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RESUMO

Em resposta a crescente competitividade de mercado entre as empresas, nota-se 0
surgimento da necessidade de definicdo de novas estratégias visando destaque entre 0s
concorrentes comerciais. Com essa mentalidade, o empreendedorismo comeca a ser discutido
nas pautas empresariais, objetivando explorar diferentes modalidades de mercado, tendo em
vista a consequente visibilidade gerada no carater inovador dos novos moldes de negocios.
Nessa perspectiva, surgem as startups, novas tendéncias de mercado pautadas no
empreendedorismo e inovacdo. Ainda, dentre as categorias de startups, destacam-se as fintechs,
instituicBes financeiras que ofertam servicos bancarios aplicando tecnologia de ponta e
administracdo moderna, resultando em uma prestacéo de servicos com maior agilidade e menor
custo. Além disso, com as mudancgas de mercado e também com o objetivo de responder a
competitividade, o olhar estratégico das instituices se voltou para o recurso humano da
organizacgdo, entendendo que o desempenho e o bem-estar dos colaboradores séo partes
fundamentais para o0 sucesso da organizacdo. Desse modo, pretendeu-se, neste trabalho,
identificar as estratégias de captacdo, retencdo e desenvolvimento de talentos utilizadas por
algumas fintechs e bancos publicos, de forma a fazer um comparativo entre elas, dadas as
distin¢des publica e privada das organizacfes em questdo. Para isso, a pesquisa utilizou-se da
metodologia qualitativa e exploratoria, através da revisdo sistematica de literatura e analise de
conteddo qualitativa e categorial, de grade aberta, contendo trés categorias estabelecidas a
priori, sendo elas a) captacdo; b) retencdo; e c) desenvolvimento de talentos. Ainda, foi
necessaria a utilizacdo de literatura cinzenta, em vista da baixa quantidade de trabalhos que
dissertem sobre o tema nos dias atuais. Com a finalidade de atingir o éxito desse proposito,
foram abordadas algumas conceituacdes importantes, como a diferenciacéo entre as fintechs e
0s bancos tradicionais, bem como a gestdo de pessoas numa perspectiva macro, atraves da
demonstracdo da linha do tempo dessa tematica, de forma a fazer uma contextualizacdo para
chegar ao objetivo do trabalho. Ao longo da discussdo dos resultados, foram apontadas as
ferramentas e metodologias utilizadas dentro de cada perspectiva estratégica analisada,
abordando o perfil dos processos de recrutamento e selecdo, premiacdes do sistema de
recompensas, funcionamento do plano de carreira, aplicacdo dos treinamentos para
desenvolvimento e critérios da avaliacdo de desempenho. Por fim, procedeu-se a elaboracdo de
conclusdes sobre o estudo da questao previamente levantada, apontando propostas de melhoria
em virtude dos gargalos encontrados durante o desenvolvimento do trabalho. Espera-se que a
pesquisa e as informagdes aqui colocadas possam prover insumos e inspirar 0s novos trabalhos
dessa tematica, visando a resolucdo das limitacGes aqui encontradas.

Palavras-chave: Fintechs. Bancos Publicos. Gestdo de pessoas. Estratégias. Talentos.



ABSTRACT

In response to the growing market competitiveness among companies, there is a growing
need to define new strategies in order to stand out among commercial competitors. With this
mentality, entrepreneurship begins to be discussed in business agendas, aiming to explore
different market modalities, in view of the consequent visibility generated in the innovative
character of the new business models. From this perspective, startups emerge, new market
trends based on entrepreneurship and innovation. Still, among the categories of startups,
fintechs stand out, financial institutions that offer banking services using cutting-edge
technology and modern administration, resulting in a more agile and less costly service
provision. In addition, with market changes and also with the objective of responding to
competitiveness, the institutions' strategic gaze turned to the organization's human resources,
understanding that the performance and well-being of employees are fundamental parts for the
organization's success. Thus, the aim of this work was to identify the strategies for attracting,
retaining and developing talents used by some fintechs and public banks, in order to make a
comparison between them, given the public and private distinctions of the organizations in
question. For this, the research used a qualitative and exploratory methodology, through
systematic literature review and analysis of qualitative and categorical content, with an open
grid, containing three categories established a priori, namely: a) capture; b) retention; and c)
talent development. Still, it was necessary to use gray literature, in view of the low amount of
works that talk about the subject nowadays. In order to achieve the success of this purpose,
some important concepts were addressed, such as the differentiation between fintechs and
traditional banks, as well as people management in a macro perspective, through the
demonstration of the timeline of this theme, in order to make a contextualization to reach the
objective of the work. During the discussion of the results, the tools and methodologies used
within each analyzed strategic perspective were pointed out, addressing the profile of the
recruitment and selection processes, awards of the reward system, career plan operation,
application of training for development and criteria of performance evaluation. Finally,
conclusions were drawn up on the study of the issue previously raised, pointing out proposals
for improvement due to the bottlenecks found during the development of the work. It is hoped
that the research and information presented here can provide inputs and inspire new work on
this theme, aiming at solving the limitations found here.

Keywords: Fintechs. Public Banks. People management. Strategies. Talents.
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1 INTRODUCAO

No mundo dos negdcios, observa-se uma crescente competitividade entre as empresas,
principalmente aquelas que disputam o pioneirismo no mesmo segmento de mercado. Com isso,
torna-se nitida a necessidade de mudanca de postura por parte dos gestores, 0s quais percebem
a imprescindibilidade de adog&o de novas estratégias visando o destaque no mercado. Com essa
visdo, 0 empreendedorismo comeca a ser discutido e inserido nos planos de acdo empresariais,
com o objetivo de desvendar novas possibilidades de neg6cios em terrenos, até entdo,
inexplorados. De acordo com Dornelas (2003), empreendedorismo significa fazer algo novo,
diferente, mudar a situacdo atual e buscar, de forma incessante, novas oportunidades de
negocio, tendo como foco a inovacgéo e a criagao de valor.

Nesse cenario surgem as “startups”, outras tendéncias de mercado pautadas no
empreendedorismo e inovacgdo. O termo “startup ”, em traducao livre, pode ser entendido como
“comegar do zero” e € utilizado para se referir as empresas recém-criadas, provenientes de
ideias inovadoras, consideradas rentaveis, flexiveis e tecnoldgicas. Essas organizacoes,
concebidas para a geracéo de “produtos e servicos sob condicGes de extrema incerteza” (RIES,
2011, p. 14), podem ser definidas como “empresas nascentes de base tecnoldgica, que possuem
na inovacao tecnologica disruptiva os fundamentos de sua estratégia competitiva” (CUNHA
FILHO; REIS; ZILBER, 2018, p. 103). As startups tém despertado grande atencao, ja que
surgem de ideias inovadoras €, em alguns casos alcancam o sucesso rapidamente. Com isso,
essas empresas conseguem se estabelecer no mercado, se tornando influentes no seu nicho de
atuacdo e modificando padrdes e modelos de mercado ja existentes.

Dentre as categorias de startups, destacam-se as fintechs. O termo é composto pela fuséo
das palavras finance e technology, que indicam os dois pilares que caracterizam essa
modalidade de startups. Segundo Lopes e Zilber (2018), o termo “fintech” se refere as novas
empresas que oferecem produtos e servicos bancarios aplicando tecnologia de ponta e
administracdo moderna que, aliados a enxuta estrnovas utura operacional, resultam em uma
prestacao de servicos com maior agilidade e menor custo.

Conforme destacado por Barros, Coelho e Palomares (2019, p. 83), “o Brasil & 0 maior
mercado de fintechs da América Latina e cada vez mais se qualifica para manter a lideranga”.
Segundo o estudo Fintech Mining Report 2019, realizado pela Distrito, uma holding de
negocios voltados a inovagédo, existem 550 fintechs no Brasil, representando o segundo maior

segmento de startups no pais, no qual as empresas do setor de educagéo lideram o ranking.



O surgimento das fintechs esta promovendo uma revolucao no setor financeiro, forcando
0 mercado a assumir outras posturas organizacionais e aumentando sua competitividade. Em
outras palavras, tais empresas tornaram-se uma ameaca as instituicdes financeiras tradicionais
(BARROS; COELHO; PALOMARES, 2019) e a ineficiéncia gerada pela monopolizagao
bancéria no pais estimulou o surgimento de outras oportunidades para prestagdo do mesmo
servico (FINTECH MINING REPORT, 2019). Dentre as fintechs brasileiras, cerca de 20%
destinam-se a prestacdo de servicos de meios de pagamento e aproximadamente 15% a
concessdo de crédito. Para Gustavo Gierun, co-fundador da Distrito, 0 nimero de fintechs deve
crescer de 20% a 30% anualmente no pais pelos préximos anos.

Atualmente, a maior fintech existente no ecossistema de startups do Brasil € 0 Nubank
e sua ideia surgiu justamente do inconformismo com as altas tarifas pagas pelos clientes para a
prestacdo de servicos bancarios ineficientes. Nos primeiros lugares do ranking, também
aparecem grandes empresas com diferentes solucGes financeiras, como a Creditas, que oferece
recursos de empréstimo com garantia visando auxiliar o cliente a combater o endividamento, e
0 PicPay, ferramenta de pagamento online para realizacdo de transacfes bancéarias via conta
corrente ou cartéo de crédito (FINANCEONE, 2020).

Com o constante desenvolvimento tecnologico e com as transformacdes causadas por
ele nos mercados, torna-se cada vez mais importante a adequada constituicdo e motivacdo das
equipes de colaboradores da empresa. Para Chiavenato (2014, p. 1X), “o grande diferencial e a
principal vantagem competitiva da empresa decorre das pessoas que trabalham nela”
(CHIAVENATO, 2014, p. IX). Para o autor, na gestdo de pessoas, devem-se envolver, de
maneira estratégica, aqueles atores que participam ativamente da rotina operacional da
organizacdo, possuindo o entendimento das suas atividades e negocios.

Para acompanhar o crescimento e responder a dinamicidade do mercado, as startups tém
apostado em talentos para compor sua forca de trabalho e fortalecer sua cultura organizacional.
“Isso requer uma nova Vvisdo das pessoas, N80 mais como apenas um recurso organizacional
(...), mas fundamentalmente como um sujeito ativo (...), criador de inovacdo e agregador de
valor dentro das organiza¢des” (CHIAVENATO, 2014, p. IX). Isso também demanda a
modificacdo de conceitos e a alteracdo de praticas gerenciais relacionadas aos processos de
selecdo, retencdo e desenvolvimento dos colaboradores no ambiente organizacional, bem como
a manutencdo do propdsito e da motivagdo que os mantém produtivos e alinhados com as
diretrizes da organizacdo. (CHIAVENATO, 2014).
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Pela perspectiva do senso comum, nota-se que a esfera publica e seus instrumentos de
gestdo, sdo popularmente vistos com um olhar negativo em relacdo a complexidade dos
processos e burocratizacdo dos servigos. Observa-se, também, que a rotina administrativa
nessas instituicdes carrega certa mecanizagdo de estratégias e impessoalidade na motivacdo do
corpo dos funcionérios, atitude essa que pode impactar negativamente no desempenho da
instituicdo no geral.

Dessa forma, torna-se importante a compreensao das praticas utilizadas pelas startups
no que se refere a gestdo de pessoas, a fim de inspirar e proporcionar mudancas, dentro dos
limites impostos, nas estratégias dos bancos publicos, com o objetivo de promover maior
desenvolvimento da forca de trabalho. Nota-se que a adogéo de certas ferramentas pelo setor
de Gestdo de Pessoas nas startups, que possuem distingdes dos métodos tradicionais desde o
processo de recrutamento e selecdo de candidatos até a bonificagdo e reconhecimento dos
colaboradores, promove importante vantagem competitiva frente as organizacoes tradicionais
(NASCIMENTO, 2017).

Neste sentido, o intuito deste trabalho é compreender quais sdo as estratégias de
captacdo, retencdo e desenvolvimento de talentos utilizadas por fintechs que podem inspirar a
gestdo de pessoas nas instituicdes financeiras tradicionais do setor puablico. Objetiva-se,
portanto, identificar tais estratégias de gestdo de pessoas no ambito das fintechs e compara-las
as estratégias adotadas em bancos publicos tradicionais, a partir de uma analise aprofundada da
tematica em questdo por artigos e autores que tratem do assunto.

Os resultados desse trabalho auxiliam na compreensdo das estratégias de gestdo de
pessoas utilizadas por empresas em um mercado dindmico e inovador, como o das fintechs,
tematica pouco explorada na literatura cientifica, comparando-as com aquelas utilizadas pelos
bancos publicos tradicionais, cujas praticas sdo costumeiramente percebidas como mais
burocréticas e pouco flexiveis. Em termos gerenciais, podem inspirar e embasar a tomada de
decisdes por gestores que desejem dinamizar e aprimorar tal area em suas empresas de atuacao,
desenvolvendo um relacionamento diferenciado com seus colaboradores.

Nas proximas secOes, abordar-se-do0 o referencial tedrico que embasou o
desenvolvimento da pesquisa, 0s procedimentos metodoldgicos utilizados, os resultados do
trabalho e sua discussdo e, finalmente, as conclusdes alcangadas, com indicacGes de

possibilidades de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Ao longo dessa secdo, discutir-se-a4 a tematica das instituicbes financeiras de forma
analitica, evidenciando a disparidade entre as fintechs e os bancos publicos, principalmente no
que se diz respeito ao tempo de resposta das instituicdes em relacdo as mudancas vivenciadas
no dia a dia, além de evidenciar as caracteristicas funcionais dessas organizac@es, a exemplo da
dinamicidade e dos fluxos enxutos das startups, paralelamente aos processos complexos e
verticais das instituigdes publicas.

Adiante, também sera analisado o universo da gestdo de pessoas, trazendo abordagens
e autores que dissertam sobre o tema, a fim de embasar a discussédo rumo ao objetivo geral do
trabalho, sendo esse a andlise da atuacdo do setor de recursos humanos em diferentes
instituices, de forma que se observe as boas préaticas de gestdo de pessoas desempenhadas
pelas startups que podem servir de inspiragdo para os gestores das instituicdes financeiras
publicas.

2.1 Fintechs x Bancos publicos

E evidente que a humanidade se molda a novos contornos a fim de se adaptar as
transformacgdes provocadas pela mudanca de mentalidade em varias esferas. Com essa
mudanca, a tecnologia comecou a ser inserida, de forma mais habitual, na rotina dos individuos,
afetando diretamente a forma como as interacdes sdo realizadas. Ainda, do ponto de vista
econémico, as pessoas e organizacdes demandam processos que acompanhem a rapidez e
dinamicidade do dia-a-dia. Assim, a tecnologia, aliada ao setor econémico, tem sido
responsavel por promover solucdes rapidas e faceis, proporcionando uma boa experiéncia para
0s consumidores. Conforme destacado por Barros, Coelho e Palomares (2019, p. 83), “(...)
muitas empresas estao se ajustando ao uso da tecnologia para aprimorar seu modo de operacéo.
Essas inovacgdes tornaram o mercado extremamente competitivo e os consumidores cada vez
mais exigentes”.

Para Darolles (2016), essa tecnologia, quando utilizada pelo setor financeiro, faz com
que se mude a percep¢do do cliente, tornando-o um usuario que carece de solucGes
personalizadas que atendam fielmente as suas expectativas, como ja € feito em outros
instrumentos que apresentam solugdes computacionais rapidas e eficazes. Ainda, o autor
salienta que as fintechs, organizacGes financeiras que consideram a tecnologia como um dos
seus pilares, surgem no mundo dos negdcios com o objetivo principal de atender a esse publico

que demanda de respostas rapidas e solucées especificas.



12

Darolles (2016) atribui significado para o termo “fintech” a partir da juncéo das palavras
finance e tecnology, afirmando que se refere a um setor econdmico formado por empresas que
fazem uso da tecnologia a fim de tornar os sistemas financeiros mais eficientes. Hoje, é vasta a
gama de servicos financeiros oferecidos pelo universo das fintechs, incluindo empréstimo de
dinheiro e solucBes que visam facilitar transagdes bancéarias, como pagamentos e transferéncias
(KANTOX, 20186).

As startups de carater financeiro, conhecidas como fintechs, tém se apresentado como
fortes organizacgdes que caminham num sentido diferente daquele percorrido pelas instituicdes
financeiras tradicionais. Para a plataforma de gestdo de finangas pessoais, GuiaBolso (2018,
online), “fintech é toda empresa que se propde a oferecer servicos relacionados ao seu dinheiro,
SO que a custos bem mais baixos que os dos bancos, e beneficiando-se do imenso alcance da
internet”.

E notorio que a necessidade de maior dinamicidade na rotina dos individuos faz com
que a tecnologia seja vista como aliada por possibilitar a facilitacdo e otimizacdo de processos.
Ainda, as plataformas digitais tém atuado como fortes instrumentos de potencializacdo do
tempo e aperfeicoamento dos fluxos. Nesse contexto, para Parker et al. (2016, n.p.), as
plataformas estdo “desestruturando grandes empresas, derrubando mercados e alterando
carreiras”, além de agir “impulsionando startups tanto para dominar setores tradicionais quanto
para explorar novas atividades”.

Nessa realidade, Currencycloud (2016), comentado por Faria (2018), cita que, com a
combinacdo da vasta utilizacdo de tecnologia, enxuta infraestrutura, flexibilidade
organizacional e foco no cliente, essas organizacGes estdo buscando minimizar os custos
operacionais dos seus servicos financeiros e maximizando a base de clientes, além de,
consequentemente, ganhar maior participacdo num mercado dominado por instituices
financeiras tradicionais. Dessa forma, 0s bancos tradicionais comecam a despertar para a
necessidade de definicdo de melhores estratégias que respondam a altura das ameacas de
competitividade presentes nesse mercado. Conforme destaca Faria (2018, p. 22):

Embora hoje ainda ndo se saiba como a concorréncia entre esses Nnovos
intermediarios financeiros e os tradicionais ira se desenvolver, a relevancia
desse novo fenbmeno e o impacto que ele poderd causar nos mercados
financeiros ao redor do mundo séo justificativas mais que plausiveis para que
eles sejam estudados e melhor compreendidos (...).
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Hoje, é de conhecimento coletivo que os bancos apresentam processos complexos e
burocraticos, o que tem feito com que os consumidores procurem alternativas mais faceis para
gerir suas rotinas financeiras. Quando se fala em instituicdes financeiras, tem-se o costume de
relacioné-los a uma imagem burocrética e robusta. O senso comum gira em torno da ideia de
que as instituicbes financeiras tradicionais enriquecem facilmente e cobram juros elevados
(BANCOS..., 2019, online).

Grande parte dos estudos encontrados em relacéo a eficiéncia bancéria no Brasil dizem
respeito ao custo de operacdo das atividades bancarias e, para Faria (2018), apesar do setor
bancario brasileiro estar apresentando alguns sinais de otimizacdo da eficiéncia ao longo do
tempo, ainda € notavel a percepcdo de que os bancos brasileiros ainda ndo sdo totalmente
capazes de atender as especificacOes e necessidades das organizacdes e dos individuos. Ao
analisar esse cenario em sua totalidade, para Carvalho e Abramovay, citados por Faria (2018),
algumas causas podem ser relacionadas com a incapacidade de ser fiel ao atendimento as
expectativas dos atores envolvidos, sendo elas: i) instabilidade macroecondmica; ii)
incompatibilidade de informacao; iii) alta participacdo, de forma ineficiente, do governo no
setor; iv) deficiéncias internas e legais; v) aumento da concentracdo do setor bancario privado;
e vi) fragilidade de instrumentos e ferramentas especializadas.

Diante disso, a ruptura promovida pelas fintechs aos modelos de prestacdo de servigos
utilizados pelas instituicdes financeiras tradicionais se deu em trés fatores: i) o desenvolvimento
tecnoldgico, que possibilitou a oferta de solu¢bes avancadas e personalizadas, aproximando as
solucdes entregues as expectativas do cliente; ii) a crise financeira global de 2008/09, que
fomentou um questionamento em relacdo a seguranca e solidez do sistema financeiro, fazendo
com que os consumidores procurassem alternativas de servigos em novos modelos de negdcio,
aliados a complexidade dos bancos em guiar investimentos em tecnologia e inovacao; e iii) a
regulacdo financeira, que torna os bancos menos competitivos em virtude do aumento de custos
e, como consequéncia, reducdo no investimento destinado a pesquisa de mercado e
desenvolvimento organizacional (DINARDO, 2016, citado por FARIA, 2018).

A base tecnolégica viabiliza para que tenham menores custos operacionais e
maior escalabilidade, chegando a uma parcela da populagéo de classes menos
favorecidas e possibilitando a inclusdo financeira em lugares que até entdo, os
bancos tradicionais ndo direcionavam seus esforgos. (CARDOSO, 2018, p.
12).
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Dessa forma, nota-se que as novas tecnologias tém reformado os moldes das propostas
de valor dos produtos e servigos financeiros ofertados pelas instituigdes tradicionais. Ao passo
que grande parte dos bancos subestima a capacidade das novas tendéncias de organizagéo
inovarem na oferta de produtos e servigos financeiros, acompanha-se o andamento da ruptura
desse modelo tradicional, dando lugar a novas e modernas formas e arquiteturas de negécio
(FARIA, 2018).

Parte da competitividade das fintechs se deve a uma concepcdo diferenciada de gestéo
de pessoas e as estratégias de captacdo, retencdo e desenvolvimento de pessoal utilizadas,
tematicas abordadas nas proximas secoes.

2.2 Gestdo de pessoas: do tradicional as tendéncias contemporaneas

Ao longo dos anos, observam-se expressivas mudancgas nas formas de pensar, agir e
conviver em sociedade. Enquanto acontecem concomitantemente, tais transformacbes se
refletem nas mais diferentes esferas da sociedade, indo de encontro ao desenvolvimento,
principalmente nos setores de carater privado, como algumas modalidades de mercado e
consumo, bem como na prépria Administracdo Publica. Para acompanhar o ritmo das
modificagdes, novas necessidades sdo colocadas em pauta pelos gestores, sejam elas referentes
a administracdo, estrutura ou até mesmo a otimizacdo de padrdes e recursos ja existentes. A
exemplo da alteracdo de prioridades na organizacdo por meio da otimizacdo de recursos
existentes, tem-se o setor de Recursos Humanos.

Cury (2000, p. 116) atribui o conceito de organizacdo a um “sistema planejado de
esforco cooperativo no qual cada participante tem um papel definido a desempenhar e deveres
e tarefas a executar”. As organizacGes tém buscado mudar alguns de seus padrdes e conceitos,
bem como a sua maneira de gerir os recursos (CHIAVENATO, 2014). Para o autor, essas
mudancas acontecem visando a otimizacdo do capital humano dentro das suas func@es através
do alinhamento e mobilizacdo da forca de trabalho. Dessa forma, as organizacdes passam a ter
maior atencdo e investimento nas pessoas que compdem o time de trabalho, ja que se torna mais
nitida a importancia desses colaboradores para 0 éxito nos negdcios. Assim, o corpo de
funcionarios, sendo ele composto pelos mais distintos cargos distribuidos pelo organograma,
constitui parte imprescindivel para o bom funcionamento da organizacdo, tornando clara a
relacdo direta entre o capital humano e a exceléncia da organizacdo. Gerenciar de maneira
apropriada os constituintes dos setores técnicos e operacionais da organizacdo favorece a
rentabilidade dos investimentos (BERENGUER, 2000).
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Para abordar as tendéncias contemporaneas, antes, faz-se necessario o entendimento da
linha evolutiva que parte da mentalidade tradicional e desprovida de inovagdo empreendedora,
adotada por parte das instituicdes. Segundo Marras (2011, p. 5) “tudo comegou com a
necessidade de “contabilizar” 0s registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas horas
trabalhadas, nas faltas e nos atrasos para efeito de pagamentos ou desconto”. Nesse contexto, 0
profissional responsavel pelo setor de Recursos Humanos da organizacéo era nomeado “chefe
de pessoal” e visto como um ator frio, rigido e inflexivel por parte do time de funcionarios
(ERTHAL, 2015). Como parte da rotina de trabalho desse departamento havia a
responsabilidade pela emissdo de folhas de pagamento e controle disciplinar, além de outras
atividades de cunho legal e burocratico. Ainda, esse modelo apresentava fortes caracteristicas
de centralizacdo através do modelo piramidal de funcionamento institucional. Os processos de
tomada de decisdo em relacdo ao comportamento organizacional eram provenientes do topo da
piramide e aplicados de forma impositiva. Assim, a cultura interna era pautada nas tradicdes e
as pessoas eram vistas como maquinas (CHIAVENATO, 2009).

Mais adiante, como pontua Chiavenato (2009), com as mudancas significativas no
mundo dos negdcios a partir da ampliacdo de transagbes comerciais e da concorréncia
empresarial, o setor de Recursos Humanos instituiu mais algumas fungdes na sua agenda. Isso
permitiu a transi¢ao da viséo individual e centralizada para a percepc¢éo da necessidade de maior
atencdo e desenvolvimento daqueles que compdem a forca de trabalho da organizacéo, além da
substituicdo da caracterizacdo de “chefe de pessoal” por “administrador de pessoal”. Dessa
forma, o RH passou a contar ndo somente com as atividades burocréaticas e operacionais, mas
também com a responsabilidade pelo recrutamento e selecdo de candidatos, bem como o
desenvolvimento e a seguranca do trabalho.

Nos dltimos anos, a formulacdo e implementacdo de estratégias se tornaram
preocupacdes para as organizacgdes, ja que a capacidade de adaptacdo as externalidades, tem
representado um dos diferenciais competitivos no mercado (LOPES, 2010). Nesse contexto, a
Administracdo Estratégica comeca a ser discutida no ambiente organizacional, ampliando a
visdo da necessidade de alinhamento de todo o time com esse proposito e ndo somente a direcdo
executiva. Desse modo, o setor de gestdo de pessoas também sofre influéncia da tendéncia
estratégica a partir da adogdo desta nos procedimentos operacionais rotineiros.

Essa transicdo do modelo tradicional de administragdo de recursos humanos
para 0 atual modelo da gestdo estratégica de pessoas implicou na
reconfiguracdo de politicas e praticas dentro das organizacGes, desde
mudancas nos seus diferentes processos, bem como na articulacdo de acGes
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integradas, o que ndo ocorria na gestdo tradicional. (LIMA; BARRETO, 2016,
p. 146)

Para Marras (2005), a gestdo estratégica de pessoas traz uma nova percepcdo de
inteligéncia a partir do raciocinio e tratamento mais humanista, com o objetivo de incentivar o
engajamento, a produtividade e o comprometimento dos seus colaboradores. Para isso, é
fundamental que o gestor responsavel pelo capital humano tenha uma perspectiva horizontal e
entendimento genérico da estrutura organizacional. Assim, ocorre uma transformacao no foco
da Gestdo de Pessoas, de modo que os sistemas tradicionais de gestdo, inspirados no paradigma
fordista e taylorista de administracdo, que sustentavam o controle das pessoas e
consequentemente uma postura passiva, cedem espaco para uma gestdo de pessoas orientada
para a ideia de desenvolvimento matuo (DUTRA, 2001, citado por ERTHAL, 2015).

Além disso, Chiavenato (2014) ressalta que as pessoas tém o potencial de nortear o éxito
ou fracasso empresarial pelo aumento ou reducéo das forcas e fraquezas de trabalho, através da
abordagem como sdo tratadas. O autor destaca que a moderna gestdo de pessoas contribui com
a organizacao a partir de oito perspectivas. A primeira delas se refere ao auxilio a organizacao
no alcance dos objetivos a partir da mudanca de mentalidade por parte dos gestores, cuja énfase
era ligada ao ato de fazer corretamente através de imposicoes e regras pré-definidas, originarias
de uma rigida estrutura hierarquica vertical, aos colaboradores para se obter eficiéncia. A
transicdo para a eficacia se deu com a preocupacdo pelo alcance das metas e objetivos da
organizacdo, bem como o alinhamento da missdo organizacional as motivac6es individuais.
Adiante, também ha a promocdo da competitividade através do desenvolvimento de
competéncias e habilidades que beneficiardo o capital humano, gerando maior grau de
sustentabilidade organizacional. Para o autor, competitividade se refere a capacidade que uma
organizacdo possui, em condi¢des normais de mercado, produzir bens e servicos a0 mesmo
tempo em que mantém ou amplia os beneficios reais dos seus colaboradores (CHIAVENATO,
2020).

Ao se tratar de organizac@es tradicionais, especificamente as de carater publico, a
realidade tende a ser divergente daquela observada nos novos perfis organizacionais no
mercado. Principalmente em virtude da legislacdo por tras dos métodos de selecdo de pessoas
e as estruturas verticais de organograma, a gestdo de pessoas dessas instituices inclina-se ao
afastamento da necessidade de estratégias para melhor produtividade do time. Para Chiavenato
(2008), a legislacdo responsavel pela administracdo das relagfes de trabalho no campo publico

ndo é adequada, principalmente pelo perfil dificulto e protecionista que ruma em sentido
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contrério ao espirito empreendedor. Entretanto, para Dias (2016), independente do perfil da
organizacdo, seja ela da esfera publica ou privada, tem-se o capital humano como um dos
principais bens pertencentes a um modelo organizacional de sucesso, dada sua responsabilidade
em tornar concreta a atuagdo da instituicdo.

Partindo-se deste ponto, o foco é direcionado para as atividades de
treinamento e desenvolvimento de pessoal na Administragdo Publica, na qual
ndo existem concorrentes em busca de fatias de mercado, mas existem
cidaddos que necessitam de servicos publicos eficazes para a sua
sobrevivéncia e alcance da dignidade social (DIAS, 2016, p. 16).

E importante ressaltar que a énfase dos administradores costumeiramente se
concentrava nas necessidades da organizacdo. Hoje, atraves da perspectiva de relagdo direta
entre os colaboradores e os resultados empresariais, nota-se que se faz fundamental a atuacéo
no campo da motivagdo do time. Para Chiavenato (2020, online), numa rotina de trabalho, as
pessoas,

Para que sejam produtivas, devem sentir que o trabalho é adequado as suas
competéncias e que estdo sendo tratadas com carinho e atencdo. (...) Pessoas
satisfeitas ndo sdo necessariamente as mais produtivas, mas pessoas
insatisfeitas tendem (...) a produzir pior qualidade do que as pessoas
satisfeitas.

Além disso, também deve-se atentar a experiéncia do colaborador no trabalho. Aspectos
como o ambiente de trabalho agradavel, o estilo de gestdo e tarefas significativas conferem
maior satisfacdo ao funcionario, seguido de bons resultados da organizacdo como reflexo da
autorrealizacdo desse colaborador. E nesse ponto que se inserem mais trés meios de atuacéo da
gestdo de pessoas: desenvolvimento de colaboradores treinados e motivados, ampliacdo da
satisfacdo pessoal e desenvolvimento da qualidade de vida (CHIAVENATO, 2020).

Em sexto lugar, ha a atuacdo dos gestores de pessoas no estimulo as mudancas. Para o
autor, a desordem das mudancas tecnoldgicas, politicas, sociais e econdémicas, bem como seus
derivados, estimulam a adocéo de abordagens diferentes, mais flexiveis e ativas, para assegurar
a competitividade e sobrevivéncia organizacional (CHIAVENATO, 2020, online). Nesse
cendrio, cabe a esse setor orientar, estimular e incentivar o capital humano, de forma que se
sinta o impacto das transformacGes de maneira positiva. Em seguida, ha o cuidado com uma
gestao ética, responsavel, transparente e justa, de forma que ela seja orientada por padrdes éticos
e de responsabilidade social. Por fim, forma-se uma equipe de alto impacto como consequéncia
da atuacdo do setor de gestdo de pessoas nessas organizagdes. Com as diretrizes bem definidas,

nogdo de competitividade e manutencdo da motivacdo dos funcionarios através de diferentes
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estratégias de desenvolvimento, tem-se uma organizacéo de alto rendimento. (CHIAVENATO,
2020).

Tendo em vista a relevancia que o capital humano possui no desafio pela lideranca na
competitividade e sobrevivéncia organizacional, é indispensavel que a gestao de pessoas atenda
as necessidades da instituicdo. Para isso, algumas praticas sdo adotadas pelo setor para garantir
0 éxito no cumprimento de suas atividades. Para Lima e Barreto (2016, p. 147):

As politicas e préaticas de gestao de pessoas dizem respeito aos processos que
envolvem recrutamento, selegdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacéo de
desempenho, remuneragdo e recompensas, gestdo de carreiras e qualidade de
vida no trabalho. Nesse contexto, é fundamental buscar o alinhamento interno
entre todas as diferentes politicas e praticas de gestdo de pessoas, bem como
o alinhamento externo entre tais politicas e as estratégias organizacionais, o
que permitird um maior éxito em sua implementacao.

Chiavenato (2010), importante autor que discute a tematica da gestdo de pessoas,
categoriza as fungdes da gestdo de pessoas como (i) agregar, (ii) aplicar, (iii) recompensar, (iv)
manter, (v) desenvolver e (vi) monitorar. Seguindo as tendéncias contemporaneas, 0 primeiro
contato dos colaboradores com a organizacdo se da atraves do recrutamento e selecdo de
candidatos para compor o time de funcionarios, correspondendo ao processo de agregar pessoas
(). O autor elucida que o recrutamento acontece em trés etapas: a pesquisa interna, que mapeia
as necessidades da organizacdo, de forma a criar um perfil ideal de colaborador que atenda as
especificacdes levantadas; a pesquisa externa, que analisa as orientacdes de mercado de
Recursos Humanos e o encontro das fontes de recrutamento, promovendo sua diferenciacéo
dentre os métodos tradicionais de captacdo; e, por ultimo, as técnicas de recrutamento, cuja
revisdo € fundamental para selecionar as melhores maneiras para atender as exigéncias das
organizagdes. Em seguida, ocorre o processo de selecdo que, nas palavras Ferreira e Vargas
(2014, p. 32):

(...) encontra-se baseado nas particularidades da funcéo a ser desempenhada e
nas peculiaridades do individuo a ser escolhido, além de depender também da
entrada de pessoas com ideias novas, caracteres que conjuntamente podem
oferecer o desenvolvimento da organizacdo. Avalia-se que cada organizagao
tem sua forma de selecéo, porém as decorréncias finais continuam as mesmas.

Nesse processo, o foco se concentra na busca pelo melhor candidato cujo perfil se adapte
as expectativas da organizacdo, colocando a prova suas competéncias, aptidoes e experiéncias.

Adiante, apds a escolha do colaborador, hd a aplicacdo de pessoas (ii) sendo essa fungédo
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desempenhada pelo setor com a finalidade de situé-lo e incorporé-lo, de forma didatica e
transparente, as suas fungdes organizacionais (FERREIRA; VARGAS, 2014).

O processo de recompensar pessoas (iii) versa sobre bonificacfes, recompensas e agdes
como incentivo e retorno aos resultados dos colaboradores. Segundo Souza (2016, p. 8), “a
organizacdo que reconhece e valoriza o seu cliente interno ter4 mais colaboradores engajados
com o setor de trabalho”. Chester Elton e Arian Gostick (2009), citados por Souza (2016),
comentam as maneiras de reconhecimento comumente utilizadas, sendo algumas delas o
reconhecimento no dia a dia através de presentes de agradecimento, elogios regulares,
realizacdo de eventos comemorativos para brindar a conquista de resultados e o destaque das
pessoas no aniversario de sua contratacdo. Para fazer com que o habito do reconhecimento se
torne parte da rotina organizacional, € necessario que haja o estimulo da pratica até que flua de
maneira natural (SOUZA, 2016).

Para manter pessoas (iv), deve-se atentar ao fortalecimento de um ambiente favoravel a
producdo de trabalho. As condicdes de trabalho satisfatorias, promovidas por meio da
manutencdo da higiene, seguranca e boa administracdo zelam pela qualidade de vida dos
colaboradores, o que favorece o bom cumprimento das suas atividades (CHIAVENATO, 2010).

Um ambiente de trabalho limpo, além de favorecer a salde e necessidades
fisioldgicas dos individuos (...), também beneficia o desenvolvimento, a
conduta e a alta performance da empresa, visto que, ao trabalhar em um local
gue promove bem-estar, os colaboradores se sentem motivados e exercem
suas funcdes de forma eficaz. (IBC, 2017, online).

O desenvolvimento de pessoas (v) caminha na direcdo do aprimoramento das
competéncias e habilidades dos colaboradores, de forma a obter maior eficiéncia
(CHIAVENATO, 2010). O aperfeicoamento do conhecimento do time de funcionarios, através
da realizacdo de treinamentos e capacitac@es, significa investir na propria organizacdo, dado
que as consequéncias do aprendizado refletirdo nos resultados da instituicdo.

Assim sendo, as principais finalidades de quaisquer processos de T&D
baseiam-se nas premissas: adequar as pessoas a culturas; mudar atitudes;
desenvolver pessoas; adaptacdo das pessoas para lidar com a modernizacéo da
empresa; desfrutar das competéncias humanas; preparar pessoas para serem
remanejadas; passar informacdes adiante; reduzir custos na busca por
objetivos empresariais. (MARCHI; SOUZA; CARVALHO, 2013, p. 33).

Por fim, 0 monitoramento de pessoas (Vi) é realizado por meio do acompanhamento dos
resultados e manutencdo da administracdo das atividades. Para isso, a gestdo de pessoas conta

com diversas ferramentas de controle com o objetivo de garantir a conformidade entre as
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expectativas da instituicdo e o trabalho executado pelos colaboradores. Na visao de Chiavenato
(2010, p. 432), “o controle esta deixando de ser externo, impositivo e coercitivo para se basear
no conhecimento das pessoas e na informacdo que elas recebem como retroacdo de suas
atividades e contribuigdes a organizagdo”.

Em suma, considera-se que a gestdo de pessoas € um setor sensivel e vulneravel a cultura
organizacional. Ele possui caracteristicas contingenciais em virtude de fatores como o estilo da
gestdo, perfil de mercado, desenho organizacional e os processos internos. Como finaliza
Chiavenato (2010, p. 6):

Em vez de investir diretamente em produtos e servigos, estdo investindo em
pessoas que entendem destes e que sabem como cria-los, desenvolvé-los,
produzi-los e melhoré-los. Em vez de investir diretamente nos clientes, estdo
investindo nas pessoas que 0s atendam e 0s sirvam e que saibam como
satisfazé-los e encanta-los. E ganham mais com isso. As pessoas passam a
constituir o elemento basico do sucesso empresarial.

A seguir, no Quadro 1, sintetizam-se as principais estratégias de captacao, retencao e

desenvolvimento de talentos utilizadas atualmente, no contexto organizacional.

Quadro 1 — Principais estratégias utilizadas pela gestdo de pessoas.

CATEGORIAS DE PRINCIPAIS ESTRATEGIAS
ANALISE
CAPTACAO e Realizacdo de pesquisa interna para levantar as

necessidades da organizagédo, bem como a projecéo de
objetivos de crescimento futuros, a fim de desenhar
um perfil ideal que atenda as informacdes levantadas.

e Recrutamento interno: remanejamento de
empregados dentro do organograma para preencher
determinada vaga disponivel.

e Recrutamento externo: preenchimento da vaga a
partir de novas opcbes de talentos disponiveis no
mercado, por meio da divulgacdo de vagas em midias
sociais, consulta ao banco de dados de processos
seletivos anteriores, agéncias de recrutamento ou sites
especializados em divulgacdo de vagas de emprego,
bem como o site da prdpria organizacdo.

e Programas Trainee e Programas de Estagio.

RETENGAO e Adocdo de plano de carreira para melhor visualizagdo

das possibilidades internas de crescimento do

funcionario.




21

Criac&o de ambiente favoravel ao desenvolvimento de
projetos, bem como acolhedor, de forma a promover
um clima de trabalho saudavel e com estimulo a
produtividade.

Programas de envolvimento de funcionarios, como o
reconhecimento dos colaboradores e planos de
remuneracao variavel com base no desempenho.

DESENVOLVIMENTO °

Treinamentos e capacitacbes para maior afinidade
com o cargo.

Feedbacks

Avaliacéo de desempenho

Avaliacéo 360°

Fonte: Da autora, baseado em Ferreira e Vargas (2014), Cunha e Martins (2016) e Tavares e Tavares

(2017).

Com base nessa sintese, foi possivel observar as estratégias comumente utilizadas pelas

organizacgdes financeiras, tendo em vista que suas especificidades se condicionam aos moldes

da organizacdo, ndo sendo possivel obter um padréo de aplicacéo de forma que a estratégia seja

utilizada de maneira inteiramente analoga entre as instituicbes. A seguir, serd apresentado o

estudo do método utilizado para se chegar ao fim esperado, de acordo com o0s objetivos

estabelecidos a priori.
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3 METODOLOGIA

Objetivou-se identificar as estratégias de selecdo, retencdo e desenvolvimento de
talentos utilizadas por fintechs e compara-las aquelas adotadas por instituicdes financeiras
tradicionais do setor publico, de modo a evidenciar as especificidades de cada setor e fornecer
insights sobre possiveis interseccOes entre eles. O estudo tem carater exploratorio em virtude
do proposito de esclarecer, desenvolver e alterar conceitos atravées da formulagdo de problemas
mais precisos. Para Gil (1999), esta escolha apresenta um menor rigor no planejamento, visto
que possui a intencdo de proporcionar uma visdo geral acerca do fato estudado. Ainda, ela é
responsavel por prover critérios e compreensao, possuindo caracteristicas de flexibilidade no
processo da pesquisa e os resultados geralmente sdo seguidos por outras pesquisas exploratorias
ou conclusivas (MALHOTRA, 2001).

Em relacdo a natureza da pesquisa, classifica-se o estudo como qualitativo, tendo como
premissa a possibilidade de maior aprofundamento no assunto em questao. No que diz respeito
a tecnica de coleta de dados, realizou-se uma revisao sistematica de literatura, tendo por base a
selecdo e analise de artigos cientificos na area das Ciéncias Sociais Aplicadas, buscados nas
bases indexadoras SciElo, Web of Science, Scholar Google e ProQuest. Ainda, optou-se pelo
envolvimento da literatura cinzenta diante da falta de peridédicos académicos que dissertem
sobre o tema, nessa perspectiva de analise. Segundo Cortes (2004) e Correia (2001),
compreendem-se por literatura cinzenta 0s textos técnicos e cientificos que ndo foram
submetidos a avaliacdo sob as formas de peer-review, blind-review ou escolha do conselho
editorial, responsaveis pela garantir de uma minima qualidade em relacdo a metodologia
utilizada, mas, para o presente trabalho, optou-se pela busca de fontes mais confidveis, a
exemplo de trabalhos de conclusdo de curso e teses de mestrado que passam por uma banca
critica e avaliadora. Entretanto, para Cortés (2006), “apesar de restricdes manifestadas pela
comunidade académica quanto ao uso desse tipo de referéncia, em muitos casos, ela constitui
uma Unica fonte priméaria de informacéo disponivel sobre determinados temas, ampliando sua
importéncia para as ciéncias sociais aplicadas”. A escolha desse protocolo de pesquisa e coleta
de dados se deu principalmente pelo seu potencial de reprodutibilidade por outros
pesquisadores, ja que apresentam de forma evidente as bases de dados que foram consultadas,
as estratégias de pesquisa, 0s métodos de selecdo e posterior inclusdo ou exclusdo dos artigos
cientificos e os procedimentos de anélise dos selecionados (GALVAO; RICARTE, 2019). O

periodo de coleta dos artigos se deu entre 17 de mar¢co de 2021 a 21 de margo de 2021,
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abrangendo os trabalhos publicados no idioma portugués nos Gltimos cinco anos, entre 01 de
janeiro de 2017 a 28 de fevereiro de 2021. A coleta de artigos se deu em dois momentos
sequenciais, 0s quais serdo mais bem explicados a seguir.

Em primeiro momento, utilizando as juncGes de palavras-chave (strings A) “(fintech*
OR startup*) AND (gestdo de pessoa* OR recursos humanos)”, foram encontrados 302
resultados no Scholar Google, 305 resultados no ProQuest, O resultados no Web of Science e 0
resultados no SciElo. Ainda, foram considerados apenas os 100 artigos mais relevantes
encontrados e, utilizando a leitura do titulo, palavras-chave e resumo do artigo como critério de
exclusdo, foram selecionados apenas 11 artigos do Scholar Google e 0 artigos do ProQuest para
segunda analise, levando em consideracao a aproximacgdo com a tematica do presente trabalho.
Além disso, foi utilizado outro conjunto de strings (B), sendo ele “(instituicdo* financeira* OR
banco* pablico* OR instituic* bancaria*) AND (gestdo de pessoas* OR recursos humanos)”,
encontrando 15.200 resultados no Scholar Google, 6.469 resultados no ProQuest, 0 resultados
no Web of Science e 0 resultados no Scielo. Utilizando os mesmos critérios de exclusdo para
essa andlise, foram selecionados 30 artigos do Scholar Google e 0 artigos do ProQuest, em
virtude da inexisténcia de informacOes cientificas relevantes para o desenvolvimento do
trabalho.

Em segundo momento, a partir de uma analise mais criteriosa através da leitura da
introducdo e visualizacdo dinamica de todo o corpo do trabalho, com foco nos tépicos que
compdem o referencial tedrico, dos 41 artigos selecionados inicialmente, apenas 17 foram
aprovados para compor a base teorica do trabalho em questdo, sendo 5 da primeira string do
Scholar Google e 12 da segunda string da mesma base indexadora.

Como ultimo passo, utilizou-se como critério de exclusdo a leitura dos artigos na integra,
a partir da qual foi possivel perceber com exatiddo aqueles autores que nao apresentavam
aproximacao com o tema pesquisado no presente estudo. Dos motivos que levaram a excluséo
desses artigos, evidenciam-se: analise de outros cenarios que fogem do campo das fintechs e
instituicoes financeiras pablicas; analise da visdo dos gestores em relacdo as praticas de gestao
de pessoas voltadas ao objetivo de intraempeendedorismo; analise da opinido dos colaboradores
em relacdo as praticas de gestao de pessoas apenas citando quais sdo elas, mas sem se aproximar
de mais detalhes de cada uma; e avaliacdo das praticas em termos quantitativos a partir da
demonstracdo de escalas e estatisticas, indo de caminho contrério ao da busca por informac6es

descritivas. Desse modo, dos 17 selecionados no segundo momento, apenas 8 foram levados
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adiante para compor a base literaria dessa pesquisa. Ainda, faz-se imprescindivel ressaltar que
o afunilamento das referéncias literarias constituintes deste trabalho ndo acarreta na perda de
qualidade do mesmo, mas sim o oposto disso, ja que, a partir da filtragem mais analitica das
bases literarias, tem-se uma lapidacdo das informacGes a serem apresentadas, com perfil mais
assertivo e menos generalista, dado o carater moderno e recente da tematica.

Quadro 2 — Processo de filtragem dos trabalhos.
String A: (fintech* OR startup*) AND (gestao de pessoa* OR recursos humanos)

Scholar Google ProQuest Web of Science SciElo
(302) (305) 0) 0)
| Considerar apenas 0s
100 mais relevantes
\ V / ‘ de cada base.
Publicaces
(200)
| Leitura do titulo,
— ‘ palavras-chave e
resumo da
publicacéo.
Publicacdes
(11)

Fonte: Da autora (2021).

String B: (instituicdo* financeira* OR banco* publico* OR institui¢c* bancaria*) AND
(gestdo de pessoas™ OR recursos humanos)

Scholar Google ProQuest Web of Science SciElo
(15.200) (6.469) (0) (0)
| Considerar apenas 0s
100 mais relevantes
\ V / ‘ de cada base.
Publicacbes
(200)
| Leitura do titulo,
\ J ‘ palavras-chave e
resumo da
publicacdo.
Publicagdes
(30)
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Fonte: Da autora (2021).

Analise geral: string A + string B

Scholar Google ProQuest Web of Science SciElo
(317.200) (6.774) (0) (0)
| Considerar apenas 0s
\ / 100 mais relevantes de
cada base (200 por
V string)
Publicaces
(400)
Leitura do titulo,
— palavras-chave e
resumo da
. ~ publicacéo.
Publicaces
(41)

Leitura da introdugéo e

visualizagdo dindmica

dos  topicos  que

compdem o referencial
Publicacdes fedrico
(18)
Publicacdes
N excluidas por
indisponibilidade de
Publicaces acesso
(17)
Publicacbes descartadas
apos leitura na integra por
M néo contribuirem
Publicacdes efetivamente com o
¢ desenvolvimento do
(8) trabalho

Fonte: Da autora (2021).

Por fim, os artigos também foram submetidos a técnica de analise de conteudo
qualitativa, seméantica e categorial de grade fechada: qualitativa, em virtude da preocupacéo
com a presenca ou auséncia de citacdo de alguma abordagem de uma tematica, e ndo com a
frequéncia de citacdo deste; semantica por considerar o que foi efetivamente dito, e ndo o0s
possiveis significados pretendidos ndo expressos nos dados; E categorial de grade fechada
porque utiliza categorias estabelecidas a priori. As categorias de analise utilizadas serdo as

estratégias de: a) captagdo; b) retencéo; e c) desenvolvimento de talentos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Em primeiro momento, julga-se importante a caracterizagdo das publicagdes
selecionadas, de forma que se aprofunde o entendimento da natureza das informagdes aqui
citadas. De antemdo, nota-se a modernidade da tematica através da observacdo do processo de
filtragem dos artigos que seriam selecionados para o desenvolvimento do presente trabalho,
bem como da quantidade de artigos encontrados por ano de publicagdo, conforme demonstrado
no gréfico 1 abaixo.

Gréfico 1 — Quantidade de artigos por ano de publicagéo.

Ano de publicacao dos trabalhos
em analise

2017 2018 2019 2020 2021

Fonte: Da autora (2021).
A fim de caracterizar os artigos tomados como base, ressalta-se a contribuicdo dos
principais autores para este trabalho, sendo eles Tavares (2017), Alves (2018), Gouveia (2019)
e Silva (2020). Como principais modalidades/formatos de artigo, tém-se aqueles provenientes

de monografias e dissertacdes, além do periodico Faesa.
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Quadro 3 — Relac¢do dos codigos dos trabalhos com as referéncias e principais tematicas

abordadas.
Caddigo Referéncia Principais temaéticas
abordadas
T1 (AGUIAR,F.; RAUPP, D.; Uso da tecnologia no processo
MACEDO, M., 2019) de recrutamento e selecdo em
uma fintech
T2 (TAVARES, R. 2017) Modelos e préaticas da gestdo de
pessoas em startups digitais em
Porto Alegre
T3 (GASQUES, A.;; MOURAGO, J; | Praticas de recursos humanos
MOURAQO, T., 2017) em uma agéncia bancaria em
Maringa
T4 (FRANCISCO, N. 2017) Praticas de recursos humanos
no setor bancario
T5 (TURELLA, C.; ECKERT, A.; | Plano de metas e recompensas
SILOCCHI, A, 2020) no setor bancério
T6 (GOUVEIA, A., 2019) Treinamento e
Desenvolvimento em uma
agéncia bancaria em Caruaru
T7 (ALVES, A., 2018) Gestdo de carreiras nas agéncias
bancarias de Pombal
T8 (SILVAR., 2020) Avaliacdo de desempenho em
uma instituicao financeira

Fonte: Da autora (2021).

4.1 Captacao de Talentos

A captacdo consiste no primeiro contato que as instituicdes tém com o0s possiveis
talentos, ja que parte dessa fase a necessidade de chamar a atencdo dos interessados,
convidando-0s para compor 0s recursos humanos da organizacdo. A importancia desse
processo se da, principalmente, pelo fato de que a contratacdo de talentos qualificados contribui
efetivamente para a formacdo de equipes de alto rendimento, alcangando melhores resultados
empresariais e vantagens competitivas para os negéocios (FUHRMEISTER, 2018).
4.1.1 Recrutamento e Selecéo

Através do trabalho (T1) de Aguiar, F., Raupp, D. e Macedo, M. (2019), notou-se que a
fintech em questdo apresentava um processo de recrutamento e sele¢do moroso, em virtude dos
seus procedimentos manuais. As vagas eram divulgadas nas midias digitais, através do website

da empresa, redes sociais como LinkedIn e Instagram e sites especializados em recrutamento e
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selecdo. Os curriculos eram recebidos de maneira descentralizada, ja que eram coletados por
diversos canais e a andlise e triagem deles era feita de maneira manual. Para a analista de RH
responsavel, a selecdo era feita de forma burocratica e suscetivel a erros, ja que nem todos os
candidatos chegavam a ser analisados devido ao grande volume de documentos recebidos. A
selecdo também era realizada de maneira desordenada e sem padrdo, contendo algumas
entrevistas via Skype, outras pessoalmente, com a presenca do gestor em umas e sua auséncia
em outras. Ainda, nota-se que ndo havia formalizagdo e controle para acompanhar o status e
andamento do processo. De forma geral, os principais gargalos identificados nesse processo de
recrutamento e selecdo desempenhado pela empresa eram (i) descentralizacdo de recebimento
de curriculos, (ii) analise manual de curriculo, (iif) comunicagéo ineficiente com os candidatos,
(iv) falta de banco de talentos e (v) demora para finalizacéo do processo (AGUIAR, F. RAUPP,
D. MACEDO, M. 2019).

Em virtude das dificuldades encontradas, a solucdo para o caso dessa fintech, assim
como em outras observadas, foi a ado¢do de um sistema unificado de recrutamento e selecédo
que integrasse todas as etapas do processo, de forma a reduzir o trabalho manual, moroso e
suscetivel a erros. Através desse sistema, seria possivel obter insumos suficientes para
promover uma maior assertividade no processo de escolha do novo talento a compor a equipe,
dada a necessidade de precisdo nessa escolha. Abaixo, segue demonstracdo da estrutura

genérica do novo sistema adotado pela startup em questéo.
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Figura 1 - Estrutura genérica do sistema adotado pela startup analisada.

Requisi¢do da
vaga pelo
sistema
Publicagdo e
divulgagdo da
vaga pela
plataforma

Escalabilidade e
integragdo com
outros sistemas

Indicadores
sobre o Filtros, analise e
processo e triagem de
perfil dos Sistema curriculos

candidatos unificado de

recrutamento
e selecdo

Classificagdo
(ranking) dos
candidatos

Qualificagdo de
candidatos

Processo
seletivo
automatizado

Banco de
curriculos

Fonte: Adaptado de Aguiar, Raupp e Macedo (2019).

De uma maneira geral, nota-se que o0s processos de Recrutamento e Selecdo se
diferenciam uns dos outros, de acordo com as necessidades organizacionais. Como exemplo,
tem-se uma das fintechs estudadas no trabalho T2 que adota, desde o inicio das atividades, a
atuacdo de uma empresa terceirizada para esse processo. Fica sob responsabilidade da empresa
toda a tratativa em relacdo a captacdo de pessoas, desde a definicdo de um perfil
comportamental buscado, através do alinhamento com a empresa contratante, até a realizacao
dos testes psicoldgicos necessarios (TAVARES, 2017). Ja outra startup analisada pelo mesmo
trabalho (T2) aponta que, a priori, 0s procedimentos relacionados a esse processo eram
desempenhados pelo préprio CEO, mas a partir do momento em que pessoas comegaram a ser
delegadas para suas funcGes especificas dentro dos departamentos, a responsabilidade pelas
entrevistas passou a ser dos gestores das areas, ja que a partir disso era possivel identificar a
compatibilidade entre as habilidades necessarias para a area e 0s talentos interessados
(TAVARES, 2017).

Em relacdo a frequéncia de realizacdo do processo, alguns gestores alegam que o
recrutamento acontece quando a demanda surge, ndo tendo calendéario definido para isso, como

explica o gestor de uma das empresas citadas no trabalho de Tavares (2017, p. 68):
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O recrutamento acontece quando a demanda surge, e é constantemente
trabalhado (sabemos que falta comunicagao entre as areas — que ndo informam
a demanda com antecedéncia, mas estamos trabalhando para mudar isso), e o
processo acaba sendo feito “de ultima hora”. Hoje acontece um processo
seletivo para varias areas a0 mesmo tempo, para ganharmos tempo.

Outra diferenca notada entre os processos de recrutamento e sele¢cdo se d& a partir das

adaptacdes feitas em virtude do grande volume de curriculos recebidos pela empresa. Ainda
falando da empresa citada anteriormente por Tavares (2017), foi evidenciado que:

“Temos contato com duas empresas de estagio (...) e usamos também as redes
sociais no processo, deixando a vaga aberta por duas ou trés semanas. Ao
demonstrarem interesse, os candidatos preenchem um formulario com
questdes pessoais e profissionais. Além disso, a pessoa tem que gravar um
video de 2 ou 3 minutos e dizer porqué devemos contratar ela ou fazer
entrevista presencial. O video foi pensado para 0 nosso banco de talentos. Essa
estratégia do video foi pensada para evitar “correria”, conhecer a pessoa e
saber 0 motivo de ela querer trabalhar ali (...) e s6 entrar em contato com ela
caso seja do nosso interesse.” (TAVARES, 2017, p. 76)

Ja na instituicdo financeira de economia mista estudada no trabalho T8, o processo de
recrutamento e selecdo ocorre de maneira diferente. Em vez de a prépria instituicao levantar a
necessidade de abertura de vaga e captar os talentos, esse processo € feito através de selecao
externa por meio de concurso publico. Na organizagdo analisada pelo trabalho T3, por Gasques,
Mourdo J. e Mourdo T. (2017) a selecdo tambem € realizada através da mesma modalidade,
visando garantir um processo publico transparente e idéneo. Assim, seguindo o regimento do
Banco do Brasil, fica sob responsabilidade da GEPES, unidade organizacional que atua em
nivel operacional em relacdo a Rede de Apoio aos Negocios e a Gestdo, a execucdo de
estratégias e processos que envolvem o recrutamento e sele¢do dessa organizacdo publica.

4.2 Retencdo de Talentos

Atualmente, somente a atracdo de talentos ndo é fator de seguranca e assertividade na
busca pelos bons resultados da organizacdo. Mais que isso, dada a competitividade existente no
mercado e a constante necessidade de estar a frente na busca pelas melhores entregas e solucoes,
é primordial que as organizagdes se atentem as possibilidades de atuacdo para fazer com que
seus talentos fiquem retidos como parte constituinte do corpo de funcionarios. Dada essa
necessidade, adiante serdo apontadas algumas estratégias utilizadas pelas instituicGes
financeiras, tanto de carater publico quanto privado, para motivar seus talentos a vestirem a

camisa das suas organizagoes.
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4.2.1 Sistema de Recompensa

Ao se tratar de estratégias que apresentam potencial para reter os talentos dentro das
organizagdes, tem-se o sistema de recompensa como uma das iniciativas mais atrativas e
promissoras dentro da organizagdo, de maneira geral. A forte pressdo aplicada pela
competitividade de mercado e a consequente necessidade de alcance de metas, muitas delas
exorbitantes, obriga as instituicbes financeiras a buscarem alternativas para manter 0s
funcionarios motivados e orientados aos resultados. Segundo Turella, Eckert e Silocchi (2020),
varios estudos colocam a questdo remuneratéria como fator motivacional, e, com isso, surge o
Sistema de Recompensa (SR) como forte aliado a busca do cumprimento de metas, premiando
o0 colaborador ou a equipe pelo esforco empenhado. Para Camara (2000), citado por Turella,
Eckert e Silocchi (2020), um sistema de recompensa é o conjunto de acdes de natureza material
ou imaterial ofertados como contrapartida a prestacao de servigos pelo empregado e com vistas
a reforcar sua motivagéo e produtividade.

A instituicdo financeira analisada no trabalho T5, por Turella, Eckert e Silocchi (2020),
sendo ela publica e de capital aberto, apresenta o sistema de recompensa como alternativa de
ganhar recursos financeiros extras, além de promover maior visibilidade pela instituicdo e
adquirir valorizacdo profissional através do reconhecimento. Através da analise, percebe-se que
algumas recompensas sdo dadas em forma de descontos e vale compras, 0 que ndo atrai tanto
os colaboradores, além das premiacdes em dinheiro que sdo consideradas mais efetivas, de
acordo com o objetivo da estratégia. Nessa realidade, os autores apresentam que tal estimulo
ndo pode ser considerado eficaz em totalidade, ja que algumas campanhas voltadas ao estimulo
para o sistema de recompensas apresentam falta de interesse pela equipe, em virtude dos prazos
curtos e premiacgdes irrelevantes. Em questdo de aplicabilidade, os autores apresentam a
percepcado dos entrevistados da instituicdo de que tais estratégias sdo importantes para estimular
a motivacdo dos colaboradores através da criacdo de campanhas que focam em produtos
especificos em determinados periodos de tempo, de forma a criar um cenario mais envolvente
e desafiador.

4.2.2 Plano de Carreira

Observa-se que certas motivacdes tém influenciado as novas escolhas de carreira dos

profissionais e, frente a isso, as organizagdes tem se despertado no intuito de buscar maneiras

de reter os seus talentos. O plano de carreira, ou politica de carreira como é conhecida emalguns
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lugares, se constitui como estratégia para promocao e ascensdo dos colaboradores a cargos mais
altos, motivando-os a permanecerem nas organizac¢des (ALVES, 2018).

Alves (2018), no trabalho T7, traz a tona analises dos planos de carreira de algumas
instituices financeiras, a fim de melhor compreender seu funcionamento nas organizagdes.
Das trés instituicbes estudadas pelo autor, todas elas apresentam planos de carreira, se
diferenciando uns dos outros. No banco I, ndo identificado o nome, a ascensao de carreira para
alguns cargos administrativos operacionais ocorre através do Processo de Sele¢do Interna (PSI),
podendo ser a nivel apenas da agéncia em questdo, concorrendo apenas com 0s colaboradores
internos, ou externo, envolvendo colaboradores de agéncias localizadas em outras cidades, mas
constituintes da mesma organizacdo. Para a determinacéo de escolha dos colaboradores, o autor
apresenta que ndo ha critérios para a indicacdo, abrindo margem para a avaliagdo da
personalidade do colaborador em consonancia com o perfil ideal para a funcdo, cabendo ao
gestor a responsabilidade pela decisdo de indicacdo ao cargo.

Em outra instituicdo financeira do setor privado estudada, o autor apresenta a percepgéo
de justica e igualdade no processo de ascenséo de carreira, através do comentario de que “(...)
a selecdo para as fungdes € bem transparente, com igualdade de oportunidade para todos 0s
funcionarios” (ALVES, 2018, p. 37). Entretanto, logo em seguida, 0 mesmo autor apresenta
uma realidade antag6nica vivenciada em outra instituicéo, sendo essa do setor publico. Segundo
0 autor, através das palavras de um dos entrevistados, na instituicdo publica em questdo o
processo é feito de maneira desigual, dando maiores oportunidades para aqueles que possuem
conexdes com as liderancas da organizacdo. Assim, nota-se que alguns colaboradores com
menos experiéncia na fungdo e até mesmo com menos vivéncia no setor financeiro conseguem
ocupar cargos desejados por aqueles que possuem anos de trabalho na instituicdo, ficando
evidente que algumas indicagdes influentes ainda interferem e prejudicam na imparcialidade
dos processos de selecdo e ascensdo de carreira em algumas instituicdes.

4.3 Desenvolvimento de Talentos

Como levantado anteriormente, criar estratégias de retencdo dos talentos dentro das
organizacdes se faz importante como resposta ao ritmo e as tendéncias de mercado. Entretanto,
mais do que se limitar a estratégias que motivem os colaboradores a permanecerem nas suas
organizagdes, também é necessario criar canais que estimulem e desenvolvam as capacidades
dos mesmos, tanto em aspectos técnicos quanto comportamentais. Sendo assim, surge a

premissa do desenvolvimento de talentos como parte importante na composicdo da gestéo
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estratégica de pessoas nos dias de hoje, de forma a capacitar o capital humano dentro das
organizag0es para que estejam preparados para acompanhar a dindmica do mercado de trabalho
atual.

4.3.1 Treinamentos

Através da analise dos trabalhos que contemplam a tematica de T&D (Treinamento e
Desenvolvimento), percebe-se que ha certa preocupagdo por parte das instituicbes em
desenvolver seus colaboradores. Por meio do trabalho T6, por Gouveia (2019), € possivel
identificar que a organizacéo estudada, sendo ela publica, compreende o T&D como educacdo
corporativa, tendo como objetivo “desenvolver e aprimorar permanentemente as competéncias
dos empregados para a concretizacdo da estrategia organizacional e o alcance dos resultados
sustentaveis da empresa” (Caixa, 2019, citado por GOUVEIA, 2019, p.32). Nessa agéncia, as
praticas de desenvolvimento de pessoas se dao através de e-learning, metodologia utilizada
para capacitar os colaboradores através de uma plataforma on-line, através da qual é possivel
compilar todas as informacGes necessarias e transmiti-las de forma acessivel, tanto pela
possibilidade de utilizacdo em horarios diversos, quanto pelo conforto de assisti-las na
modalidade remota (GOUVEIA, 2019).

E por meio da intitulada “Universidade Caixa” que os colaboradores tém acesso aos
treinamentos, 0s quais se baseiam em alguns papeis para fundamentar sua existéncia, sendo
eles: educador, para o desenvolvimento e aplicacdo de estratégias para a aprendizagem
continua; integrador, por converter capacidades individuais em organizacionais, através da
disseminacdo de conhecimentos e praticas; explorador, por testar diferentes maneiras de
disseminar os saberes a fim de estimular a producdo coletiva de conhecimento; contribuir,
através da educacdo, para o fomento de resultados sustentaveis que impactem a qualidade de
vida da sociedade, de forma positiva (GOUVEIA, 2019). Nesse cenario, o0 autor cita que ha a
abrangéncia de diversas areas de conhecimento, tais como Administracdo, Seguranca, Salde,
Meio Ambiente, Psicologia, etc. Até o momento de analise da instituicdo financeira, a
universidade corporativa contava com 351 cursos disponiveis.

Ainda, é evidenciado que ha um modelo pedagdgico para guiar e definir as bases para o
processo de aprendizagem, orientando as acdes e definindo o modelo de capacitacdo mais
coerente com o perfil técnico-profissional dos empregados e com aquele exigido pela
organizagdo. Dessa forma, o modelo segue algumas premissas, como essas apresentadas por
Gouveia (2019):
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I.  Contribuicdo para o fortalecimento do papel da Caixa como agente governamental
estratégico na implementacdo das politicas publicas;

ii. O reconhecimento e a valorizagdo de cada colaborador interno, inclusive daqueles
em vias de aposentar-se, favorecendo a sua qualidade de vida;

iii. A busca da exceléncia em gestdo publica, por meio do desenvolvimento de
liderancas mobilizadoras de pessoas e equipes, para o alcance de resultados
sustentaveis e para a implantacdo de solugdes inovadoras.

iv. A contribuicdo para 0 aumento da produtividade e melhoria dos servigos sociais
prestados aos cidadaos;

v. A preservacdo dos valores éticos da sociedade em todos os negdcios e areas de
atuacéo da Caixa;

vi. O desenvolvimento de competéncias e sua efetividade dentro de um contexto
educacional que estimule o espirito critico, criativo e empreendedor e respeite a
autonomia dos sujeitos;

Assim, percebe-se que o modelo pedagogico busca se compatibilizar com os objetivos
organizacionais.

Em outro cenério, é colocado em evidéncia no trabalho T2 que a startup em questéo
conta com uma constancia na oferta de treinamento para desenvolver os funcionarios. Para isso,
eles levam em consideracdo as competéncias e habilidades mais importantes para compor a
equipe de trabalho.

Ja na organizacdo contemplada no trabalho T3, nota-se que a mesma unidade
organizacional responsavel pela etapa de recrutamento e selecdo também contempla suas
atribuicdes em relacdo aos treinamentos de pessoal. Desse modo, a GEPES torna obrigatoria
aos colaboradores do Banco do Brasil de Mandaguacu - PR a participacdo em um curso
intitulado auto instrucional, com o intuito de promover consciéncia acerca da filosofia, bons
costumes e procedimentos da rotina de trabalho dentro da instituicdo. Ainda, no surgimento da
necessidade de cursos especificos, o gerente geral da unidade faz as solicitacdes e encaminha
para a GEPES executa-Ilas.

4.3.2 Avaliacdo de desempenho

Esteves (2008, p. 126), citado por Francisco (2017, p. 70), traz o debate em relacéo a

avaliagdo de desempenho como sendo “considerada em todas as organizagbes como um

instrumento estratégico, estando os seus resultados associados quer a oportunidades de
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progressao, quer a atribuicdo de prémios e acesso mais rapido a beneficios”. Atraves da leitura
dos trabalhos, nota-se que a avaliacdo de desempenho é aplicada em grande parte das
instituicOes, no intuito de fornecer feedbacks e consideracdes a respeito do desempenho dos
colaboradores. Entretanto, essa ferramenta ndo apresenta moldes e padrdes de aplicagéo,
ocasionando em diferentes maneiras de utilizacdo. A exemplo disso, Tavares (2017) comenta
que a maioria das organizacGes aplica essa ferramenta se limitando ao didlogo com os
colaboradores para se informarem dos acontecimentos, sem apresentar indicadores e
parametros de avaliagio ou solugdes construtivas que oferecam oportunidades de
desenvolvimento para os funcionarios. Para ilustrar esse cendrio, destacam-se 0s depoimentos
de trés gestores entrevistados no trabalho T2:

“A informacdo do CEO que é passada ao funcionario é: “estou satisfeito com

o teu resultado ou vamos melhorar a estratégia”.

“Ninguém tem feedback concreto sobre isso. No maximo ¢é dado um feedback
positivo quando a pessoa faz coisas positivas, e ficamos isentos quando coisas

ruins acontecem.”

“Acontecem nas conversas que temos a cada 15 dias com os funcionarios, mas

nada estruturado”.
(TAVARES, 2017, p. 80)

Em outra realidade, algumas startups demonstram maior preocupacdo com as avaliacdes
dos funcionarios e em parte delas ha a ocorréncia de avaliacdes de desempenho com maior
frequéncia e melhor estruturacdo. Destacando um ponto citado por Tavares (2017), que diz
respeito a maior media de idade dos gestores de certa startup analisada em relacdo aos demais
entrevistados, evidencia-se que possa existir uma relacdo diretamente proporcional entre a
preocupacao com tais processos de feedback e o tempo de experiéncia enquanto gestor. Com
isso, pode-se concluir que, no caso da instituicdo analisada pela autora, quanto maior o tempo
de atuacdo como lideranca, maior a atencdo em relacdo as estratégias de desempenho dos
colaboradores.

Em outro cenério, apresentado pelo trabalho T4, a instituicdo financeira em questao, a
Caixa Geral de Deposito sujeita os colaboradores a avaliagfes de desempenho anuais, pautadas
em seis principios, sendo eles: universalidade, visando aplicagdo a toda a instituicdo;
transparéncia, utilizando critérios de avaliacdo igualitarios e de conhecimento geral; justica,

levando em consideracdo as perspectivas de avaliador, superior hierarquico do avaliador e
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avaliado; evolucdo, buscando a melhoria continua de acordo com as necessidades da
organizagdo; coeréncia, visando o cumprimento dos objetivos em consonancia com as
competéncias necessarias para o grupo e para as diferentes funcGes; e integracdo, prestando
suporte a Politica Integrada de Gestdo de Recursos Humanos que age como regulador das
praticas de gestdo de pessoas na organizacdo (FRANCISCO, 2017). Desse modo, busca-se a
contribuigdo para o desenvolvimento profissional, motivacéo e valorizagdo do cumprimento
dos objetivos previamente definidos. Ainda, por meio dos resultados do questionario aplicado
na pesquisa de campo feita nessa instituicdo, constata-se que as avaliacdes de desempenho
utilizadas sdo baseadas na concretizacdo do trabalho, cumprimento de metas de formacdo e
aprendizagem, além de levar em consideracao as atitudes e comportamentos no trabalho. Além
disso, ela apresenta oportunidades de entendimento dos critérios utilizados para avaliar o
desempenho, possibilidade de questionar a avaliacdo quando ndo ha plena concordancia com
0s resultados e integracdo da auto-avaliagdo com a avaliagdo de desempenho, permitindo a
visualizacdo do que esta em conformidade com os resultados.

O trabalho T7, por Alves (2018), traz a discussao duas outras realidades, sendo que em
um dos bancos analisados, as avaliagdes possuem ciclo semestral e acompanhamento diario.
Além disso, elas possuem formato de avaliacdo 360°, onde o colaborador avalia a si mesmo e
aos demais constituintes do time de trabalho, permitindo ter ampla visdo do desempenho a partir
da opinido dos colegas de trabalho de diferentes hierarquias. Na outra, percebe-se que o
processo é feito anualmente, mas tambem nos mesmos moldes de avaliagdo 360°, demonstrando
gue as agéncias estudadas possuem 0s mesmos requisitos, se diferenciando apenas pelo periodo
de aplicacdo das avaliacbes. Ainda, Alves (2018) ressalta que, para os colaboradores, a
aplicacdo dessas avaliacdes se faz necessaria e fundamental para o seu desenvolvimento.

Na instituicdo financeira de economia mista analisada por Silva (2020) no trabalho T8,
desde a década de 60 havia instrumentos para avaliar o desempenho dos funcionarios, mas foi
em 1998 que se percebeu a necessidade de aperfeicoamento desse processo. Com 0 nome de
Gestdo de Desempenho Profissional (GDP), a avalia¢do era realizada a partir de critérios pré-
definidos pela estratégia corporativa, com o objetivo de alinhar os desempenhos individuais, da
equipe e da organiza¢do como um todo.

Entretanto, tal instrumento era aplicado pautado na analise do comportamento dos
colaboradores, sem a definicdo de metas ou avaliagdo dos resultados. Dessa forma, a estratégia

de avaliagdo de desempenho comecgou a apresentar falhas como a auséncia de feedback por
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parte dos gestores, carater genérico das competéncias avaliadas e utilizacdo do instrumento para
exercicio do controle psicossocial do trabalho, fazendo com que se pensasse na necessidade de
reformulacdo do modelo até entdo utilizado. Assim, em 2004 houve a autorizacdo, por parte da
Diretoria, para a modificacdo do modelo de gestdo a partir de um comité multidisciplinar
composto por analistas de diversas areas, chegando as mudangas que serdo destacadas a seguir:
substituicdo das competéncias genéricas por outras de carater objetivo e descritivo; ado¢do da
avaliacdo por multiplas fontes vindas da hierarquia organizacional, de forma a reduzir vieses e
ampliar a participacdo, além de promover maior justica e igualdade; ajustes na escala de
avaliagéo; e adogdo de mecanismos para estimular o acompanhamento e feedbacks. Ainda, 0s
objetivos e resultados esperados pela GDP foram modificados, evidenciando algumas
melhorias: contribuir para o desenvolvimento profissional; possibilitar autoanalise e estimular
0 autodesenvolvimento; auxiliar o gestor na gestdo do desempenho da sua equipe; vincular os
objetivos de desempenho na carreira do colaborador aos objetivos da instituicdo e permitir o
acompanhamento da evolucdo do desempenho individual e coletivo. Com isso, foi ressaltado
pelo autor que a organizacdo pode perceber melhorias na gestdo de desempenho, ja que a
instituicdo buscou a melhor descricdo das competéncias e alinhamento dos desempenhos
individuais com as necessidades organizacionais, promovendo o aprimoramento, orientacao,
aprendizagem e planejamento de carreira aos colaboradores (SILVA, 2020).

No novo modelo apresentado por Silva (2020), o desempenho dos funcionarios é
avaliado em cinco perspectivas, sendo elas:

Quadro 4 — Perspectivas da avaliacdo de desempenho por competéncias e resultados.
Financeira Perspectivas relacionadas a performance de
resultados econdmico-financeiro (rentabilidade,
eficiéncia, risco, etc.).

Processos Internos Perspectivas relacionadas ao conjunto de
objetivos e indicadores de inovacdo e mudanca
nos produtos e processos operacionais da
Empresa que possibilita a viabilizagdo dos
resultados corporativos.

Socioambiental Perspectivas relacionadas a condugdo ética dos
negacios, ao  compromisso com 0
desenvolvimento social das 42 comunidades em
que o Banco se insere e ao esforco em
conscientizar e envolver os pulblicos de
relacionamento em questbes voltadas a
responsabilidade socioambiental.

Aprendizado e Crescimento Perspectiva relacionada a desenvolvimento
profissional, carreira, relacdes de trabalho, satde
e qualidade de vida. Tem como premissa que
relacionamento e o comprometimento entre a
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empresa e os funcionarios produzem reflexos no
desempenho profissional e organizacional.

Clientes

Perspectiva relacionada a clientes, que contribui
para potencializar
sustentabilidade dos negdcios.
pressuposto a identificacdo dos segmentos que a
empresa se propde a atender e respectiva proposta
de valor a cada um desses segmentos

resultados financeiros e
Tem como

Fonte: Silva (2020).

Adiante, foram sintetizadas as estratégias levantadas a partir da analise dos trabalhos

selecionados, de modo a evidenciar o comparativo entre elas, de acordo com o objetivo do

presente trabalho. Buscou-se identificar os trabalhos de origem ao mencionar as estratégias para

melhor localizagdo do assunto abordado.

Quadro 5 — Comparativo entre as estratégias das fintechs e dos bancos publicos.

Plano de carreira

Selecéo transparente e justa, com
igualdade de oportunidade para
todos os funcionérios (T7)

PROCESSO ESTRATEGIAS FINTECHS BANCOS PUBLICOS
Adocéo de sistema unificado de
recrutamento e selegdo que integra
todas as etapas do processo,
obtendo insumos suficientes para
maior assertividade na deciséo do X g -
Recrutamento e RH. (T1) A,sel_egao e feita por meio de concurso
Captacao Selecio Os processos de recrutamento e publico, visando garantir um processo
¢ P ~ £ publico transparente e idéneo. (T3)
selegdo ficam sob a
responsabilidade de uma empresa
terceirizada e as entrevistas sdo
realizadas pelos gestores das éareas
(T2)
Sistemade | NeOforam enconwados wabaihos | 800 ey
que mencionem essa estratégia nas ! - '
recompensas - vale-compras, dias de folga, brindes e
fintechs e D
premiagdes em dinheiro. (T5)
Retenc¢éo

Processo realizado de maneira desigual, cujas
oportunidades sdo dadas prioritariamente para
aqueles que possuem conexdes com as
liderancas da organizacéo. (T7)

Desenvolvimento

Treinamento e
Desenvolvimento

Ha a oferta constante de
treinamentos, levando em
consideragdo as competéncias e
habilidades fundamentais para
compor a equipe de trabalho (T2).

A GEPES torna obrigatoria aos
colaboradores a participagdo em um curso
auto instrucional, com o intuito de promover
consciéncia acerca da filosofia, cultura e
rotina de trabalho da instituicdo. Quanto aos
cursos especificos, o gerente geral da unidade
solicita ao GEPES a execugao (T3).
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O T&D ¢ compreendido como educagédo
corporativa, capacitando os colaboradores por
uma plataforma on-line, "Universidade
Caixa", com acesso a cursos de diversas areas
de conhecimento, como Administragao,
Seguranca e Meio Ambiente (T6).

Avaliacao de
desempenho

Ha a aplicacéo da avaliacdo de
desempenho com maior frequéncia
e melhor estruturagdo, chamando a

atencdo para o fato de que, nessa
organizacao, quanto maior o tempo
de atuagdo como lideranga, maior a
atencédo em relacéo as estratégias
de desempenho dos colaboradores
(T2).

Avaliacdes de desempenho anuais buscando a
contribuicdo para o desenvolvimento
profissional, motivacdo e valorizagdo do
cumprimento dos objetivos, levando em
consideragdo a concretizagdo do trabalho,
cumprimento de metas de formagéo e
aprendizagem, atitudes e comportamentos no
trabalho (T4).

As avaliagOes sdo em formato de
avaliacéo 360° e acontecem
anualmente (T7)*.

As avaliacOes possuem ciclo semestral, no
formato de avaliacéo 360° e
acompanhamento dirio (T7)*.

A ferramenta se apresenta rasa,
desestruturada e sem impacto,
limitando-se ao dialogo dos
gestores com os colaboradores
para dar feedbacks positivos ou
chamar a atencdo em alguns pontos
necessarios (T2).

Avaliacdo é feita por multiplas fontes vindas

da hierarquia organizacional, com base em 5

perspectivas: financeira; processos internos;

socioambiental; aprendizado e crescimento;
clientes (T8)**.

Fonte: Da autora (2021).

*Nesse trabalho especifico (T7), ndo foi evidenciado se a estratégia se referia ao banco

publico ou a fintech, visto que foram abordados os dois cenarios.

**|nstituicdo financeira de economia mista.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Objetivou-se com o presente trabalho analisar, pela perspectiva de captacao, retencéo e
desenvolvimento de talentos, atematica da gestdo de pessoas dentro das instituicdes financeiras,
de modo a fazer um comparativo entre as estratégias utilizadas, dada a distin¢do publica e
privada entre as organizagoes.

A priori, é perceptivel que o entendimento da necessidade de atencdo aos colaboradores
dentro das organizacdes pode ser considerado atual, ja que, ha poucos anos atras, o setor de
Recursos Humanos nas organizacgdes se limitava as atividades referentes a documentacéo dos
funcionarios, enxergando estes apenas como forcas de trabalho. Ainda, trazendo para o estudo
da gestédo de pessoas nas instituigdes financeiras, 0 método qualitativo com analise sistémica de
literatura cinzenta permitiu corroborar essa afirmacdo ao se mostrar como fonte mais
aproximada para levantar as informacgdes necessarias acerca dessa tematica, demonstrando que
ainda ndo ha uma quantidade consideravel de trabalhos fundamentados que tratam desse
assunto.

Adentrando no quesito das estratégias, a primeira diferenca se da em relagéo ao processo
de entrada na organizacdo, ja que, enquanto as fintechs possuem o processo de recrutamento e
selecdo interno ou terceirizado, nos bancos publicos analisados se faz possivel a contratacéo
apenas por meio da aprovacdo em concurso publico. Diante desse entrave de selecdo no setor
publico, apresenta-se como uma possibilidade de questionamento a necessidade de se repensar
o0 sistema de selecdo no setor publico de maneira que atenda aos principios da Administracdo
Pablica e ainda seja passivel de se inspirar nas estratégias de sucesso utilizadas pelas fintechs.
Na utilizacdo do plano de carreira como estratégia de retencdo de talentos, ressalta-se uma
distincao observada na analise entre uma fintech e um banco publico, mostrando que, a0 mesmo
em que na startup financeira a selecdo para ascensdo de carreira é feita de forma justa,
transparente e igualitaria, no banco pablico em questdo ha uma certa influéncia por parte da
diretoria para a escolha por pessoas previamente planejadas de forma estratégica e de interesse
pessoal. E importante salientar que esse cenario observado no banco publico analisado se
apresenta contraditorio com as premissas que regem a Administracdo Publica e, do ponto de
vista tedrico, € mais provavel de acontecer uma promocao de forma pessoal em instituicGes
privadas do que publicas. Quanto ao objetivo de treinamento e desenvolvimento, nota-se que a
importancia dessa estratégia é bem definida entre as organizac@es analisadas, ja que tanto as

instituicGes publicas quanto as privadas veem importancia e utilizam desse processo para
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desenvolvimento dos colaboradores. Em relacdo a avaliagdo de desempenho, pode-se
considerar que as fintechs e os bancos publicos analisados aplicam a estratégia para mensurar
0 comportamento dos colaboradores, mas com algumas distin¢des, ndo s6 no comparativo entre
as instituicGes publicas e privadas, mas também se nota a discrepancia entre as organizacdes da
mesma classificacdo. Dessa forma, enquanto algumas instituicdes apresentam este processo
estruturado e recorrente, outras ja se limitam a feedbacks rasos quando necessario. Portanto,
nota-se que algumas estratégias aplicadas pelas fintechs, principalmente aquelas que se
destacam quando comparadas aos gargalos apresentados nas instituicdes financeiras publicas,
como por exemplo, o plano de carreira, podem servir de inspiracéo para a aplicacdo destas nos
bancos publicos.

Assim sendo, pode-se considerar que o objetivo do trabalho foi alcancado ao trazer um
comparativo entre as estratégias dentro das instituicdes financeiras, mas faz-se importante
salientar que algumas limitacGes fizeram com que o trabalho tomasse outros rumos ao longo do
seu percurso, como a impossibilidade de levantar, através dos trabalhos analisados, mais
estratégias praticadas pelas fintechs que podem inspirar 0s bancos publicos . Tendo em vista o
objetivo inicial de levantar as informacdes através de fontes primaérias, leva-se em conta que
ndo foi possivel ser concretizado em virtude da indisponibilidade dos gestores das instituicoes
financeiras previamente selecionadas para o estudo em conceder entrevistas (online ou
presenciais) durante o periodo de pandemia, dadas algumas mudancas nas politicas das
organizagdes nesse contexto. Nesse cenario, para manter a linha de pesquisa proposta, foi
necessario, em funcdo do baixo numero de publicacdes nacionais acerca da tematica, que se
buscassem alternativas para o levantamento das informacdes através de fontes secundarias por
meio da literatura cinzenta com énfase nos trabalhos em portugués cuja analise foi evidenciada
na secdo de metodologia.

Com base nas limitac6es de pesquisa, sugere-se para os trabalhos futuros a busca pelos
dados através da coleta direta nas fontes, sejam elas bancos publicos ou fintechs, conforme se
intencionava a priori na pesquisa. Com isso, serd possivel obter informacgdes mais completas,

refinadas e proximas da realidade da tematica.
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