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RESUMO:

A lideranca e desafios do gestor de uma instituicdo financeira frente a gestdo estratégica de
pessoas, como foco na rotatividade e retencdo de pessoas. Este estudo objetivou analisar quais
sdo os desafios de um gestor do setor financeiro diante da rotatividade e retencdo de pessoas
uma instituicdo financeira privada, localizada na cidade de Novo Hamburgo RS, a fim de propor
alternativas que auxiliem na melhoria de gestéo estratégica de pessoas. A metodologia utilizada
foi exploratéria, de natureza qualitativa, através de entrevistas com roteiro semi estruturado
aplicado a quatro gestores de agéncias de portes diferentes. Por meio deste estudo de caso, foi
possivel identificar que os principais motivos que levam a rotatividade de pessoas nas agéncias
sdo as promogdes internas e que a falta de pessoas nas agéncias acarreta problemas
principalmente no atendimento aos clientes e na entrega de resultados. Também foi possivel
identificar a importancia de os gestores proporcionarem um ambiente de trabalho capaz de criar
as condicOes necessarias para o desenvolvimento dos membros de sua equipe, 0 que acaba
influenciando na sua produtividade e na gestao da propria carreira.
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ABSTRACT:

The leadership and challenges of the manager of a financial institution facing the strategic
management of people, such as focus on turnover and retention of people. This study aimed to
analyze the challenges of a financial sector manager in the face of turnover and retention of
people a private financial institution, located in the city of Novo Hamburgo RS, in order to
propose alternatives that help in the improvement of strategic management of people. The
methodology used was exploratory, of qualitative nature, through interviews with almost
structured script applied four managers of agencies of different sizes. Through this case study,
it was possible to identify that the main reasons that lead to the rotation of people in the agencies
are the internal promotions and that the lack of people in the agencies poses problems mainly
in the service to the clients and the delivery of results. It was also possible to identify the
importance of managers providing a work environment capable of creating the necessary
conditions for the development of the members of their team, which end up influencing their
productivity and managing their own career.
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1 INTRODUCAO

A lideranca e os desafios do gestor de uma instituicdo financeira frente a gestdo
estratégica de pessoas, com foco na rotatividade e retencdo de pessoas sdo 0s componentes do
tema escolhido. Como a gestdo de pessoas é essencial para o alcance dos objetivos
organizacionais, justifica-se como escolha do tema, o que &, ainda, corroborado pelas diversas
decisbes gerenciais tomadas por essas liderancas que necessitam estar fundamentadas em
premissas proximas da realidade na qual estdo inseridas.

A migracdo de um modelo de gestdo baseado na figura de um lider centralizador para
outro baseado na figura de um gestor de equipes conduz a mudancgas que ocorrem em dois
aspectos. O primeiro diz respeito a importancia dada as pessoas para o éxito das estratégias do
negdcio. A empresa passa a considerar o responsavel pela gestdo de pessoas da organizacao de
fundamental importancia na definicdo das estratégias, além de passar a contar com politicas de
gestdo de pessoas claramente definidas.

O segundo aspecto envolve as politicas adotadas pela empresa para atrair, reter e
desenvolver as competéncias necessarias para o sucesso das estratégias tragadas. Nao por acaso,
a rotatividade e a retencdo de pessoas e talentos passam a tornar-se objeto de preocupacéo nas
empresas, uma vez que, diante da perda de colaboradores, perdem-se também aquelas
informacBes detidas apenas pelo individuo, gerando reflexos negativos para a gestdo do
conhecimento da empresa.

Diante deste contexto, o presente estudo adquire ainda mais relevancia para a autora,
visto que, no plano de carreira da instituicdo na qual exerce suas atividades profissionais, 0
cargo de gestor € o proximo cargo na hierarquia. Dessa forma, este estudo podera contribuir
ndo apenas com a sua formacdo académica, mas também profissional, considerando o
aprendizado das praticas e o conhecimento dos desafios enfrentados pelos gestores que serdo
entrevistados. Para tal, este estudo pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais
sdo os desafios de um gestor do setor financeiro diante da rotatividade e retencdo de pessoas?

A fim de responder a esta pergunta, foi elaborado o seguinte objetivo geral: Analisar
quais sdo os desafios de um gestor do setor financeiro diante da rotatividade e retencdo de
pessoas.

Para operacionalizar o presente estudo, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos:

— Identificar quais sdo os principais desafios da gestdo de pessoas nas agéncias bancarias

na visao dos gestores;



— Verificar quais sdo as estratégias adotadas pelos gestores em relacdo a rotatividade e
retencdo de pessoas;
— Propor ac¢6es que podem contribuir com a gestdo de pessoas na instituicdo estudada.
Buscando atender aos objetivos especificos, foram adotados os seguintes procedimentos
metodoldgicos: uma pesquisa exploratoria, de natureza qualitativa, com a aplicacdo de
entrevistas semiestruturadas aplicadas a quatro gestores de agéncias de portes diferentes. As
préximas secOes trazem conhecimentos sobre lideranca e gestao de pessoas, o que inclui fatores
como rotatividade e retencdo de talentos.
Em seguida, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos, os resultados

encontrados e suas analises, alem das consideracdes finais.
2 LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS

Esta secdo aborda a base tedrica que fundamenta o estudo. A primeira parte trata da

gestdo estratégica de pessoas, apos lideranca e finalizando com rotatividade e gestdo de pessoas.
2.1 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A gestdo estratégica de pessoas € fundamental para que a empresa possa manter 0s
colaboradores mais satisfeitos e motivados dentro da organizacéo, criando estratégias para reter
os melhores talentos e criar parcerias duradouras. Para obter estes resultados, as empresas que
prezam pela gestdo estratégica de pessoas precisam criar, uma estratégia para o
desenvolvimento dos talentos, fazendo com que eles percorram uma jornada especifica dentro
do negocio que seja condizente com as aspiracdes estratégicas da empresa.

A abordagem estratégica de gestdo de pessoas delineou-se a partir da década de 1980,
com o crescente reconhecimento da importancia do capital humano na consecucdo de
estratégias organizacionais, sendo considerado uma vantagem competitiva (LACOMBE;
TONELLLI, 2001).

No sistema bancério, é possivel perceber claramente que os talentos sdo desenvolvidos
diariamente com treinamentos presenciais e online também. A gestdo estratégica de pessoas
comeca na definicdo da missao, da visdo e dos valores da empresa, que, juntos, formam a cultura
da empresa. Estes aspectos irdo determinar quais sd@o os perfis mais desejados para
desenvolvimento dentro da companhia. Albuquerque (2002) infere que essa nova concepcgao
demanda uma visao sisttémica do alinhamento da estratégia de gestdo de pessoas aos objetivos

organizacionais. Para o autor, os diversos subsistemas, tais como a estrutura organizacional, as
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relacfes de trabalho e as politicas de gestdo de pessoas, podem ser combinados de forma a
compor as estratégias organizacionais.

Estes perfis sdo baseados em competéncias e habilidades necessarias para a execugdo
de tarefas e tomada de decisdo de acordo com o0s principios destacados na cultura
organizacional. E muito importante que a empresa estabeleca métricas objetivas e indicadores
para avaliar os colaboradores.

Os gestores das agéncias geram feedbacks periddicos que também é de extrema
importancia para a gestao estratégica de pessoas, uma vez que um dos valores mais importantes
da nova geracdo de colaboradores € a transparéncia. Desta forma os gestores conseguem ter
uma visdo mais proxima do desempenho de cada colaborador e tomar decisdes bem-
fundamentadas e objetivas. Além disso, a gestao de qualidade e produtividade nas organizacdes
concebe ferramentas para incrementar o desempenho individual e organizacional, recrutar,
desenvolver e garantir a retencdo de talentos, assegurar a motivagao e comprometimento dos
colaboradores, prezar pela qualidade de vida no trabalho, gerir mudangas e quaisquer outras
funcBes que se alinhem aos objetivos estratégicos da empresa.

Nesse sentido, a contribuicdo da gestdo de pessoas para a organizacao deve ultrapassar
as nogdes reativas da implantacdo e adaptagdo, sendo avaliada também pela sua capacidade de
gerar e sustentar recursos estratégicos, desenvolver capacidades e competéncias
organizacionais e criar organizacdes mais flexiveis e inteligentes do que os seus competidores,
por apresentarem niveis superiores de coopera¢do, coordenacdo e inovacdo (BOXALL, 1996;
SILVEIRA; MIRANDA, 2011).

Com base na gestdo estratégica de pessoas, é possivel perceber que o papel do lider é de
extrema importancia para que este processo seja feito com qualidade. Na se¢do a seguir séo

introduzidos os conhecimentos sobre lideranca.
2.2 LIDERANCA

Alem dos profissionais de recursos humanos, dois outros atores sdo fundamentais na
implementacao da gestdo de pessoas: 0s colaboradores e 0s gestores, muitas vezes executores
principais dos processos. Nesse sentido, a lideranca ou mesmo o exercicio do papel
organizacional do gestor, torna-se um assunto interessante a ser discutido.

Esse estudo opta por discutir o lider e ndo o gestor como ator organizacional importante
na execucdo da gestdo de pessoas. A origem do conceito de gerente € anterior ao conceito de

lider. O papel do gerente, inicialmente definido com base nas fungdes da administracdo —
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planejar, organizar, dirigir e controlar, evoluiu e recebeu atribuicdes relacionadas as pessoas
com as quais este se relacionava (MAXIMIANO, 2004; PEREIRA et al., 2015).

Por outro lado, o conceito de lider, que tratava de caracteristicas individuais e das
relacBes pessoais, recebeu uma perspectiva mais completa, passando a relacionar outras
variaveis contingenciais (DAY; HARRISON, 2007; YUKL, 2012). Dessa forma, hoje, os
conceitos podem até se confundir quando observados no campo organizacional
(MAXIMIANO, 2004; MOTTA; VASCONCELOS, 2004; SPISAK et al., 2015), mas a
investigacdo sobre o lider é mais contemporanea, mais ampla do que o estudo sobre gestores e
mais suportada por ciéncias diversas, em especial quando relacionado & temética de recursos
humanos.

Embora o fendmeno da lideranca seja tradicionalmente pesquisado e publicado, sua
complexidade e multidimensionalidade dificultam a possibilidade de um consenso, visao
também corroborada por Day e Harrison (2007).

Uma critica feita por Bennis e Nanus (1985) na década de 1980 — que permanece valida
até a atualidade — versa sobre a operacionalizacdo do conceito de lideranca. As definicGes
refletem modismos e tendéncias que ndo necessariamente representam a realidade ou tém
relevancia pratica. Em resposta a criticas dessa natureza, inclusive, assistiu-se ao surgimento
de trabalhos fora do ambiente académico que se caracterizaram pelo carater processual e
prescritivo (ex: como liderar). Esses trabalhos se consagraram pela proposi¢édo de modelos,
estratégias e regras (BENNIS; NANUS, 1985; BLANCHARD, 2007).

Embora tenha havido avancgo nos estudos sobre o lider e a lideranca, sobretudo nas trés
ultimas décadas, ndo se pode deixar de apontar uma demanda latente: o entendimento mais
amplo sobre o tema, que passa pela investigacdo das relagcbes organizacionais envolvendo o
lider. Trata-se de um espaco vazio que, para ser preenchido, requer uma mudanca de perspectiva
— de psicoldgica para gestéo.

Partindo-se da visdo de que a lideranca pode ser desenvolvida, a maioria dos estudos
académicos enfatizam o desenvolvimento da lideranga como um dos produtos ou resultados da
gestdo de pessoas (BLAKE; MCCANSE, 1991). O desenvolvimento é estudado com foco
individual, grupal ou organizacional. Mais recentemente, a énfase no lider global passou a fazer
parte do foco organizacional.

O desenvolvimento organizacional sempre reforga competéncias gerenciais e processos
de mudanca. A abordagem global reflete, na maioria das vezes, a definicdo de um perfil de

lideranca global, treinamentos interculturais e desenvolvimento da experiéncia internacional.
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Ulrich (1997; 2004) trabalhou em detalhe os papéis na gestdo de pessoas: gestdo dos
recursos estratégicos, gestdo da transformacgdo e mudanca, gestdo da contribuicdo das pessoas
e gestdo da infraestrutura. Este ultimo papel é atribuido prioritariamente a profissionais de
recursos humanos, mas os demais devem ser compartilhados com os gestores/lideres e também
profissionais das organizagoes.

Segundo o autor, o papel de gestor da contribuicdo das pessoas — aumento do
comprometimento e da competéncia individual das pessoas &, essencialmente, um papel do
lider. Infelizmente, o estudo empirico do exercicio desse papel estd enderecado aos
profissionais de RH, a exemplo dos trabalhos de Bianchi (2008) e de Moreira (2010). A
proposta de Ulrich (2004) pode ndo ser perfeita, mas é um ponto de partida para ampliar o
campo de estudo sobre o papel organizacional do lider como elo na gestao de pessoas.

Observado que o estudo da gestdo de pessoas, embasado pelas perspectivas, segue uma
linha mais processual, isto ¢, fortemente embasado por filosofias, praticas e articulagBes entre
estas e que o estudo da lideranca pouco vislumbra o lider como um gestor de processos, em
especial o processo de gestdo de pessoas, faz-se necessaria uma amarracao entre esses elos para
que a gestdo de pessoas seja vislumbrada de forma pratica e efetiva.

Na proxima secdo, sera introduzido o assunto de rotatividade e retencdo de pessoas,

podendo assim entender melhor o dia a dia nas organizagdes como gestores.
2.3 ROTATIVIDADE E RETENCAO DE PESSOAS

Nesta secdo, sdo abordados os temas rotatividade, rotatividade no setor bancério e

retencdo de talentos.
2.3.1 Rotatividade

No passado, os administradores tomavam decisfes sem considerar aspectos hoje
extremamente relevantes, pois 0s cenarios eram menos suscetiveis a mudancas. Com a
globalizacdo, o avanco tecnoldgico, a concorréncia de mercado e as novas préaticas de gestéo,
novos conceitos surgiram, exigindo dos profissionais maior nivel de conhecimento,
qualificacdo e competéncia (MAXIMIANO, 2004).

Diante de um cenério caracterizado por rapidas mudangas no campo politico, cultural,
econbmico e social, a gestdo estratégica torna-se essencial para a sustentabilidade
organizacional. Nesse sentido, a estratégia define 0 comportamento de uma organizagdo num

cenario mutavel, dindmico e competitivo. A estratégia é balizada por dois tipos de analise: a
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anélise ambiental para avaliar as oportunidades e as ameacas e a analise organizacional para
verificar os pontos fortes e fracos da organizacdo (CHIAVENATO, 2004).

A analise da situacdo estratégica pode ser realizada refletindo-se sobre o passado para
definir o futuro nos seguintes aspectos: modelo de negocio em relacdo a produtos e mercado,
vantagens competitivas, desempenho e uso de recursos. A empresa deve definir no plano
estratégico qual a participacdo dos produtos nas vendas. As principais vantagens competitivas
podem ser representadas por: qualidade do servico, baixo custo operacional, precos reduzidos
no mercado, eficiéncia no sistema de distribuicdo e velocidade nas inovacdes. O desempenho
organizacional pode ser medido através de indicadores. Quando se prioriza a gestao estratégica,
as pessoas e 0s recursos financeiros, materiais e mercadoldgicos sdo alocados de forma coerente
para se alcancar os objetivos (MAXIMIANO, 2004).

A rotatividade pode trazer beneficios e maleficios a organizacdo. Chiavenato (1997)
explica que a rotatividade em niveis vegetativos pode ser provocada pela organizacao para fazer
substituicdes com o objetivo de mudar profissionais por outros com melhor qualificagdo. Nesse
caso, a rotatividade estara sob controle. Todavia, quando as perdas de recursos ndo sao
provocadas pela organizacdo, torna-se um problema baésico.

Costenaro et al. (apud SOUZA, 2003) argumentam que os maleficios da rotatividade de
pessoal estdo relacionados as dificuldades de manter a equipe integrada, de perder
produtividade durante o recrutamento e o treinamento do novo profissional contratado, e a
dificuldade dele em realizar as tarefas por falta de conhecimento ou habilidade.

Chiavenato (2004) ressalta que a rotatividade implica em varios custos para a empresa:

a) Custo de recrutamento e selecédo - despesas com o0 processamento da requisicdo da vaga,
propagandas, manutencdo da equipe de recrutamento e selecéo, encargos sociais, tempo
dos recrutadores, atendimento aos candidatos, entrevistas seletivas, aplicacao de testes,
coleta de informacdes externas sobre os candidatos, pesquisas de mercado e formulario
e custos de processamento;

b) Custo de registro - exames médicos, despesas envolvendo a manutencdo da equipe que
faz o registro, a documentacéo, as anotagoes e 0s registros;

c) Custo de treinamento - programas de integragdo, orientagdo, tempo dos instrutores,
custos com cursos e treinamentos, baixa produtividade enquanto o profissional participa
de treinamento;

d) Custos de desligamento - pagamento de rescisdes (multa de Fundo de Garantia por
Tempo de Servigo (FGTS), aviso prévio indenizado, prejuizos causados pelo cargo vago

até a recontratagdo de outro profissional). Este revisor ndo entende que o 13° salario e



8

férias - seja proporcional ou vencida - sejam custos de desligamento, visto que trata-se

de verba normal paga independente de desligamento. Ja a multa do FGTS e o aviso

prévio indenizado sdo, sim, custos de desligamento, assim como 0s prejuizos causados
pelo cargo vago até a recontratacéo de outro profissional.

A perda de pessoas significa perda de conhecimento, de capital intelectual, de
inteligéncia, de entendimento e de dominio dos processos, perda de conexdes com os clientes,
de mercado e de negocios. [...] alto turnover € sinbnimo de perda de produtividade, de
lucratividade e de saude organizacional. Impacta na motivacdo das pessoas, no
comprometimento, que acaba gerando ainda mais absenteismo — improdutividade, mais
rotatividade, interferindo na credibilidade junto aos clientes, uma “bola de neve”
potencializando seus concorrentes.

Alie-se a isso o fato de que perda de pessoas leva a sobrecarga de trabalho que ganha
dimensdo ainda maior quando s&o incluidos fatores como cobranca por metas, reducdo nas
oportunidades de promocdes, falta de participacdo de empregados na tomada de decisdes,
controle excessivo sobre os funcionarios pelos gestores, além do contato direto com o publico,
0 que expde estes funcionarios a diferentes situacOGes diarias de pressdo por resultados
(SEGOBIA, SILVA, 2018). Resultados similares foram encontrados no estudo de Fontes
(2017) que foi realizado com 71 trabalhadores de institui¢es bancérias da regido sul do pais
que apresentavam niveis de exaustdo e despersonalizacdo pela carga de trabalho.

A exaustdo e o estresse, por sua vez, estdo relacionados com fatores diversos como
gueda da producdo, choques hierarquicos, diminuicdo da qualidade dos servigos prestados,
absenteismo, o aumento da rotatividade e o baixo nivel de esforco, dentre outros (FRANCA,
RODRIGUES, 2011). Todos esses argumentos levam a acreditar que, reduzindo-se os indices

de rotatividade nas empresas, é possivel reduzir custos desnecessarios.
2.3.2 Rotatividade no setor bancario

Segundo a Federacdo Brasileira de Bancos comentou os numeros divulgados que
apontam a forte rotatividade no setor bancario. De acordo com os patrdes, 0 setor bancario
apresenta um dos menores indices de rotatividade dentre as categorias.

A rotatividade no sistema bancario é a menor dentre todas as categorias do Pais. Dentre
demissdes verificadas entre 2010 e no primeiro semestre de 2011, mais de 50% delas foram
realizadas a pedido do funcionario, que em grande maioria apenas trocou de banco, o que ndo

gerou rotatividade para o setor. Em 2010, a rotatividade por iniciativa do empregador foi de
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3%, 0 que demonstra um grande periodo de permanéncia do quadro de funcionario nas
instituicOes e maior ainda no setor (SINDBAN, 2017).

Essa longa permanéncia do bancario no mesmo emprego explica por que razdo a média
salarial de quem deixa os bancos sempre serd maior do que a média de quem entra, pois as
pessoas permanecem muitos anos nos bancos e fazem carreira. Os bancarios sempre sairdo de
um banco com salarios maiores do que quando entraram. Entretanto, Viani e Oyamada (2013)
destacam que a gestdo da carreira € responsabilidade de cada profissional, cabendo a
organizacao criar as condi¢des para que a progressao ocorra, pois, de outra forma, enfrentara a
perda de talentos.

A possibilidade de fazer carreira no mesmo emprego faz com que a saida de um
empregado posicionado em um cargo superior inicie um processo de varias promogdes internas,
que sdo oferecidas para aqueles que continuam na empresa. Por isso, a contratacdo de um
funcionario para suprir a vaga que ficou aberta geralmente acontece na base, ou seja, ao entrar
para instituicdo financeira o bancario comecara sua carreira ocupando primeiramente 0s cargos
menores. Uma prova disso € que a rotatividade nao reduz o salario médio do setor, mesmo
considerando que nos Gltimos anos, independente da rotatividade, houve aumento significativo
dos quadros nos bancos, com muitas contratacfes de jovens em inicio de carreira.

Em 2010, o setor bancério criou mais de 24 mil novos postos de trabalho, um nimero
5% maior quando comparado a 2009. Apenas no primeiro semestre de 2011 foram criados mais
de 12 mil novos postos de trabalho. Os dados fazem parte da Pesquisa de Emprego Bancario,
elaborada com base nos dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED)

do Ministério do Trabalho e Emprego.
2.3.3 Retencdo de talentos

O perfil mais cobicado e mais dificil de ser encontrado é aquele que traz a competéncia
técnica que a organizacdo precisa mais as competéncias comportamentais e principalmente o
perfil de lideranca. A explicacdo em algumas vezes ndo esta na pos-graduacdo ou na segunda
ou terceira linguas, mas na capacidade de surpreender os superiores com solucfes as vezes
previsiveis e, as vezes inesperadas para 0s problemas que Ihe sdo propostos. E 0 que se chama
"fazer a diferenca”.

De maneira simples, Chiavenato (2004, p. 54) informa que os talentos sdo dotados de

conhecimentos, habilidades e competéncias que séo constantemente reforcados, atualizados e
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recompensados. Esse talento precisa existir e coexistir dentro de um contexto que lhe permita
liberdade, autonomia e retaguarda para pode se expandir.

De acordo com Saad - gerente geral da Right Management no Brasil e presidente da
ABRHSP, em entrevista para o site RH.com.br, afirmou que o profissional que mais importa
hoje para organizacdo é aquele que traz além da competéncia técnica, a tranquilidade no
trabalho, bom ambiente, boa possibilidade de relacionamento e que, aléem de tudo isso, possa
liderar pessoas. Ela também destaca competéncias comportamentais que envolvem trabalhar
em time e de maneira rapida; ser uma pessoa de bom e facil relacionamento; ter bom humor;
ser um profissional bastante flexivel, por que as organizacbes precisam que as pessoas se
adaptem com rapidez; ser uma pessoa equilibrada emocionalmente e conseguir integrar-se com
a facilidade de ambientes diversos (SAAD, 2009).

Chitero (2008, p. 1) correlaciona o fato de que talento significa fonte-chave de criacdo
de valor humano. A autora faz uma relagéo histérica com os antigos hebreus, gregos e romanos
que trocavam metais preciosos por uma unidade de peso chamada talento, que se tornou unidade
monetaria.

Da mesma forma Chiavenato (2004, p 53) afirma que talento era um nome dado a uma
moeda valiosa na antiguidade e que hoje é preciso saber atrair, aplicar, desenvolver,

recompensar, reter e monitorar esse ativo precioso para as organizacoes.
3 METODOLOGIA

Como este estudo tem por finalidade compreender os fenémenos por meio de suas
relacBes de causa e efeito, além de buscar identificar quais séo os elementos determinantes para
a ocorréncia de determinados fendmenos, ele é definido como explicativo e descritivo quanto
aos objetivos (KLEIN et al., 2015). Klein et al. (2015) afirmam que pesquisa descritiva possul,
como finalidade, a descricdo de fatos e/ou opinides, enquanto a explicativa possui como
caracteristicas o relacionamento entre variaveis e relacdes de causa e efeito.

Em relacdo ao método de procedimentos técnicos, o trabalho é um estudo de caso. Ele
se caracteriza pelo estudo profundo e detalhado de um ou de poucos objetos, além de possibilitar
uma anélise mais sistematica das situacdes e estimular a identificacdo de outras. O método
permite uma analise processual, contextual e longitudinal das a¢Ges surgidas nas organizagdes
(ROESCH, 2010). O estudo de caso estd sendo mais frequentemente utilizado por possuir

diferentes propdsitos, tais como:

a) explorar situacGes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; b)
descrever a situagdo do contexto em que esta sendo feita determinada investigagdo; e
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c) explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situacBes muito
complexas que ndo possibilitam a utilizacéo de levantamentos e experimentos. (GIL,
2008, p. 58).

Yin (2010) acrescenta que o estudo de caso investiga um fendmeno atual dentro do
contexto da realidade, contudo existem alguns preconceitos quanto ao método. A falta de
definicdo de procedimentos metodoldgicos rigidos, a qual pode comprometer a qualidade dos
resultados. A dificuldade de realizar generalizagdes, por analisar um Gnico ou maltiplos casos
que fornecem bases frageis para tal. Ademais, um estudo de caso pode levar longos periodos
de tempo para ser finalizado por pesquisadores inexperientes, mas que com realizagOes
acumuladas e pesquisa firme, é possivel em periodos mais curtos.

O estudo baseou-se no paradigma qualitativo. A pesquisa qualitativa busca explicar o
porqué das coisas, exprimindo o que convem ser feito. Ela é apropriada para a avaliacdo
formativa, quando se trata de melhorar a efetividade de algo ou quando se trata de selecionar
metas de um programa e construir uma intervengo. Suas variaveis, valores ou trocas simbolicas
ndo podem ser quantificadas nem medidas. Séo caracterizadas pelo estudo aprofundado de um
sistema em seu determinado ambiente e por normalmente envolver pessoas (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009; ROESCH, 2010).

Foram feitas entrevistas semiestruturadas com quatro gestores de quatro agéncias do
banco denominado como Banco Singapura, utilizado como objeto de estudo para obter uma
maior precisdo dos processos envolvendo gestdo de pessoas. Gil (2008) sugere que 0
entendimento do termo entrevista semiestruturada € aquele que parte de certos questionamentos
basicos, apoiados em teorias e hipdteses que interessam a pesquisa, possibilitando um amplo
campo de novos questionamentos, uma vez que novas hipoteses podem surgir, a medida que se
recebem as respostas dos sujeitos entrevistados. Nao por acaso, o autor afirma que as perguntas
de uma entrevista semiestruturada séo resultantes nao apenas da teoria que alimenta a acdo do
investigador, mas também de toda a informacdo ja por ele recolhida sobre o fenémeno social
investigado.

3.1 UNIDADE DO ESTUDO E SUJEITOS DA PESQUISA

As quatro agéncias do Banco Singapura foram escolhidas por conveniéncia da autora,
diante da facilidade de acesso aos entrevistados. Dessa forma, foram objeto de analise quatro
agéncias localizadas no municipio de Novo Hamburgo (RS). S&o consideradas agéncias de
porte médio e grande, sendo compostas por 10 funcionarios na Agéncia denominada como Alfa;

8, na Agéncia Bravo; 5, na Agéncia Delta e 3, na agéncia Fato.



12

3.2 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para realizar uma pesquisa, é imprescindivel o levantamento de dados de variadas
fontes, independentemente do método ou técnicas empregadas. Para isso, foi utilizada a analise
documental para identificar a rotatividade de cada uma das agéncias. Severino (2007) define a
coleta documental sendo a técnica de identificacdo, levantamento, exploracdo de documentos e
registro das informacdes para serem utilizadas no desenvolvimento do trabalho.

Na sequéncia, foram feitas entrevistas que consistem em uma indagacdo direta,
realizada, no minimo, entre duas pessoas, em que uma busca obter dados e a(s) outra(s) se
apresenta(m) como fonte de informacdo. E uma forma de interacdo social, mais
especificamente, uma forma de dialogo assimétrico. Sua flexibilidade possibilita a pesquisa em
diversos campos e o desenvolvimento das ciéncias sociais (GERHARDT; SILVEIRA, 2009;
GIL, 2008).

Lakatos e Marconi (2010) apresentam uma série de vantagens que este tipo de coleta de
dados possui, como a maior flexibilidade existente tanto ao entrevistador quanto ao
entrevistado. Oportuniza a avaliacdo de atitudes e reacbes, além de possibilitar a obtencédo de
informagdes mais precisas sendo comprovadas imediatamente. Os autores incluem, também,
como grande vantagem a oportunidade de obter dados que ndo se encontram em fontes
documentais, mas que sejam relevantes e significativos para o trabalho (LAKATOS;
MARCONI, 2010).

A entrevista se classifica de acordo com o tipo de estrutura a ser realizada. Neste
trabalho foi utilizado o roteiro semiestruturado que consiste na preparacao de um script basico
sobre o tema que esta sendo estudado. O entrevistador tem flexibilidade para introduzir, alterar
ou eliminar questdes e permitir que o entrevistado fale sobre assuntos descobertos ao longo da
entrevista (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

A coleta de dados a partir da entrevista teve como objetivo identificar os principais
desafios envolvendo a gestdo de pessoas, bem como quais as estratégias utilizadas por cada um
dos gestores entrevistados envolvidos com foco em rotatividade e retencdo. A entrevista foi
gravada, apds o consentimento dos entrevistados. Além disso, foi realizada a observacdo nédo
participante, ja que a autora também atua como gestora em uma das agéncias do mesmo banco
(GODOQY, 1995). Nela, foram buscados dados que possibilitem observar o trabalho do gestor
entrevistado em relacdo a forma como realiza a gestdo de pessoas em sua agéncia.

As entrevistas foram realizadas nas agéncias de cada gestor, durante 0 més de novembro,

com o seguinte roteiro:
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1. Quantos colaboradores vocé tem sob sua gestéo?

2. Ha quanto tempo vocé atua como gestor, tendo pessoas sob sua supervisdo?

3. Na sua visao de gestor, quais sdo os principais desafios para gestdo de pessoas nas
agéncias bancarias?

Quais problemas vocé enfrentou quando se deparou com falta de pessoal?

Quais sdo as estratégias que vocé utiliza em relagdo a rotatividade de pessoas?

Quais sdo as estratégias que vocé utiliza para promover a retencdo de pessoas?

Vocé tem ideia dos motivos que levam a rotatividade na sua equipe?

L N o g B

Quais acdes poderiam ser realizadas para melhorar os aspectos de retencéo de pessoas

no banco?
3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

Os dados foram obtidos nesta pesquisa através de trés fontes, quais sejam, entrevistas,
analise documental e observacédo participante, possibilitando a sua triangulacéo e aumentando
a qualidade do estudo de caso, o que auxilia nas consideragfes finais (YIN, 2010). As
entrevistas foram analisadas com base na andlise de conteudo, buscando as convergéncias e
divergéncias entre os dados encontrados (BARDIN, 2005). Bardin (2005) define esta analise
como um conjunto de técnicas das comunicacGes que visa a obter, por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo dos dados, indicadores que permitam a
descricdo do contetido das mensagens. As questdes estdo em Apéndice.

No presente estudo, os dados foram agrupados em categorias, a fim de conhecer as
similaridades e diferencas das entrevistas realizadas com os gestores (KLEIN et al., 2015), a
fim de identificar quais os desafios de gestdo de pessoas mencionados pelos gestores, bem como
quais estratégias cada um deles utiliza diante de tais desafios. Apos realizada a andlise de
conteudo, os dados obtidos serdo confrontados com aqueles obtidos na analise documental e na

observacao ndo participante.
4 RESULTADO E ANALISE

Nesse capitulo, sdo apresentados os resultados e analises das entrevistas realizadas com
gestores de quatro agéncias de diferentes portes da cidade de Novo Hamburgo RS do Banco
Singapura. O banco possui cerca de 5 mil agéncias no Brasil e no exterior, 26 mil caixas

eletrbnicos e pontos de atendimento e atua em 21 paises. Segundo a analise documental, a
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rotatividade média anual dessas agéncias € de 55%, sendo efetivamente caracterizadas como
evasdo da instituicdo 15% deste total.

O entrevistado 1 (E1) possui cinco colaboradores sob sua gestao e atua a dez anos como
gestor. O entrevistado 2 (E2), trés colaborados e trés anos de gestdo. O entrevistado 3 (E3)
possui dez colaborados e sete anos de gestdo e o entrevistado 4 (E4), oito colaboradores e seis
anos de gestdo. Todos trabalham como gestores apenas na instituicao de estudo.

O primeiro questionamento buscou conhecer a visdo dos entrevistados diante dos
principais desafios para gestdo de pessoas nas agéncias bancarias. Os entrevistados E1 e E2
entendem que o maior desafio é conciliar os diferentes tipos de personalidades, sabendo
aproveitar o melhor, visto que cada um esta em um momento de carreira diferente e tem sonhos
e objetivos proprios. Enquanto os entrevistados anteriores destacam a convivéncia entre
diferentes personalidades, os entrevistados E3 e E4 ressaltam que o maior desafio é manter os
colaboradores motivados diariamente com alta performance.

Apesar de parecerem divergentes, as respostas dos entrevistados coincidem com 0s
estudos de Albuguerque (2002) que defende uma visao sistémica do alinhamento da estratégia
de gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais, o que inclui ndo so as relac6es de trabalho,
como também as politicas de gestdo de pessoas. Estes dados também sdo sustentados por
Chiavenato (2004) que destaca que os talentos de uma organizagéo precisam coexistir em um
ambiente capaz de oferecer liberdade, autonomia e retaguarda para poder se expandir.

O segundo questionamento buscava compreender quais 0s problemas que o0s
entrevistados enfrentaram ao se deparar com falta de pessoal. Os quatro gestores apresentaram
respostas com contetdo alinhado, indicando ndo haver divergéncias sobre o assunto. Eles
afirmaram que a falta de pessoal € uma caracteristica marcante na instituicdo, o que tem levado
ao acumulo de fungdes para os colaboradores remanescentes e, ndo raro, para o proprio gestor

guando a agéncia € menor, conforme pode ser observado nos trechos a seguir:

[...] reclamacdo de clientes em fungdo da percepgdo de diminui¢do no quadro da
agéncia, aumento do tempo de espera que gera automaticamente desgaste no
relacionamento com o cliente. Também existem outros pontos como ndo conseguir
realizar o horario de almoco, sobrecarregando e desgastando o funcionario [...]. (E2).

“[...] acabamos tendo reducdo de produtividade por acumulo de tarefas individuais,
reclamacdo de clientes por tempo de espera de atendimento [...].” (E3).

Esses dados s@o corroborados pelo estudo de Segobia e Silva (2018) que destacam os
mesmos fatores como fontes de pressao e perda de qualidade de vida para os profissionais que
atuam no sistema financeiro. A baixa performance pode estar relacionada com a percepcao da

exaustdo, conforme o estudo de Fontes (2017).
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A terceira pergunta buscou conhecer as estratégias utilizadas em relacdo a
rotatividade de pessoas. De modo geral, ndo houve uma preocupacao especifica sobre o tdpico
por parte dos entrevistados. Entretanto, cabe destacar que o entrevistado (E1) menciona que
considera a rotatividade como um ponto positivo para o crescimento individual e também da
equipe e que a busca constante por novos desafios se dé pela mudanca. Para este entrevistado,
0 Novo cria receios no inicio, mas, com o passar do tempo, torna-se fundamental para o
crescimento de todos.

A percepcdo deste entrevistado e a indicacdo pelos demais de que a rotatividade nao é
um fator que mereca sua atencdo ndo € suportado pela literatura, ja que a rotatividade esta
relacionada com outros fatores como a baixa motivacdo, falta de comprometimento e
diminuicdo da qualidade dos servicos prestados, o que é certamente indesejavel pelas
organizacbes (FRANCA; RODRIGUES, 2011). Este estudo é corroborado por Costenaro et al.
(apud SOUZA, 2003) e Chiavenato (2004) que destacam as perdas de integracdo entre 0s
componentes da equipe e, por consequéncia, da propria produtividade das organizaces.

A quarta pergunta foi sobre as estratégias utilizadas para promover a retencdo de
pessoas. Os entrevistados E2, E3 e E4 avaliaram que promover um ambiente saudavel e
motivador faz com que as pessoas se sintam bem e queiram estar inseridas nele, o que pode ser
evidenciado pelo trecho abaixo:

“[...] como gestores devemos promover um ambiente saudavel e motivador, fazendo
com que as pessoas se sintam bem e queira estar inseridas nele. [...].” (E3).

Destacaram, ainda, a necessidade do gestor transparente com a equipe, alinhando as
expectativas dos colaboradores com os objetivos da institui¢do, o que coincide com os trabalhos
de Maximiano (2004) e Pereira et al. (2015). Para estes autores, os lideres devem desenvolver
relacBes com os membros de suas equipes, ndo bastando mais apenas controla-los como no
paradigma anterior.

Enquanto estes gestores destacam o papel da lideranga na retencdo de pessoas, 0
entrevistado E1 acredita que a estratégia de retencdo de pessoas vem da instituicdo e defende
gue as pessoas devam ndo sé conhecer as regras e desafios, mas também que devem motivar-

Se para permanecer na empresa, conforme o trecho gue segue:

[...] a estratégia de retengdo vem da empresa onde as pessoas devem conhecer as
regras e desafios que precisam buscar para ter motivacao e se sentirem atraidas para
permanecer na empresa. Acredito que meu papel principal é mostrar o caminho e
auxiliar a equipe na conquista de seus sonhos e consequentemente na sua permanéncia
no banco [...]. (El).
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Para este entrevistado, o principal papel do gestor € mostrar o caminho e auxiliar a
equipe na busca da conquista de seus sonhos e, consequentemente, a permanéncia na instituigéo.
Essa visdo de que o papel de gestao de pessoas é mais da organizacdo do que do lider coincide
com a posicdo defendida por Boxall (1996) e Silveira e Miranda (2011).

O quinto topico buscou investigar os motivos que levam a rotatividade nas equipes.
Todos os entrevistados concordaram que 0s motivos que mais levam a rotatividade na equipe
sdo as promogOes dentro da instituicdo. Destacaram que existe um plano de carreira bem
definido e estruturado, com possibilidade de promogéo anual, desde que o colaborador atinja
o0s objetivos individuais e tenha uma avaliacdo diferenciada perante o comité de trilhas de
carreira que ocorre a cada seis meses.

O trecho a seguir € representativo de sua percepcao:

“[...] acredito que a formacdo de pessoas para promocao, transferéncias por tempo para
que ndo haja "acomodacao”, sejam os principais motivos que levam a rotatividade dentro das
agéncias [...].” (E2).

Esses dados sdo suportados por Viani e Oyamada (2013) que entendem que as
organizagOes devem construir as condi¢Oes para a ascensao profissional de seus funcionarios,
cabendo a eles a gestdo de suas carreiras.

No ultimo questionamento, os respondentes foram convidados a comentar quais acées
poderiam ser realizadas para melhorar os aspectos de retencdo de pessoas no banco. Os
entrevistados E1 e E4 concordaram que uma das acdes que deve ser implementada em todos os
cargos e niveis é a meritocracia, fazendo com que a instituicdo tenha éxito na permanéncia de
talentos, conforme o trecho a seguir:

“[...] a meritocracia deve ser implementada em todos cargos e niveis, assim acredito
que teremos éxito na permanéncia das pessoas [...].” (E1).

Ja o entrevistado E3, acredita que a instituicao deve formar gestores de alta performance,
ndo somente em resultados, mas principalmente focados no desenvolvimento de pessoas:

“[...] acredito que o banco deseja formar gestores ndo sé agressivos em resultados, mas
principalmente focados em desenvolvimento e encarceramento de pessoas [...].” (E3).

Por outro lado, para o entrevistado E2, a instituicio deve remunerar melhor o
colaborador, além de melhorar a forma de reconhecimento, realizando além de eventos,
premiacdes com viagens ou produtos de empresas parceiras da instituicao.

Apesar das aparentes diferengas nas percepgdes dos gestores entrevistados, em comum
h& a necessidade do crescente reconhecimento da importancia do capital humano na construcéo

das estratégias organizacionais que é suportado pelos estudos de Lacombe e Tonelli (2001). A
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importancia que a organizagdo da para o capital humano também est4 relacionada com a
produtividade dos funcionérios e, consequentemente, com a qualidade dos servigos prestados
(FRANCA; RODRIGUES, 2011).

5 CONSIDERACOES FINAIS

As dificuldades para realizar a gestdo de pessoas em instituicdes financeiras nao
parecem diferir daquelas existentes em organizacdes de outros segmentos. A rotatividade de
profissionais causada pelo proprio programa de carreira da instituicéo utilizada como objeto de
estudo se, por um lado, gera dificuldades na integragéo entre os membros da equipe, de outro,
parece ser a forma de reter os talentos na propria instituicdo, o que, de outro modo, levaria a
perda de talentos.

Diante desse contexto, o papel do gestor ganha ainda mais relevancia, porque além de
lidar com as situagdes cotidianas, tem de atuar de forma aglutinadora, criando as condigdes
adequadas para o exercicio das diferentes atividades diarias. Agindo assim, acaba servindo de
modelo para 0s membros de sua equipe ao conseguirem fazer a tdo almejada ascensao nas suas
carreiras.

Com os dados coletados, foi possivel atingir os dois primeiros objetivos especificos do
presente estudo, quais sejam: identificar quais sdo os principais desafios da gestdo de pessoas
nas agéncias bancarias na visdo dos gestores; e verificar quais sao as estratégias adotadas pelos
gestores em relacdo a rotatividade e retencdo de pessoas. Menciona quais sdo os desafios
resumidamente e quais as estratégias adotadas pelos gestores.

Em relacdo a proposicdo de acOes capazes de contribuir para a gestdo de pessoas na
instituicdo estudada e que constitui o terceiro objetivo especifico, sugere-se que ocorram
encontros entre os gestores como forma de compartilharem os problemas e resolucdes adotados.
Essa estratégia podera proporcionar um nivelamento das tomadas de decisdo e do préprio
comportamento organizacional, possibilitando que ndo sé que o funcionario encontre ambientes
similares durante a sua progressao de carreira, como também o proprio cliente possa perceber
que recebe um tratamento diferenciado, independentemente de qual agéncia frequente.

Além disso, diante da falta de pessoal mencionada pelos diversos entrevistados e com a
finalidade de evitar afastamentos de profissionais para treinamento e desenvolvimento, seria
interessante criar programas que possibilitem a educagdo continuada no proprio local de
trabalho. A utilizacdo de jogos especificos para as diversas demandas de treinamento e

desenvolvimento permitiria que o funcionario desenvolvesse suas habilidades em horéarios de
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menor demanda nas agéncias, evitando o seu deslocamento e possibilitando uma ferramenta
tecnoldgica mais agradavel do que longas horas em um auditorio com um palestrante.

Este estudo trouxe, ainda, contribuicdes para a pesquisadora. Uma vez que a autora esta
em processo de ascensdo na carreira e prestes a ocupar funcdo similar a dos gestores
entrevistados, suas diferentes percep¢des e experiéncias contribuiram néo s6 para sua formacao
profissional, como também para a percepcao de que é preciso coletar dados para se conhecer o
contexto, permitindo uma tomada de decisdo mais consistente.

Com relacdo as limitacdes do presente estudo, destaca-se a utilizagdo de uma amostra
pequena e limitada geograficamente por ter sido escolhida por acessibilidade ou conveniéncia
da autora. Essa limitacdo leva a proposicdo de estudos futuros que contemplem uma amostra
maior, tendo o cuidado de escolher agéncias de regides geogréaficas distintas, a fim de conhecer

as diversas percepgdes existentes.
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