

características de um líder sob todas as perspectivas. Um líder precisa ser comunicativo, 

competente e criativo, qualidades que se revelam no trato com os clientes, no oferecimento da 

solução que atenda às expectativas destes, sem desobedecer as diretrizes do Banco. Também 

são fundamentais na identificação e no aproveitamento de oportunidades para o Banco, como 

no relacionamento respeitoso e profissional com os colegas visando a promoção de um clima 

de trabalho agradável. 

Ratificando o entendimento acima expresso, cabe citar Oliveira e Marinho (2006) que 

mencionam as competências “amplas” ao lidar com negócios, como prevenir e resolver 

problemas, como atingir resultados e como fazer autogestão, que implicam na capacidade de 

coletar informações para diagnóstico, ter pensamento estratégico, iniciativa, eficácia, 

determinação, empreendedorismo, autoconfiança, gestão do estresse, credibilidade pessoal e 

flexibilidade. 

As Competências Gerenciais são aquelas atribuídas somente aos funcionários do 

segmento gerencial no nonagésimo dia do ciclo, distribuídas entre as perspectivas de 

desempenho, conforme quadro 2, abaixo: 

 

Quadro 2 – Competências Gerenciais 

Competência Gerencial Perspectiva 

Estimula a participação do funcionário nas decisões, incentivando o diálogo, 
a troca de idéias e o compartilhamento de conhecimentos. 

Comportamento organizacional 
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Competência Gerencial Perspectiva 

Gerencia adequadamente pessoas, processos e negócios, buscando o 
equilíbrio entre essas três dimensões. 

Comportamento organizacional 

Promove o desenvolvimento da equipe, comunicando suas expectativas 
sobre o desempenho das pessoas, fornecendo feedback frequente e 
oferecendo oportunidades de capacitação. 

Comportamento organizacional 

Implenta, em conjunto com a equipe, ações voltadas para o bem-estar no 
trabalho e melhoria contínua da qualidade de vida. 

Comportamento organizacional 

Negocia com clientes (internos ou externos), de forma transparente, 
estabelecendo acordos que atendam aos interesses das partes. 

Clientes 

Toma decisões adequadas, em tempo hábil, analisando o contexto e os 
objetivos da Unidade. 

Financeira 

Coordena os processos da sua equipe, identificando desvios e implementado 
ações de melhoria. 

Processos internos 

Identifica clientes com maior potencial de negócios buscando atender 
expectativas, gerar satisfação e rentabilização. 

Financeira 

Orienta os clientes e usuários a respeito da utilização de canais alternativos 
de atendimento, argumentando sobre vantagens da conveniência e agilidade. 

Clientes 

Demonstra compromisso com a satisfação dos clientes, apresentado 
soluções das demandas em tempo hábil, com foco na fidelização e 
rentabilização. 

Clientes 

Adota medidas para organização e padronização do atendimento, de acordo 
com as orientações e ferramentas disponíveis. 

Processos internos 

Fonte: documentos do Banco Delta (2013). 

 

Retomando o que sustentam Nelson e Economy (1998), a ação de liderar é exercida 

por meio do processo de comunicação humana e influência interpessoal, e a liderança não se 

confunde com a gestão. Contudo, dentre as competências gerenciais recomendadas pelo 

Banco Delta identificam-se claramente características atinentes à liderança, como, por 

exemplo, o estímulo à participação dos funcionários nas decisões, o incentivo ao diálogo, a 

coordenação dos processos da equipe e a orientação aos clientes e usuários sobre canais 

alternativos de atendimento. Isso leva a crer que da Gerência do Banco Delta são exigidas 

características de liderança para o exercício das competências de gestão. 

As Competências Específicas são aquelas relevantes para cada funcionário de acordo 

com sua área de atuação, distribuídas entre as perspectivas de desempenho, que não são 

avaliadas pelos pares e nem pelos subordinados. Estas podem ser selecionadas como não 

requeridas pelo próprio funcionário, o que impede a atribuição de conceitos por qualquer 

avaliador. A competência específica pode ser desmarcada como não requerida para o cargo e 

pode ocorrer até o final do ciclo avaliatório, desde que não conste conceito atribuído a ela. 
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5.4.1 Fontes de avaliação 

 

Na dimensão competências, a avaliação é feita por múltiplas fontes identificadas no 

sistema, como: autoavaliação, pelo superior, pelos subordinados e pelos pares.  

A autoavaliação é um rico exercício de autocrítica. É a oportunidade para refletir sobre 

cada uma das competências que a empresa espera que o colaborador expresse em seu trabalho 

e atribuir a si um conceito. Sendo a GDP por competências um sistema de avaliação por 

múltiplas fontes, não há necessidade do avaliado manifestar sua concordância. Na prática, a 

manifestação ocorre por meio das anotações e conceitos registrados na autoavaliação, que 

influencia diretamente no placar individual de desempenho. 

O princípio desse sistema de avaliação é a participação ativa e efetiva de todos os 

funcionários no processo e, por consequência, no desenvolvimento e ascensão profissional de 

cada um. 

 

5.4.2 Acordo de Equipe 

 

O acordo de equipe tem natureza qualitativa. Nele são discutidas as competências 

necessárias para atingir os resultados esperados pela gerência. As metas dispostas no acordo 

de trabalho e registradas no sistema ATB não devem ser confundidas com a expressão de 

competências, pois metas e competências constituem dimensões distintas de avaliação. 

As competências dos funcionários são condições necessárias, mas não suficientes para 

atingir as metas estabelecidas no Acordo de Trabalho. O alcance das metas é influenciado por 

diferentes fatores. Resulta não só das competências, mas também das relações interpessoais 

estabelecidas entre os funcionários e de características da organização (clima organizacional, 

ambiente físico etc.). 

Cabe registrar que este acordo de equipe é outro importante momento para os 

Administradores passarem para seus subordinados suas expectativas com relação à atuação 

junto às equipes. É também um momento em que a empresa deve transmitir para suas equipes 

a necessidade do exercício da liderança junto às equipes menores para atingimento dos seus 

objetivos. 
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5.4.3 Registro de Anotações 

 

Anotações são feedbacks, isto é, comentários feitos para os avaliados sobre o seu 

desempenho e o seu comportamento no trabalho. Têm como objetivo realimentar o processo 

interacional para aprimorar comportamentos e melhorar a relação entre as pessoas, além de 

subsidiar o avaliador na atribuição dos conceitos. 

Também aqui tem-se outro importante momento para a empresa – através dos seus 

administradores – repassar a necessidade do exercício da liderança junto às equipes menores 

(foco da pesquisa), por intermédio da Gerência Média. Vai-se buscar com as entrevistas e a 

observação a efetiva implementação desta ferramenta. 

Para finalizar a avaliação de desempenho de seus funcionários, a GDP do Banco Delta 

disponibiliza a atribuição de conceitos, de 1 a 5, sendo que a nota 4 significa atingir 

plenamente a competência e a nota 5 significa a superação da demonstração da competência 

requerida. Abaixo disso o funcionário deixa a desejar e lhe será disponibilizado plano de 

treinamento e adequação para o próximo semestre. Registra-se ainda que as notas 1, 2 e 5 

exigem que sejam feitas anotações que as justifiquem. Assim se retroalimenta e trabalha para 

a formação profissional de toda a equipe de funcionários do Banco Delta. 

 

5.5 PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETÊNCIAS (PDC) 

 

O PDC complementa o processo de gestão do desempenho profissional. Seu objetivo é 

auxiliar o funcionário no autodesenvolvimento, planejamento de sua carreira e orientação de 

sua trajetória profissional. Ele é elaborado semestralmente, após o encerramento do ciclo 

avaliatório, pelos funcionários que foram avaliados. 

De modo resumido, o quadro a seguir caracteriza os principais aspectos da liderança 

presentes nos documentos consultados: 

 

Quadro 3 – Principais aspectos da liderança da Gerência Média 

Comunicação da Empresa Fonte 

Sabendo o caminho a seguir, será buscado o direcionamento almejado 
pela empresa, ampliando as possibilidades de trabalho em equipe e a 
utilização do tempo em favor dos objetivos propostos. 

Atribuição do cargo 

O Gerente de Relacionamento é o principal responsável por gerar 
negócios; por isso possui uma carteira de clientes potenciais para 
alavancar estes negócios, com abordagens criativas, gestão do tempo e da 
equipe, sendo líder de pessoas, negócios e de processos. 

Atribuição cargo 

A gestão de pessoas, de recursos, de processos e de informações Gestão de Desempenho por 
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Comunicação da Empresa Fonte 

observando direcionamentos institucionais. Competências. 

Acordo de equipe, onde o superior estabelece, em conjunto com os 
subordinados, neste caso a Gerência Média, tanto recebendo do superior 
como estabelecendo com sua equipe de trabalho, todo o planejamento e 
ações para o semestre. Aqui inclui-se o processo de liderança necessário 
para se atingir os objetivos. 

Gestão de Desempenho por 
Competências 

Fonte: documentos do Banco Delta (2013). 

 

No quadro 3, acima, podem ser observadas algumas citações de documentos internos e 

do sistema de avaliação de desempenho, chamado de Gestão de Desempenho por 

Competências, além da necessidade de que a Gerência Média assuma uma liderança de 

pessoas, negócios e processos, no sentido de conduzir sua carteira de clientes, sua equipe e 

seus processos, para o atingimento dos resultados organizacionais. 

Fica aqui caracterizado, então, o que a empresa Banco Delta espera do sua gerência 

média, sendo estes líderes dos setores fundamentais para a concretização dos resultados da 

empresa. 
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6 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO: LIDERANÇA NO BANCO DELT A 

 

Este capítulo apresenta os dados coletados na observação e nas entrevistas, bem como 

a discussão dos resultados mediante o confronto destes com a revisão teórica realizada para 

este estudo. 

Tendo em vista a análise de conteúdo realizada, chegaram-se às seguintes categorias 

iniciais, previamente definidas tendo-se em vista os objetivos do estudo, que conduziram às 

categorias finais abaixo apresentadas: 

 

Quadro 4 – Derivação das categorias 

Categorias iniciais Categorias finais 

Liderança no ambiente empresarial 

Exercício da liderança na agência 

Espaço para o exercício da liderança no setor ou 
agência 

Espaços possíveis de ação de liderança no contexto 
bancário 

Incentivo ao exercício da liderança no Banco Delta 

Fatores que favorecem o exercício da liderança no 
ambiente bancário 

Fatores do ambiente bancário considerados 
favoráveis ao exercício da liderança em suas equipes 
de trabalho 

Fatores que desfavorecem o exercício da liderança no 
ambiente bancário 

Fatores desfavoráveis ao exercício da liderança em 
suas equipes de trabalho 

Fonte: dados de pesquisa (2013). 

 

Cabe lembrar que as informações foram coletadas em duas agências nível 1 do Banco 

Delta, localizadas na regional Caxias do Sul, excetuada a agência na qual o pesquisador 

trabalha, tendo sido entrevistados: dois gerentes gerais, um de cada agência; oito gerentes 

médios, quatro de cada agência; e oito subordinados, um de cada carteira, e, obviamente, 

quatro de cada agência. 

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

todos que contribuíram para o resultado dessa pesquisa. 

 

6.1 LIDERANÇA NO AMBIENTE EMPRESARIAL 

 

O Gerente Geral da Agência 1 da Regional Caxias do Sul do Banco Delta, nesta 

pesquisa identificado como GG1, considera que ser líder é “estar à frente de uma equipe e 

conseguir conjugar os esforços de todos para que esta equipe atinja os resultados e as 

expectativas a que estão submetidos”. Sintetizando sua ideia sobre liderança, GG1 afirma que 



 

 

46

ser líder “é detectar desvios, direcionar esforços, identificar competências e habilidades para 

que todos possam trabalhar juntos e alcançar o objetivo final imposto aos liderados”. 

No nível da Gerência Média, a liderança descrita pelos Gerentes Médios é consistente 

com as características do líder expostas no referencial teórico – o líder é representado aqui 

como alguém que agrega a equipe –, mas é convertida para as exigências do ambiente 

bancário, uma vez que é recorrente à menção ao alcance de objetivos, ou à otimização dos 

processos. 

GM1 entende que a liderança é “uma forma de conduzir os negócios, a gestão dos 

recursos humanos e dos recursos materiais, para otimizar os processos”. Nas palavras dele, 

“líder é aquele que consegue comandar motivando os colegas para o trabalho e não 

simplesmente sendo chefe e dando uma ordem de cima para baixo”. 

Descrito por GM1, o líder é quem “motiva, empolga e agrega a equipe, e muitas vezes 

o funcionário se espelha nele na maneira de agir, buscando o crescimento pessoal, e não 

simplesmente: esse é o chefe e se ele mandou está mandado e pronto!”. Dito de outra forma, 

“liderança causa um impacto diferente na percepção do funcionário, do liderado”. 

GM2, por outro lado, define liderança, de forma sucinta, como “a condução da equipe 

para alcançar algum resultado”. Nesta mesma linha de entendimento, GM3 conceitua 

liderança como “a melhor maneira de conduzir a equipe para atingir as metas principais”. 

Por fim, GM4 sustenta que liderança “é a capacidade de conduzir as pessoas para o 

alcance de determinados objetivos, levando-as a dar o máximo de si mesmas e, assim, o líder 

pode ou não melhorar o ambiente do trabalho”. 

Com o propósito de verificar se o Gerente Médio do Banco Delta tem uma exata 

noção do seu papel como líder, foi solicitado que os entrevistados diferenciassem liderança e 

gestão. Os entrevistados ratificam o exposto na revisão da literatura, uma vez que entendem 

que o líder e o gestor são, em regra, indivíduos diferentes, com características diversas, o 

primeiro mais concentrado em agregar a equipe e uni-la em torno de um objetivo comum, 

enquanto o último é efetivamente o “chefe”, que dá ordens e não mostra caminhos. Nesse 

sentido, vale lembrar a definição de liderança de Kouzes e Posner (1997) como a arte de 

mobilizar os outros para que desejem lutar por aspirações compartilhadas. 

Na Agência 1, para GM1 o que adjetiva o líder é o carisma e a empatia, enquanto os 

termos que qualificam o gestor é gerência, coordenação e planejamento. Nas palavras dele: 

 

O líder é aquela figura que tem o carisma, ele tem empatia, ele conquistou a simpatia 
ou a empatia dos seus liderados, muitas vezes é um colega e não é um chefe. É 
comum ver em algumas empresas que o chefe é o gerente e manda e o líder é um 
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colega com o mesmo cargo ou função que tem uma influência muito grande pela 
relação interpessoal. O gestor seria a pessoa que gerencia, coordena, planeja, traça 
metas estratégicas e, muitas vezes, tem mais o papel de chefe e o papel do líder é 
mais de colaborador, incentivador, motivador, ou seja, é um incentivo na força de 
trabalho disponível.  

 

O mesmo entrevistado observa que “o ideal seria o gestor também ser líder, porque o 

resultado seria melhor”. Além disso:  

 

gerir um negócio é gerenciar com mão de ferro ou mais liberal e o líder tem uma 
capacidade maior de mobilizar esforços sem o uso de instrumentos de coação, sem 
assédio... ele consegue mobilizar estas forças de forma natural, pelo próprio 
relacionamento e os colegas costumam trabalhar de forma mais prazerosa, o 
resultado aparece de forma diferente, de forma mais fácil. 

 

Segundo GM2, o gestor está um pouco acima do líder, na medida em que também vai 

liderar uma equipe, mas ele deve coordenar o processo e as metas entre os líderes para que 

estes repassem às suas equipes e possam trabalhar. Nesta perspectiva, o gestor faz o 

acompanhamento no nível mais estratégico, e o líder atua no nível mais operacional.  

Deve-se enfatizar que o entendimento acima esposado reflete não apenas o 

posicionamento majoritário dentre os autores consultados, como também se alia às 

competências exigidas da gerência pelo Banco Delta. 

A diferença entre líder e gestor, na opinião de GM3, é no sentido de que: 

 

Líder seria o ‘chefe’, que ensina, incentiva, ajuda o seu funcionário, não só manda, 
mas faz com que ele ajude, dê ideias, participe e aprenda, que aprendam juntos na 
verdade.  O gestor seria aquele que está ali no seu cargo só mandando, ele te diz 
‘faz’, mas não mostra como, ele te direciona e diz o que você tem que fazer, 
enquanto o líder vai te incentivar, vai te mostrar o caminho e querer que você se 
torne um líder futuramente, ele vai te ensinar isso. 

 

Contudo, o entrevistado sobredito acrescenta que “a liderança vem da pessoa, ela 

nasce líder, é meio nato ou vai se desenvolvendo, mas vem da pessoa, do seu aprendizado, da 

sua vida, e sabendo liderar uma equipe, com certeza, vai conseguir todos os objetivos, não 

simplesmente mandar na pessoa”. 

GM3 acredita que “vamos fazer juntos” é mais produtivo do que dizer “você tem que 

fazer”, porque, assim, torna-se mais fácil atingir o objetivo final. 

Por fim, GM4 sustenta que “a diferença entre líder e chefe é a questão mais importante 

da liderança e depende do estilo, razão pela qual a mudança da Gerência da Agência pode 

ocasionar melhora ou piora nos resultados, e é assim que o líder não é apenas gestor”. 

Tratando especificamente da diferença entre ambos, o entrevistado afirma que “o subordinado 



 

 

48

se sente bem trabalhando com o líder e a função deste é tirar o máximo de cada pessoa; já o 

gestor é aquele que determina – ou transmite – as metas e objetivos e aguarda os resultados”. 

Também aos subordinados da Gerência Média foi perguntado o que eles entendem por 

liderança. Para eles, ela está atrelada à condução da equipe e ao cumprimento dos objetivos e 

metas, direcionada, portanto, às exigências do setor bancário.  

SB1 afirma ser “atribuir e assumir responsabilidades, pois a partir do momento em que 

a pessoa assume responsabilidades, ela se torna um líder”. 

SB2 acredita que liderança é:  

 

Iniciativa, isto é, a pessoa ter iniciativa de perceber o que acontece com a equipe, o 
que acontece no ambiente de trabalho, e também é ser um espelho. As pessoas 
espelham-se no líder, confiam nele, acreditam no trabalho que ele desenvolve e no 
que ele instiga nelas, porque o líder instiga nos liderados motivação, atitude e 
respeito. 

 

SB3 entende que liderança “significa saber conduzir uma equipe, direcionando-a aos 

objetivos e estratégias que a empresa impõe, mas mais do que isso é saber conduzir a equipe a 

um objetivo em comum”. 

SB4 entende que liderar é: 

 

Levar os subordinados a atingir os objetivos através de ações, convencendo-os de 
que aquelas atitudes são as mais corretas a serem seguidas, convencendo, portanto, a 
equipe de que aquilo é o ideal, fazendo-a acreditar naquilo, comprando a ideia, e não 
por medo ou pressão, mas porque é um objetivo traçado ou uma verdade absoluta. O 
liderado compra a ideia para si e quer ser como o líder, não pelo medo, mas pela 
confiança. 

 

Na Agência 2, quanto ao conceito de liderança, GG2 acredita ser um processo 

contínuo do gestor que conduz a sua equipe da melhor maneira possível para atingir os 

objetivos da instituição financeira. Também é um exercício de gerenciar e conduzir a equipe 

em suas relações interpessoais, uma habilidade que o gerente precisa ter para atingir os 

objetivos de forma ética e da forma mais rápida possível. 

Para os Gerentes Médios, mais uma vez, liderar é atrelado a agregar a equipe e o 

objetivo comum está presente na definição dos entrevistados. Moscovici (1996) ressalta a 

influência do líder sobre os liderados, isto é, o relacionamento entre as pessoas do grupo, e 

essa percepção é corroborada por eles. 

Para GMB1 liderança é a capacidade que o indivíduo tem de agregar forças e de unir 

estas forças em torno de determinado objetivo. 
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GMB2 entende que liderança no ambiente empresarial é a capacidade do líder de 

mobilizar a equipe em prol de um objetivo comum, além de resolver problemas e dirimir 

resistências à mudanças. Não se pode esquecer também da capacidade de identificar e formar 

novos líderes, distribuindo conhecimento, coaching, que é a grande virtude de um líder. 

GMB3 relaciona a liderança à influência que determinada pessoa exerce sobre as 

demais, e pode ser positiva ou negativa dependendo do perfil do líder e dos liderados. 

GMB4 percebe a liderança no ambiente empresarial como dar exemplo, assumir 

responsabilidades, demonstrar atitude, dividir tarefas, acertos e erros. 

Acerca da distinção entre liderança e gestão, para os Gerentes Médios na Agência 2, 

de novo, o conceito de liderança se resume ao relacionamento interpessoal e a característica 

fundamental do líder é “controlar” as relações entre os membros da equipe para que os 

objetivos sejam alcançados, ao passo que o gestor é o chefe, que se mantém à margem do 

grupo, mas focado na obtenção de resultados. 

GMB1 comenta que o líder tem a capacidade de unir forças e pessoas em torno de um 

determinado ideal ou objetivo, e o gestor está lá por questão hierárquica, ou seja, foi colocado 

lá e pode não ser um líder. Então, essas duas figuras não se confundem. 

GMB2 diferencia gestor e líder, afirmando que o primeiro apaga incêndio, enquanto o 

último cria estratégias para vencer. Na liderança, com estratégia e objetivos claros, capacidade 

de mobilização e treinamento, a equipe estará coesa e voltada aos objetivos, como um grupo 

que anda em bloco, e na gestão as demandas serão resolvidas, porém sem pensamento 

estratégico e com resultados menores do que os que um líder alcançaria. Dito de outra forma, 

o gestor trabalha com resolução de problemas e o líder trabalha com estratégia e projeto; isso 

aparece no dia a dia dessa forma, no que se vê nos resultados da agência: quando eles não são 

tão positivos é porque se está só resolvendo problemas; e quando eles estão positivos é porque 

há um estrategista na liderança. 

Para GMB3, o líder é aquele que consegue manter a equipe motivada e os resultados 

surgem de forma natural a partir disso, enquanto o gestor mantém o foco em obter resultados, 

não se importando com os meios. 

Por fim, GMB4 informa que “o líder é o que assume a bronca, bate de frente com o 

problema, assume o grupo nas situações difíceis; e o gestor elabora um plano de ação e 

controle, não se envolvendo tanto no dia a dia”. 

Os subordinados, na Agência 2, deixaram claro que têm uma exata noção acerca da 

importância da liderança para que os esforços da equipe alcancem os resultados esperados. 

Neste sentido, SB22 afirma que é tendência hoje e existem diversos estudos sobre o clima 
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organizacional, levando a crer que a equipe desenvolve um melhor trabalho com um clima 

mais leve e com um líder mais pessoal, que proporcione esse clima aberto, esteja mais 

receptivo a sugestões e críticas e que o foco seja mais a questão motivacional do que a 

imposição da sua própria opinião. 

SB21 expressa que liderança “é a capacidade de comando sobre as pessoas de maneira 

formal, através do cargo, ou informal, pela influência que uma pessoa tem sobre as outras”. 

SB22 afirma que líder é uma pessoa capaz de “influenciar os demais através de 

atitudes e aspectos comportamentais, sendo a referência de um setor de forma a atingir os 

objetivos propostos”. 

SB23 entende que “liderar é mais do que ser um chefe, é conduzir um grupo de 

pessoas ou um subordinado para que apresente resultados, dando-lhe condições e autonomia”.  

SB24 acredita que liderança “é a capacidade de gerir uma equipe para, 

harmoniosamente, atingir objetivos comuns”. 

SB23 acrescenta que a liderança é muito importante para o andamento do trabalho, 

para conduzir a equipe pelo caminho certo até o objetivo e para dar meios para essa equipe 

trabalhar nesse ambiente corrido, para que as coisas aconteçam como devem acontecer. 

SB24 contribui para o debate afirmando que “o poder do líder é conferido pelo grupo 

em que está inserido, seja ele profissional, familiar ou social. É um poder recebido pelo 

reconhecimento de suas habilidades e independe da posição que ele ocupa no ambiente”. 

Ainda segundo o entrevistado, “o poder do gestor, por outro lado, é conferido por uma pessoa 

ou grupo de pessoas para que um indivíduo realize uma determinada tarefa e necessariamente 

não exige que ele tenha as características de um líder”. 

Em geral, se comparado à literatura, o que se delineia é o perfil do líder emergente, 

que toma para si a atribuição de conduzir a equipe para a resolução das questões. Assim, 

muitas outras características da liderança não são valorizadas, porque o que estes 

entrevistados buscam é alguém que lhes orientem para o atingimento das metas e objetivos. 

 

6.2 EXERCÍCIO DA LIDERANÇA NA AGÊNCIA 

 

Na Agência 1 da Regional Caxias do Sul do Banco Delta sobre situações nas quais ele 

observa o exercício da liderança no local de trabalho, GG1 informou que “diariamente, há 

demandas de diretoria ou clientes por serviços e a liderança é atendida quando as tarefas são 

distribuídas, os prazos são estabelecidos e as pessoas são colocadas em suas devidas 

competências e lugares”. 
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No nível da Gerência Média, GM1 aponta que: 

 

A liderança é exercida na forma de debate, de repasse de responsabilidades, em que 
o líder comenta, muitas vezes, o que é passado, o que é repassado, o que é cobrado 
dele pelos superiores, busca a tomada de decisão conjunta e a opinião dos 
funcionários de forma a traçar uma melhor estratégia para o atingimento das metas. 
Aqui, em específico, muitas vezes é debatido como fazer ou quem fazer, 
praticamente não existe a questão chefe-funcionário. 

 

O mesmo entrevistado explica que vê como superior um líder motivador, que sabe 

cobrar da maneira certa. Ele cita gestores que cobram desmoralizando o funcionário, o que 

não ocorre na agência em que atua. Nela, o gestor cobra, incentiva e apoia; se o liderado 

encontra dificuldade, “ele pega junto, ele ensina, orienta, ele vai na visita com o cliente, ele 

está sempre buscando aprimorar o funcionário, o seu liderado, no nosso caso agência média, 

de modo a promover o crescimento pessoal, a formar novos gestores”. 

GM2, por outro lado, comenta que: 

 

No dia a dia fornecemos metas para a equipe, explicamos o trabalho, as ferramentas 
disponibilizadas para executar o trabalho, o prazo para dar retorno, com 
acompanhamento, claro. Também ficam cientes da importância disso para o 
resultado, e é dada liberdade para eles desenvolverem com criatividade, mas dentro 
das normas, o trabalho. Por exemplo, as mesas de crédito têm autonomia para 
trabalhar, mas é feito o acompanhamento e o resultado tem sido muito bom. 

 

Ainda, GM3 refere que, na empresa, “a liderança é exercida de acordo com os cargos 

hierárquicos: gerente geral comanda a gerência média que comanda seus assistentes ou 

escriturários”, e complementa: “cabe a cada tipo de gestor estabelecer a forma de comandar 

seus funcionários, ou seja, de liderar a sua equipe”. 

Por fim, para GM4: 

 

Nas nossas unidades a principal figura é o Gerente Geral, que reúne as pessoas e 
determina metas, individuais ou não, em busca dos objetivos propostos pelo Banco, 
mas sempre em função da meta geral é feita uma diversificação para dividir a meta 
entre a equipe. 

 

Em se tratando dos subordinados da Gerência Média na Agência 1 do Banco Delta, no 

tocante às situações em que se percebe o exercício da liderança na agência e de que forma, 

SB1 afirma que ela ocorre “principalmente na questão do cumprimento das metas, ou no 

momento em que a meta aparece e o gerente se torna um líder, descentraliza e estabelece as 

metas para outras lideranças”. 
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SB2 entende que o exercício da liderança é perceptível “praticamente em todas as 

situações, porque todos os dias se observa essa percepção de líder, na medida em que há 

momentos de movimento e até de um certo atrito e todos os dias nos momentos mais simples 

a liderança tem que atuar”.  

SB3, por outro lado, acredita que as situações de liderança são percebidas “na tomada 

de decisão na execução das estratégias que a empresa indica”. 

Para SB4: 

 

Diariamente se é desafiado com as metas a serem cumpridas, a sinergia, os números 
precisam ser atingidos e não há espaço mais para pessoas que não consigam exercer 
liderança. Hoje, com o Gerente de Relacionamento, na carteira, no Gerente Geral, 
vê-se uma equipe toda exercendo a liderança, levando-nos a esse espírito, nos 
envolvem nesse espírito, nos mostram o que deve ser feito. 

 

Cabe citar que na Agência 1 a observação foi feita em um dia de muito movimento e, 

portanto, retratou todos os planejamentos feitos em momentos anteriores, fruto da liderança 

da Gerência do Setor. 

Observou-se que os funcionários tratavam de atender rapidamente os clientes para não 

ter impacto nos índices e no tempo de atendimento, não aproveitando a presença do cliente 

para ofertar outros produtos e serviços do Banco.  

O Gerente aparentemente também trabalhava com esta filosofia, uma vez que antes do 

atendimento iniciar não reuniu os funcionários para planejar aquele dia de trabalho. Este 

Gerente, quando demandado para fazer algum comando no sistema, prontamente atendia, pois 

a demora poderia impactar os índices. 

Observou-se, portanto, que havia um entendimento de agir no sentido de atender 

rapidamente os clientes, livrando-se das estatísticas negativas de atendimento. Os produtos e 

serviços do Banco raramente eram oferecidos aos clientes, perdendo-se uma grande 

oportunidade de atender muitas demandas dos clientes, se fossem efetivamente abordados. 

Nos poucos contatos que os funcionários tinham com o Gerente, aparentemente 

sentiam segurança nas respostas dele, uma vez que pareceu ao observador tratar-se de um 

Gerente com grande conhecimento técnico sobre produtos e serviços bancários. 

Em conversa posterior com os funcionários, confirmou-se que a orientação era 

exatamente de atender rápido, sem entrar em detalhes e não perder tempo. Também foram 

indagados sobre reuniões de planejamento e motivação e foi constatado que as reuniões 

tratavam apenas de cumprimento de metas e necessidade de oferta de produtos e serviços, 
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desde que isso não impactasse os índices/estatísticas de atendimento. Não havia nada de 

motivação, orientação ou feedback. 

Concluiu-se que realmente tratava-se de um sistema produtivo de “despachar” o 

cliente, sem articulação em equipe ou motivação para o trabalho. Muitos dos funcionários 

contatados disseram que estavam esperando a primeira oportunidade para mudar de setor, 

porque consideravam o seu trabalho improdutivo e sem sentido. Atender, atender, atender e 

ser cobrado..., enfim, uma rotina sem fim e que acabava por desmotivar os funcionários. 

Observou-se ainda que o grande fluxo de pessoas levava o Gerente do setor a atuar sob 

pressão e optar pelo atendimento rápido em vez de reorganizar o atendimento, melhorar a 

triagem na chegada dos clientes, fazer atendimentos demorados por agendamento ou outras 

alternativas que poderiam surgir com uma boa articulação da equipe. 

Na Agência 2, por outro lado, as situações em que GG2 observa o exercício da 

liderança começam pela delimitação dos objetivos e se exercita no entendimento das 

necessidades pessoais de cada funcionário e o foco para se chegar a um patamar em que os 

funcionários estejam felizes para atingir seus objetivos e a empresa o reconheça como líder. 

No nível da Gerência Média, segundo GMB1, a liderança protocolar é exercida através 

de reuniões motivacionais para o alcance dos objetivos. 

GMB2, por outro lado, refere que a liderança é exercida de forma aberta, não 

impositiva. Mobiliza a equipe em torno de objetivos e números, cobra resultados 

sistematicamente, sem terrorismo, é proativa e busca ressaltar e fazer reconhecimentos 

pontuais. Ainda “dá o tapa e assopra”, reconhece e em seguida cobra; é uma liderança boa, 

sem surpresas, focada na formação de novos líderes e tanto, que muitas pessoas são 

promovidas em razão desse foco na formação de novos líderes, exercendo coaching, e os 

resultados da agência são bons, o que facilita a mobilização das pessoas sem resistência. 

Para GMB3 a liderança exercida na agência promove a iniciativa dos funcionários em 

gerar novos negócios e crescer profissionalmente. 

GMB4 assegura que a liderança é democrática, mas ao mesmo tempo autocrática, uma 

vez que os líderes delegam atividades e cobram exageradamente, quando não têm tempo de 

acompanhar o problema como um todo. 

No nível dos subordinados, para SB21 o exercício da liderança no dia a dia se reflete 

“nas cobranças de metas, na motivação para o atingimento dos objetivos, na Gerência Média e 

no cotidiano de trabalho”. 

SB22 enxerga o exercício da liderança diariamente, a todo momento. Segundo este 

entrevistado, aspectos relacionados à liderança podem ser observados na motivação da equipe, 
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na apresentação dos objetivos e das metas propostas, ou quando surge uma dúvida na questão 

operacional e o líder se torna referência para esclarecimentos ou sugestões no modo de 

proceder e resolver determinada situação inesperada. Assim, pode-se afirmar que a todo 

momento surgem situações em que se identifica o líder no setor e na organização. 

SB23 também percebe o exercício da liderança diariamente em todos os momentos 

não só da Gerência Média como da Gerência Geral. Há sempre alguém liderando, seja 

conversando, fazendo uma integração, elogiando o que vem sendo feito de forma correta, seja 

apontando os pontos que precisam ser melhorados para que os resultados sejam atingidos. 

SB24, por fim, faz uma crítica quando afirma que “a liderança é exercida de forma 

autoritária, com uns poucos decidindo, unilateralmente, questões de interesse comum, como 

por exemplo, a confecção de escala de férias”. 

Na Agência 2 o fluxo de pessoas é bem menor, uma vez que as empresas costumam 

utilizar com mais frequência os canais alternativos de atendimento, o que facilita 

sobremaneira o atendimento do setor. 

As empresas atendidas possuem faturamento anual de até R$ 500.000,00 e são 

consideradas de pequeno porte. 

Observou-se que o Gerente do setor repassou à equipe as orientações recebidas na 

reunião geral semanal. Percebeu-se, também, um melhor planejamento por parte deste 

Gerente, que integra o segmento da Gerência Média e este planejamento foi transmitido aos 

subordinados através de reuniões, orientações e pequenos cursos, que, segundo depoimento 

dele e dos funcionários, prepara a equipe para a venda de produtos e serviços do Banco Delta. 

Aparentemente, a equipe respeita o superior, reconhece sua liderança e atua conforme 

suas orientações. Aqui se pode dizer que o líder e o gestor estavam presentes, o gestor 

delegando e acompanhando os resultados e o líder motivando, envolvendo a equipe e 

conquistando sua confiança.  

Diferentemente da Agência 1, na Agência 2 da Regional Caxias do Sul do Banco 

Delta foi possível observar que as pessoas do grupo estavam mais preparadas. Deve-se 

considerar, contudo, que esta equipe tem como fator positivo o menor afluxo de pessoas no 

setor, restando claro, por outro lado, que o Gerente Médio conseguiu implementar um estilo 

de liderança próprio e assim conseguiu melhores resultados. 

Segundo o Gerente Geral da agência, este profissional logo será promovido, uma vez 

que o seu desempenho atende às expectativas da empresa Banco Delta e a sua equipe 

demonstra-se satisfeita com a condução do dia a dia. 
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Quanto ao horário de trabalho, à exceção do gerente observado, que trabalha oito 

horas diárias, os demais funcionários trabalham seis horas, entrando pouco tempo antes de 

abrir o Banco e saindo logo após o fechamento, não restando tempo para diálogo, estudo ou 

elaboração de planos de ação e planejamentos mais elaborados. 

Conclui-se que o Gerente da Agência 2 da Regional Caxias do Sul do Banco Delta 

apresenta muito mais as características de um líder do que o gerente da Agência 1, mesclando 

em sua atuação gestão e liderança. Partindo-se do princípio de que a empresa é a mesma, 

pode-se atribuir sua atuação a qualidades pessoais do Gerente observado, mas, também e 

principalmente, da interação entre este Gerente e sua equipe. 

 

6.3 ESPAÇO PARA O EXERCÍCIO DA LIDERANÇA NO SETOR OU AGÊNCIA 

 

Em relação à Agência 1, na percepção de GG1 o Banco Delta dá espaço para o 

exercício da liderança às equipes e setores e quanto à forma como isso ocorre, o Gerente 

Geral lembrou que a instituição financeira:  

 

dá procuração da sua Diretoria, coloca as diretrizes do Banco, quais são as 
prioridades e estabelece prazos e valores para que o atendimento desses objetivos 
seja buscado. Então, ele dá espaço e condições para que, dentro da agência, sejam 
estabelecidas as prioridades e distribuídas as tarefas de acordo com as 
potencialidades da equipe. 

 

No nível da Gerência Média, GM1 assim se manifestou: “Sempre que se trabalha com 

equipe há espaço para o exercício da liderança, porque não há como ela ocorrer de forma 

isolada, individual”. No entanto, segundo esse entrevistado, quando se tem “um ou mais 

subordinados ou colegas de trabalho laterais, é possível perceber o espírito de liderança em 

determinadas pessoas” e esclarece que está se referindo a: 

 

aqueles colegas que buscam, incentivam, ensinam e, mesmo não sendo do próprio 
setor o funcionário com dificuldade, ele vai lá orienta, o seu chefe não está presente, 
não tem problema, eu na qualidade de gestor de carteira e com a responsabilidade 
funcional que a gente tem também deve orientar ou conduzir de forma a desenvolver 
esse funcionário para um dia assumir a tua posição ou, de repente, posições mais 
elevadas, no caso o crescimento dentro do banco.  

 

Ainda nas palavras de GM1: 

 

Essa liderança, crê-se que deva, não só possa, mas deva ser exercida nas carteiras 
como um exercício até para a formação de futuros gestores de agência, ensinando, 
orientando, mostrando quais ferramentas tem-se para trabalhar, mantendo um bom 
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relacionamento, um bom convívio com colegas, funcionários, avaliados, liderados 
seria uma maneira de se exercitar a liderança e transmitir como se faz, como se 
mantém um bom relacionamento com funcionários e clientes. 

 

GM2 entende que seus subordinados conseguem estabelecer os níveis de hierarquia e 

liderança. Segundo ele, na agência os superiores dão liberdade de trabalho com a equipe, sem 

passar por cima da autoridade das gerências – o que é muito bom –, acompanham esses 

gerentes, dão feedback, dão liberdade para trabalhar com a equipe, sem afrontar a autoridade 

dos gerentes, o que é muito importante. Para ele, esse é o espaço dado pelo Banco aos líderes 

nas agências ou setores. 

Ratificando o que já foi exposto, GM3 concorda que há espaço para a Gerência Média 

exercer a liderança. Ele próprio tem um liderado, e juntos fazem o acompanhamento das 

carteiras e podem fazer oferta de produtos. Na sua opinião, poder fazer o acompanhamento de 

como anda a carteira e o setor e juntamente com o seu assistente organizar a divisão das 

tarefas e buscar os objetivos da carteira e da agência como um todo demonstra como o 

exercício da liderança se concretiza no espaço da Agência 1 da Regional Caxias do Sul do 

Banco Delta. 

GM4 expressa que o exercício da liderança no setor ou agência depende de cada 

Gerente, que tem um subordinado direto, mas é possível atuar em conjunto com outros 

colegas ou gerentes, que podem participar para o atingimento de um objetivo que é comum. 

Para ele, essa situação é comprobatória de que há espaço para o exercício da liderança com o 

subordinado e também com os colegas. 

No nível dos subordinados da Gerência Média, em relação ao espaço e incentivo à 

liderança dado pelo Banco Delta, SB1 afirma que é “pela descentralização, quando o poder 

não fica só com o primeiro gestor e passa para o Gerente Médio que, por sua vez, dá liberdade 

para o assistente. Assim, dá-se espaço para o exercício da liderança”. 

SB2 tem pouco tempo de experiência no Banco Delta para discorrer sobre isso, mas 

acredita que ela é pouco desenvolvida no cargo ocupado. Também entende que “a liderança é 

de iniciativa própria, pois mesmo que o gerente não diga para tomar a iniciativa diante da 

equipe, pode-se ter essa percepção e tomar uma iniciativa simples”. O entrevistado 

exemplifica com os momentos de muito movimento em que é preciso agilizar uma situação 

do dia a dia do trabalho, ou um serviço que está sendo desenvolvido, podendo o subordinado 

alavancar a liderança para o bem-estar coletivo, porque a liderança não é dar ordens e sim, 

coordenar. Pode-se, então, dizer “se fizermos assim, vamos ser mais ágeis; se fizermos desta 

forma, vamos conseguir um resultado melhor lá na frente, vamos nos organizar melhor se 
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colocarmos a documentação aqui onde todo mundo vai ter acesso”. Para ele, “são situações 

simples, mas com feições de liderança, porque conseguimos organizar melhor o dia a dia do 

trabalho”. 

SB3 entende que o Banco Delta incentiva a liderança e menciona uma ferramenta 

importante, que é o acompanhamento da carteira, acessível tanto ao líder quanto ao 

subordinado, que incentiva a contribuir com os líderes. Segundo o entrevistado, “essa forma 

de gerenciamento dos resultados incentiva o fato de se enxergar isso diretamente, e essa é a 

principal forma de incentivo à liderança”. 

SB4, por fim, argumenta que sempre vê o incentivo à liderança que o Banco Delta dá e 

explica que:  

 

Mesmo os assistentes e os escriturários têm suas carteiras e sempre há espaço para o 
desenvolvimento de pequenos projetos e mesmo nos desafios de atingimento de 
metas é possível se destacar, se organizar, liderar os colegas, não se vislumbrando 
barreiras, desde que esse exercício se dê de forma ética. 

 

Assim, na Agência 1 não existe consenso quanto ao espaço para o exercício da 

liderança disponibilizado pelo Banco Delta. Para o Gerente Geral este espaço se traduz em um 

instrumento de mandato e normativas, enquanto para os Gerentes Médios é representado pelo 

sentimento de equipe e pela atuação como um grupo, transmitindo a impressão de que eles 

realmente se sentem à vontade para liderar. Já para os subordinados parece ser a liberdade que 

todos têm no desenvolvimento de algumas tarefas, como o acompanhamento de carteiras, por 

exemplo.  

Na Agência 2, GG2 afirma que o Banco Delta dá espaço e incentiva o exercício da 

liderança nas equipes e setores. Para ele, o espaço e o incentivo ao exercício da liderança 

nascem no treinamento proporcionado pela empresa, e exemplifica mencionando uma 

ferramenta de avaliação na qual os líderes expressam as competências requeridas à sua equipe 

e oferece feedback, fator muito importante na construção da liderança. Ademais, o Banco 

incentiva a liberdade de delegar tarefas e administrar os poderes que cada um da equipe tem 

no ensejo do seu setor. 

GMB1 afirma que sempre que há um grupo de pessoas e um objetivo a ser buscado 

existe espaço para a liderança, no trabalho com pessoas, clientes, subordinados ou superiores. 

Para ele esse espaço é sempre profícuo à liderança. 

GMB1 informa que o Banco dá espaço à liderança, mas infelizmente nem sempre se 

pode contar com gestores dispostos a conceder esse espaço. O Banco inclusive cobra na 
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avaliação se a Gerência Média estimula os subordinados a participar das decisões e, com o 

passar do tempo, os Gerentes sentem-se cada vez mais à vontade para isso, para propor, para 

comentar, e o amadurecimento leva a isso: sentir-se à vontade para falar sobre liderança ou 

qualquer outra coisa dentro do Banco.  

Ainda o mesmo entrevistado comenta que o Banco transmite aos gestores, líderes ou 

funcionários a necessidade de envolvimento, de exercer a liderança. É uma porta aberta para 

isso, uma possibilidade, toda vez que existem pessoas envolvidas no negócio e a empresa dá a 

possibilidade de envolvê-las mais ainda. O Banco, como já dito, incentiva isso e cobra nas 

avaliações e a Gerência Média tenta agregar as forças dos subordinados e das pessoas que 

convivem diariamente na busca desses objetivos. 

GMB2 sustenta que em sua carteira há espaço para o exercício da liderança, porque 

ela consiste na mobilização das pessoas e ele pode exercê-la com seus pares, fazendo uso dos 

objetivos para criar uma rivalidade sadia, e com seus auxiliares, os quais ele pode instruir e 

formar, auxiliando no desenvolvimento de todos para que alcancem melhores posições dentro 

da empresa. Ele acrescenta que a grande questão da Gerência Média é mobilizar a equipe e os 

clientes para que estejam juntos nos desafios, e acreditar no trabalho do Gerente, que está 

capacitado a dar consultoria para que os clientes internos e externos estejam com o líder em 

um esquema de parceria. 

GMB3 refere que há liderança no seu setor principalmente através da comunicação 

entre os membros da equipe, fator que ele considera fundamental para o exercício da 

liderança. Comenta que há sempre a necessidade de liderar, mesmo nas equipes que 

historicamente apresentam bons resultados. O grande desafio do líder é saber o ponto em que 

ele deve exercer a liderança de forma mais presente e quando deve dar espaço para que as 

pessoas consigam colocar em prática aquilo que lhe é cobrado. 

GMB4 apenas informa que ele pode exercer a liderança no seu setor, desde que tenha 

o aval da Gerência Geral, principalmente em ações maiores. Ele defende que o líder é nato e a 

liderança extrapola o senso crítico. Nas palavras do entrevistado, “muitas vezes ele é mal 

visto, pois é o que dá a cara bater, mas é o que resolve”. Segundo ele, “o líder precisa de uma 

assessoria boa, pois está mais voltado para o senso prático e a tomada de decisões, e não para 

a parte operacional”. Ainda dá uma sugestão: “uma empresa do porte do Banco Delta precisa 

criar um padrão de normas, senão perde o controle e nisto se distancia um pouco do processo 

de formação de líderes”. 
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No nível dos subordinados da Gerência Média da Agência 2, SB21 acredita que sim, 

na medida em que cada Gerente de contas é o líder da sua equipe e tem uma certa autonomia 

para tomar decisões, cobrar e motivar o seu grupo. 

Para SB22 não há dúvida que o Banco dá espaço e incentivo ao exercício da liderança 

até em virtude da divisão por carteiras. Existe o Gerente Geral que é a referência dentro da 

agência e delega as funções aos Gerentes Médios, que, por sua vez, delegam as funções e 

exercem liderança junto aos subordinados. Essa é a forma mais prática e direta de identificar a 

liderança na estrutura, mas existem aspectos mais comportamentais, motivacionais e 

impessoais na questão da liderança, mas o exemplo mais claro é esse. 

SB23 entende que o Banco Delta dá espaço, mas quem faz acontecer é a Gerência da 

agência. Assim, o Banco dá condições a todos, mas a equipe faz acontecer, trabalhando em 

colaboração com o líder que conduz o grupo. 

SB24 argumenta que, na teoria, o Banco Delta incentiva o exercício da liderança, pois 

promove a formação de equipes, comitês e grupos para elaborar planos e propostas, porém na 

prática a liderança é muitas vezes colocada de lado pela autoridade que alguns cargos têm. 

Na Agência 2 o espaço disponibilizado pelo Banco para o exercício da liderança é 

representado pela liberdade de delegar tarefas e pelos poderes que cada um da equipe tem no 

respectivo setor. Entre os Gerentes Médios há quem entenda que esse espaço não existe se o 

Gerente Geral não conceder-lhes esse espaço, ao passo que outros acreditam que ele está na 

mobilização da equipe e na relativa autonomia que eles têm para tomar decisões. Os 

subordinados, por outro lado, acreditam que o espaço para o exercício da liderança existe, mas 

são as equipes que o viabilizam.  

 

6.4 INCENTIVO AO EXERCÍCIO DA LIDERANÇA NO BANCO 

 

Na Agência 1, GG1 comentou que: 

 

Esse profissional vai ter uma carteira e vai responder pela expectativa de negócios 
dessa carteira, de acordo com o potencial dos clientes integrantes dessa carteira e lhe 
é dada uma série de ferramentas, como listas com potencialidade e pretensão de 
consumo desses produtos, cabendo a ele organizar-se de forma que possa distribuir 
seu tempo para atender essas demandas. 

 

No nível da Gerência Média, para GM1 o Banco Delta dá espaço e incentiva o 

exercício da liderança quando proporciona o debate com as equipes, estimula a decisão 

conjunta, permite que a opinião dos liderados seja aproveitada na tomada de decisões, 
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principalmente sobre como eles fariam determinada negociação ou operação. Nas palavras 

desse entrevistado: 

 

Assim, viemos exercitando através de avaliação 360 graus, na qual são expostos os 
objetivos esperados do funcionário e avaliando periodicamente se está ou não 
cumprindo os objetivos, de que maneira deve se portar para atingi-los, o que está 
faltando e o que está bom. Então, com esse sistema de avaliação o Banco cria a 
oportunidade de os gestores avaliarem a gerência média e a gerência média avaliar 
seus liderados, e já vem exercitando dentro de sua carteira a liderança com um ou 
mais funcionários sob sua responsabilidade. Essa oportunidade nem todas as 
empresas oferecem, muitas vezes delegam um cargo de chefia e pronto, mas no 
Banco Delta se vê que essa oportunidade de gerência média é uma oportunidade que 
o banco está propiciando ao funcionário de desenvolver um trabalho de liderança em 
equipe. 

 

GM2 expressa que o Banco Delta segue o padrão da agência, dando espaço para a 

liderança, sem pular processos ou etapas. Assim, se o Gerente Geral precisa fazer uma 

cobrança, ou um pedido, vai ao Gerente Médio, e não direto à equipe, e seria muito ruim se os 

funcionários não soubessem a quem obedecer. Nas palavras desse entrevistado, “não seria 

fácil se alguém desse uma meta, um trabalho ou fizesse um pedido ou uma cobrança, e outra 

pessoa também desse metas, trabalhos, ou fizesse pedidos ou cobranças. A hierarquia é bem 

clara para o pessoal do setor”. 

GM3 também entende que o Banco dá espaço e incentiva a liderança, mas isso ocorre 

por intermédio dos gestores superiores e o aprendizado se dá com os colegas. Em vista disso, 

sugere que o Banco Delta ofereça um curso específico para que os setores sejam melhor 

geridos e que os objetivos sejam atingidos de forma mais adequada. 

GM4 acredita que, normalmente, não se sente isso no dia a dia de forma direta, 

havendo a necessidade de se exercer a liderança junto ao subordinado, mas não vê formas de 

incentivo no caso de carteiras de clientes. 

No nível dos subordinados da Gerência Média, em relação ao espaço e incentivo à 

liderança dado pelo Banco Delta, SB1 afirma que é “pela descentralização, quando o poder 

não fica só com o primeiro gestor e passa para o Gerente Médio que, por sua vez, dá liberdade 

para o assistente. Assim, dá-se espaço para o exercício da liderança”. 

SB2 tem pouco tempo de experiência no Banco Delta para discorrer sobre isso, mas 

acredita que ela é pouco desenvolvida no cargo ocupado. Também entende que “a liderança é 

de iniciativa própria, pois mesmo que o gerente não diga para tomar a iniciativa diante da 

equipe, pode-se ter essa percepção e tomar uma iniciativa simples”. O entrevistado 

exemplifica com os momentos de muito movimento em que é preciso agilizar uma situação 

do dia a dia do trabalho, ou um serviço que está sendo desenvolvido, podendo o subordinado 
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alavancar a liderança para o bem-estar coletivo, porque a liderança não é dar ordens e sim, 

coordenar. Pode-se, então, dizer “se fizermos assim, vamos ser mais ágeis; se fizermos desta 

forma, vamos conseguir um resultado melhor lá na frente, vamos nos organizar melhor se 

colocarmos a documentação aqui onde todo mundo vai ter acesso”. Para ele, “são situações 

simples, mas com feições de liderança, porque conseguimos organizar melhor o dia a dia do 

trabalho”. 

SB3 entende que o Banco Delta incentiva a liderança e menciona uma ferramenta 

importante, que é o acompanhamento da carteira, acessível tanto ao líder quanto ao 

subordinado, que incentiva a contribuir com os líderes. Segundo o entrevistado, “essa forma 

de gerenciamento dos resultados incentiva o fato de se enxergar isso diretamente, e essa é a 

principal forma de incentivo à liderança”. 

SB4, por fim, argumenta que sempre vê o incentivo à liderança que o Banco Delta dá e 

explica que:  

 

Mesmo os assistentes e os escriturários têm suas carteiras e sempre há espaço para o 
desenvolvimento de pequenos projetos e mesmo nos desafios de atingimento de 
metas é possível se destacar, se organizar, liderar os colegas, não se vislumbrando 
barreiras, desde que esse exercício se dê de forma ética. 

 

Neste ponto, na Agência 1 não há consenso sobre o incentivo à liderança. Alguns 

acreditam que isso fica claro na hierarquia, ao passo que outros afirmam que ele está na 

descentralização, e outros, ainda, defendem que esse incentivo não existe.  

Na Agência 2, GG2 informou que este é um assunto muito complexo, na medida em 

que o Gerente Geral precisa criar líderes na Gerência Média, justamente pelo porte dos 

desafios impostos às instituições financeiras. Para ele, é uma prerrogativa e uma obrigação do 

Gerente Geral ter líderes na Gerência Média, processo que precisa ser contínuo, exercitado e, 

com certeza, a Gerência Média do Banco Delta precisa se programar, ter um planejamento 

estratégico que envolva processos internos e demandas do cliente final e também – e muito 

importante – que ela construa sua liderança alicerçada nos objetivos que o Banco propõe, pois 

não basta atender bem. O Banco só será líder de mercado se a liderança da Gerência Média 

estiver consolidada pelo Gerente Geral. Se ele imaginar que conduzirá a equipe sem líderes 

informais ou formais como a Gerência Média, corre o risco de insucesso na gestão. Então, a 

liderança é exercitada quando o gestor principal consigue identificar dentro da sua equipe 

outros líderes que entendam que o exercício da liderança pode ser benéfico, pessoal e 

profissionalmente, especialmente se voltado aos objetivos do Banco. 
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No nível da Gerência Média, GMB1 entende que há incentivo e a principal forma é a 

possibilidade de expressão livre, ação e interação, o que permite a liderança positiva ou 

negativa, dependendo da situação, mas, certamente, é um espaço profícuo para o exercício da 

liderança. 

GMB2 acredita que o Banco dá espaço e incentiva a liderança, mas argumenta que há 

pontos a melhorar, como, por exemplo, a definição do número de pessoas em cada carteira, 

que está aquém da necessidade. Apesar disso, o Banco incentiva a liderança e dá espaço para 

a criação de um ambiente independente da carteira em relação à agência, porque a carteira 

tem metas e objetivos próprios e dentro destes parâmetros se pode exercer a liderança.  

GMB3 sustenta que o Banco Delta dá espaço, mas falta incentivo para o 

desenvolvimento de novas lideranças. 

Ainda, GMB4 afirma que o Banco Delta dá espaço e incentivo para o exercício da 

liderança e cita, como exemplos, a GDP e as notas técnicas pessoais. 

No nível dos subordinados da Gerência Média na Agência 2, SB21 acredita que o 

principal fator que favorece o exercício da liderança é quando as agências recebem seus 

orçamentos e há tempo para trabalhar, como acontece neste momento nas agências de Caxias 

do Sul, em que o Regional dá condições ao Gerente Geral para que organize sua equipe e 

planeje a partir do que está disponível em termos de recursos humanos ou materiais. Do 

contrário, fica difícil quando cobram todos os dias, como acontece às vezes. No ambiente 

bancário as equipes/setores também têm espaço para liderança do Gerente, pois o Gerente 

Geral também dá esta liberdade, mas cobra resultados.  

SB22 entende que não há muito espaço para liderança, pois as metas vêm de cima e 

até a forma de agir, venda por hora, por dia, tantas visitas, tantas ligações, enfim, vem tudo 

pronto e a única coisa que resta é vender, vender e vender, sob pena de ser taxado de 

incompetente. Nas palavras do entrevistado, “[...] não tem espaço algum para liderança, 

exceto quando no início dos semestres as Superintendências aliviam um pouco e se consegue 

planejar alguma coisa, na minha equipe é assim”.  

SB23 afirma que depende muito do Gerente Geral e do Gerente de Relacionamento 

(Gerência Média), pois apesar do pouco espaço ainda tem-se um tempo em que é possível 

planejar e o líder poder fazer a sua parte. Tem-se, sim, a meta para atingir, mas é possível 

fazê-lo da melhor forma, em reuniões podem ser organizadas ligações, visitas e até a 

abordagem do dia a dia. Segundo o entrevistado, “claro que se o Gerente do Setor tiver 

espírito de liderança, podemos trabalhar mais motivados e conseguir melhores resultados. 

Certamente tem muito espaço para o exercício da liderança”.  
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SB24 defende que os principais fatores que favorecem o exercício da liderança são as 

condições dadas pelos superiores nas Superintendências. Assim, para este entrevistado: 

 

Se eles derem espaço maior temos um grande fator favorável ao exercício desta 
liderança pelo nosso superior. Na minha agência o fator que mais favorece é a forma 
de ser do Gerente Geral que cobra muito os resultados, mas também dá liberdade 
para as equipes organizarem seu dia, fazer treinamentos e abordar os clientes das 
listas certas.  

 

Na conclusão de SB24: “Certamente nós temos condições de fazer um excelente 

trabalho, uma vez que este fator, gestão democrática, é fundamental para que os líderes 

apareçam e façam a sua parte”. 

Na Agência 2 o incentivo à liderança é percebido como uma necessidade, uma vez que 

o volume de trabalho e os desafios impostos exigem a descentralização, que é obtida com 

vários líderes atuando cada um em seu setor.  

 

6.5 FATORES QUE FAVORECEM O EXERCÍCIO DA LIDERANÇA NO AMBIENTE 

BANCÁRIO 

 

Na Agência 1, sobre os fatores que favorecem o exercício da liderança no ambiente 

bancário, GG1 sustenta que:  

 

Em um ambiente competitivo, que gera estresse, a liderança se torna fundamental 
para o equilíbrio, para que se tenha condições de atender as demandas sem que as 
pessoas se desgastem em demasia. Então, é preciso ter um ponto de equilíbrio e o 
setor bancário é muito pródigo para revelar lideranças porque é nesses momentos 
difíceis que as lideranças surgem. 

 

No nível da Gerência Média, segundo GM1, o principal fator que favorece o exercício 

da liderança no ambiente bancário é a flexibilidade. Nas palavras dele: 

 

Tem-se uma equipe e as metas podem ser atribuídas a cada funcionário, já que a 
maioria dos setores permite esse tipo de desdobramento. Pode-se até mobilizar 
colaboradores da pessoa física para a pessoa jurídica, e vice-versa, ou remanejar da 
abertura de contas para a área negocial, e desta para o setor de crédito para trabalhar 
exclusivamente com produtos de seguridade. Se o líder tiver essa visão de 
intercambiar os funcionários e seu conhecimento, um transmitirá ao outro o 
desenvolvimento com o intuito de agregar valores, e o líder exercerá o papel de 
liderança, não de chefia, ou seja, estimulará a troca de experiências e incentivará o 
desenvolvimento pessoal. Então, há a questão de diversidade de funções no Banco e 
os próprios cargos nos níveis de chefia permitem trabalhar dessa maneira. 
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Para GM2, um dos principais fatores que favorecem a liderança no Banco Delta é 

estabelecer metas e objetivos. No Banco há sinergia, o Gerente Médio tem um mapa que lhe 

direciona na coordenação da equipe para trabalhar e este é, talvez, o principal fator que 

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

 

Quando se lidera uma equipe com metas e objetivos, a coordenação do grupo exige 
o conhecimento dos rumos a tomar. Nos bancos em geral, assim como no Delta, é 
muito importante a questão das metas e da sinergia em si, até mesmo da sinergia das 
carteiras, que fornece um resultado mais palpável, porque em outra época não havia 
como comparar o trabalho de outras carteiras com aquela que você lidera, mas hoje 
quem coordena a equipe, de posse dessas informações, pode tentar mudar algum 
processo, por exemplo. Um resultado excepcional pode ser alcançado com uma 
pequena mudança, enquanto se deixar do jeito que está, o resultado pode ser 
positivo, mas ser o mesmo que vem sendo obtido. Neste viés, a sinergia das carteiras 
agregou muito. No caso do carteirão, por exemplo, um produto pequeno parecia não 
ter tamanha importância comparado a uma carteira personalizada, hoje se consegue 
visualizar os resultados de um produto menor, mas que contribui para o 
cumprimento do objetivo da carteira. 

 

GM3, por outro lado, entende que a liderança é exercitada no dia a dia, “pela troca de 

experiências com os colegas, troca de informações com colegas, subordinados e superiores”. 

Ele acredita que há “um favorecimento para exercer a liderança com essa troca de 

informações com o dia a dia, com o aprendizado, com as várias coisas diferentes que 

acontecem todos os dias”, na medida em que se lida “com pessoas diferentes e aprende até 

mesmo com alguns empresários, que são clientes do Banco; assim, é possível aprender e 

exercitar a liderança diariamente, o que contribui para atingir as metas e os objetivos 

estabelecidos”. 

GM4, por fim, esclarece que a liderança, no ambiente bancário, é favorecida “tanto no 

relacionamento entre colegas quanto com os clientes e o mote é transformar essa liderança em 

negócios e fazer as pessoas trabalharem para que os objetivos sejam atendidos”. Então, para 

esse entrevistado, “é transformar esse estilo de liderança e o comportamento das pessoas em 

objetivos de negócios”.  

No nível dos subordinados da Gerência Média, sobre os fatores que favorecem o 

exercício da liderança, SB1 refere a descentralização, “quando o poder não fica só com o 

primeiro gestor e passa para o Gerente Médio que, por sua vez, dá liberdade para o assistente. 

Assim, dá espaço para exercer a liderança”. 

SB2 acredita que: 

 

o principal fator é a diversidade de produtos e de clientes, porque atendemos clientes 
muito diferentes uns dos outros, o que requer que tenhamos uma grande capacidade 
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de diversificação no atendimento, e são esses momentos que favorecem o 
desenvolvimento da liderança, ou a percepção de que alguém tem ou não perfil de 
líder. Todo dia é um dia diferente, coisas novas, falta de rotina, sem zona de 
conforto, porque os momentos são diferentes, as perguntas são diferentes e 
precisamos ir atrás da informação, hoje é de uma forma, amanhã muda o processo e 
estamos constantemente aprendendo e querer aprender também é uma forma de 
liderança. 

 

Foi, então, indagado se a liderança não era só de pessoas, mas também de negócios, 

processos, de abordagem com clientes, ou seja, na visão dele seria um aspecto mais amplo e 

ele confirmou, dizendo que a liderança “vai desde o trato com a equipe até o trabalho pessoal, 

de saber se organizar, desenvolver-se e constantamente buscar informação e desenvolvimento 

pessoal”. 

SB3 afirma que o ambiente bancário “favorece a busca da liderança; as ferramentas 

que o Banco oferece favorecem muito o exercício da liderança e a continudade de busca de 

metas também”. 

SB4 expressa que o que favorece o exercício da liderança no ambiente bancário é 

justamente a questão do desafio constante “com os números e chamados a atingir os objetivos 

e metas, para organizarmo-nos e, para isso, é fundamental ser liderado e criar esse espírito de 

liderança que se forma automaticamente, porque algumas pessoas assumem isso”. 

Na Agência 1 os fatores que favorecem o exercício da liderança no ambiente bancário 

são a flexibilidade, a descentralização e as próprias metas, que motivam a equipe e obriga ao 

direcionamento de esforços para o atingimento dos objetivos comuns. 

Na Agência 2, no tocante ao que favorece o exercício da liderança no ambiente 

bancário, GG2 sustenta que ele é favorecido justamente pela segmentação dentro das 

agências, pela qual todos os setores possuem pelo menos um líder e várias pessoas atreladas a 

essa equipe. Na sua opinião, o que também favorece são os próprios objetivos da empresa, 

isto é, de como se está ligado ao atingimento de desafios, e, neste cenário, o exercício da 

liderança acontece facilmente e mostra o nível cultural dos funcionários. Ele explica que já 

que todas as pessoas conseguem expressar necessidades e expectativas, o nível cultural se 

traduz no desafio maior de se tornar líder. 

No nível da Gerência Média, GMB1 é sucinto e direto quando afirma que “se existe 

um grupo de pessoas e um objetivo a ser buscado há um ambiente propício à liderança e o 

Banco não foge a essa regra”. 

GMB2, por outro lado, acredita que o organograma do Banco favorece a liderança, 

desde que esteja bem definido, além dos objetivos predefinidos da instituição e uma equipe 
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disposta, aberta e proativa, que não se posicione contra a liderança, isto é, que seja parceira, a 

favor do seu líder. 

GMB3, mais focado no desenvolvimento da liderança, entende que o principal fator 

que favorece a liderança no ambiente bancário é a “possibilidade de crescimento 

profissional”. 

GMB4 visualiza o favorecimento da liderança no ambiente bancário no contato com o 

cliente, no contato com o grupo e nas situações do dia a dia. 

No nível dos subordinados da Gerência Média, SB21 afirma que, como os Bancos são 

pulverizados, divididos em diversas agências, vão haver equipes e líderes que vão exercer 

liderança no local, diferente de uma empresa na qual a gestão é centralizada e vai haver um 

número menor de lideranças. No Banco Delta são diversas lideranças em cada agência, 

distribuídas entre as muitas carteiras. 

SB22, por outro lado, argumenta que o principal fator que favorece a liderança no 

ambiente bancário são os aspectos comportamentais do líder. Se ele é aquele que cativa, 

mantém o clima descontraído, dá espaço para os liderados conversarem com ele, cria um 

clima de liberdade, será referência no que diz respeito à liderança. Então, na prática, o que 

favorece a liderança no ambiente bancário, conhecido pela constante pressão para o 

cumprimento das metas, é criar um clima agradável de trabalho no qual as pessoas podem 

conversar entre si para esclarecer dúvidas ou dar sugestões, porque um clima organizacional 

mais aberto certamente refletirá nos aspectos comportamentais da equipe. 

SB23 entende que as metas exigem liderança que conduza os subordinados ao objetivo 

e que no meio desse caminho se conserve um bom ambiente de trabalho, com clima leve, que 

facilite o trabalho. A forma de trabalho também, porque o cargo não tem muita autonomia, 

exigindo confiança para trabalhar certo e com confiança em quem lidera. 

Por fim, SB24 refere que o fator que favorece a liderança no ambiente bancário é a 

interação entre as pessoas. 

Na Agência 2 os fatores que favorecem o exercício da liderança no ambiente bancário 

são concentrados na segmentação – descentralização – e também nos objetivos a serem 

buscados, isto é, nas metas a alcançar, não diferindo, portanto, dos percebidos na Agência 1. 
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6.6 FATORES QUE DESFAVORECEM O EXERCÍCIO DA LIDERANÇA NO 

AMBIENTE BANCÁRIO 

 

Na Agência 1, quanto aos fatores, no ambiente bancário, que desfavorecem o exercício 

da liderança, GG1 expressa que: 

 

No setor bancário muitas vezes surge a necessidade de gerar mudanças muito 
rapidamente, e o foco que foi direcionado a um determinado ponto pode ter que ser 
mudado no momento seguinte e o pessoal reagrupado. Muitas vezes as inseguranças 
em relação ao que está sendo feito e o pouco tempo entre a ação e o resultado pode 
atrapalhar algumas formas de liderança. Assim, é preciso ser muito rápido e até abrir 
mão de algumas sistemáticas convencionais de liderança para atender rapidamente 
demandas que podem mudar no dia seguinte. 

 

No nível da Gerência Média, o entendimento de GM1 é de que a liderança pode ser 

desfavorecida em razão do abuso do poder de um gestor, que não é líder. Em suas exatas 

palavras: 

 

O desfavorecimento normalmente vem com problemas de relacionamento ou do 
abuso do poder que muitas vezes ocorrem de fora para dentro; poucas vezes se vê o 
gestor brigar, culpar ou assediar um funcionário sem uma pressão externa, então o 
que pode desfavorecer a liderança é a agência estar muito mal posicionada em um 
determinado item e vir uma cobrança abusiva, ou até uma orçamentação ou de  
repente em duas praças iguais uma agência tem uma meta três vezes maior do que a 
outra com o mesmo número de clientes, gerando um desconforto no gestor e se ele 
não tem essa formação de líder, o tato para lidar com as pessoas, ele deixa de ser 
líder e passa a ser simplesmente o chefe. Então estes fatores podem desfavorecer um 
ambiente de liderança. 

 

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

dos principais fatores que desfavorecem a liderança no ambiente bancário. Para ele:  

 

Levando em consideração o que já foi dito a respeito da autonomia para liderar a 
equipe, se não for bem definido para a equipe e houver a intromissão de superiores 
na gestão da equipe, a liderança será desfavorecida. Também as metas e resultados, 
que são um norte para o trabalho, se forem alterados durante o percurso de avaliação 
– no caso do Banco Delta, o semestre –, ocasionará um problema relativamente 
grave, porque a equipe está direcionada para o gerenciamento da carteira e uma nova 
demanda leva o foco para outro rumo. Isso atrapalha e desfavorece o exercício da 
liderança na medida em que o líder determina metas que são modificadas de um dia 
para outro. Assim, o líder precisa mudar o que havia sido planejado e o que a equipe 
tinha desenhado para aquela semana por causa de outro produto. 

 

GM3 atribui ao excesso de trabalho o desfavorecimento da liderança no ambiente 

bancário, pois, para ele, “o único fator que desfavorece é a correria do dia, a falta tempo para 

fazer tudo, porque às vezes inviabiliza a conversa com o subordinado ou com o superior do 
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jeito por não haver há tempo para isso”. Ele explica que “as metas são bastante corridas, tem 

uma operação que é para hoje, e se perde o tempo precioso para a troca de informações tão 

necessária para o exercício da liderança”. 

GM4 argumenta que o principal fator que desfavorece a liderança no ambiente 

bancário são os líderes principais, e explica que “da forma como são transmitidos os objetivos 

e metas é que se percebe se o exercício da liderança é favorecido ou desfavorecido”. Para ele, 

“é nesse ponto que desponta a diferença entre líder e gestor, ressaltando a importância do 

primeiro, que transmite aos liderados esse ambiente de liderança”. 

No nível dos subordinados da Gerência Média, quanto aos fatores que desfavorecem o 

exercício da liderança no ambiente bancário, SB1 comenta que “um gerente demasiadamente 

conservador pode puxar para si todas as atribuições, sem deixar que outra pessoa exerça a 

liderança”. 

Para SB2, o principal fator que desfavorece o exercício da liderança no ambiente 

bancário é “o excesso de trabalho, porque são cumulativas as tarefas e as pessoas se tornam 

mais operacionais do que líderes”. O entrevistado explica que “quando você é gestor de uma 

equipe, precisa ser um ser mais pensante do que executor, então em muitos momentos a 

demanda é muito grande”, e exemplifica que, na Agência estudada, a carteira com a qual 

trabalha “tem muitos clientes e uma demanda operacional muito grande. Nesses momentos, o 

líder faz o trabalho operacional também e, consequentemente, perde o foco de observar a 

equipe, delegar as tarefas e exercer sua atividade de líder”.  

SB3, por outro lado, entende que o principal fator que desfavorece o exercício da 

liderança no ambiente bancário é a “falta de preparo para o exercício da liderança, e, embora 

ela venha de forma mais natural, algumas pessoas poderiam ser treinadas para serem líderes”. 

SB4 defende que o excesso de carga de trabalho é o principal fator que desfavorece o 

exercício da liderança no ambiente bancário. O entrevistado explica que “existem momentos 

em que se está sobrecarregado e vem a acomodação, optando-se por fazer o que está à frente e 

obedecer enquanto alguém toma conta; permanece-se em stand by, deixando alguém assumir 

a liderança”. 

Na Agência 1 os fatores que desfavorecem o exercício da liderança estão relacionados 

ao conservadorismo e às frequentes mudanças nas metas que exigem agilidade no 

estabelecimento de novos planejamentos e desperdiçam esforços empreendidos nos objetivos 

que devem ser rapidamente abandonados. 

Na Agência 2, GG2 entende que é a velocidade dos desafios propostos, que 

impossibilita discussões mais aprofundadas com a equipe sobre como atingi-los. Dependendo 
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da velocidade imposta, muitas vezes o líder não consegue ser líder e passa a ser chefe, 

dizendo “façamos assim; façamos de outra forma”... O tempo diminuto às vezes atrapalha o 

exercício de uma liderança mais dialogada, que preza pela opinião de cada um da equipe. 

No nível da Gerência Média, GMB1 refere que o principal incômodo na liderança é o 

desgaste do líder, que pode ser causado pela repetição de objetivos a serem perseguidos, de 

ano para ano aumentam, mas nunca inova. Esse cansaço não só compromete, mas causa 

desgaste na liderança. 

GMB2, por sua vez, afirma que o que desfavorece a liderança é uma eventual 

desorganização do Banco diante do não estabelecimento do foco e dos seus objetivos, de qual 

número a alcançar, o que deixa a liderança à deriva. Também desfavorece a liderança uma 

equipe desinteressada no crescimento profissional e no cumprimento das metas da agência, 

não adequada, não mobilizada em torno do objetivo do Banco, ou o contrário, um líder 

autoritário, despreocupado com a sua equipe, enfim... desorientação da empresa, perfil 

excessivamente democrático ou autoritário e equipe desmobilizada. 

GMB3 sustenta que o que desfavorece a liderança é o excesso de reuniões e desafios, 

os processos excessivamente burocráticos e a pouca autonomia para os líderes. 

GMB4 entende que o desfavorece a liderança são as ações prontas, as listas prontas e 

os protocolos, que, se por um lado ajudam, por outro lado prejudicam a atuação do líder. 

No nível dos subordinados da Gerência Média, SB21 argumenta que, em regra, as 

metas vêm prontas e não se tem o poder de alterar mesmo que não concorde. Também na 

gestão de equipes, elas já estão montadas e não há espaço para alterações; as metas são 

pontuais, sem margem para negociação, “é aquilo e acabou”. 

SB22 aponta que uma tendência de mercado são os eventuais líderes autocráticos, que 

se impõem perante a equipe, sem escutar subordinados ou colegas de trabalho, criando um 

clima ruim. O resultado disso é que as pessoas se sentem amedrontadas, e não motivadas, em 

relação às atividades diárias. 

SB23 entende que o que desfavorece a liderança no ambiente bancário é a correria do 

dia a dia e os processos um pouco amarrados diante da falta de autonomia. Já que se conhece 

o cliente, a autonomia deveria ser maior para determinar a contrapartida que ele pode receber 

do Banco Delta, mas os processos não são resolvidos dentro do setor. 

Por fim, na opinião de SB24 o que desfavorece a liderança no ambiente bancário é a 

pressão sobre o cumprimento de metas. 
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Na Agência 2 os fatores que desfavorecem o exercício da liderança também se 

concentram na velocidade dos desafios propostos que impedem o planejamento mais 

elaborado e a pressão para o cumprimento das metas. 

Depois do exposto em relação às entrevistas e observações realizadas nas duas 

agências da Regional Caxias do Sul do Banco Delta selecionadas para a pesquisa, a seguir são 

analisados os dados coletados.  

 

6.7 ANÁLISE GERAL DOS RESULTADOS DAS OBSERVAÇÕES E DAS 

ENTREVISTAS 

 

Nas duas observações realizadas foi possível perceber que quem determina o padrão 

de atuação dos setores é a liderança da Gerência Média, ou a falta dela. Exemplo disso é que 

na Agência 1 os funcionários estavam focados nos índices e no tempo de atendimento, 

deixando de ofertar produtos e serviços do Banco Delta, enquanto o Gerente parecia também 

seguir esta filosofia, uma vez que não planejou previamente o dia de trabalho com os 

colaboradores. Já na Agência 2, o Gerente do setor repassou à equipe as orientações recebidas 

na reunião geral semanal e transmitiu aos subordinados seu planejamento em reuniões, 

orientações e pequenos cursos, que preparam o grupo para a venda de produtos e serviços do 

Banco Delta. 

Deve-se, contudo, considerar que o afluxo de clientes nos setores analisados nas duas 

agências eram praticamente opostos – enquanto a Agência 1 enfrentava um dia de movimento 

intenso, a Agência 2 atendia um volume normal de clientes –, o que pode ter impactado nas 

observações realizadas. 

Em vista disso, conversou-se posteriormente com os funcionários e confirmou-se que 

na Agência 1 a orientação era de atender rápido e não perder tempo. Demais disso, as 

reuniões do Gerente com a equipe versavam apenas sobre o cumprimento de metas e a 

necessidade de ofertar produtos e serviços desde que isso não impactasse os índices de 

atendimento, ou seja, estes encontros não privilegiavam motivação, orientação ou feedback. 

Neste viés, cabe citar Chiavenato (1999) quando afirma que liderança não é sinônimo 

de administração, porque o administrador é responsável por funções como planejar, organizar, 

dirigir e controlar a ação organizacional para alcançar objetivos. O bom administrador deveria 

ser necessariamente um líder, mas nem sempre é administrador, e é essa situação que, 

provavelmente, gera a vontade em alguns funcionários da Agência 1 de mudar de setor assim 

que surgir uma oportunidade, porque consideram seu trabalho improdutivo e sem sentido. 
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Obviamente, no setor observado há uma grave deficiência na liderança, uma vez que ele é 

coordenado por um gestor, e não por um líder. 

Em contrapartida, na Agência 2 da Regional Caxias do Sul do Banco Delta foi 

possível observar que as pessoas do grupo estavam mais preparadas e, em que pese o afluxo 

de pessoas no setor ser bastante reduzido, observou-se que a Gerência Média implementou 

um estilo de liderança próprio, que lhe permitiu auferir melhores resultados. 

A conclusão que se extrai do exposto é que o Gerente da Agência 2 da Regional 

Caxias do Sul do Banco Delta reúne características diferentes do Gerente da Agência 1, 

mesclando em sua atuação gestão e liderança; considerando que ambos seguem as mesmas 

diretrizes e normas, pode-se atribuir a diferença nas atuações a qualidades pessoais dos 

Gerentes observados e do relacionamento destes com suas respectivas equipes. 

Neste ponto vale resgatar o que aponta Loenert (2003), no sentido de que o líder 

atualmente não é simplesmente a pessoa responsável pela execução da instrução que vem de 

cima, tendo em vista que o seu papel é mais dinâmico e autônomo, e ele atua como um 

“administrador de desempenho”. Também cabe lembrar a advertência deste autor de que 

somente quando todos os gerentes de uma organização agirem desta forma, consolidando uma 

estrutura em que os problemas de todos os setores são superados, é que a organização poderá 

responder a um ambiente constantemente em mutação, abrindo um novo caminho em que ela 

mesma poderá se transformar e crescer. 

No tocante às entrevistas com os Gerentes Gerais de ambas as agências percebe-se que 

eles têm boas noções sobre liderança no ambiente empresarial, ratificando diferentes 

definições de liderança oferecidas pela literatura consultada. 

Os Gerentes Gerais, assim como os Gerentes Médios, estão cientes da importância da 

liderança nas organizações, retomando-se aqui Scholtes (1998) quando afirma que a liderança 

é a presença e o espírito do indivíduo que lidera e o relacionamento que se cria com as 

pessoas chefiadas. A boa liderança dá conta das necessidades e valores das pessoas que 

necessitam ser gerenciadas; leva em consideração as habilidades e capacidades dos indivíduos 

com quem o líder compartilha essa liderança. Ela se adapta ao propósito e às necessidades 

futuras da organização.  

Em linhas gerais, pode-se afirmar que os Gerentes Médios estão cientes de seu papel 

de líder. No entendimento de Drucker (2001), o líder é peça fundamental tanto para o começo 

de uma organização empresarial como para o seu sucesso, pois é a confiança dos seus 

subordinados em suas manifestações e seus posicionamentos que os levará a atingir os 

objetivos da organização. 
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Também ficou claro nas entrevistas dos subordinados de ambas as agências que eles 

têm uma clara noção do que é liderança e de como o líder deve conduzir a equipe, embora 

nem todos os colaboradores pareçam estar satisfeitos com a maneira como ela é exercida em 

seus respectivos setores, em função da excessiva cobrança por objetivos e metas, bem como 

da comunicação deficiente, o que leva estes liderados a enxergarem seus líderes apenas como 

gestores. 

Kouzes e Posner (1997) definem liderança como a arte de mobilizar os outros para que 

desejem lutar por aspirações compartilhadas. Nessa definição, a palavra “querer” se destaca, 

pois sem ela o significado da liderança é bastante alterado e provoca o desaparecimento de 

conceitos como escolha, motivação interna e aspirações. A liderança, nesse caso, implica em 

algo menos que o envolvimento voluntário da parte dos seguidores. Para eles, os líderes 

devem apreciar e articular visão compartilhada do futuro e que a liderança também é uma arte 

cênica, conjunto de regras e comportamentos, e não um cargo. Dessa forma, os seguidores 

não se dispõem, de bom grado, a seguir cargos: eles seguem pessoas comprometidas com o 

processo.  

Praticamente todos os entrevistados nos três níveis hierárquicos – Gerência Geral, 

Gerência Média e subordinados – acreditam que o Banco Delta dá espaço e incentiva o 

exercício da liderança, e para alguns isto fica claro na autonomia que é dada às Gerências 

Médias para alcançar os objetivos e metas dos respectivos setores. 

A necessidade de gerar mudanças rápidas foi identificada como um fator que 

desfavorece o exercício da liderança, na medida em que todo o planejamento que foi feito 

para o cumprimento das metas precisa ser abandonado, muitas vezes, sem tempo hábil para 

que um novo plano seja estabelecido pela Gerência Média e seus colaboradores. 

No tocante ao que favorece o exercício da liderança no ambiente bancário a percepção 

dos entrevistados é heterogênea, pois para alguns o principal fator é a segmentação dentro das 

agências, que obriga à formação de equipes, e para outros, é o clima organizacional da 

agência ou os aspectos comportamentais do líder. 

Igualmente, nos diferentes níveis que participaram da pesquisa é perceptível o 

conhecimento da diferenciação entre líder e gestor, ratificando o que sustentam Nelson e 

Economy (1998) de que liderança não se confunde com direção e nem com gerência, na 

medida em que um bom administrador não precisa ser exatamente um bom líder. O ato de 

liderar é considerado um fenômeno social e sua ação é exercida através do processo de 

comunicação humana e influência interpessoal. Os gerentes baseiam sua administração em 

procedimentos e programas como mecanismos de estimulação, enquanto os líderes utilizam-
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se do desafio para estimular seus funcionários a alcançar os objetivos, trazendo também a 

visão de futuro como estímulo para o potencial de cada um. 

Nesta linha de entendimento, Rivera e Artmann (2006) argumentam que, entendendo 

de maneira mais clara como a liderança interfere na organização, tende-se a compreender a 

diferença que existe entre gerência e liderança. Ambas agem de maneira relevante nas 

estratégias da empresa e exercer uma boa gerência não é tarefa fácil para muitos, pois isso 

exige uma série de aptidões – como o entendimento do negócio, por exemplo – que podem 

demorar muito tempo para serem adquiridas. As empresas necessitam, sim, de uma excelente 

gerência para obter resultados imediatos, tendo em vista que gerentes geralmente são 

imediatistas, pensam no agora e querem resultados o mais rápido possível. 

Por fim, restou claro o entendimento nos três níveis hierárquicos pesquisados de que o 

bom líder deve identificar dentro da sua equipe outros líderes que entendam que o exercício 

da liderança pode ser benéfico, pessoal e profissionalmente, especialmente se voltado aos 

objetivos do Banco. 

Estes achados ratificam o entendimento de Souza Filho (OPA CURSOS, 2011) no 

sentido de que o dinamismo que caracteriza o mercado financeiro obriga às Instituições 

Financeiras demandarem dos seus novos profissionais, além de formação acadêmica de ponta, 

evidência de conhecimentos técnicos que os tornem aptos a darem retorno imediato. 
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

A indústria financeira está inserida em um mercado altamente competitivo, no qual os 

serviços e produtos oferecidos se assemelham e as escolhas dos clientes resultam de um 

somatório de características, como credibilidade, presteza no atendimento, solução de 

demandas e, principalmente, atitude dos profissionais que prestam este atendimento. 

As empresas buscam incessantemente profissionais comprometidos, não somente com 

suas carreiras e pretensões pessoais, mas também com o sucesso delas, o que também 

resultará no sucesso pessoal daqueles que estão engajados nos objetivos empresariais. Cada 

vez mais o profissional com este perfil ganha espaço e cresce na carreira, uma vez que esta 

atitude acaba por bem representar a organização perante os fornecedores, clientes, sociedade e 

todos os stakeolders que se relacionam e/ou dependem da empresa. Uma imagem positiva, 

gerada pela atuação profissional dos seus líderes, colabora muito para o sucesso 

organizacional, uma vez que a sociedade democrática em que se vive exige que as empresas 

sejam transparentes e realmente participem da construção de uma sociedade mais justa, 

através de uma governança corporativa sustentada pela ética e pelas boas práticas. Neste 

sentido, contar com líderes em todos os níveis – estratégico, tático e operacional – se faz 

necessário e se torna vital. 

Assim, considerando que a Gerência Média do Banco Delta, foco do presente estudo, 

desempenha funções com as características citadas em nível gerencial intermediário nas 

unidades de negócio é que se parte para algumas conclusões e considerações finais neste 

trabalho de pesquisa. 

Cabe destacar aqui as dificuldades para a realização da pesquisa, sejam as entrevistas 

ou a observação nos locais de trabalho feita no horário comercial, justamente para diminuir a 

margem de erro. O fato do pesquisador ser também funcionário do Banco Delta talvez tenha 

sido um limitador, pois as respostas, em alguns casos, podem não ter a transparência e 

realidade necessárias. Nesse sentido, procurou-se fazer um cruzamento dos dados obtidos nas 

observações e nas entrevistas para que resultados confiáveis pudessem ser alcançados. 

Quando questionada e observada a compreensão dos profissionais pesquisados quanto 

à necessidade do exercício da liderança nas suas carteiras/setores no contexto bancário, e a 

possibilidade de efetivação desta liderança no seu dia a dia, alguns resultados importantes 

sobressaem. 

Foram diversas as percepções, variando de acordo com o público pesquisado, porém 

fixando-se no público da Gerência Média é possível observar que há variações em uma 
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mesma função dentro de uma mesma agência. Servem de exemplo as colocações de GM1 de 

que “líder é quem motiva, empolga e agrega a equipe” e de GM2 de que dele depende “a 

condução da equipe para alcançar algum resultado”. Enfatiza-se, assim, que as percepções 

enfocam diferentes ângulos, mas convergem para a conclusão de que existe uma forte 

necessidade de exercício de liderança nas carteiras/setores, destacando as melhores formas de 

exercê-la, como GM3 que a descreve como “a melhor maneira de conduzir a equipe para as 

metas principais”; comum a todas, no entanto, as palavras resultados e metas, típicas da 

indústria financeira e frutos do dia a dia concorrido e disputado no mercado. 

No tocante à forma como o Banco Delta apresenta para sua Gerência Média a 

necessidade de liderança das carteiras, percebe-se nos documentos internos a descrição das 

funções do cargo, conforme citado no referencial teórico: “O Gerente de Relacionamento e 

suas equipes devem saber do negócio, com excelente administração do tempo, focando em 

prioridades”; “Para trilhar o caminho do negócio o Gerente de Relacionamento deve envolver 

toda a equipe no trabalho”; “O gerente de relacionamento é o principal responsável por gerar 

negócios, por isso possui uma carteira de clientes potenciais para alavancar estes negócios, 

com abordagens criativas, gestão de tempo e da equipe, sendo líder de pessoas, negócios e 

processos”. 

Ainda, esta necessidade de liderança é transmitida pelas competências exigidas na 

Gestão de Desempenho por Competências (GDP), cujo propósito é, além dos demais itens do 

documento completo, “orientar o processo de desenvolvimento profissional; contribuir com o 

planejamento da carreira; facilitar a consecução dos objetivos organizacionais e avaliar o 

desempenho e as competências dos profissionais”. 

No documento acima referido, destacam-se algumas competências gerenciais exigidas 

e que retratam também a necessidade de liderança, quais sejam: “estimula a participação dos 

funcionários nas decisões, incentivando o diálogo, a troca de ideias e o compartilhamento de 

conhecimentos”; “gerencia adequadamente pessoas, processos e negócios, buscando o 

equilíbrio entre essas três dimensões”; “implementa, em conjunto com a equipe, ações 

voltadas para o bem estar no trabalho e melhoria na qualidade de vida”; e “demonstra 

compromisso com a satisfação dos clientes, apresentando soluções das demandas em tempo 

hábil, com foco na fidelização e rentabilização”. São alguns dos itens que reforçam a 

necessidade de liderança e não apenas de gerenciamento, e, além destes, tem-se as reuniões 

com os Gerentes Gerais, nas quais, quase sempre, é enfatizada esta necessidade. 

Quanto aos espaços possíveis de ação de liderança no contexto bancário, mais 

especificamente no que diz respeito à Gerência Média das agências do Banco Delta, deve-se 
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considerar – com base nas respostas obtidas, nas observações no dia a dia do trabalho e nas 

conversas com as equipes durante as entrevistas – que as agências pesquisadas são grandes, 

com ótimos potenciais de negócios e muitos funcionários, o que indica que os setores internos 

necessitam de uma liderança localizada, não dependendo apenas do Gerente Geral. Os 

negócios acontecem nas carteiras, nos setores, e sem esta liderança o atingimento dos 

objetivos fica comprometido. Observou-se a existência de espaço para tal exercício, mesmo 

diante de alguns argumentos de demandas urgentes quanto a vendas, com desafios diários, 

metas pontuais na semana ou cobranças exageradas. 

No tocante aos fatores que favorecem o exercício da liderança pode-se destacar, 

segundo dados levantados, que a segmentação existente, com divisões internas, em especial 

nas grandes agências como as pesquisadas, é um fator importante e que acaba por exigir do 

Gerente do setor ou carteira uma liderança mais localizada. Outro fator é que a cobrança por 

metas, que transpareceu ser a maior preocupação das equipes, acaba unindo os setores. Essa 

união normalmente abre espaço para que o Gerente do setor ocupe esta posição, como líder de 

pessoas, negócios e processos. Nesse sentido, pode-se observar que o estilo do profissional é 

decisivo para o exercício da liderança. 

Porém, alguns aspectos são desfavoráveis ao exercício desta liderança. Dentre os 

citados destacam-se as mudanças repentinas de foco, com desafios “relâmpago” e cobranças 

“intradia”, o que retira parte do planejamento já elaborado pela agência e pelo setor. Segundo 

alguns relatos, este fato leva a que alguns Gerentes Gerais e até Superintendentes abusem “do 

poder no momento da cobrança”, passando por cima de qualquer liderança intermediária. 

Como fator que desfavorece este exercício também é citada a mudança de critérios 

durante o semestre ou até durante o mês, quando as ações são planejadas e a diretoria muda os 

rumos, tornando todo aquele esforço inútil e sem qualquer reconhecimento, pois o que vale 

mesmo é “a foto no final do semestre”. Nesta perspectiva, para a equipe que foi bem durante o 

semestre, mas fechou mal a demanda no encerramento, de nada valeu todo o trabalho no 

período. Neste caso, a crítica se resume na falta de um trabalho de longo prazo em face da 

mudança constante de rumos e desafios “vindos de cima para baixo” sem margens para 

discussão. 

A Gerência Média do Banco Delta é formada por profissionais com vários estilos, 

ambições e tempo de empresa, como já afirmado linhas acima. Neste contexto tem-se uma 

variação muito grande na forma de atuação no dia a dia em seus setores/carteiras. Como 

exemplo podem ser citados aqueles que buscam crescimento profissional e querem atingir 

seus objetivos envolvendo a equipe de forma democrática, mas com responsabilidade e 
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resultados, o que é esperado pelo Banco. Estes profissionais conseguem, apesar das pressões 

do dia a dia por atingimento de metas e objetivos, buscar o comprometimento das suas 

equipes e chegar aos números solicitados. Através de características como “resiliência” e 

“atitude” conseguem administrar as cobranças superiores e ainda promover uma sinergia 

positiva na sua equipe.  

Aliando as observações feitas no decorrer da pesquisa à experiência do pesquisador 

como colaborador do Banco Delta, pode-se considerar que estes Gerentes conseguem liderar 

suas equipes e atingir efetivamente os resultados alcançados, exceto alguns casos que, assim 

agindo, acabam esbarrando em alguma dificuldade interna e de metas exageradas, o que não 

tira o mérito da sua atuação. Isso é facilmente observado e valorizado pelos superiores, pelo 

menos por aqueles que possuem uma visão crítica mais justa, o que nem sempre acontece. 

Observa-se ainda que estes profissionais, mais compreensivos, resilientes e atuantes, acabam 

subindo nas carreiras e assumindo postos de lideranças em unidades maiores, melhorando 

suas remunerações e evoluindo. 

Outros profissionais, por outro lado, ocupam grande parte do seu dia reclamando e 

justificando sua falta de resultados e, o que é pior, repassando isso para a equipe, 

comprometendo o atingimento dos objetivos e treinando seu grupo para as “desculpas”, uma 

vez que os números não serão atendidos. Estes profissionais possuem algumas características, 

conforme observado no item 5.1 desta pesquisa, na medida em que não buscam ascensão 

profissional e alguns até já estão em fim de carreira, como já mencionado previamente. De 

fato, não estão exercendo liderança, embora alguns reconheçam que o Gerente Geral e a 

empresa dão espaço para tal. 

Outra constatação relevante é a forma de cobrança de superiores, configurando uma 

variação importante. Alguns Superintendentes Estaduais, Regionais e até Gerentes Gerais, 

todos superiores aos Gerentes Médios – embora estes se dirijam normalmente aos Gerentes 

Gerais –, apresentam formas de cobrança diferentes. Alguns monitoram com cobranças várias 

vezes ao dia, tolhendo a atuação da Gerência Média, e, por consequência, a sua liderança, 

enquanto outros monitoram ao final do dia ou com resumos semanais, o que, em tese, abriria 

espaço para que o segmento pesquisado exerça sua liderança junto à equipe. 

Estas variações apresentadas, embora não muito exploradas na pesquisa, servem para 

ilustrar as várias situações que podem comprometer a liderança do segmento, algumas 

advindas dos próprios profissionais pesquisados e outras dos superiores, pela sua forma de 

fazer gestão por resultados. Poder-se-ia dizer que dentre os cargos citados neste relato, 

Gerentes Gerais, Superintendentes e Gerência Média, alguns são gestores apenas e outros 
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realmente exercem uma liderança mais efetiva, saindo da simples gestão, com base no 

referencial teórico do presente estudo. 

Por fim, cabe registrar que o Banco Delta, em suas diretrizes gerais, apresenta em 

vários documentos e ações a necessidade de seus profissionais – em especial os que ocupam 

postos de confiança, como é o caso da Gerência Média – exercerem a liderança. Procura ainda 

dar o espaço necessário e transmitir esta necessidade através de documentos internos, como é 

o caso da descrição das atribuições do cargo e das competências necessárias para exercer a 

atividade, como a Gestão de Desempenho por Competências (GDP), já citados anteriormente. 

Ainda, deve-se salientar que existem, sim, algumas dificuldades que inibem tal 

exercício da liderança como: cobranças excessivas por metas; desafios diários de vendas; 

incompreensão de superiores; e falta de liderança de superiores que se apresentam como 

gestores e não como líderes, ditando normas de ação. Estas atitudes acabam por tolher 

bastante a possibilidade do Gerente Médio exercer sua liderança junto às equipes. Isso 

aparece muito nos desafios diários e nas demandas urgentes para o dia, retirando qualquer 

ação estratégia das equipes. Estes fatos aparecem nas entrevistas realizadas e também nas 

observações feitas pelo pesquisador. 

Cumpre registrar ainda a alta concorrência no mercado bancário e a necessidade de se 

dar lucro e que estes sejam crescentes. O profissional bancário nem sempre absorve esta 

pressão por resultados, uma vez que cada um possui um perfil e recebe de forma diferente: 

alguns se motivam com isso e encaram como desafios, crescendo e atingindo seus objetivos, 

enquanto outros acabam esmorecendo e reduzindo sua capacidade de reação e, por 

consequência, de liderança junto às equipes. 

Este último assunto, sobre desmotivação e até adoecimento, poderia ser assunto para 

outras pesquisas, como algumas já feitas e citadas no referencial teórico, mas que acabam por 

influenciar diretamente no dia a dia dos profissionais bancários e nos seus desempenhos. 

Observou-se, portanto, que são muitas as variáveis que refletem nos resultados da 

presente pesquisa, mas que levam a crer que as pessoas precisam estar preparadas para 

buscarem os melhores espaços para um trabalho gratificante, uma vez que estarem oito horas, 

ou mais, exercendo suas profissões e ainda serem infelizes não vale a pena. Embora a grande 

maioria dependa daquela alternativa, não seria prudente deixar de buscar alternativas para si, 

sendo efetivamente um líder, saindo um pouco do operacional ou da simples gestão na função 

pesquisada ou ter ainda personalidade, preparo e confiança para buscarem outras alternativas. 

Neste quesito o treinamento constante, a preparação e o atingimento dos objetivos na própria 
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empresa acaba valorizando o profissional, elevando-o a um patamar diferenciado, disputado 

pelo mercado de tantas opções. 

Apesar do concorrido mercado bancário pode-se observar uma preocupação do Banco 

Delta com seu funcionalismo. Programas internos de treinamento, recomendação constante de 

combate ao assédio, seja de qualquer origem, bem como atitude firme no combate aos 

excessos aparecem constantemente nos documentos internos e nas ações propostas pela 

empresa. 

A pesquisa realizada colabora com a empresa no sentido de mostrar uma realidade que 

pode redirecionar as ações para atingimento dos resultados. Analisando-se os resultados da 

pesquisa observa-se que algumas ferramentas de valorização da Gerência Média deixam mais 

clara a necessidade de que este segmento atue como líderes de pessoas, negócios e processos, 

agregando maior intensidade aos resultados finais. Partindo-se do princípio de que os 

negócios efetivamente acontecem nesta camada funcional e considerando que o contato com o 

cliente é o grande ponto de fechamento de vendas, assim considerado pelo Banco Delta, pode-

se concluir que um trabalho mais forte com estes profissionais poderá trazer grandes 

transformações na empresa. 

O Banco Delta, conforme informações recebidas, possui um programa de 

desenvolvimento de líderes, incluindo cursos à distância, cursos presenciais e valorização via 

Participação nos Lucros e Resultados, além de um programa chamado Programa de 

Reconhecimento ao Desempenho de Gestores (PDG), pelo qual em cada semestre as melhores 

colocações recebem recompensas financeiras, mas estes benefícios, até então, contemplam 

apenas os Gerentes Gerais das Unidades de Negócios, além de outros benefícios às Unidades 

Táticas e Estratégicas.  Estes benefícios poderiam ser estendidos à Gerência Média, a título de 

incentivo. Por outro lado, não somente as questões financeiras estimulam o desempenho, mas 

também outros instrumentos, como maior autonomia para buscar seus resultados com maior 

flexibilidade, desde que no final do período a expectativa da empresa em termos de resultados 

seja atendida.  

Enfim, o que se observou na pesquisa foi a pouca autonomia para decidir e liderar as 

pequenas equipes, aparecendo inclusive ações que atrapalham o desempenho diário, como 

“metas relâmpago” ou “receber a receita pronta”, citadas por alguns entrevistados.  É possível 

que o  fato da empresa estar inserida em um mercado altamente competitivo e com 

características próprias venha a atrapalhar a possibilidade de uma customização nestes 

procedimentos. 
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Pode-se concluir, então, que uma maior autonomia e valorização destes profissionais 

os estimulará na busca de melhores resultados. Ratifica-se o fato de que o contato com o 

cliente, através do CRM do Banco, citado anteriormente, reflete a necessidade de se trabalhar 

com foco definido. Uma liderança mais efetiva da Gerência Média do Banco certamente fará 

a diferença nos resultados globais. 
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APÊNDICE A – ROTEIRO DE ENTREVISTAS E OBSERVAÇÕES 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA GERÊNCIA MÉDIA 

1. Na sua opinião, o que é liderança no ambiente empresarial? 

2. Na sua unidade de trabalho (agência), como a liderança é exercida? Explique e 

exemplifique. 

3. E no seu setor/carteira, há espaço para se exercer a liderança? Explique e exemplifique. 

4. O Banco Delta dá espaço e incentiva o exercício da liderança nas equipes/setores? De que 

modo? 

5. Qual a diferença entre líder e gestor e como isso aparece no dia a dia? 

6. No ambiente bancário quais fatores favorecem ao exercício da liderança? 

7. Que fatores desfavorecem o exercício da liderança no ambiente bancário? 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA ESCRITURÁRIOS 

1. O que é liderança para você? 

2. Em que situações você observa o exercício da liderança na agência? 

3. O Banco Delta dá espaço e incentiva o exercício da liderança nas equipes/setores? De que 

modo? 

4. No ambiente bancário quais fatores favorecem ao exercício da liderança? 

5. Que fatores desfavorecem o exercício da liderança no ambiente bancário? 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA GERENTES GERAIS 

1. O que é liderança para você? 

2. Em que situações você observa o exercício da liderança na agência? 

3. O Banco Delta dá espaço e incentiva o exercício da liderança nas equipes/setores? De que 

modo? 

4. No ambiente bancário quais fatores favorecem ao exercício da liderança? 

5. Que fatores desfavorecem o exercício da liderança no ambiente bancário? 

 

ROTEIRO DE OBSERVAÇÃO 

Na observação serão avaliados os seguintes itens/fatores: 

1. Como o pesquisado recebe os clientes – relacionamento com clientes; 

2. Como orienta a equipe de trabalho nos preparativos para a ação diária – relacionamento 

com a equipe; 
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3. Rotina diária de ação e de gestão da agência pesquisada; 

4. Como a equipe se reporta ao líder – De que forma e em que situações? 


