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RESUMO

Este estudo analisa a abordagem da gestdo de pessoas no setor bancario nas ultimas duas
décadas, estruturado em quatro categorias analiticas: qualidade de vida no trabalho (QVT),
gestdo organizacional, lideranga e satisfagdo dos colaboradores. Metodologicamente, realizou-
se uma pesquisa bibliografica de natureza qualitativa, com recorte temporal entre 2004 ¢ 2024,
utilizando a base de dados Google Académico para a selecdo do corpus documental. Os
resultados evidenciam que a gestdo de pessoas ¢ o pilar central do bem-estar laboral e da
eficiéncia operacional, posicionando a QVT como fator determinante para a retengdo de
talentos e mitigacdo de rotatividade. Observou-se que a gestdo organizacional, quando
fundamentada em agilidade e valoriza¢do do capital humano, potencializa o desempenho
institucional frente as transformagdes do mercado. Ademais, a lideranca eficaz consolidou-se
como elemento catalisador do engajamento e da cultura organizacional positiva. Conclui-se que
a satisfagdo dos colaboradores ¢ multivariada, dependendo do equilibrio entre incentivos,
reconhecimento e harmonia entre vida pessoal e profissional. Praticas estruturadas de gestao de
pessoas revelam-se, portanto, indispensaveis para a sustentabilidade e produtividade das
instituicdes bancarias contemporaneas.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas; Setor Bancario; Qualidade de Vida no Trabalho;
Lideranga; Revisdo Bibliografica.
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1 INTRODUCAO

O setor bancario atravessa uma transformagdo profunda, impulsionada pelo avango
tecnologico e por um cenario global em constante mutacdo. A transicdo de paradigmas de
mercado, da volatilidade e ambiguidade do Mundo VUCA para a fragilidade e
incompreensibilidade do Mundo BANI, reflete os desafios contemporaneos de
imprevisibilidade, exigindo que as institui¢des financeiras desenvolvam uma adaptabilidade
sem precedentes. Nesse contexto, a digitalizacdo e a implementagdo de tecnologias como
inteligéncia artificial, blockchain e pagamentos instantaneos tornaram-se pilares indispensaveis
para a competitividade e eficiéncia operacional (Franga, 2025).

Entretanto, a tecnologia por si s6 ndo garante a resiliéncia institucional. Diante da
necessidade de oferecer solugdes ageis e personalizadas (FEBRABAN, 2024), a gestdo de
pessoas emerge como o diferencial estratégico para o sucesso e a sustentabilidade no setor. Mais
do que a simples administragdo de beneficios, a gestao eficaz deve fomentar o desenvolvimento
de competéncias, a colaboracdo e uma cultura de flexibilidade, garantindo que o bem-estar dos
colaboradores esteja alinhado as novas expectativas de um mercado altamente dindmico (Silva
et al., 2022).

Sob essa otica, lideres bem preparados e equipes coesas tornam-se o alicerce para
enfrentar as rapidas transformagdes setoriais (Oliveira & Silva, 2022). Dado que a valoriza¢ao
do capital humano € elemento essencial para a interagdo com o cliente e a eficiéncia operacional
(Zukunelli, Medeiros e Pereira, 2024), torna-se imperativo compreender como a academia tem
acompanhado essas mudancas estruturais.

Considerando o hiato entre a evolugdo tecnologica e as praticas de gestdo, este trabalho
analisa como a tematica de gestdo de pessoas vem sendo abordada no setor bancario. Por meio
de uma pesquisa bibliografica abrangendo as producdes cientificas dos ultimos 20 anos, este
estudo desenvolve um panorama do conhecimento acumulado, identificando tendéncias e

sugerindo novas rotas de investigacao para o fortalecimento da area.
2 METODOLOGIA
Este trabalho se caracteriza como pesquisa bibliografica e visa identificar as abordagens

de gestdo de pessoas utilizadas no setor bancario. Portanto, para realizarmos o trabalho

estabelecemos a seguinte pergunta norteadora: Como a gestdo de pessoas esta sendo analisada
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no setor bancario?. Para responder a questdo, a estratégia de busca valeu-se da defini¢do das
strings de busca, com palavras-chave com capacidade de apresentar artigos correspondendo a

investigacdo. No Quadro 1 estdo apresentados as strings € os conectivos utilizados.

Quadro 1 - Strings e conectivos utilizados.

Termo de busca

“gestdo de pessoas” and “setor financeiro” and “setor bancario”

“gestdo de pessoas” and “setor financeiro” or “setor bancario”

“gestdo de pessoas” and “setor financeiro” and “bancos”

“gestdo de pessoas” and “setor bancario”

Fonte: Elaborado pelos autores

Foi realizada a criagdo de filtros para a seleg@o dos artigos que trariam informagdes mais
relevantes ao estudo (Quadro 2). Excluindo-se inicialmente os artigos anteriores a 2004, por
ndo atenderem ao objetivo do estudo. O segundo filtro foi a selecdo por idioma (portugués) e o
terceiro por produgdo literaria. Foram selecionados apenas artigos cientificos com revisdo,

capitulos de livros e outras formas textuais foram desconsiderados.

Quadro 2 — Filtros utilizados para a selecdo dos artigos e sua justificativa.

Ordem Filtro Justificativa

1° Data da publicagdo  Foram selecionados artigos publicados entre os anos de 2004 a 2024.

As buscas foram realizadas com strings com termos em portugués. Pois

2° Idioma . . - . o .
objetivou-se analisar as publicacdes brasileiras sobre a tematica.

Foram selecionados apenas artigos cientificos; resumos de congressos,
3° Selegdo dos textos ~ monografias, dissertagdes, teses, livros e capitulos de livros foram
excluidos, sendo também retiradas as produgdes repetidas.

Analise dos A partir dos resumos, observou-se a palavra “setor bancario". Caso o

4° resumo apresentasse no seu corpo este termo, entdo procurou-se por:
resumos " o "
setor financeiro" ou "bancos".

Ao final do processo restaram 8 artigos, os quais foram lidos por inteiro
5° Leitura dos artigos e selecionados apenas os que versavam especificamente sobre os temas
propostos no trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores

Neste trabalho, os autores optaram pela utilizagdo da base de dados Google Académico

como motor de busca. Apds a aplicacdo dos filtros, foram lidos integralmente todos os 8 artigos
3
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remanescentes, buscando analisar os objetivos propostos para este trabalho através da pergunta
norteadora. Por fim, considerando as naturezas e caracteristicas dos artigos, foram agrupados
em 4 categorias analiticas: qualidade de vida no trabalho (QVT), gestdo organizacional,
lideranca e satisfacdo dos colaboradores. O Quadro 3 apresenta a relacdo de artigos analisados

no trabalho.

Quadro 3 — Relagio de artigos analisados no trabalho

Categoria Artigo Autor e Ano
Qualidade de vida no trabalho no
setor bancario: uma analise
experimental realizada em Campos
Dos Goytacazes-RJ
Trabalhadores bancarios em

sofrimento: uma analise da MARQUES & GINGO (2016)
literatura nacional
Estresse ocupacional no setor
bancario: implicagdes na saude do
trabalhador e na funcionalidade da
organizagao
A gestdo de competéncias e a
obten¢do de vantagem competitiva
sustentavel em organizacdes
bancarias
Gestdo Organizacional Implementagdo de abordagens ZUKUNELLI, MEDEIROS E
ageis no setor bancario PEREIRA (2024)
Gestdo organizacional em tempos
de pandemia: teletrabalho no setor SILVA ET AL. (2022)
bancdrio brasileiro
A lideranga ¢ a gestdo estratégica
Lideranca de pessoas nas instituigdes CAPPELLARI ET AL (2016)
financeiras
Satisfacdo no trabalho: um estudo
de caso numa agéncia do setor
bancario do municipio de
Bananeiras-PB

BARCELOS & FREITAS (2013)

Qualidade de vida no trabalho
(QVT)

RIBEIRO E PEREIRA (2024)

BAHRY & TOLFO (2004)

Satisfacéo LOURENCO (2012)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para que uma organizagdo tenha um funcionamento sustentavel, a gestdo
organizacional, QVT, satisfacdo e lideranca precisam estar sempre bem alinhadas, e quando
juntas, essas quatro dimensdes impactam diretamente a eficiéncia e produtividade
organizacional. A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) refere-se ao conjunto de condigdes
que garantem o bem-estar fisico, mental e social dos colaboradores dentro das organizacdes.
Um ambiente de trabalho saudéavel, com boas condi¢des ergonomicas, equilibrio entre vida
pessoal e profissional, além de incentivos ao desenvolvimento, contribui para maior
produtividade e engajamento dos funcionarios.

A Gestao Organizacional envolve a administragdo estratégica de recursos, processos e

pessoas para alcangar os objetivos institucionais de forma eficiente. Ela abrange desde a

4
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estruturacao de processos internos até a implementagdo de praticas inovadoras que garantam
competitividade e sustentabilidade no mercado. Uma gestdo eficaz possibilita a melhoria
continua e a adaptacao a cenarios desafiadores. Em relagdo a lideranga, ela ¢ um fator essencial
para o sucesso de qualquer organizacdo, sendo responsavel por inspirar, orientar e motivar as
equipes na busca por resultados. Lideres eficazes possuem habilidades como comunicagao
assertiva, inteligéncia emocional e visdo estratégica, promovendo um ambiente colaborativo e
impulsionando o crescimento individual e coletivo.

A satisfacdo no Trabalho esta diretamente ligada a motivagdo e ao engajamento dos
colaboradores. Fatores como reconhecimento profissional, boas condigdes de trabalho,
oportunidades de crescimento € um ambiente organizacional positivo influenciam no nivel de
satisfacdo dos funciondrios, refletindo no desempenho e na retencdo de talentos dentro das

empresas.

3 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Os resultados encontrados foram organizados em 4 categorias analiticas: qualidade de

vida no trabalho (QVT), gestdao organizacional, liderancga e satisfacao dos colaboradores.
° Qualidade de vida no trabalho (QVT)

A QVT refere-se ao bem-estar geral dos colaboradores dentro de um ambiente de
trabalho, abordando diversos aspectos, como saude fisica e mental, satisfacdo profissional,
equilibrio entre vida pessoal e profissional, condi¢des adequadas de trabalho, e a promogao de
um ambiente organizacional positivo. No ambito desta pesquisa, quatro trabalhos relacionam a
gestdo de pessoas com a QVT, sendo eles Barcelos e Freitas (2013), Marques e Giongo (2016)
e Ribeiro e Pereira (2023).

Segundo Barcelos e Freitas (2013), a gestdo da qualidade de vida no trabalho tem se
tornado cada vez mais importante para as empresas, especialmente nas instituicdes financeiras.
Os autores destacam a importancia de promover uma experiéncia positiva para os
colaboradores, proporcionando uma jornada de trabalho mais eficiente e de qualidade,
contribuindo para a criagdo de um ambiente saudavel, favoravel ao crescimento e ao bem-estar

dos funcionarios.

Barcelos e Freitas (2013) em seu trabalho destacaram o grau de satisfagdo com a QVT

do setor bancério no municipio de Campos do Goytacazes/RJ. De acordo com o trabalho, o

5
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grau de satisfacdo oscilou entre ruim e regular, apontando insatisfagdo dos colaboradores
bancarios sobre remuneracdo, planos de saude, cumprimento de metas, dentre outros. Os
autores ainda destacaram problemas relacionados a oportunidade de crescimento pessoal,
condi¢des de trabalho e forma de abordagem dos superiores. O estudo identifica, que de acordo
com a classificagdo realizada, o grau de satisfagdo com a QVT baseado na percep¢do dos
colaboradores ¢ baixa. Os mesmos nao especificaram o tipo de instituicdo bancaria especifica,
(publica ou privada) o'que pode haver diferencas de uma pra outra, mas de modo geral todas

apresentam os mesmos fatores.

Marques e Giongo (2016) apontam que a insatisfacdo dos funcionarios bancarios esta
relacionada com a precariedade geral do trabalho, onde eles estdo sujeitos a altas pressdes
psicoldgicas geradas por sua lideranga por contas das altas metas e a violéncias éticas e morais
sofridas, onde muitos deles acabam deixando passar por medo de ocasionar a algo maior, ou
até mesmo uma demissdo. Esses efeitos gerados pela gestdo, acaba causando desconforto,

preocupacdo e sobrecarga, ocasionando até mesmo em uma futura depressao.

Ribeiro e Pereira (2023) destacam que a pandemia da COVID-19 impactou
negativamente na vida profissional e individual de todos os trabalhadores, e para o setor
bancério ndo foi diferente. E importante destacar que nesse periodo o aumento do estresse
ocasionou problemas ligados a satde psiquica dos individuos, onde o setor sofreu a diminui¢ao

da produtividade, necessidade de afastamento e dificuldade para cumprir as tarefas.
L Gestao Organizacional

A categoria de gestdo organizacional apresentou trés publicagdes, sendo elas: Bahry e
Tolfo (2004), Silva et al. (2022) e Zukunelli, Medeiros e Pereira (2024). Os trabalhos abordam
temas relacionados entre si, tais como gestdo por competéncias, gestdo organizacional e

abordagens ageis; e possuindo a gestdo de pessoas e o setor bancario como ponto de intersecgao.

Nesse sentido, Bahry e Tolfo (2004) destacam que uma boa constru¢ao de competéncias
permite alcangar uma melhor performance e desenvolvimento de caracteristicas de trabalho em
equipe no individuo. Isso resulta em servicos e atendimentos mais qualificados e diferenciados,
alinhados as necessidades do negbcio e as expectativas dos clientes. Os autores destacam ainda,
que a demanda por profissionais altamente qualificados e capazes de entregar resultados
sustentaveis tem sido prioridade em muitas instituigdes bancarias, pois sao esses profissionais
que garantem um atendimento de exceléncia, agilidade nos resultados e manutencdo da

qualidade ao longo do tempo.
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Silva et al. (2022) ressalta a visdo contemporanea da Gestdo de Pessoas, a qual o
colaborador deve ser entendido como um ativo humano estratégico, reconhecendo-o como um
profissional dotado de competéncias, inteligéncia e habilidades produtivas diversas, essenciais

para o crescimento € a inovagdo nas organizagoes.

Silva et al (2022) analisaram a implementag¢ao do trabalho remoto durante o periodo da
pandemia da COVID-19 no setor bancério, assim como a atuagdo dos setores de gestdo de
pessoas dos bancos. Como resultado, os autores destacam que a auséncia de um bom gestor de
pessoas, que € capaz de tracar direcionamentos alinhados aos objetivos da empresa, pode gerar
diferengas significativas em comparacdo aquelas que adotam um modelo estratégico bem
estruturado. Durante a pandemia, por exemplo, o trabalho remoto se mostrou mais vantajoso e
flexivel para profissionais que ja possuiam facilidade em lidar com computadores, tablets e

celulares, proporcionando maior bem-estar diante das circunstancias desafiadoras do periodo.

Zukunelli, Medeiros e Pereira (2024) destacam que para alcangar objetivos diversos, a
gestao agil precisa ser um instrumento estratégico, sendo em uma boa entrega aos seus cliente
tanto no bom direcionamento da sua equipe, assim ela promove a circulagdo rapida de
informagdes, com processos claros e eficientes ajustadas as expectativas dos clientes

fortalecendo, assim, o desempenho direto das organizagdes financeiras.
° Lideranca

Cappellari et al. (2016) em seu trabalho destacam que o sucesso das organizagdes se da
pelo comprometimento de todo o time, que desenvolve suas atividades a fim de gerar um bom
trabalho, e pelo direcionamento de seu lider, que define as estratégias para o bom
funcionamento da empresa, conduzindo agdes e auxiliando com foco em resultados. Os autores
trouxeram que quanto maior forem os investimentos em bons gestores com visdes de futuro e
fora da caixa, também sera maior o desenvolvimento e satisfacdo dos colaboradores, o que

geraria também mais resultados de sucesso para a empresa.

Por esses e outros motivos, institui¢des bancarias t€ém investido cada vez mais em boas
gestoes, comprometidas e moldadas para garantir que todas as areas operem em ambientes
sustentaveis. O objetivo é assegurar bons resultados e, claro, buscar a satisfacdo dos

colaboradores.
° Satisfacao

Um ambiente de trabalho agradavel em uma organizacao pode trazer muitos beneficios
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tanto para a empresa quanto para os colaboradores. Em contrapartida, um clima organizacional
ruim pode afetar negativamente os resultados.

Lourenco et al. (2012) mostram que, apesar das empresas oferecerem programas de
incentivo, tanto financeiros quanto de outras naturezas, muitos funciondrios ainda nao se sentem
plenamente satisfeitos com suas condi¢des de trabalho atuais. Na pesquisa, nenhum dos
participantes demonstrou um grau de satisfacdo de 100%.

Diante disso, o nimero de programas de incentivos, bonus, brindes e atividades
recreativas nas organizagdes tem aumentado cada vez mais. Esses programas visam motivar e
melhorar os niveis de satisfagdo dos colaboradores, o que, por sua vez, contribui para o
aprimoramento dos aspectos internos e externos da organizagdo, bem como das relagdes
interpessoais, gerando satisfa¢do ou insatisfagdo entre os colaboradores.

Os resultados evidenciam que a gestdo de pessoas no setor bancario desempenha um
papel crucial na promog¢do de um ambiente corporativo saudavel e produtivo. Através das
quatro categorias analiticas abordadas—qualidade de vida no trabalho, gestdo organizacional,
lideranga e satisfagdo—fica claro que praticas bem estruturadas sdo fundamentais para atender
as demandas do mercado e para o bem-estar dos colaboradores. Apesar de avancos em
iniciativas como trabalho remoto, programas de incentivo e gestdo agil, ainda ha desafios
significativos relacionados a pressdo no ambiente de trabalho, satde psiquica e condig¢des
gerais. Assim, ¢ indispensavel que as instituicdes bancarias invistam continuamente em
estratégias e liderangas eficazes que priorizem o equilibrio entre resultados organizacionais e a
valorizagdo do capital humano, gerando impactos positivos tanto na performance institucional

quanto na satisfagdo dos colaboradores.

5 CONCLUSOES

A gestdo de pessoas no setor bancario desempenha um papel crucial na promocgao de
um ambiente organizacional saudavel e produtivo. A partir do levantamento bibliografico,
observou-se que as abordagens voltadas para a qualidade de vida no trabalho, gestdo
organizacional, lideranca e satisfacdo dos colaboradores sdo determinantes para o desempenho
e a sustentabilidade das instituigdes financeiras.

Os estudos analisados demonstram que, apesar dos avangos nas praticas de gestao, ainda
ha desafios significativos, especialmente no que se refere a alta pressdo por metas, estresse
ocupacional e precarizacdo das condi¢des de trabalho. A insatisfacdo dos funciondrios,

frequentemente associada a fatores como sobrecarga de trabalho, lideranga inadequada e

8
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auséncia de incentivos, pode comprometer tanto a satide dos colaboradores quanto a eficiéncia
operacional dos bancos.

Por outro lado, as pesquisas apontam que modelos de gestdo baseados na valorizagdo
do capital humano, no desenvolvimento de competéncias e em abordagens ageis contribuem
para melhores resultados organizacionais. A pandemia da COVID-19 trouxe mudangas
significativas, demonstrando que a flexibilidade e o trabalho remoto podem ser estratégias
eficazes para aumentar o bem-estar e a produtividade dos profissionais do setor.

Por fim, reforga-se a importancia de novas pesquisas que aprofundem a relacdo entre
gestdo de pessoas e desempenho organizacional no setor bancério, considerando as

transformagoes tecnoldgicas, sociais e econdmicas que impactam continuamente esse mercado.
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