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Resumo
Sobrinho, Adriano. Analise da eficiéncia do modelo de gestédo
bancaria do banco Ital Unibanco. Rio de Janeiro, 2018. 52 p.
Trabalho de Conclusédo de Curso — Departamento de Administracéo.
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O presente estudo tem como objetivo mapear e listar as
caracteristicas do modelo de gestdo bancario praticada no banco Itau
Unibanco, levantando hipdteses através de teorias conhecidas sobre
gestdo de pessoas e a visdo dos gestores acerca do que entendem e
exercem em sua lideranca e cruzando com a percepcdo de seus
colaboradores subordinados acerca do que for apurado para entdo validar
a eficiencia do modelo identificado, apontando assim pontos fortes e
pontos a serem desenvolvidos pelos lideres que trabalham na

organizagao.
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Banco, Ital Unibanco, gestdo bancaria, gestdo de pessoas,
lideranca.



Abstract
Sobrinho, Adriano. Analysis of the efficiency of the bank’s
management model of the bank Ital Unibanco. Rio de Janeiro, 2018.
52 pages. Undergraduate Thesis — Department of Administration.
Pontifical Catholic University of Rio de Janeiro.

The present study aims to map and list the characteristics of the
bank management model practiced at the Ital Unibanco bank, raising
hypotheses through known theories about people management and the
managers view of what they understand and exert in their leadership and
crossing with the perception of its subordinate employees about what has
been verified and then validate the efficiency of the identified model, thus
pointing out strengths and points to be developed by the leaders working

in the organization.

Key-words:
Bank, Itad Unibanco, bank management, people management,

leadership.
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1 O Tema e o Problema de Estudo

Este topico explicitard o tema que se pretende desenvolver e seu
respectivo problema de estudo, apresentando 0s antecedentes que
justificaram o autor a pesquisar a respeito do tema. Posteriormente

declarando sua delimitacdo da pesquisa e relevancia do estudo.

1.1.Introducéo ao Tema e ao Problema de Estudo

Estudos como os de Maciel e Costa, de outubro de 2014, dissertam
que o impulso institucional a reorganizacéo do setor financeiro na década
de 1990 no Brasil aprofundou o0s ajustes internos e sua por meio de um
intenso processo de automacdo e de subcontratacdo de atividades
(contabilidade, compensacédo, expedicdo, custodia etc.). A forca de
trabalho empregada foi drasticamente reduzida: entre 1993 e 1999 mais
de 200 mil postos de trabalho, entre diretores, gerentes, técnicos, caixas e
escriturarios, foram eliminados. Segundo Maciel e Costa (2014) dados do
Ministério do Trabalho contabilizam uma perda de 44% no nivel de
emprego do setor entre 1990 e 2005. Os 750 mil trabalhadores
empregados em 1990 foram reduzidos para um contingente de apenas
450 mil em 2005. Mas as mudancas nao se restringiram ao forte
enxugamento dos quadros, elas redimensionaram as estratégias na oferta
de produtos e servigcos, que, aliadas ao uso intensivo da informatica,
provocaram alteracdes no trabalho bancéario, assim como nas politicas de
gestdo. A eliminacdo de tarefas duplicadas, a simplificagcdo de
procedimentos, a reorganizacdo funcional, privilegiando a polivaléncia,
foram processos marcantes da transformacao da atividade bancéria. As
funcdes de escriturario, por exemplo, foram mescladas com outras
funcdes (supervisao, caixa, vendedores de produtos financeiros) e 0s
cargos de supervisdo foram reduzidos, o que aponta para uma

horizontalizac&o hierarquica no setor.
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A reducdo dos postos de trabalho, receita da empresa enxuta,
resulta numa sobrecarga de trabalho para os que permanecem. Os
empregados sdo pressionados a intensificar seus ritmos de trabalho e,
muitas vezes, estender as jornadas para darem conta dos servicos e das
metas de produtividade.

Ainda segundo Maciel e Costa (2014), a automacao torna o controle
sobre o trabalho mais rigoroso (por exemplo, sobre o numero de
autenticacdes realizadas por dia), e ela vem atrelada a uma politica de
recursos humanos mais agressiva, que busca motivar o trabalhador por
meio de incentivos financeiros e distingdes de status. No ambito mais
subjetivo, passou-se a exigir do trabalhador maior comprometimento,
cooperacdao, maior através de processos seletivos e avaliacbes de
desempenho individuais. Ganha relevo a filosofia da gestdo por
competéncia. Sdo conhecimentos, habilidades e atitudes do trabalhador
gue devem ser mobilizados e personificados no interesse da empresa,
sob a bandeira da adaptacdo e da flexibilidade. Por essa logica, os
bancarios sao bastante pressionados a cumprirem metas de
produtividade e dependem do alcance dessas metas para garantirem a
renda minima adequada a manutencdo de seu padrdo de vida. Tais
pressfes induzem a comportamentos competitivos (entre os individuos e
entre as proprias agéncias) e quebram a solidariedade, os lacos de
amizade de longo prazo e a capacidade de resisténcia. Os bancos
encontram na logica da competicdo o mecanismo central de expropriacao
de excedente capacidade e disponibilidade para receber
responsabilidades e, sobretudo, espirito empreendedor; requisitos esses
que sao cobrados.

Apesar disso, o banco Itat Unibanco se sobressai em relagdo aos
demais bancos do Brasil e América Latina, com um dos maiores lucros e
aumentando cada vez mais seus ativos conforme mostra estudo
publicado pela plataforma Economatica (2018), importante sistema de
analise de investimentos. Na figura 1 & possivel verificar o rankeamento
dos principais bancos dos EUA e América Latina, e nela vemos o Itau
Unibanco liderando o mercado bancério brasileiro no terceiro trimestre de
2018.
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Figure 1 - Maiores lucros e ativos do 3° tri de 2018, EUA e América Latina

Fonte: Sistema Economatica (2018)

Aliado aos

lucros anuais, o banco

Maiores Lucros em USS no 3ro trimestre de 2018 entre bancos com mais de US5 100 bilhdes de Ativo
Total na América Latina e USA
. Ativo Total Lucro liquido 3ro trim US$ Milhdes
Banco Pais
UsS Bilhoes 2017 2018 Variagdo %
Jpmorgan Chase & Co USA 2.615 6.732 8.380 24,48
Bank Of America Corp USA 2.339 5.587 7.167 28,28
Wells Fargo & Company USA 1.873 4.596 6.007 30,70
Citigroup Inc USA 1.925 4,133 4,622 11,83
US Bancorp USA 4685 1.563 1.815 16,12
ItauUnibanco Brasil 403 1.918 1.560 -18,66
Capital One Financial Corp USA 363 1.107 1.502 35,68
PNC Financial Services Group, Inc USA 380 1.114 1.389 24,69
Bradesco Brasil 320 910 1.251 37,44
Bank Of New York Mellon Corp USA 350 1.018 1.111 9,14
BB&T Corp USA 223 640 832 30,00
Brasil Brasil 367 897 793 -11,56
State Street Corp USA 234 685 765 11,68
Santander BR Brasil 192 567 759 33,97
Suntrust Banks Inc USA 211 538 752 35,78
Regions Financial Corp USA 125 31 564 81,35
M&T Bank Corp USA 117 356 526 47,81
Keycorp USA 139 364 482 32,42
Citizens Financial Group Inc USA 159 348 443 27,30
Fifth Third Bancorp USA 142 1.014 433 -57,30
Huntington Bancshares Inc USA 106 275 378 37,67
Northern Trust Corp USA 132 298 375 25,50
Ally Financial Inc USA 173 282 374 32,62

[tal Unibanco coleciona

reconhecimentos em gestdo de pessoas, como o indicado pelo site da
GPTW (Great Place To Work) que € uma renomada autoridade global no
mundo do trabalho no que tange o assunto. Em 2018 a instituicdo se
posiciona em 13° das 20 melhores empresas para se trabalhar na américa
latina, tendo como amostra seus funcionarios de agéncias bancarias.
Tendo em vista esses dados e o autor sendo um bancério, inspirou-
se o real objetivo deste estudo tedrico-empirico, que € entender o quao
eficiente 0 modelo de gestdo de pessoas do Ital Unibanco € para que
possa ser atribuida destaque com autoridades globais e responder: O
modelo de gestéo do Itat Unibanco é percebido por seus colaboradores?
Isso contribui para a motivagcdo dos colaboradores que trabalham para

esta empresa?
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1.2.0bjetivo Final

O presente trabalho tem como objetivo realizar uma analise critica
do modelo de gestdo bancaria moderna, tendo como amostra funcionarios
do Ital Unibanco, visando identificar pontos fortes, pontos fracos e

possiveis oportunidades de melhoria desta empresa.

1.3.0bjetivos Intermediarios

Para chegar ao objetivo final desse estudo, teremos como objetivos
intermediarios:
* Descrever e comparar os principais modelos de gestao de pessoas;
+ Realizar mapeamento das praticas de gestao do Ital Unibanco que
permitem definir um modelo préprio;
» Aferir a motivacao dos colaboradores do Itall Unibanco;
* Levantar percepgbes dos funcionarios do Itat Unibanco sobre o
seu modelo de gestéo;
+ Estabelecer uma associacdo entre o modelo de gestdo do Itau

Unibanco e a motivacao de seus colaboradores.

1.4.Delimitacdo do Estudo

O estudo seréa delimitado a agéncias do Ital Unibanco localizadas na
regido centro e zona sul do Rio de Janeiro, onde o autor trabalha
atualmente, sendo utilizado como amostras do estudo bancarios das

agéncias dessas regides.

1.5.Relevancia do Estudo

Como dito no item 1.1., os bancos sao a forca motriz de qualquer
economia, e, portanto, estdo em constante adaptacdo ao mercado e
sempre prevendo possiveis cenarios onde possam ter oportunidades de

melhoria e atuacéo.
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Tendo esse espirito empreendedor, o presente estudo podera ser
utilizado pelo proprio banco Itat Unibanco como base para compreender,
de forma académica, os principios e os efeitos de um modelo de gestao
sobre os colaboradores de uma organizacao, assim como outros bancos
interessados neste material para anélise de sua gestdo bancaria e avaliar
0 quéo adequados realmente estao para o cumprimento de seus objetivos

e diretrizes.
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2. Referencial Teodrico

2.1.Gestdo Bancaria

Segundo Maciel e Costa (2014), no sistema financeiro dissemina-se
a ideia de banco virtual, disponibilizado para ser acessado por
computadores, telefones, celulares, etc. Com isso, criam-se agéncias
automatizadas, nas quais o atendimento se realiza sem a presenca de
clientes, permitindo que o mesmo consulte e movimente suas contas de
suas residéncias, escritorios, de onde bem entender e necessitar.
Tecnologias como o0s microchips inseridos nos cartbes auxiliam na
seguranca do cliente, no armazenamento de informacgfes e no uso do
débito automatico, dispensando o uso de cheques ou cédulas.
Autoatendimento torna-se cada vez mais expressivo, assim como as
centrais de atendimento telefénico oferecem a cada dia mais servigos.
S&o mais de 38 mil postos eletronicos contra cerca de 19 mil agéncias em
todo os pais.

Ainda conforme Maciel e Costa (2014) essas inovacdes trazem
facilidades para os clientes, reduzindo a necessidade de sua presenca
fisica nas agéncias, mas reduzem o trabalho vivo. E interessante
constatar que gradativamente o lucro dos bancos privados advém cada
vez mais de receitas geradas a partir das transacfes via canais
alternativos e que a cobranca das metas para aumentar a lucratividade do
setor se faz mais presente no trabalho cotidiano dos bancéarios.

O processo de automacdo nos bancos trouxe mudancas
significativas na forma como os bancarios executam seu trabalho. Ele
facilita e simplifica os procedimentos, trazendo flexibilidade e velocidade
entre as operacdes, e transfere grande parte das atividades para as
maquinas e para os clientes. A quantidade de informacdes na forma de
papéis é bastante reduzida, mas ela se torna virtual e se avoluma por

essa via.
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A gestéo flexivel exige producdo enxuta, capaz de permitir agilidade,
e um modelo de retribuicdo que deve considerar o desempenho dos
individuos sob as premissas de flexibilidade e de adaptabilidade e
buscam mobilizar conhecimentos, competéncias, habilidades, atitudes,
significados e transformar-se em acdes e, principalmente, em resultados
para a empresa.

Somada a gestao, existem programas de qualidade que incorporam
essa expectativa e o0 modelo de gestdo por competéncia tem sido usado
para aperfeicod-los de modo a promover a harmonizacdo e
comprometimento dos colaboradores com 0s objetivos da organizagao

bancaria.

2.2.Gerenciamento Pelas Diretrizes

O gerenciamento pelas diretrizes sao atividades que tem prioridade
de manter a empresa competitiva através do alcance de metas por todos
0s participantes da organizacdo seja ele estratégico, tatico ou operacional
(Falconi, 2013). Também se traduz em uma forma de unificar a visdo ou
direcionar todos os esforcos das diversas areas da organizacdo para o
mesmo objetivo de buscar o atingimento da visdo estratégica colocado
pelo nivel mais alto.

Ainda segundo Falconi (2013) o Plano Anual conta com metas
anuais e seus respectivos planos de a¢ado, constando em um or¢camento
efetivo para suportar financeiramente projetos prioritarios e indispensaveis
para atingir as metas.

Desta forma, a visdo do planejamento estratégico se desmembra
em objetivos estratégicos que é “quebrado” em pequenos pedacos, faceis
de serem compreendidos e executado independente da funcdo do
colaborador na organizacdo. No Gerenciamento pelas Diretrizes a
divulgacdo das orientagbes da alta administragdo é conduzida de forma
metddica através do desdobramento das diretrizes. Desdobrar uma

diretriz  significa dividi-la em varias outras diretrizes sob a
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responsabilidade de outras pessoas, num relacionamento meio-fim, de
forma a garantir o cumprimento da diretriz original.

Falcone (2013) ainda coloca que o processo de implantacdo do
Gerenciamento pelas Diretrizes corresponde a um crescimento das
pessoas decorrente do aprendizado, através do treinamento e pratica. No
processo de desmembramento de metas e objetivos estratégicos as
préprias areas desenvolverdao a "consciéncia do problema” e o objetivo &
exatamente fazer com que a visdo inovadora se aflore para atingir as
metas especificas.

Apdés esta identificacdo do problema as areas acabam
desenvolvendo o planejamento especifico e acabam enxergando
problemas de interfaces entre areas e stakeholders, isto € desenvolvem o
gerenciamento para alcancar as diretrizes vindas da necessidade da

empresa.

O gerenciamento pelas diretrizes tem como vantagens:

» Alinhamento: através do desmembramento de estratégias da

direcdo, os setores e areas da organizacdo trabalham dentro da
visdo estratégica, somando forcas no alcance de metas especificas

para a principal.

» Resultados: como os objetivos e metas sdo bem especificados e
definidos, a cobranca por resultados fica facilitada, mesmo de
niveis hierarquicos iguais a cobranca pode existir, pois tudo esta
relacionado e assim se cria um ambiente competitivo internamento
para alcangar resultados positivos de forma rapida e com

eficiéncia.

> Estabilidade: quando todos os niveis da gestdo buscam metas

guantitativas e especificas para atender a visdo estratégica, todos
sabem o que devem fazer. Isto cria um ambiente mais estavel, pois
todos sabem o que a organizagédo deseja alcancar e o0 seu grau de

importancia em sua participa¢ao no atingimento da visao.
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> Objetividade e eficiéncia: como tudo estd bem definido as

operacdes diminuem o desperdicio de tempo e retrabalhos nos

processos e consequentemente a satisfacdo dos clientes melhora.

Em contrapartida as desvantagens sao:

» Pressdo continua: A maior desvantagem é em relacdo a pressao

sofrida pelos colaboradores da organizacdo, pois com 0S
indicadores e metas expostos a pressao se torna parte da vida do
colaborador, fazendo com que o Gerenciamento pelas Diretrizes
tenha um efeito contrario, diminuindo a produtividade. Por isso o
perfil das pessoas deve ser avaliado, para que n&o venham
desestimular a capacidade criativa, ja que estas ficam mais tempo
olhando para os indicadores do que desenvolvendo suas funcoes,

gue agregam valor e naturalmente alcancando as metas propostas.

2.3.Administracdo no Brasil

Segundo Sobral e Peci (2012, p.16), a administracdo brasileira
apresenta tracos que l|he permitem distinguir-se de outras culturas
nacionais que, por vezes, podem ser identificados como vantagens em

relacdo as demais nacgdes.

2.3.1.Tracos Culturais da Administracao Brasileira

Conforme Sobral e Peci (2012, p.16), um estudo sobre o estilo
brasileiro de administrar foi realizado por Betania Barros e Marco Aurélio
Prates com 2500 administradores em 2012, em que estes pesquisadores
desenvolveram um modelo de interpretacdo da cultura brasileira segundo
quatro grandes subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos lideres e o
dos liderados.

Esses subsistemas se interceptam, dando entdo origem aos tragos
culturais da administracdo brasileira, que sdo: concentracdo de poder,
personalismo, postura de espectador, aversdao ao conflito, formalismo,

lealdade as pessoas, paternalismo, flexibilidade e impunidade.
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A figura 2 define como esses subsistemas se entrelagam.

Figure 2 - O estilo brasileiro de administrar segundo Barros e Prates

Produzido porLSSS - Universidade Paulista

O estilo brasileiro de administrar

Subsistemalideres
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Subsistema liderados

Fonte: Sobral e Peci (2012)

Dentre os tracgos identificados da pesquisa, trés chamam a atencéo
para validacédo do estudo proposto neste documento, que sao:

e Personalismo: Representa o lado pessoal da relacao lider-
liderado e reflete a tendéncia para cultivar a proximidade e o
afeto nas relagbes interpessoais. Pessoas sdo consideradas
nos processos decisérios ndo sendo encaradas como
ferramentas para atingimento de metas;

e Paternalismo: Quando a concentragdo de poder e o
personalismo do lider perante os liderados manifesta-se em
patriarcalismo, assumindo papel de pai e protetor, atendendo
as necessidades de seu grupo, e em patrimonialismo,
assumindo papel de lider supremo e absoluto, impondo sua

vontade aos membros do grupo.
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e Flexibilidade: E o famoso “jeitinho brasileiro”, que permite a
articulacao entre as regras inflexiveis e formais e um estilo de
relacionamento caracterizado pela informalidade e amizade.
Dos tragos existentes, é o que pode trazer mais vantagens ao
administrador brasileiro, uma vez que pode resultar em
agilidade do processo decisorio e solucbes inovadoras que
ultrapassam barreiras encontradas na gestao.

Esses trés tracos chamam atencao por estarem relacionados mais
diretamente a relacdo lider-liderado e a forma de gerir no Brasil como um
todo, e servird como referéncia para comparacao e analise do modelo de

gestao do Itat Unibanco.

2.4.Cultura Organizacional

A cultura organizacional conforme salientam Sobral e Peci (2012,
p.73), é definida como um conjunto de significados, normas e valores
compartilhados pelos membros de uma organizagdo e serve como

diferenciacdo de uma empresa para outra.

2.5. Lideranca

Segundo Chiavenato (2012, p.117), lideranca é necessaria em todos
o0s tipos de organizacdo humana, seja nas empresas, seja em cada um de
seus departamentos. O administrador precisa conhecer a natureza
humana e saber conduzir pessoas, isto €, liderar. Pode ser visualizada
por diversos angulos: influéncia interpessoal, reducéo de incerteza de um
grupo, relacdo funcional em lider e subordinados e processo em funcéo
do lider.

Existem ainda, teorias acerca deste tema, que identificam estilos de

lideranca conhecidos, conforme ilustra a figura abaixo:
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Figure 3 - Teorias sobre lideranca segundo Chiavenato
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Teorias Situacionais _—
de Lideranca

Fonte: Chiavenato, 2012

2.6.Lideranca Transacional e Transformacional

Conforme Calaca e Vizeu (setembro de 2013), James MacGregor
Burns (1978) foi o primeiro a chamar a atencdo para o conceito de
lideranca transformacional. Ele afirmou que a lideranca transacional e
transformacional se baseavam em “relagbes” e “poder”.

Na década de 80, entdo, Bernard Bass alargou o ponto de vista de
Burns e desenvolveu estudos sobre lideranca propondo a
contextualizacdo de dois novos estilos de lideranca: transacional e
transformacional. Segundo Bass, a lideranga transacional incide no
esclarecimento do papel e dos requisitos das tarefas dos liderados, bem
como na atribuicdo de recompensas e de castigos pelo seu desempenho
efetivo (Kinicki & Kreitner, 2006).

Dai que este tipo de lider conduza e motive os seus liderados
atraves do processo de troca, de transacéo (recompensa/desempenho). A
lideranca transformacional incorpora ndo s6 uma troca nos propositos e
recursos daqueles envolvidos na relacdo lider-seguidor, mas uma
elevacdo de ambos — uma mudanca para melhor. A lideranca
transformacional, torna-se, em ultima analise, moral pois eleva o nivel de

conduta humana e a aspiracdo moral do lider e do liderado, e assim tem
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um efeito de transformacédo em ambos Enquanto que Burns considera as
praticas de lideranca transformacional e transacional como extremos
opostos de um continuum (essencialmente formas de lideranca mais e
menos eficazes), Bass oferece uma concepcéo bastante diferente, uma
teoria de lideranca de dois fatores; formas de lideranca transacional e
transformacional, no seu ponto de vista, constroem-se um no outro (Avolio
e Bass, 1999).

Na ultima década, Bernard Bass e Bruce Avolio (2004), propuseram
uma nova abordagem sobre a lideranca sendo apresentada como uma
teoria de maior alcance acerca do que se entende de lideranca. Os
autores dessa teoria, propuseram gue o0 comportamento de lideranca
variava ao longo de um continuum da lideranca laisser-faire (o fracasso
geral em assumir responsabilidades para liderar) a liderancga transacional
e a lideranca transformacional.

A lideranca transacional e transformacional s&o, portanto, dois
modelos que se complementam: “A lideranca transformacional é
construida em cima da lideranca transacional — produz, nos liderados,
niveis de esforco e de desempenho que vao além dos obtidos apenas na
abordagem transacional” (Robbins, 2005, p. 319).

Bass admite, no entanto, que ambos os estilos podem ser eficazes
em situagdes distintas: “O transformacional em periodos de fundacéo
organizacional e de mudanca, e o transacional em periodos de evolucao
lenta e ambientes relativamente estaveis” (Rego e Cunha, 2004, p. 235).
A lideranca transformacional transforma os liderados no sentido de estes
passarem a perseguir os objetivos da organizagdo deixando 0s seus

proprios interesses para segundo plano.

2.7. Motivagdo Humana

Com base em estudos behavioristas, Chiavenato (2012, p.307)
disserta que para entender como as pessoas se comportam, torna-se
necessario o estudo da motivacdo humana. O administrador precisa

compreender as necessidades humanas para melhor entender o
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comportamento humano e utilizar a motivagdo como poderoso meio para

melhorar a qualidade de vida dentro das organizacdes. Chiavenato se

apoia em duas teorias. Sao elas:

2.7.1. Hierarquia das Necessidades de Maslow

Segundo Chiavenato (2012, p. 307) Maslow apresenta uma teoria da

motivacdo que baseia-se em organizar as necessidades humanas em

niveis, de forma hierarquica de importancia e influéncia, como se fosse

uma piramide. A figura abaixo exemplifica essa piramide e os meios de

satisfacdo que correspondem a cada nivel:

Figure 4 - A hierarquia das necessidades humanas e os meios de satisfacdo

Trabalha crativo @ desahante

& Diversidade e autonomia
* Participacio nas decisbes
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Promogdes
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Interacio com clientes

» Gerante amgdval

Seguranca

Conthgoes soguras de rabalho
Hemuneracho @ banaficios
Estabilidade no emprago

Mecessidadas Fisicligicas

Intervalos da dascansd

o Confons fisicd

Horério de rabalho razoavel

Fonte: Chiavenato, 2012, p.309

As necessidades humanas assumem formas e expressdes que

variam conforme o individuo. Entender essas nuancias permite analisar

de forma clara se os colaboradores estdo ou ndo motivados.

2.7.2. Teoria dos Dois Fatores de Herzberg

Outra teoria citado por Chiavenato (2012, p.309) para explicar o

comportamento das pessoas no ambiente organizacional e para ela,

existem dois fatores:
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a) Fatores higiénicos (ou fatores extrinsecos): Sao fatores
externos as pessoas e abrangem apenas as condi¢bes dentro
das quais elas desempenham seu trabalho. Essas condi¢cfes
sdo administradas e decididas pelas empresas. As principais
sdo: salério, beneficios sociais, tipo de chefia ou supervisdo
que as pessoas recebem de seus superiores, condi¢des
fisicas e ambientais de trabalho, entre outros.

b) Fatores motivacionais (ou intrinsecos): Estdo relacionados
com o contetido do cargo e com a hatureza das tarefas que a
pessoa executa. Esses fatores estdo sob o controle do
individuo, e envolvem sentimentos de crescimento individual,
reconhecimento e autorrealizacdo, e depende das tarefas que
o individuo realiza no seu trabalho. Geralmente eles séo
atrelados a um significado psicol6gico ao individuo quando as
tarefas ou cargos ndo sdo arranjadas somente para atender
eficiéncia e economia, mas sim, desafios e conquistas,
tornando o efeito de motivagédo sobre o individuo profundo e
estavel, gerando satisfagéo.

Teorias como essas ajudam o administrador a identificar se sua

equipe esta alinhando sua motivacdo com o resultado da organizacao.

2.8. Gestdo de Conhecimento

Segundo Chiavenato (2012, p.562), na era atual, onde cada vez
mais a informacdo € valiosa para gestdo dos negécios, o capital
intelectual de uma empresa €é trabalhada com esmero e os individuos
cada vez menos sédo encarados como simples ferramentas para alcance
das metas organizacionais. Conhecimento € a informacéo estruturada que
tem valor para a organizacao, e pode conduzir a novas formas inovadoras
de executar as tarefas da organizacdo, formas mais concisas e praticas
de gerar decisdes importantes, entre outras coisas.

Sendo assim, as organizagbes bem-sucedidas sao aquelas que

sabem conquistar e motivar as pessoas para que as mesmas aprendam e
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apliquem seus conhecimentos na solugédo dos problemas e na busca da
inovacao rumo a exceléncia.

Portanto, a gestdo do conhecimento ndo sé é necessaria, como é
uma fator de vantagem competitiva, pois é um processo integrado
destinado a criar, organizar, disseminar e intensificar o conhecimento com
0 objetivo de melhorar o desempenho global de uma organizagéo.

Entender como o Ital Unibanco gere seu capital intelectual e o
conhecimento de sua organizacdo pode ser um indicador importante para

validacéo deste estudo.

2.9. Meritocracia

Conforme o site Sobre Administracdo (Margo, 2011), Meritocracia
(do latim mereo, merecer, obter) significa premiar os funcionarios pelo seu
desempenho e resultados alcancados, levando-os aos postos mais
elevados na hierarquia através de seus proprios méeritos.

A meritocracia € muito utilizada em empresas que possuem um alto
nivel de competitividade no mercado, que precisam reter seus melhores
talentos antes que eles se mudem para a concorréncia. E através dela
que o0s gestores mostram que estdo acompanhando de perto o
desenvolvimento destes profissionais. E assim, também, que os
funcionarios se sentem observados e avaliados da melhor forma, sem
temer o famoso “QI” (quem indicou), comum nas organizagbes desde que
o mundo é mundo.

Porém, como em todo assunto relevante para a Administracao,
a Meritocracia provoca algumas discussdes sobre a forma como os
funcionarios se relacionam no ambiente de trabalho, seu
comprometimento e dedicagdo com as tarefas. E também a percepcéo
gue seus gestores tem sobre estas questdes.

A Psicéloga educacional e empresarial, Silvia Osso, questiona esta
situacdo em seu blog e da um exemplo de uma situacdo em que a
Meritocracia gera algumas discussdes importantes no meio empresarial,

confira:


http://www.sobreadministracao.com/
http://www.gestaodecarreira.com.br/coaching/fala-rh-bibliografia/meritocracia-sera-que-funciona.html
http://www.gestaodecarreira.com.br/coaching/fala-rh-bibliografia/meritocracia-sera-que-funciona.html
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“Veja o caso de um gestor que tem dois colaboradores do mesmo
nivel, que ganham o mesmo salario e ttm o mesmo plano de beneficios.
Um é pontual, cumpre prazos, € confiavel e seu trabalho é de qualidade; o
outro, nem tanto. Quem esta sendo recompensado? Naturalmente, o
segundo. Matematicamente, o segundo ganha mais porque faz menos. E
como fica a motivacdo do primeiro? Se iSSO acontece em sua empresa,
cuidado! E uma das melhores receitas para reter os segundos e perder 0s
primeiros...”

Neste caso apresentado, € muito facil medir a diferenca de
desempenho entre os trabalhadores, por causa das mesmas condi¢cdes
de trabalho e remuneracdo, mas nem sempre é assim. Por isso, é
importante que o gestor que decida por implementar a Meritocracia em
sua empresa figue de olhos abertos com relacdo ao comportamento de
seus funcionarios, seus habitos de trabalho e as relacées com os demais
colegas. Uma boa observacao destes fatores pode facilitar a implantacéo
de possiveis modificaces no processo de andlise de desempenho na
empresa.

E sabido que a Meritocracia gera diversos problemas para a
empresa, no que diz respeito a insatisfacdo de alguns funcionéarios, mas é
preciso lembrar que ter um sistema de avaliacdo de desempenho
baseado realmente no desempenho do funcionario € muito melhor do que
o velho sistema de indicacdo e coleguismo. Por isso, os colaboradores
precisam também apoiar a empresa nesta avaliacdo e focar mais no
trabalho do que em questdes afins. Assim, os melhores talentos sempre

se sobressairdo, chamando a atencao dos gestores para si.

2.10. Modelo Atual de Empresa de Sucesso

Segundo a revista pequenas empresas e grandes negdcios (Abril,
2016), gestdo de qualidade e capacidade de inovar foram os principais
quesitos avaliados para escolher os vencedores da premiagéo nacional
do MPE Brasil 2015 — Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas

Empresas.
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Para Jairo Martins da Silva, superintendente geral da FNQ, a gestao
€ a saida para a crise. “Nao tenho duvida de que a saida para 0 nosso
pais € gestdo. Acho que diante da crise o0 grande rearranjo econémico
sera por meio do empreendedorismo. E as empresas estdo conscientes e
querem comecar certo”, diz Silva. “Essas empresas sao exemplo de que
com vontade e determinagdo € possivel ter sucesso mesmo em cenarios

volateis.”

Durante o evento de premiacdo, o empresario Jorge Gerdau
Johannpeter, presidente do conselho superior do MBC, falou aos
empreendedores sobre o papel do empresariado na sociedade. “Os
negécios sdo as pessoas. Em uma época de crise, os verdadeiros
vencedores sdo 0s que conseguirem passar pela dificuldade junto com a
equipe”, afirma.

Com isso, € ressaltado que o pavimento de toda empresa de
sucesso Sao as pessoas que constituem a organizagdo. O
empreendedorismo atual € baseado principalmente na gestdo adequada

de seu capital humano, muitas vezes mais até que o financeiro.
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3. Métodos e Procedimentos de Coleta e de Analise de
Dados do Estudo

3.1. Etapas de Coleta de Dados

Este estudo tem como objetivo validar a eficiéncia do modelo de
gestdo utilizado no Itall Unibanco, de modo a justificar sua qualificacdo
como uma das melhores empresas para se trabalhar, e também checar se
seus colaboradores e gestores percebem essa qualificacéo.

Para tal, foi necessario abordar duas frentes: os gestores e 0s
demais colaboradores.

Os gestores corresponderam a primeira etapa da coleta de dados,
onde realizou-se uma pesquisa exploratéria com 10 gestores de
diferentes agéncias do varejo. Nesta pesquisa, foram formuladas 10
perguntas acerca do que estes gestores entendem sobre o papel do
gestor e da lideranca, como eles identificam as necessidades e
motivacdes de sua equipe e quais seus desafios como gestores.

A partir desta pesquisa, as informacdes coletadas foram usadas néo
s6 para a validacdo deste estudo, identificando o modelo de gestédo
praticado nas agéncias, mas como também para a formulacdo da
segunda etapa, que seria os formularios direcionados aos demais
colaboradores.

Com base no que os gestores responderam, foram criados
formularios com 17 perguntas, em forma de pesquisa quantitativa que
busca mensurar a percepcdo e a valorizagcdo dos colaboradores acerca
de seus gestores e ainda, como isso afeta a motivagdo dos mesmos.

A justificativa para utilizacdo destes meétodos foi de cruzar a
percepcao de lideres e liderados e validar o modelo de gestédo do banco
[tad Unibanco como eficiente e justificar sua posicdo como uma das

melhores empresas para se trabalhar.
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3.2. Fontes de Informacao Selecionadas Para Coleta de Dados

Como fontes de informacéo para coleta de dados, foram utilizados
neste estudo artigos sobre modelos de gestdo, artigos sobre ambiente
bancario, pesquisas em sites e 0rgdos envolvidos em avaliagcdo de
empresas, 0 proprio site do Ital Unibanco, teorias sobre motivacao,
lideranca e gestdo de pessoas e de conhecimento de livros utilizados
durante o curriculo académico.

J& para realizacdo das pesquisas, a amostra utilizada foi gestores e
colaboradores da rede de agéncias do banco Itad Unibanco, visto que o

autor também trabalha no banco e tem facil acesso a estes.

3.3. Procedimentos e Instrumentos de Coleta de Dados Utilizados no
Estudo

A primeira etapa da coleta de dados foi realizada entre os dias 24 e
27 de setembro de 2018, nas respectivas agéncias de cada um dos
entrevistados. Para o0 momento das entrevistas, foi utlizado um
formularios de perguntas abertas aos entrevistados, de forma a captar a
opinido dos mesmos acerca dos temas tratados neste estudo para valida-
lo. Foram gravados audios com as respostas dos entrevistados para
documentar e analisar detalhadamente as informacfes obtidas.

Na segunda etapa o método utilizado foi menos pessoal, atravées de
um formulario com perguntas de mudltipla escolha que foi enviado aos
entrevistados via redes sociais (Whats App, Messenger), e o tratamento

das respostas foi feito via aplicativo da Google (Google Docs).

3.4. Formas de Tratamento e Analise do Dados Coletados para o
Estudo

A primeira etapa, que consistia na entrevista com gestores, foi de
carater exploratério e serviu ndo so para validar o problema sugerido por
este estudo como para elaboracdo da segunda etapa, que constitui no
formulario encaminhado aos demais colaboradores.

Ja na segunda etapa, com as informac¢des obtidas com os gestores,

foi possivel elaborar de forma mais contundente perguntas objetivas
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sobre como os colaboradores percebem seus gestores e lideranga, assim
como suas motivagoes.
Com isso, foi possivel levantar hipoteses e conclusdes que validam

0 estudo, considerando o referencial tedrico utilizado.

3.5. LimitacbGes do Estudo

Esse estudo possui limitacdes principalmente quando considerado
sua coleta de dados, pois para executa-lo, foi utilizado uma amostra que é
a mais proxima do autor, que também trabalha na empresa em analise. A
amostra € basicamente gestores e colaboradores que pertencem a
mesma regido do autor, sendo assim, pertencendo a mesma gestao
direta.

Portanto, a conclusao deste estudo ndo deve ser generalizada, visto
a natureza do tema, a metodologia utilizada e a amostra. Porém seu
resultado tem o intuito de inspirar futuros estudos da propria empresa
para validar cada vez mais seu modelo de gestédo e identificar boas
praticas e possiveis melhorias, melhorando cada vez mais sua posi¢cao no

mercado.
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4. Apresentacao e Analise dos Resultados

4.1. A Empresa

Segundo o site do proéprio Itad Unibanco, ele é o maior banco
privado do Brasil - e uma das maiores empresas do mundo, segundo
ranking da Forbes, levando em conta atributos como negécios gerados,
ativos e valor de mercado que om 91 anos de histéria e tradicao, hoje
conta com mais de 90 mil colaboradores, quase 60 milhdes de clientes,
mais de 95 mil acionistas, cerca de 5 mil agéncias no Brasil e também no
exterior, ja atuando em 21 paises atualmente.

As agéncias bancérias, que sdo o principal servico da empresa,
contam com a area operacional, que é a que atua com numerario,
funcionamento das agéncias fisicas e a seguranca das mesmas e area
comercial, que atua mais diretamente com prospeccao de negocios,
captura de novos clientes e relacionamento.

A area operacional da agéncia é gerida pelo Gerente Operacional,
gue comanda diretamente o supervisor operacional e 0s caixas.

A area comercial por sua vez é gerida pelo Gerente Geral Comercial,
que é responsavel pelos atendentes e gerentes de relacionamento.

Ambas areas tem metas distintas mas que se complementam, e
atuam de forma independente, se auxiliando, para conseguirem atingir
seus objetivos de curto e médio prazo.

Com lucros bilionarios anualmente, o banco conta com mais de 90
anos de atuacdo como uma empresa de sucesso e de reconhecimento

nacional.

4.2. Modelo de Gestao de Pessoas Itat Unibanco

O modelo de gestdo do Itat Unibanco se diferencia pelos valores

pregados pela empresa, que norteiam sua cultura organizacional, que
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mesma batiza de “Nosso Jeito de Fazer”, conforme mostra a figura

abaixo.

Figure 5 - Diretrizes do Nosso Jeito de Fazer do Itall Unibanco

Nosso Jeito

S0 é bom para a gente, se for bom para o cliente_

Somes pessoas servindo pessoas, com paixdo e exceléncia
Trabalhamos com o cliente e para o cliente, porque ele € a
razdo maior de tudo o que fazemos.

Fanaticos por performance_

A geracdo de resultados sustentavels estd no nosso DNA. O
desafio constante de buscar a lideranca em performance nos
frouxe até aqui e continuara guiando a nossa empresa em
direcio aos nossos objetivos.

Gente é tudo para a gente_

Tudo o que realizamos & por meio de gente. Gente de talento,

que gosta de trabalhar em um ambiente de colaboracgo,
meritocracia e alta perfomance.

O melhor argumento é o que vale_

Cultivamos um ambiente desafiader, aberto ao questionamento

& ao debate construtivo. Para nés, a hierarquia que conta é a
da melhor ideia

Fonte: Site do Ital Unibanco

4.3. Perfil dos Entrevistados

Simples. Sempre_

Acreditamos gue a simplicidade é o melhor caminho paraa
eficiéncia. Por isso, lutamos para que a profundidade néo se
confunda com complexidade e para que a simplicidade ndo se
transforme em simplismo

Pensamos e agimos como donos_

Pensamos sempre como donos da empresa, liderando pelo
exemplo e colocando os objetivos coletivos acima de ambicio
pessoal

Etica é inegocidvel_
Fazemos o que & certo, sem jeitinho, sem atalhos. Exercemos
nossa lideranca de forma transparente & responsével

totalmente comprometidos com a sociedade e com as
melhores préticas de governanca e gestio

Como ja evidenciado no tépico 3.1 deste estudo, foram selecionados

diferentes tipos de entrevistados para cada etapa da pesquisa.

Na primeira etapa foram escolhidos 10 gestores de diferentes

agéncias da mesma regido onde o autor atualmente trabalha. Foram

escolhidos tanto gestores da area operacional como da area comercial

das agéncias, sem qualquer restricdo entre tempo de casa, sexo, idade

ou experiéncia profissional.

Na segunda etapa foram escolhidos 24 colaboradores, de diversos

cargos das areas operacional e comercial, também sem restricdo por

tempo de casa, sexo, idade ou experiéncia profissional.
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Visto que o objetivo é analisar o modelo de gestéo do Itat Unibanco,
a amostra foi verificada como suficiente para atender o propédsito do

estudo.

4.4. Resultado das Entrevistas com Gestores

Com o objetivo de preservar a confidencialidade quanto a identidade
dos respondentes, serdo utilizados numeros de 1 a 10 para se referir aos
entrevistados e expor falas especificas de cada, quando necessario.

Para a primeira e segunda perguntas, em que se buscava verificar o
papel do lider na empresa e como se avaliam nessa posicao, foi bastante
pontuada a funcéo de capacitar e transformar pessoas, e 0s entrevistados
assumem em suas falas que é uma tarefa inerente do cargo, pois visa o
resultado em conjunto e facilitar a carreira de seus subordinados.

O entrevistado 1 diz que “a principal tarefa de um gestor é agregar
valores, despertar perfis, capacitar pessoas, montar estratégias junto a
equipe buscando sempre o resultado positivo.”

Ainda nas perguntas 1 e 2, o entrevistado 7 ressalta: “ Minha
principal tarefa como gestor e como figura de lideranca dentro da minha
instituicdo é simplesmente fazer uma metandia, que € uma mudanca de
mente na pessoa, tentar recuperar e inspirar pessoas para que elas
consigam ver em mim um modelo a ser seguido, assim buscar liderar pela
meritocracia(...)Com isso, me avalio como um gestor que preza pela
lideranca pelo exemplo, que reconhece o erro como aprendizagem e me
qualifico como um lider que tira o melhor de cada um baseado na
personalidade de cada um”.

A partir destas falas, ja vemos indicios no Itau Unibanco do conceito
de Lideranca Transformacional, conforme definido por Bass (1981) e
Robbins (2002), principalmente quando vemos em seu modelo de gestéao
institucional que “gente é tudo para a gente”. Sendo assim, ja é inato aos
gestores do banco uma cultura organizacional em que os lideres
promovem o incentivo ao desenvolvimento dos colaboradores, elevando o
nivel de relacionamento de trabalho a algo mais intrinseco, buscando a

motivacao interior e ndo sé a recompensa pelo desempenho apenas.
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Também foi ressaltado pela maioria dos entrevistados que a
proximidade e os feedbacks de “mao dupla” com a equipe facilitam a
gestdo, 0 entrosamento, 0 engajamento e o0 encarreiramento da equipe,
mostrando que o estilo de lideranca preza pelo personalismo, em que ha
certa proximidade entre lider e liderado. N&o houve diferencas
significantes de didlogo nessas questdes.

A terceira, quarta e quinta perguntas visam buscar a percep¢ao dos
gestores sobre sua equipe: 0 que o0s colaboradores pensam e
reconhecem acerca de seus lideres, como estes Ultimos conseguem
identificar isso e quéo importante é o papel da lideranca.

Os entrevistados reforcaram que a delegacdo de tarefas é muito
importante para o desenvolvimento das pessoas, pois evita deixa-las na
zona de conforto e garante a participacdo ativa na gestdo. Isso mostra
que a gestao por competéncia se faz presente no Itat Unibanco, visto que
as lacunas de conhecimento sobre a pratica dos afazeres da agéncia séo
preenchidos pela delegacdo de tarefas aos colaboradores, que se
motivam por conhecer cada vez mais a realidade bancaria e sua
habilidade como profissional da area.

Para identificar a motivacdo de cada um dos colaboradores, os
gestores buscam em suas gestdes sempre procurar 0 que incentiva seus
subordinados com as praticas citadas no paragrafo anterior, e buscam
extrair o melhor de cada de acordo com suas competéncias latentes e
seus limites, gerando resultados sustentaveis.

Ainda foi citado que desafios sdo essenciais para despertar a
iniciativa dos colaboradores, pois tras um incentivo interior de conquista
aos funcionarios, mostrando indicios da teoria do dois fatores de
Herzsberg, em que a motivacao € extraida com fatores que sdo internos
ao individuo, como delegacdo de tarefas novas e de maior
responsabilidade.

Para a sexta pergunta, que buscava entender qual tipo de gestao
era a mais percebida dentro do banco e qual os entrevistados mais se
identificavam, alguns citaram aspectos como personalidade, ressaltando
gque a comunicagdo com as pessoas, a coragem e iniciativa s&o

essenciais.
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O destaque foi para o entrevistado 7: “Existem alguns tragos dentro
do banco né?! A gente tem dois modelos, que sdo o de Lideranca
Diretiva e o de Lideranca Participativa (...)sendo a primeira aquela que
vocé da um ‘norte’ para o colaborador e ja ensina ele o ‘caminho das
pedras’, que € mais indicado para pessoas de baixa energia (...) e a
segunda, que € um tipo de lideranca mais indicado para quem tem mais
iniciativa, pessoas mais ‘aceleradas’, para que vocé estimule essa pessoa
a desenvolver competéncias de gestdo, de lideranca, pois caso seja
diretivo com essas pessoas, corre-se 0 risco de retrair o potencial desse
colaborador.”

Essa visdo casa bastante com a teoria de a teoria de Lideranca de
Bass e Robbins, mais pelo fato do gestor ter identificado que a lideranca
deve adequar sua gestdo de acordo com a iniciativa mostrada por seus
colaboradores, sendo assim mais assertivo.

Para a sétima pergunta, que visava captar a percepcédo dos gestores
acerca da presenca de meritocracia ou paternalismo no banco,
praticamente todos reforcam que a empresa preza totalmente pela
meritocracia, e que o paternalismo é confundido com capacidade de fazer
“network”. Conforme fala do entrevistado 7, “o reconhecimento do Itau
Unibanco é totalmente meritocratico e eu vejo que tem pessoas que tem
bom relacionamento com pares e gestores, que facilita sua ascensao.”

A entrevistada 4 foi a Unica que respondeu com mais ressalva:
“Percebe-se uma evolucdo continua no reconhecimento meritocratico.
Contudo, vemos em alguns casos avaliacbes de gestores que o
paternalismo prevalece.”

Essas declaracdes mostram que o banco Itall Unibanco tem em seu
modelo tracos culturais de lideranca personalista, que € bem comum nas
empresas brasileiras, onde o relacionamento é facilitador de negdcios.

Apesar de as vezes ser confundido com paternalismo, a maior parte
dos gestores que o que ha de fato € “network”, que por sua vez gera
aproximacao e visibilidade aos que querem se encarreirar.

As perguntas 8 e 9 tratam da gestdo das necessidades de cada
colaborador e seus conflitos de interesse. No geral, todos prezam pela

adequacao da equipe com os resultados que tangem o banco, e que esta
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adequacdao varia de gestor para gestor. Entdo em base, o ideal € sempre
criar um cenario em que todos ganhem sem gerar perdas, e caso haja
conflitos, a pratica imediata € atuar individualmente na raiz do problema,
de modo a recuperar o colaborador e adequa-lo ao grupo.

“Ja tive muitos funcionarios individualistas, portanto, eu busco com
nameros, com base, mostrar a este colaborador que em grupo, todos
ganham. Sozinho, nem ele e nem a gente vai a lugar algum. Entdo se
todos remarem em direcdo ao objetivo, a gente consegue chegar num
resultado em comum,(...) porque o ‘eu’ n&o ganha jogo jogo sozinho(...)a
empresa a qual a gente trabalha ndo € um esporte individual”.

Fala do entrevistado 7

A Ultima pergunta é uma das mais importantes, que busca identificar
0 que o0s gestores acreditam que seja o maior desafio deles. Segue
algumas respostas:

“O maior desafio de um gestor é gerir conflitos enquanto gera
resultado. Conseguir liderar de modo a contagiar a todos e conscientiza-
los de trabalharem sempre em equipe para todos se beneficiarem é uma
das coisas mais gratificantes de se alcancar enquanto lider,
principalmente em um ambiente desafiador que € o banco.”

Fala do entrevistado 3

“O maior desafio de um gestor € conhecer cada um de sua equipe, e
com isso transformar o time numa grande maquina de gerar resultados,

com cada um exercendo a melhor funcéo cabivel a suas qualidades.”
Fala do entrevistado 8

“Olha o maior desafio de um gestor na minha opinido, € conseguir
entregar resultados expressivos, com foco na performance, é cuidar de
pessoas, para que estas se desenvolvam e queiram novos desafios e por
fim, deixar um legado, que é fundamental. E saber que vocé passou em
uma agéncia e desenvolveu tudo e todos da melhor maneira possivel e
gque mesma na sua auséncia, todas as funcbes continuardo sendo

exercidas com disciplina e competéncia.”
Fala do entrevistado 7

Com isso, pode ser levantada a hipétese de que os gestores do Itau

Unibanco prezam pelas pessoas em sua gestao, que é exatamente o que
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esta levando as empresas atuais ao sucesso, conforme mostram
institutos que avaliam a area de administracdo. Possivelmente é o que
levara a justificar a posicdo do banco na pesquisa do 6rgdo GPTW (Great
Place To Work).

4.5. Resultado do Questionario com Demais Colaboradores

ApoOs entrevista realizada com o0s gestores, a segunda etapa da
pesquisa foi formulada com base nos principais temas abordados nas
respostas destes lideres do Itad Unibanco. Um total de 24 colaboradores
do banco participou dessa etapa, respondendo sobre afirmacdes que
servem para confirmar a percepcdo de seus gestores acerca do modelo
de gestao presente em seu ambiente profissional.

Quatro temas foram recorrentes, que sao: Lideranca, Motivacéao,
Espirito de equipe e Meritocracia. Segue abaixo 0 que os colaboradores

responderam acerca destes temas.

4.5.1. Lideranca

Para este tema, foram feitas as seguintes afirmacdes:

Na sua agéncia, seu gestor lidera pelo o exemplo.

Seu lider apresenta exceléncia no alcance dos resultados e na

execucao dos processos.

Seu gestor preza pelo encarreiramento das pessoas.

Mesmo em condicbes adversas, seu gestor busca liderar de forma

clara e calma, nunca deixando de ser objetivo.

5. Na sua agéncia seu gestor sempre preza pelo desenvolvimento de
talentos e na recuperacdo e resgates de pessoas com baixo
rendimento.

6. Em sua agéncia seu gestor busca mostrar os erros como forma de

aprendizado.

N =

ko

O grafico abaixo demonstra quantitativamente as respostas obtidas

acerca destas afirmagcdes enumeradas acima.



37

Table 1 - Afirmagdes acerca de Lideranga

20
18
16
m Concordo 14 -
Totalmente
12 -
m Concordo

Parcialmente 10 -

m Discordo

Parcialmente

Discordo 6
Totalmente

0
Afirmacgdo 1 | Afirmagdo 2 | Afirmagdo 3 | Afirmacgdo 4 | Afirmagdo 5 | Afirmacgdo 6
Concordo Totalmente 17 16 15 17 18
Concordo Parcialmente 6 6

Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente 0 0

Fonte: Autor

Vemos entdo que na grande maioria das perguntas, o0s
colaboradores concordam totalmente com a percepcao que seus gestores
tem acerca de Lideranca, representando em média 70% dos
respondentes considerando todas as afirmac¢des, com 28% em média
concordando parcialmente e menos de 8% discordando parcialmente.
Vale ressaltar que a quantidade de respondentes para cada nivel de
concordancia teve poucas alteracbes para cada pergunta, mostrando
uniformidade quanto a percepcéo dos colaboradores acerca do tema, com
destaque as afirmacdes 5 e 6, que tratam especificamente da lideranca
desenvolvendo pessoas e utilizando os erros como aprendizado, onde
tiveram mais respondentes concordando totalmente conforme mostra o

grafico acima.

4.5.2. Motivacao

Para avaliar a percepcdo sobre a motivacdo, as seguintes
afirmacdes foram avaliadas:
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resultado da agéncia.

Seguem respostas no gréfico abaixo.

Table 2 - Afirmagbes acerca da Motivagéo
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Sua gestéo no banco se preocupa com a sua motivacéo pessoal.
Vocé sempre se sente confortvel para dialogar com seu gestor.
Na equipe h& espaco para suas necessidades alinharem-se com o

20

18

16

14

12

10 -

0 i

Afirmacgdo 1 | Afirmagdo 2 | Afirmacgdo 3
Concordo Totalmente 15 18 19
Concordo Parcialmente 7
Discordo Parcialmente
Discordo Totalmente 0

m Concordo Totalmente
= Concordo Parcialmente
Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

Fonte: Autor

E mais uma vez se repete a confirmacédo da viséo dos lideres, com a

maioria concordando totalmente com as percepc¢Oes levantadas pelos

seus gestores, em torno de 72% dos respondentes em média, 24% em

média concordando parcialmente e bem poucos discordando, com uma

média de 2% considerando todas as afirmacbes e ainda assim

parcialmente. Houve uma leve oscilacdo da quantidade de resposta

concordando totalmente em comparagdo ao tema anterior, mas ainda

assim a visdo dos gestores acerca da motivagdo estd em maioria sendo

percebida positivamente pelos seus colaboradores.
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Para validar este tema, foram usadas as seguintes afirmativas:

1. Meu gestor incentiva o didlogo entre a equipe ndo importa o clima

da agéncia.

2. Vocé se sente a vontade para participar das decisbes da equipe e

do gestor.

3. Seu gestor sabe identificar sempre quando dessintonia na equipe.
4. O gestor de sua equipe sabe gerir conflitos e atender a todos
democraticamente.

Segue abaixo o grafico com as respostas obtidas.

Table 3 - Afirmacgdes acerca do Espirito em equipe

25

20 -

15 -

10 -

Afirmacgdo | Afirmagdo | Afirmagdo | Afirmagdo
1 2 3 4
Concordo Totalmente 20 13 9 16
Concordo Parcialmente 3 11 15 7
Discordo Parcialmente
Discordo Totalmente 0 0

m Concordo Totalmente
m Concordo Parcialmente
Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

Fonte: Autor

O espirito de equipe ja apresenta uma menor parcela em relacdo

aos temas anteriores concordando totalmente com as afirmacdes, o que €

bem visivel considerando a variacdo apurada da primeira afirmagdo em

relacdo as demais neste tema. Apesar disso, ainda temos concordando

totalmente em meédia 61% dos respondentes. Concordando parcialmente

temos em média 38% dos respondentes, com 2% apenas discordando

parcialmente em média.

O resultado apurado ainda € positivo, porém comeca a ser

observada uma pequena perda de forca em relacdo ao que gestores
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levantaram sobre Espirito de Equipe e o0 que seus colaboradores

percebem disso em suas gestoes.

4.5.4. Meritocracia

No tema de Meritocracia, 0os colaboradores opinaram sobre as

seguintes afirmativas:

1. Vocé acredita que todos séo reconhecidos pelo seu empenho.
2. Na sua equipe seu gestor reconhece talentos e incentiva a

exceléncia.

3. Paternalismo € algo que ndo acontece em nenhum momento no

banco.

4. Vocé sente que o banco, através de seu gestor, permite o
encarreiramento e reconhecimento de seus funcionarios de forma
meritocratica sempre.

O grafico com as respostas segue abaixo.

Table 4 - Afirmac6es acerca da Meritocracia

18

16

14

12

10 -

o N B O
!

Afirmacdo
1

Afirmacdo
2

Afirmacdo
3

Afirmacdo
4

Concordo Totalmente

10

17

4

7

Concordo Parcialmente

11

6

11

13

Discordo Parcialmente

7

Discordo Totalmente

m Concordo Totalmente
® Concordo Parcialmente
Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

Fonte: Autor

Essa é a parte que mais gerou discordancia em relagdo aos demais

temas. Aqui ja podemos ver que talvez a visdo dos lideres acerca de

Meritocracia ndo esteja adequada ao olhos dos colaboradores, visto que a

maioria concorda parcialmente,

representando em meédia 46% dos
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respondentes, 40% concorda totalmente em média, 16% discorda
parcialmente em média e 1% discorda totalmente em média.

Esse ja pode ser considerado um ponto de atencdo aos gestores,
principalmente se considerarmos que apenas na segunda afirmacao
deste tema os respondentes concordam totalmente em maioria. Nas
demais perguntas, o que mais se observa sao colaboradores
concordando parcialmente.

Vale ressaltar que este é o Unico dos quatro temas que temos
colaboradores discordando totalmente de alguma das afirmagfes e que

onde mais se observa oscilacdo de respostas.
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5. Conclusao

Este trabalho teve como objetivo realizar uma analise critica do
modelo de gestdo bancéria moderna, tendo como amostra gestores e
funcionéarios do Itat Unibanco, visando identificar pontos fortes, pontos
fracos e possiveis oportunidades de melhoria desta empresa para este
assunto.

Com isso veio a necessidade de primeiro entender o que se entende
de gestdo atualmente, principalmente quando se trata do setor bancario,
gue se mostra cada vez mais desafiador e exigente ao passar dos anos.
Bancos atualmente sdo reconhecidos por suas metas audaciosas, e
lucros cada vez mais altos.

Mesmo nesse cenario, temos o Itau Unibanco, como um dos que
mais tem ativos em comparacdo com o0s demais, e ainda assim, se
destaca como uma das melhores empresas para se trabalhar em 6rgaos
reconhecidos como o GPTW (Great Place To Work).

Dai veio o objetivo deste estudo, que € entender o que o Ital
Unibanco faz de diferente que o coloca nessa posicdo de
reconhecimento, visto todos os percalgos que existem na area de atuacao
a qual pertence.

Baseado em conceitos de modelos de gestdo, lideranca e
motivagdo, o autor propOs primeiramente buscar com o0s gestores que
trabalham na data corrente no banco as principais caracteristicas que
fazem com que o Itad Unibanco seja diferenciado para seus
colaboradores. E nas dez perguntas que foram formuladas para estes
lideres, 4 tépicos surgiram, que sdo: Liderancga, Espirito de equipe,
Motivagdo e Meritocracia.

Recorrentemente era observado que o foco dos gestores era o
cuidado com pessoas, e como o individuo era valorizado em seu meio,
gerando resultado com isso, exatamente como mostra as diversas outras

empresas que se qualificam como boas para se trabalhar e de sucesso.
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Alguns chegavam a ressaltar seus metodos de lideranga, que devem
ser adaptados ao colaborador e suas ambicdes, e que esta lideranca €
reconhecida pelo exemplo.

Feito a entrevista com os gestores, formulou-se a segunda etapa do
estudo, que foi um questionario com colaboradores de agéncias distintas
com o intuito de validar justamente o que os gestores afirmavam. E o
resultado foi como esperado em grande parte do que se foi levantado.
Nos topicos que tangem Lideranca, Motivacao e Espirito de equipe, houve
na esmagadora maioria concordancia com o0 que oS gestores pregavam,
apenas com ressalvas no que tange Meritocracia, onde por sua vez teve
discordancias maiores, apontando talvez um equivoco da visdo dos
lideres.

Em suma, a posicdo em que o Ital Unibanco se encontra atualmente
como uma das melhores empresas para se trabalhar ndo € em vao, visto
gue em grande parte seus gestores e demais colaboradores reconhecem
isso através da gestédo praticada dentro da empresa. Sendo assim, esse é
seu ponto forte, tendo como ressalva a visdo acerca de Meritocracia,
devido a alguns colaboradores ndo a reconhecerem como 0s gestores

pregam.

5.1. Sugestdes e recomendacdes para novos estudos

Como sugestéo, o principal ponto a ser melhorado que foi observado
no estudo foi a percepcao dos colaboradores acerca do que se entende
por Meritocracia na empresa. Ha4 entdo de se entender o que esta
falhando na gestdo praticada que faz com que os funcionarios nao
reconhecam esse tépico da mesma forma que reconhecem as liderancas,
as motivacdes e o espirito de equipe em suas agéncias.

Como outra sugestdo, pode-se acrescentar avaliar como o
desenvolvimento de gestores se da na organizacdo, e como esse
conhecimento é passado adiante, visto que estes sdo peca chave para

controlar o ambiente bancario e torna-lo saudavel para trabalhar.
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7. Anexos

7.1. Formulario entrevista com gestores

1- Qual sua principal tarefa como gestor e figura de lideranca?
(Referenciais: Modelo atual de empresa de sucesso e Lideranca)

2- Como vocé se avalia nessa posicdo? (Referenciais: Tracos
culturais da administragcéo brasileira e Lideranca)

3- Sua equipe percebe e participa de sua gestdao? (Referenciais:
Cultura organizacional, Lideranc¢a, Motivacdo Humana e Modelo atual de
empresa de sucesso)

4- Como vocé reconhece a motivagao de sua equipe? (Referencial:
Motivacdo Humana)

5- Para vocé, seu papel de lider é fundamental para a motivacdo da
equipe? (Referenciais: Lideranca, Motivacdo Humana)

6- Quais sdo os principais tracos de lideranca que vocé observa no
banco? Dentre esses qual vocé mais se identifica? (Referenciais:
Administracdo no Brasil, Lideranca)

7- Acredita que no Itad Unibanco, o reconhecimento dos
funcionarios é meritocratico ou paternalista? (Referenciais: Administracéo
no Brasil, Cultura organizacional, Meritocracia)

8- O banco permite que as necessidades de seus funcionarios
sejam levados em conta? (Referenciais: Cultura organizacional,
Motivagdo Humana)

9- Como vocé trata os conflitos de interesse dentro da sua equipe?
(Referenciais: Administracdo no Brasil, Lideranca, Modelo atual de
empresa de sucesso)

10- Qual o maior desafio de um gestor? (Referenciais: Administracéo

no Brasil, Lideranca)
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7.2. Formulario entrevista com colaboradores

Avaliacao do modelo de gestao praticada no Itau Unibanco

Pagina 1

Frezados, reshe formuiano busca-ss jevantar as suss perceprlies como colaborador do Eaid Unlbanco acerca de seus lideres direios
& a gesido praticada peios mesmos.

Serllo feitas afmagles com o Intulto de explorr quatro aspecios inzrenbes a gestdo de pessoas: Lideranga, Motvapde, Espirto de
equipe & Keriocraci.

Respondam == concondam ou ndo com essas afrmaples tendo &m mente sua gestio direta dent do banco, de forma sincera &
5.4 8

Afirmagoes acerca da Lideranga

Seu lider apresenta sxcaléncla no alcance doa resultados & na execugio dos processos. *

e =
J Disconda totaimente O Discordo parciaiments .f:_) Concondo parcismente D Concorda iotalmente

Ha zua agéncla, zau gestor idera pelo o axsmplo, *

Ty
() oiscorowemente () Dscooparcimente () Concorio parcmente () Concordo totamene

%eu gastor praza palo encameiramento das pessoas. *

() oiscordotiamente ) Dscordo parciamente ) Concordo parcimente () Concordo totamene

Masmao em condiglbas adversas, seu pesior busca Nderar da forma clara e calma, nunca dalande da Bﬂ-l'ﬂ-l]]lilﬂ'l'ﬂ

E Discordotoésments | ) Discordo parciamente O Concondo parciamente | | Concordo totaiments

Ha sua agéncla ssu pestor sempre preza pelo desenvolvimanto da talentos & na recupsragio & respates da
pasanas com baluo randimento. *

Yy

(.} Discarss oesmente CJ Discorda parciamenss ,D Concors paraiments (-j Conzorda fotaimenss



Ern 5ua apéncla sau gestor busca mosrar os emos como forma de aprendlzado. *

0 .
(") oiscorsoeamente () Dscorso parcimente () Concordo parcismente

Afirmagoes acerca da Mofivagao
Seu gastor no banco 36 Praocupa com 3 sua motivaglo pessoal. *

"
("} Disconds toesments O Dizzerda parclamarss D Cemconde parciamants

ok sampre 85 Banbs confortavel para dislogar com asu gestor. *

Y f
() Discorsotozsmente ) Discordo parciamente () Cancorso parcamente
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I.‘"H.
() concorda otaimente

I:_j Corerds intaants

() concordo wtaimense

Ma equips 89y gastor gera sepago para suas necessldades & a8 dos demals alinharsm-ae com o resultado da

agencla.

(") Discorsotozsmente (") Discordo parciamente () Cancorso parcmente

Afirmagoes acerca do Espirito em equipe

Mau gestor Incantiva o disloge entre 3 equips ndo Importa o clima da agéncda. *

II- -\I‘I

() Discarso oeamente (_:I Dizzerda parclamarss D Cemconde parciamants

Vocd 26 sents 3 vontade para parficipar das declsles da equips & do geator.

In'""'. i
() oiscorsoeamente () oscorso parcimente () Concordo parcismente

Seu gastor sabe identificar sempre quando h faita de sinfonla na squips. *

i _"; Dlscords imeaments f:l Discorda parciamenss {j Carcoms paraments

() Concorto totaiments

D Corerds intaants

D Caorcords fofy meree

O Concordo fotaiments



0 gestor da £ua squips sabs gerr conflitos & atendsr a todos democraticaments, *

|lr- -‘.l

L Disconds toéaimente O Dismordo parciaiment: E-_:I Concondo parismente

Afirmagoes acerca da Meritocracia
O funclonarios acraditam que todos s3o reconhecldos pelo ssu smpsnho. *

"y
{ J Disconds fiotaimente O [Discordo parclaiments D Concordo parciaiments

Ma sua equipe ssu gestor raconhecs falentos & Incentiva a exceléncla. *

i i
iy Disconds toéaimente I:_:l Discordo parciaiment: "u.j Concondo parismente

Patarnallamo & algo qus nao acontscs sm nenhum momanta no banco, *

i j Discorda tommente [::] Discorda parclaments {j Cororda paaments

49

s
',__.I Concorda fotaimenis

O Goncordo iotaimenis

I:_:l Concorda fotaimenis

D Concord totamants

Viocd sents que o banco, afravés de sau gestor, permilte o ancamelramanto & reconhecimento de ssus

funclonarios da forma meriiocratica ssmpra., *

|lr- -‘I

L Disconds toéaimente O Dismordo parciaiment: G Concondo parismente

» Rudinsotion fo final pags of Cnline Pecgulsa

f:j Concorda fotaimenis



