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0OS MODELOS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NO RELACIONAMENTO
ENTRE EXECUTIVOS E ANALISTAS/ESCRITURARIOS QUE ATUAM EM
INSTITUICOES FINANCEIRAS PUBLICOS E PRIVADOS

1 INTRODUCAO

O sistema financeiro é composto por um conjunto de institui¢des financeiras ptblicas e
privadas. “Por meio do Sistema Financeiro Nacional, viabiliza-se a relacdo entre agentes
carentes de recursos para investimento e agentes capazes de gerar poupanga e,
consequentemente, em condi¢des de financiar o crescimento da economia”. (ASSAF NETO,
2021, p.43)

Para o autor, as institui¢des financeiras bancérias englobam Bancos Comerciais, Bancos
Muiltiplos e Caixa Econdmicas. Pelo volume de negdcios, os bancos sdo classificados em
bancos de varejo ou bancos de negdcios. Enquanto, as instituicdes financeiras ndo bancérias
sdo as que nao apresentam capacidade de emitir moeda ou meios de pagamento, sdo os bancos
de investimento; os bancos de desenvolvimento; as sociedades de crédito, financiamento e
investimento; as sociedades de arrendamento mercantil e as cooperativas de crédito. (ASSAF
NETO, 2021)

O Sistema Financeiro Brasileiro foi reorganizado pela Lei n°® 4.595, de 1964, que dispde
sobre a politica e as instituicdes monetarias, bancdrias e crediticias, com caracteristicas de
operacOes eminentemente basicas de depdsitos, empréstimos e descontos. Conforme o caput
do Art. 1° da referida lei, que trata do sistema Financeiro Nacional. Este, segundo a lei, seria
constituido: I - do Conselho Monetéario Nacional; II - do Banco Central da Republica do Brasil;
II - do Banco Central do Brasil; III - do Banco do Brasil S. A.; IV - do Banco Nacional do
Desenvolvimento Econdmico; e V - das demais institui¢des financeiras publicas e privadas.
(BRASIL, 1964)

O SFN possui como principal fungdo realizar a ligacdo entre agentes deficitarios da
economia, que precisam de recursos emprestados, e os agentes superavitarios, que dispde de
recursos para emprestar. O sistema financeiro € dividido entre dois principais tipos de
institui¢des: as normativas e as operadoras. O primeiro tipo possui como principal funcao
estabelecer regras e diretrizes para o bom funcionamento do mercado. Ja o segundo diz respeito
as instituicdes que de fato operam ativamente no mercado. Muitas dessas empresas sao

empresas privadas que buscam o lucro, como bancos e corretoras. (REIS, 2018)



Ainda sobre os ensinamentos de Reis (2018), enquanto o CMN pode ser encarado como
o 6rgdo que define as politicas macroecondmicas, o Banco Central pode ser encarado como o
executor destas politicas. Este 6rgio € responsdvel por conduzir a politica monetdria do Brasil,
buscando a estabilidade do valor da moeda e o desenvolvimento da economia. Para perseguir a
meta de inflacdo estabelecida pelo CMN, o Banco Central detém a autonomia de agir de
diferentes formas. Entre elas, a mais utilizada € a altera¢do na taxa de juros: quando o Banco
Central deseja conter a inflagdo, ele eleva os juros.

Ressalta-se que, de acordo com a pesquisa sobre a “Evolucao das taxas de inflagao no
Brasil”, os dados mundiais revelam que a taxa de inflacdo para bens de consumo no Brasil
variou entre 3,2% e 2.947,7%, durante os tltimos 40 anos. Uma taxa de inflacdo de 8,3% foi
calculada para o ano de 2021. No periodo de observacdo de 1981 a 2021, a taxa média de
inflacao foi de 294,0% ao ano. No total, o aumento de preco durante este periodo foi de 52,384
trilhdes por cento. Assim, um item que custou 100 Reais em 1981 foi cotado a 52,384 trilhdes
de Reais no inicio de 2022!. Para fevereiro de 2023, a taxa de inflagio comparada com o mesmo
més do ano anterior foi de 5,6%. Em contrapartida, em 2021, a taxa de inflagdo global era de
3,5%. Na Unido Europeia, foi de 2,6%, enquanto nos EUA foi de 4,7%. Portanto, em 2022,
tiverem valores significativamente mais altos em todo o mundo. (DADOS MUNDIALIS, 2022)

Dentro dessa perspectiva, a gestdo de pessoas revela o alinhamento das necessidades
estratégicas da organizacdo com o desenvolvimento das pessoas dentro da empresa. Diante
dessa realidade, considera-se como pergunta de pesquisa: Existem modelos e praticas de gestdao
de pessoas distintos no relacionamento entre executivos e analistas/escriturarios no contexto de
bancos publicos e privados no estado do Rio Grande do Norte?. Assim, o presente estudo tem
como escopo geral analisar os modelos e préticas de gestao de pessoas no relacionamento entre
executivos e analistas/escriturdrios no contexto de bancos publicos e privados do estado do Rio

Grande do Norte.

2 REFERENCIAL TEORICO

Dada a rapidez com que se difundiram as TICs, viu-se que muitas pessoas e institui¢coes
ndo estavam preparadas para recebé-las. As conference calls, por exemplo, encontraram
bastante resisténcia, sobretudo porque seus usudrios sentem dificuldade de interpretar a
linguagem corporal e as expressdes faciais uns dos outros. O e-mail, por outro lado, teve mais

receptividade, sendo uma de suas principais vantagens a fluidez da comunicacio, uma vez que
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ndo permite que o emissor “interrompa’” o receptor, como ocorre nas ligagdes telefonicas.
Novas normas culturais sobre o tempo entdo surgem, dadas as expectativas de que os e-mails
serdo respondidos em determinado tempo e de que todos terdo servigo de e-mail. (SCHEIN,
2017)

Historicamente, as organizagdes veém experimentando significativas mudancas,
especialmente, nas ultimas décadas, em que a realizacdo do proprio conceito de organizacao
tornou-se um desafio. Johann et al. (2015) conceituam-na como sistema de atividades
coordenadas de forma cooperativa por vdrias pessoas que buscam a realizacdo de um propdsito
comum.

Dessa forma, a Gestao de Pessoas deve ser integrada e o conjunto de politicas e praticas
que a formam deve, a um s6 tempo, atender aos interesses e expectativas da empresa e das
pessoas. Os autores acreditam que somente dessa maneira serd possivel dar sustentacdo a uma
relacdo produtiva entre ambas. Para eles, a Gestdo de Pessoas deve oferecer a empresa visao
clara sobre o nivel de contribuicdo de cada pessoa e as pessoas uma nitida expectativa do que a
empresa pode ofertar de abonagdo no tempo. E eles lembram, ainda, que as pessoas abrangidas
pelas préticas de gestdo da empresa ndo sdo apenas aquelas que estabelecem um vinculo formal
de emprego com a organiza¢do, mas todas as que mantém algum tipo de relacdo com ela.
(DUTRA J.; DUTRA T.; DUTRA G., 2021)

Em nivel global, a Gestdo de Pessoas vem estabelecendo, com mais intensidade, sua
importancia no ambito organizacional e, para melhor entendimento desse processo, € salutar
conhecer a evolu¢do da chamada Administracdo ou Gestdo de Recursos Humanos. A Gestao
de Pessoas integrou-se mais ao Planejamento Estratégico da empresa, ela passou a ver como
necessdria a participacdo mais ampla dos colaboradores, de diferentes niveis hierdrquicos, na
formulacao das metas da organizacao.

Dessa maneira, buscando alinhar o gerenciamento da area de Gestao de Pessoas com as
estratégias da empresa, passou-se a manter uma uniformidade na integracao do objetivo global
da organizacdo. E, com tais mudancgas, a Gestao Estratégica de Pessoas veio a ser um fator
chave na manutencdo e no repasse das diretrizes empresariais. (SANTOS, NASCIMENTO,
OLIVEIRA, 2018)

Na contemporaneidade, considerando uma popula¢do com cada vez mais contato com
a tecnologia, desde seus primeiros dias de vida — o que se potencializou, tendo em vista a
emergéncia da modalidade de ensino escolar a distancia — é perceptivel a pressdo para que as
empresas acompanhem essas evolucdes tecnoldgicas, se quiserem se manter competitivas no

mercado. Estd cada dia mais evidente que a necessidade de adaptacao mudou de lado. Pela



primeira vez na histéria, as empresas passaram a implementar tecnologias para atender as
pessoas (NUNES, 2021).

Com a Terceira Revolugao Industrial, a necessidade de profissionais mais capacitados
para condug¢do dos processos, mdquinas e pessoas iniciou uma mudanca na drea de
Departamento Pessoal. As empresas sentiram a necessidade de treinar e desenvolver as pessoas,
bem como escutar os profissionais e responder de forma estruturada e fundamentada. Surge,
concomitantemente, uma cobrancga grande das classes trabalhistas organizadas para manter e
desenvolver os funciondrios, garantindo as necessidades de remuneragio e seguranca. E o
momento em que surge o setor de Recursos Humanos, que significa cuidar das pessoas nas
empresas, representando um pilar importante para a sustentabilidade dos negécios. (NUNES,
2021)

Portanto, o RH 4.0 reflete os avangos tecnolégicos que proporcionam mudancas nas
empresas. Desde o surgimento do setor até a contemporaneidade, inimeros momentos decisivos
e de grande mudanca nas relacdes sociais exigiram dos gestores de pessoas igual esfor¢o para
acompanhar e adaptar os individuos ao ambiente empresarial. Assim, percebe-se o quanto o RH
4.0 foi importante no ano de 2020, ano em que, sem preparacao prévia, a maioria das empresas
precisaram colocar muitos dos seus profissionais para trabalhar em home office, atendendo uma
necessidade de distanciamento social por conta da pandemia que assolou o mundo,
rapidamente.

Diante desse cendrio, sobretudo, nos momentos mais dificeis da pandemia, o RH 4.0 foi
protagonista. Tornou-se responsdvel pela avaliacio e direcionamento dos negdcios das
empresas, atuando em duas frentes totalmente diferenciadas: cuidando das pessoas que tém a
necessidade de trabalhar durante a pandemia e subsidiando empresas em processo de transi¢ao
para alocar os profissionais em home office. Tudo isso, sem planejamento, € em meio a situagoes
e informacgdes sobre a pandemia que mudavam a cada dia. (NUNES, 2021)

Em sintese, na era da tecnologia digital, a inovacdo ndo pode ser desestimulada por
crimes financeiros. Os bancos devem responder aos desafios de seguranca com forca
tecnoldgica, a0 mesmo tempo que criam produtos e oferecem uma experiéncia sem atrito para

seus clientes.

3 DESENHO DA PESQUISA
Ressalta-se que o presente estudo atendeu aos preceitos €ticos da pesquisa em seres
humanos, obtendo sua aprovacio do Conselho de Etica em Pesquisa com o nimero do Parecer

5.787.049, aprovado em novembro de 2022.



Quanto aos objetivos, classifica-se como descritiva, que para Ledo (2016, p.107), esse
tipo “tem escopo primordial a descri¢ao dos fatos tal qual eles se encontram e descobrir e
observar fendmenos, sem que o pesquisador faga qualquer interferéncia”. Conforme seus
procedimentos, foi de campo, pois ela “permitiu a aproximacao do pesquisador da realidade
sobre a qual formulou a pergunta, visando estabelecer uma interagdo com os diferentes atores”
[...]. MINAYO, DESLANDES, GOMES, 2020, p. 57). Quanto a abordagem, constitui-se como
quantitativa. Nas palavras de Creswell (2014, p.32), a pesquisa quantitativa “is an approach for
testing objective theories by examining the relationship among variables”.

O universo total era de proximamente dois mil Analistas Bancédrios e Gerentes
Intermedidrios e Principais, enquanto a amostra consiste em 113 participantes deste universo.
Os participantes da pesquisa foram os bancérios sindicalizados dos trés bancos publicos e dos
trés bancos privados lotados no estado do Rio Grande do Norte.

O processo de coleta de dados ocorreu através de questiondrio semiestruturado
elaborado via Google Forms, e, com a colaboracdo do Sindicato dos Bancdrios, esse
questiondrio foi disponibilizado aos grupos de WhatsApp, bem como a todas as redes sociais
do sindicato. Para a realizacéo das andlises estatisticas, optou-se por exportar, posteriormente, os dados

para o programa estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

3 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Na avaliacio de um modelo de gestdo, existem trés indicadores diferentes e
complementares que podem ser utilizados: os modelos de gestao devem, no geral, facilitar o
alcance de niveis elevados de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Para que se possa alcangar efici€ncia, eficicia e efetividade organizacional, é
indispensdvel a manutencdo de coeréncia e compatibilidade na modelagem das diversas
varidveis organizacionais. As escolhas das varidveis devem atender a critérios de sua adequacao
a tarefa/funcdo da organizacdo. Dda-se, assim, a necessidade de adequacdo do modelo
organizacional conforme a natureza da organizacdo e sua relagdo com o ambiente.

Tabela 1 - Governanca Corporativa e Cédigo de Etica nas Instituicdes Financeiras

6 - A sua empresa

detém Coddigo de

Etica, com
Conselho formal e

meios de
comunicagdo

confidveis  para
tratamento, em
anonimato, das| Total




diversas
modalidades  de
dentincias de
préticas que
possam ferir o
referido cédigo de
conduta e que
produzam as
penalidades cab.

Sim Niao

5 - A institui¢do que
trabalha possui um modelo
de Governanca Corporativa
definido e disseminado com
todos os colaboradores?

Sim

Contagem

92 1

93

% dentro de 5 - A instituicdo que
trabalha possui um modelo de
Governanga Corporativa definido
e disseminado com todos os
colaboradores?

98,9% 1,1%

100,0%

% dentro de 6 - A sua empresa
detém Cédigo de Etica, com
Conselho formal e meios de
comunicagdo confidveis para
tratamento, em anonimato, das
diversas modalidades de
dentncias de praticas que possam
ferir o referido cédigo de conduta
e que produzam as penalidades
cab.

85.2% | 20,0%

82,3%

% do Total

81,4% 9%

82,3%

Contagem

16 4

20

% dentro de 5 - A institui¢do que
trabalha possui um modelo de
Governanca Corporativa definido
e disseminado com todos os
colaboradores?

80,0% | 20,0%

100,0%

% dentro de 6 - A sua empresa
detém Codigo de Etica, com
Conselho formal e meios de
comunicagdo confidveis para
tratamento, em anonimato, das
diversas modalidades de
dentncias de praticas que possam
ferir o referido c6digo de conduta
e que produzam as penalidades
cab.

14,8% | 80,0%

17,7%

% do Total

142% | 3,5%

17,7%

Total

Contagem

108 5

113

% dentro de 5 - A institui¢do que
trabalha possui um modelo de
Governanca Corporativa definido
e disseminado com todos os
colaboradores?

95,6% | 4,4%

100,0%

% dentro de 6 - A sua empresa
detém Cédigo de Etica, com
Conselho formal e meios de
comunicacdo confidveis para
tratamento, em anonimato, das
diversas modalidades de
dentncias de préticas que possam
ferir o referido cédigo de conduta
e que produzam as penalidades
cab.

100,0% | 100,0%

100,0%




| % do Total | 956% | 4,4% |100,0%
Fonte: Coleta de dados (2023)

Na leitura dos dados, destaca-se, em primeiro lugar, que os resultados foram
contundentes no tocante ao estabelecimento de um modelo de Governanca Corporativo
formalizado e disseminado entre os funciondrios por parte dos bancos, sendo este um dado
confirmado por 82,3% dos participantes. Em segundo lugar, verifica-se 95,6% de confirmagao
em relacdo 2 existéncia e a eficiéncia de um Cédigo de Etica exercido por uma comissio atuante
e que coloca em prética suas premissas de conduta, o que indica que, na maioria desses bancos,
existe uma politica de consequéncias para aqueles que porventura procedam com condutas “fora
da curva” do previsto.

Contudo, € necessdrio ressaltar que tais premissas precisam ser do conhecimento,
atencao e pratica de 100% dos empregados, e ndo apenas de uma parcela deles. Assim, embora
o percentual tenha sido elevado, a ndo confirmagdo em 100% das respostas deixa margem para
a crenca de que os respondentes com menos de 1 (ano) de atividade ainda ndo estio totalmente
inteirados e interagidos com esses temas, podendo ai existir uma possivel falha de comunicagdo
em algumas dessas institui¢des financeiras.

O mecanismo da Governanca Corporativa no setor bancdrio abrange a estratégia pela
qual os negdcios e as atividades das institui¢des financeiras individuais sao coordenados pelo
Conselho de Administracdo e pelos diretores executivos. Essa governanca influencia
diretamente 0 modo como os bancos determinam objetivos, realizam suas atividades de rotina,
consideram os interesses dos parceiros planificados, alinham as atividades comportamentais,
com as expectativas de que operam de uma maneira segura e em observancia as leis e
regulamentos, bem como a forma como promovem diligéncias visando aos interesses dos
clientes e acionistas.

Tabela 2 - Tratamento, acompanhamento e controle das atividades desenvolvidas entre gestores e

demais colaboradores

13 - A cobranga constante e incompreensivel
pelo alcance dos resultados empresariais
(cumprimento de metas, venda de produtos e
servigos, etc.), por parte dos gestores, ¢ uma
realidade didria?

Naio,
Sim, estando
dentro da Sim, dentro
exigéncia | Sim, além | chegando das
do do estado de | aesfera | atividades
mercado | normalidade | macante | de rotina Total
12 - Existe distingdo de Sim, os gestores Contagem 12 4 0 3 19
tratamento, .Sao 'mals % dentro de 12 - Existe
acompanhamento e instigados

distincdo de tratamento,
acompanhamento e| 632% 21,1% 0,0% 15,8% 100,0%
controle das atividades
desenvolvidas entre

controle das atividades
desenvolvidas entre
gestores e demais




colaboradores, por parte
do(a) Gerente Geral da
unidade?

gestores e demais
colaboradores, por parte
do(a) Gerente Geral da
unidade?

% dentro de 13 - A

cobranga  constante e
incompreensivel pelo
alcance dos resultados
¢empresariats 27.9% 13,3% 0,0% 125% | 16,8%
(cumprimento de metas,
venda de produtos e
servigos, etc.), por parte
dos gestores, ¢ uma
realidade didria?
% do Total 10,6% 3,5% 0,0% 2,7% 16,8%
Sim, os Contagem 6 17 14 0 37
sub_ordmadqs 540 "9, dentro de 12 - Existe
mais requeridos distincdo de tratamento,
acompanhamento e
controle das atividades
desenvolvidas entre 16,2% 45,9% 37,8% 0,0% 100,0%
gestores e demais
colaboradores, por parte
do(a) Gerente Geral da
unidade?
% dentro de 13 - A
cobranga  constante e
incompreensivel pelo
alcance dos resultados
empresariais 14,0% 56,7% 87,5% 0,0% 32,7%
(cumprimento de metas,
venda de produtos e
servigos, etc.), por parte
dos gestores, € uma
realidade diaria?
% do Total 53% 15,0% 12,4% 0,0% 32,7%
Nio, os desafios | Contagem 24 3 1 18 46
$d0 gqulparados: % dentro de 12 - Existe
mediante a funcdo distinca
istingdo de tratamento,
de cada membro
acompanhamento e
controle das atividades
desenvolvidas entre 52,2% 6,5% 2.2% 39,1% 100,0%
gestores e demais
colaboradores, por parte
do(a) Gerente Geral da
unidade?
% dentro de 13 - A
cobranga  constante e
incompreensivel pelo
alcance dos resultados
empresariats 55.8% 10,0% 6,3% 750% | 40,7%
(cumprimento de metas,
venda de produtos e
servicos, etc.), por parte
dos gestores, ¢ uma
realidade didria?
% do Total 21,2% 2,7% 9% 15,9% 40,7%
Em casos Contagem 1 6 1 3 11
espora@wos, % dentro de 12 - Existe
determinados distinca
. ~ istingdo de tratamento,
subordinados sdo
R acompanhamento e
mais exigidos controle das atividades
desenvolvidas entre 9,1% 54,5% 9,1% 27,3% 100,0%
gestores e demais

colaboradores, por parte
do(a) Gerente Geral da
unidade?




% dentro de 13 - A
cobranga  constante e

incompreensivel pelo
alcance dos resultados
empresariais 2,3% 20,0% 6,3% 12,5% 9,7%
(cumprimento de metas,
venda de produtos e
servigos, etc.), por parte
dos gestores, ¢ uma
realidade diaria?

% do Total 9% 53% 9% 2,7% 9,7%
Total Contagem 43 30 16 24 113

% dentro de 12 - Existe
distincdo de tratamento,
acompanhamento e
controle das atividades
desenvolvidas entre | 38,1% 26,5% 14,2% 21,2% 100,0%
gestores e demais
colaboradores, por parte
do(a) Gerente Geral da
unidade?

% dentro de 13 - A
cobranga  constante e
incompreensivel pelo
alcance dos resultados
empresariais
(cumprimento de metas,
venda de produtos e
servigos, etc.), por parte
dos gestores, € uma
realidade didria?

% do Total 38,1% 26,5% 142% | 212% | 100,0%

Fonte: Coleta de dados (2023)

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Partindo de uma escala que estabelece 40,7% dos respondentes como verificadores in
loco da total integracdo entre executivos e subordinados, quanto ao devido e sincronico estado
de relacionamento, vislumbra-se que a Gestao 4.0 ja estd presente no mercado bancario. A
grande questdao é que, nessa mesma tabulacdo, os nimeros remanescentes provam que existe
uma enorme fratura nessa relacao de convivéncia, pois 59,3% confirmam desvios de conduta,
um descompasso no tratamento, abordagem e controle das atividades do gestor principal entre
outros gestores e desses dois entre os analistas.

A partir dessa concretude, comeca-se a colocar em divida a capacidade, o estado nato
e as competéncias de determinados gestores principais na figura de lider, mesmo que os
resultados empresariais sejam obtidos e que 38,1% dos participantes afirmem que as exigéncias
e formas de cobranga estejam dentro das previstas no contexto bancario.

Tabela 3 - Atual modelo de Gestdo de Pessoas mais utilizado no seu ambiente de trabalho

Frequéncia | Porcentual | porcentagem | Porcentagem

valida acumulativa
Gestao autoritaria ou autocratica 13 11,5 11,5 11,5
Gestéo inspiradora 10 8,8 8,8 20,4
Valido o
Gestdo com foco em resultados 70 61,9 61,9 82,3
Gestdo por competéncias 20 17,7 17,7 100,0
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| Total | u3 | 1000 | 1000 |

Fonte: Coleta de dados (2023)

A Gestdao de Pessoas detém uma série de modelos, os quais podem ser utilizados
mediante a necessidade do lider, quando do seu processo de conhecimento e ampliacao das suas
formas de atuacdo. Verifica-se que 61,9% dos respondentes escolheram o modelo de gestdo
com foco em resultados como predominante nas suas unidades de trabalho.

A gestao por resultados teve origem no trabalho do autor Drucker e foi mencionada pela
primeira vez na década de 1950. O foco desse modelo de gestdo € atingir as metas estabelecidas,
as quais s@o de responsabilidade de todos da empresa. Tal modelo joga mais luz “no que” fazer
para alcang¢é-las do que no “como”. (DRUCKER, 2000)

Entre os resultados apresentados na tabela, também impressiona o fato de que 8,8%
colocam em ultimo lugar o modelo da gestdo inspiradora, o qual possui em seu alicerce
premissas que mais se aproximam do que a Nova Cultura Organizacional e a Gestdo de RH 4.0
vém buscando nesse novo ciclo virtuoso. No modelo tradicional acima retratado, a Gestao de
Pessoas ¢ estruturada sobre a hierarquia de cargos e salarios, tudo funciona na base do “manda
quem pode, obedece que tem juizo”. Existem controles demais, regras demais, penalidades
demais, e tudo isso somado estabelece a cultura da desconfianga.

Tabela 4- Crescimento profissional prejudicado por atuagdo de um executivo superior

Frequéncia | Porcentual | porcentagem | Porcentagem
valida acumulativa
Sim 41 36,3 36,3 36,3
) Se sim, hd quanto tempo 4 3,5 3,5 39,8
Vilido —
Nio 68 60,2 60,2 100,0
Total 113 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2023)

Os dados sugerem que 60,2% dos profissionais ndo passaram por situacoes vexatorias,
promovidas por seus superiores, para a ndo obtencao de qualquer crescimento em suas carreiras.
Contudo, ainda ficou demonstrado que 36,3% do corpo da amostra teve suas jornadas
profissionais contrariadas por algum ato considerado injusto, de mi-fé ou de propdsito
negativo, causados por superiores, que produziram prejuizos para o crescimento em suas
organizagoes.

Embora, na pratica organizacional, as decisdes sobre as pessoas sejam tomadas em
funcdo do que elas entregam, o sistema formal, concebido, em geral, a partir do conceito de
cargos, as v€ pelo que fazem. Esse é um dos principais descompassos entre a realidade e o
sistema formal de gestdo. Ao se avaliar as pessoas pelo que fazem e ndo pelo que entregam,

cria-se uma lente que distorce a realidade.
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Observa-se que, intuitivamente, as pessoas sdo valorizadas por seus atos e realizacdes e
nao pela descricdo formal de suas fungdes ou atividades. Ao mesmo tempo, o sistema formal e
a cultura de gestdo tradicional pressionam considerar a descri¢do formal, gerando distor¢des na
percepgao de realidade.

Tabela 5 - Modelo moderno, inovador, hibrido ou alternativo de Gestao de Pessoas

Frequéncia | Porcentual | poreentagem | Porcentagem
vélida acumulativa
Gestdo Cognitiva 21 18,6 18,6 18,6
Gestdo por Pluralidade 43 38,1 38,1 56,6
Gestdo por Insuspeicdo 8 7,1 7,1 63,7
. Gestdo Conjuntural 17 15,0 15,0 78,8
Vilido 5 o de Pacto 12 10,6 10,6 89,4
Gestdo por Reparacao 7 6,2 6,2 95,6
Outro: 5 4.4 4.4 100,0
Total 113 100,0 100,0

Fonte: Coleta de dados (2023)

Dentre os protétipos mencionados, a Gestao por Pluralidade foi a que os participantes
entenderam como um possivel meio inovador de gerir pessoas de forma estratégica, obtendo
38,1% das escolhas, seguindo com certeza distancia pela Gestdao Cognitiva, que alcangou
18,6%.

Sem a pretensdo de estabelecer, desenvolver ou propor um novo modelo de gestdo de
pessoas, mas de destacar a necessidade de “desidratar” os disponiveis e confirmar adequagao a
Nova Cultura Organizacional, que estd sendo posta em teste pela Gestdo 4.0, é apenas de
provocar os respondentes a escolherem um “modelo” aparente e suposto a partir de sua
nomenclatura. Como meio de demonstracao visual da frequéncia e do valor das palavras, segue
nuvem de palavras obtida a partir da referida questao:

Figura 1: nuvem de palavras
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Fonte: Coleta de dados (2023)
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As organizacdes, com o intuito de atender as demandas e pressdes provenientes do

ambiente externo e interno, de forma natural e espontinea, estdo alterando sua maneira de gerir
pessoas. Empresas inseridas em contextos mais exigentes, quer em fun¢do de seu setor de
atividade econdmica, quer em funcao do papel que exercem junto as congéneres, conscientes
ou ndo de fato, estdo praticando sistemas de Gestdo de Pessoas por meio da utilizagdo de
conceitos de competéncia, complexidade e espaco ocupacional.
Embora a constatagdo parega uma boa noticia, ela nao o € necessariamente, porque dependera
de como as empresas irdo empregar esses conceitos. E bem provdvel que a maior parte os
empregue como forma de extrair mais resultados das pessoas, sem nenhuma preocupaciao em
patrocinar o desenvolvimento delas.

Ao procederem dessa maneira, as organizacOes orientardo sua gestao para o curto prazo
e poderdo sofrer as consequéncias disso. A principal delas serd a dificuldade de sustentar
vantagens competitivas e de atrair e reter pessoas importantes para a organizacdo. Cada vez
mais, essas pessoas procuram uma relacdo que lhes agregue valor e desenvolvimento
profissional.

Como previsdo, as organizacgdes irdo apreender com seus erros e, ao longo do tempo,
estardo genuinamente preocupadas com o desenvolvimento das pessoas. Nesse momento, “as
organizacdes com experiéncia bem-sucedidas e levadas a sério serdo paradigmaéticas para o
mercado como um todo. E terdo clara vantagem na disputa por pessoas que podem agregar um
diferencial competitivo para seus negocios”. (DUTRA J., DUTRA T., DUTRA G., 2021, p. 47)

Ideias e pensamentos diferentes sempre existirdo dentro de uma equipe, ndo ha como
elimind-las, uma vez que as pessoas pensam diferente, portanto, o papel do gestor, diante disso,
€ adotar uma politica de diversidade e inclusdo, a fim de, com isso, proporcionar tanto aos
colaboradores quanto aos demais aos gestores um ambiente de trabalho mais cooperativo e
estimulante.

Tabela 6 - Setor de Instituicdo Financeira e atual modelo de Gestdo de Pessoas mais
estabelecido no ambiente de trabalho

20 - Qual modelo de Gestdo de Pessoas € o mais
estabelecido no seu ambiente de trabalho, por parte dos
gestores da sua agéncia, sendo, principalmente, pelo
Gerente Geral da unidade?

Gestao
autoritaria Gestao com
ou Gestdo foco em Gestdo por
autocrdtica | inspiradora | resultados |competéncias Total
2- Qual | Privado | Contagem 10 1 35 8 54
setor de % dentro de 2-
Institui¢do Qual setor de 18,5% 1,9% 64,8% 14,8% 100,0%
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Financeira Instituicao
que Financeira que
trabalha? trabalha?

% dentro de 20 -
Qual modelo de
Gestdo de Pessoas é
0 mais estabelecido
no seu ambiente de
trabalho, por parte 76,9% 10,0% 50,0% 40,0% 47,8%
dos gestores da sua
agéncia, sendo,
principalmente,
pelo Gerente Geral
da unidade?

% do Total 8,8% 9% 31,0% 7,1% 47,8%
Puablico | Contagem 3 9 35 12 59
% dentro de 2-
Qual  setor de
Instituicdo 5,1% 15,3% 59,3% 20,3% 100,0%
Financeira que
trabalha?

% dentro de 20 -
Qual modelo de
Gestao de Pessoas é
0 mais estabelecido
no seu ambiente de
trabalho, por parte 23,1% 90,0% 50,0% 60,0% 52,2%
dos gestores da sua
agéncia, sendo,
principalmente,
pelo Gerente Geral
da unidade?

% do Total 2,7% 8,0% 31,0% 10,6% 52,2%
Total Contagem 13 10 70 20 113
% dentro de 2- Qual
setor de Instituicdo
Financeira que
trabalha?

% dentro de 20 -
Qual modelo de
Gestdo de Pessoas é
0 mais estabelecido
no seu ambiente de
trabalho, por parte 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
dos gestores da sua
agéncia, sendo,
principalmente,
pelo Gerente Geral
da unidade?

% do Total 11,5% 8,8% 61,9% 17,7% 100,0%

Fonte: Coleta de dados (2023)

11,5% 8,8% 61,9% 17,7% 100,0%

De modo geral, os dados permitem compreender que, dentre os respondentes que
definiram a gestdo de pessoas de suas unidades bancérias como sendo do modelo autocratico

ou autoritario, 76,9% sao colaboradores de bancos privados e 23,1% de bancos publicos.
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Em sintese, considerando os dados apresentados, que foram apurados por tabulacao
cruzada, pode-se atestar: a) a existéncia de modelos e praticas de Gestao de Pessoas distintos
entre gestores e analistas no tocante as instituicdes financeiras publicas e privadas do Rio
Grande do Norte, e b) o analista bancario sente-se cobrado, assediado, controlado e ¢) muitos

funciondrios, sobretudo os de bancos privados, estdo com alguma patologia.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como escopo geral analisar os modelos e préticas de Gestao
de Pessoas no relacionamento entre seus executivos e analistas/escriturdrios no contexto dos
bancos publicos (Banco do Nordeste do Brasil S.A., Banco do Brasil e a Caixa Econdmica
Federal) e privados (Santander, Bradesco e Itad Unibanco) localizados no Rio Grande do Norte.

Resulta-se deste estudo vérias constatacdes: que as organizagdes estdo ampliando suas
fronteiras; que a preparacio de pessoas e principalmente das liderancas tem exigido um olhar
para o mundo globalizado, com individuos capazes de transitar em diferentes culturas ou de
trabalhar com equipes diversificadas; que, a partir dos avangos das tecnologias de informacdes
e de comunicagdo, os consumidores e/ou clientes estdo mais intensos e exigentes.

Os resultados apontados neste estudo de campo convergiram para a demonstracio real
e indiscutivel da necessidade de mudanca do estado de relacdo e comunicagdo entre gestores e
subordinados nas agéncias bancdrias, principalmente, nos bancos privados, onde se percebeu
uma tensdo exacerbada no alcance de objetivos, metas e diretrizes organizacionais, que estao
sendo propostas e exigidas de maneira intransigente, autoritdria, abusiva e sem repercussoes
positivas a médio e longo prazos.

Essa situacdo ficou mais 6bvia quando da apresentacdo dos dados cruzados, que formam
maioria negativa quanto aos procedimentos atuais dos bancos particulares. Por outro lado,
verificou-se que as institui¢des publicas também necessitam de alteracdo de roteiros, pois, em
pouco tempo, devido a acelerada e acirrada competicdo e 0 movimento rotativo de inovagao
tecnoldgica, precisardo promover a transferéncia desses modelos obsoletos de gestdo para ndo
se perderem no mercado. Dado que a gestdo contemporanea ndo permite mais estruturas
baseadas na falta de ética e no abuso qualificado em convivéncia real com as premissas do
estado de governanga corporativa, social e ambiental.

Quanto as limitagdes da pesquisa, ressalta-se as dificuldades em relacdo a adesdo dos
participantes ao questiondrio, que, mesmo se dando de forma on-line, exigiu a criagdo de

estratégias, como, por exemplo, ida direta as agéncias para contatos pessoais, reunides com o
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sindicato e, ainda, refor¢co em eventos dos bancos, por telefone e pelo préprio WhatsApp dos
gerentes para que tivessem maior participacao.

Assim, nesta parte final da dissertacdo ficam as seguintes contribui¢des e proposi¢des
de duas sugestdes: ampliacido da pesquisa para um nivel regional mais amplo, o do Nordeste, e

participacdo de funciondrios de outros bancos.
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