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AS CONTRIBUICOES DOS GESTORES DA GERA:(;AO Y PARA A
GOVERNANCA CORPORATIVA DE UMA INSTITUICAO FINANCEIR A

Resumo

Uma boa governanca corporativa tende a criar mewens de protecdo a instituicao, ajuda a
proteger o resultado financeiro, por meio do supeEmamento das atividades desenvolvidas
e das tomadas de decisbes que atendam ao intdessgpartes envolvidas. Nesse contexto,
faz-se necessario pensar um sistema de governangarativa que inclua de imediato a
geracdo Y na gestdo e nos conselhos de administregisiderando a perspectiva que ja
estdo entrando na linha sucessoria. O objetiveedesbalho foi identificar as contribui¢cdes
gue os gestores da geracao Y podem oferecer ganaeenanca de uma Instituicdo Financeira
(IF). Trata-se de uma pesquisa de natureza qusditate carater multidisciplinar, realizada
em uma IF de economia mista em 2015 e 2016, utdiaase do estudo de caso como método.
As fases metodologicas foram construidas tendo cafewéncia os principios globais de
governanca corporativa, propostos por Silveira %20lpor meio de entrevistas
semiestruturadas e analise documental. Os resslfaelonitiram concluir que a IF atende
esses principios globais e possui oportunidadeselborias, com adaptaces ao perfil da
geracao Y.

Palavras-chave Governanca Corporativa, Gestores da Geracaos¥tuitdo Financeira.

Abstract

A good corporate governance tends to create immlopeotective mechanisms to the
institution, it helps to protect the financial tdsthrough the constant overseeing of the
activities developed and decision-making about dtakeholders interest. Considering this
context, It is necessary to think of a corporateegnance system that includes Immediately
the generation Y employees in management positiogeneral and on boards of executive
management, Considering the perspective that tmeyeatering in the line of succession
already. The objective of this study is to identify contributions that generation Y can offer
for the governance of a Financial Institution (IH).is a qualitative and multi-disciplinary
research of a mixed economy type IF , during 20d% 2016 years period. Using the “case
study” as methodology. The methodological stagesewbuilt on the basis of global
governance principles applied to corporations, pyeed by Silveira (2015), through
semistructured interviews and documentary analyBig.the results obtained it can be
concluded that IF adheres to these global prin@péd has improvements opportunities,
with further adaptations to the generation Y pafil

Keywords: Corporate Governance, Generation Y Managers, Rirarnstitution
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1. INTRODUCAO

Os acontecimentos corporativos internacionais,e@ajmente o0s ocorridos nos
Estados Unidos na década de 1980 — como a tentiiauisicdo do controle da Texaco
pela Chevron, foram base para a criacéo de leimase regulamentos para o mercado, que,
a cada dia mais, com o acirramento econémico, lzatifmcao e seus beneficios e maleficios,
trouxeram para discussdo assuntos até entdo poudo debatidos, como a governanca
corporativa.

No Brasil, vive-se um momento de consideraveistagipor diversas Instituicdes, as
que estdo contabilizando valores expressivos ardés, propinas, lavagem de dinheiro,
corrupgdo, além de emergir uma lei na tentativaptenorar a governanca — Lei Federal n°.
13.303/2016 — Lei das Estatais.

Diante disso, 0s principios e valores que nortedagovernanca corporativa, ganham
contorno necessario para a solucdo de problemassgtide transparéncia, sistemas
inadequados de avaliacdo e remuneracao de exesuisoectos de controles internos falhos,
erros estratégicos, debilidade e amadorismo ncensést decisério dos conselhos de
administracdo e outros dilemas de controle entoprpatarios, gestores e investidores. De
acordo com Silveira (2015), o tema se tornou dadafi exigindo uma abordagem
multidisciplinar.

Uma boa governanca corporativa ajuda a protegesutado financeiro, por meio da
supervisdo das atividades desenvolvidas e das #@mdd decisbes que atendam aos
interesses das partes envolvidas. As boas prateapvernanca beneficiam diretamente as
instituicdes pelo maior acesso ao mercado de orédienor custo de capital, melhoria da
performance e aumento da longevidade, entre outros.

No contextual atual, a geracdo dd@sbyboomerocupa, em muitas organizacdes, as
funcdes de conselheiros de administracdo pela i€xpe profissional que possui e a gestao
dessas instituicdes estd sob o comando dos gestargeracdo X. Considerando que 0s
sistemas de governanca corporativa atuais foraengdebl/idos por essas geracfes com base
em suas caracteristicas, valores e no contextdovpor elas, atualmente apresentam como
desafio a manutencédo e a continuidade dos negémpgracdes das Instituicbes pelas novas
geracdes que estdo assumindo 0s postos na gestd®s eonselhos de administracéo.

Andrade e Rossetti (1994, p. 98), destacam qustratea empresarial do final do
século passado foi, em grande parte, edificadaézedas de 1950 e 1960 e que, meio século
depois a geracdo que empreendeu passa a ser supedidma segunda e, em parte dos
casos, por uma terceira geragao. Esses autoreanmdjue as sucessdes avolumaram 0s casos
de mudanca no controle acionario, gerando novaslas@ntre acionistas e novas praticas de
governanca (ANDRADE; ROSSETTI, 1994).

Nesse cenario, surge uma nova geracao de gestmegovens da geracdo Y, com
ideias revolucionérias, valores distintos dos atéeobservados, ligados em tecnologia, com
anseio de significados, senso de urgéncia e detragas colaborativa e despadronizada
(LANCASTER; STILLMAN, 2011). Dai, emerge a necessld de se pensar um modelo de
governanca corporativa que considere as contribsit@zidas por esses gestores. Para esta
esta pesquisa, entende-se por contribuicdo astéagegue 0s gestores da geracdo Y tém
acerca do modelo de governanca da instituicdo segtp) ou seja, as percepcdes destes
gestores do modelo atual.

O segmento escolhido para foco da discussao fidé megocios financeiros, mais
especificamente o de uma Instituicdo Financeirpdé-natureza juridica e economia mista —
tendo como acionista controlador a Uniéo.
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2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

No caso de uma IF, onde o objetivo € maximizacaetiono total doshareholdere
a intermediacdo de produtos e servi¢cos financegmmsum ambiente altamente competitivo,
com estruturas complexas, rigidas e hierarquizaddssafio pode ser ainda maior na lida dos
gestores da geracdo Y, que possuem perfil com tedistcas, tempos e movimentos
diferentes.

Esse desafio é potencializado quando se trata ddfigie economia mista, que, além
de ser uma IF de mercado, atua com politicas @shlovernamentais e regulatdrias, ou seja,
tem a funcado social de realizacdo do interesseivomlerientado para o bem estar econémico
e alocacao eficiente dos recursos geridos.

Em um primeiro momento, parecem contraditériosis®emmas atuais de governanca
corporativa com o perfil da geracdo Y, pois ess#m,de regra, sdo rigidos. Segundo
Lancaster e Stillman (2011), a geracdo Y € acedefftekivel, com dinamica, valores, tempos
e movimentos proprios e diferentes das geracoesianms. Mas vale destacar que a geracdo
Y é a proxima na linha sucesséria e os formuladates estratégias de governanca
corporativa precisam estar preparados para a ¢éamsbesta forma, olhar para a dindmica
presente e repensar o futuro pode constituir valorsentido de evidenciar suas praticas e
respectivas decorréncias e promover as adequagbessarias.

Este trabalho tem por objetivo identificar as citmiicbes que os gestores da geracéo
Y podem oferecer para a governanca corporativardelb.

Essa identificacdo pode promover inovacdes na gamen e apresentar sugestdes
para estudo e decisbes por parte da IF. Este eptsiifica-se por uma preocupacao da area
de gestdo de pessoas de consolidar um sistemaveengonca corporativa que inclua de
imediato, a geragdo Y na gestao e nos conselhadrdmistracdo, considerando a perspectiva
de que estes gestores ja estdo entrando na linbssguia e a estrutura da organizacao precisa
estar preparada para recebé-los e, assim, gaxasua perenidade.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo discorre sobre Governanca Corpora®estores da Geracdo Y e
Instituicdo Financeira, conceitos relevantes paatirgimento do objetivo deste estudo.

Governanca Corporativa

A base conceitual de governanca corporativa gira ®mmo de direcao,
monitoramento, controle, relacdo dos agentes etdat@ra, poder e normas. Considerando o
contexto da “gestdo de interesses”, Andrade e Rbs&914) definem Governanca
Corporativa segundo quatro critérios: como guaddi&direitos, como sistema de relacdes,
como centrada no poder e como normativa.

No critério guardid de direitos, o foco € dado ao retorno total de longo prazo dos
proprietarios, considerando desde os investidorgsgucionais (fundos de penséao, fundos de
investimentos, seguradores, etc.) até os acionistamritarios. Porém, a governanca
corporativa guarda direitos como justica, transpaeée responsabilidade das companhias
nos interesses dos negocios e nos da sociedadd IAYISON, 1996). Em 2004, a OCDE —
Organizacdo de Cooperacdao para o Desenvolvimentmdfdco, definiu governanca
corporativa como o sistema pelo qual as companlgia®gocios sao dirigidas ou controladas;
a estrutura de governanca especifica a distribuiigfdireitos e responsabilidades entre os
diversos participantes, define regras e procedinsepira a tomada de decisbes; também
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oferece bases por meio das quais 0s objetivos uigarthia sdo definidos, bem como os
meios para alcancga-los e instrumentos de mensurdégem 2015, com a revisdo dos
Principios da OCDE, o conceito foi revisto na téméade torna-lo mais claro.

A governanca corporativa envolve um conjunto dag@s entre a gestdo de uma
empresa, sua diretoria, seus acionistas e outrésspateressadas. A governanca
corporativa também fornece a estrutura atravésudhag objetivos da empresa sdo
definidos e os meios para alcancar esses objetiaae®mpanhamento dos resultados
obtidos (OCDE, 2015, p. 11).

Como sistema de relacbesa pratica de relacionamentos entre stakeholders
explicita no conceito de Governanca Corporativaciergstas majoritarios e minoritarios,
conselho de administracao, diretoria executivaitaxids interna e externa e conselho fiscal —
busca por maximizar os resultados para todas &sspamvolvidas. O Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC, 2015, p. 20), assfind:

Governanca corporativa € o sistema pelo qual asesap e demais organizacdes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envaloeas relacionamentos entre
sécios, conselho de administracao, diretoria, &gd® fiscalizacdo e controle e
demais partes interessadas.

O conceito definido por Shleifer e Vishny (19%fjud ANDRADE; ROSSETTI,
2014, p. 139), também é classificado no mesmonsést&overnanga corporativa € o campo
da administracdo que trata do conjunto de relagite a direcdo das empresas, seus
conselhos de administracdo, seus acionistas esquartes interessadas.

No critério decentralizagcdo do podey observa-se o interior das corporacdes; ele
envolve as estratégias, as operacdes, a geracaamale além da destinacdo dos resultados
(ANDRADE e ROSSETTI, 2014). O Relatério de Cadb(t992, p. 14), em sua versao
original define: “Governanca Corporativa € o sidepelo qual as empresas sao dirigidas e
controladas”. Nesse critério, encontra-se a TedmiadAgéncia que se baseia na separacdo de
papéis que existe na sociedade por acdes entesegpantes/gestores (encarregados de tomar
de decisbes de negocios) e representados/prom#gtas pessoas que transferem o poder
decisério para o terceiro. Para Silveira (201534), a teoria da agéncia, também conhecida
como teoria da representacéo, tem sido a abordageoeitual mais utilizada para discutir a
governanga corporativa.

Na discussao da direcéo e controle das compargmesntra-se a teoria do conflito de
agéncia, que consiste na assimetria de interes#es & propriedade e a gestdo. Essa
assimetria ocorreu na medida do agigantamentoatpsracdes, a inerente pulverizacdo dos
acionistas e as dificuldades de sucessao dosmiegieem funcédo do desinteresse e inaptidao
para o exercicio de funcbes gerenciais por parte slwessores, tornando inevitavel a
contratagcdo de gestores no mercado de trabalho EIE; ROSSETTI, 2014). Os
proprietarios (acionistas — outorgantes) tém oréstee no maximo retorno, focam decisbes
financeiras, alocacdo de recursos, riscos e dieagiio. Os gestores (contratados —
outorgados) estdo focados nas decisdes, no donvn@gocio, no conhecimento da gestao,
estratégia e operagdes da companhia. Ocorre e gesdtores outorgados também tém seus
interesses, resultando dai os conflitos que nagedeitamente simétricos entre acionistas e
gestores (ANDRADE; ROSSETTI, 2014).

Como sistema normativo, a governanca corporativa se da a partir do comjdet
instrumentos regulatérios para a busca da excel@mata gestdo da companhia. Esse conjunto
compreende as leis (federais, estaduais, disfritaignicipais), atos juridicos, pactos,
regulamentos e normativos internos e externos gpaoha, acordos firmados, cddigo de
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conduta e integridade, etc. Para Andrade e Ro4261#, p. 141), trata-se de um “conjunto
de instrumentos, derivados de estatutos legais regidamentos, que objetiva a exceléncia
em gestdo e a observancia dos direitosstimiseholdes que sédo afetados pelas decisbes dos
gestores”.

Héa ainda, autores que tentam dar amplitude owagtedas as classificacbes em um
anico conceito. Como tentativa de sintese, minimipaos conflitos por conta dos elementos
de imperfeicdo dos contratos e imperfeicdo dostageAndrade e Rossetti (2014, p. 153),
propdem uma definicdo para Governanca Corporativa.

Um conjunto de principios, processos e praticasrgge o sistema de poder e os
mecanismos de gestao das corporacfes, buscandaimizagdo da riqueza dos

proprietarios e o atendimento dos direitos de sutpartes interessadas,
minimizando oportunismos conflitantes com esse fim.

Construindo um conceito multidisciplinar, Silveif2015, p.3), traz uma amplitude
ainda maior e deixa de mencionar alguns dos agelatesstrutura de governanca. Para o
autor,

governanca corporativa diz respeito a maneira quadd as sociedades sdo dirigidas
e controladas, incluindo regras explicitas e taciteom destaque para o
relacionamento entre os principais personageretotia, conselho de administracdo
e acionistas. Trata-se de um tema que exige umadadem multidisciplinar,
englobando areas como ética empresarial, gestderatica, psicologia social,
direito, economia, financas e contabilidade, eotrteas.

Apés a elucidacdo das questbes conceituais aceycaodceito de governanca
corporativa, € importante compreender os marcdérlies que contribuiram para o que hoje
se denomina boa governanca corporativa. Destacalgses deles: o ativismo pioneiro de
Robert Monks, o relatério de Cadbury, os princiglasOCDE, a lei SOX e a crise financeira
de 2008.

Outro ponto relevante no campo das dimensdes ¢aatede governanga corporativa
séo os principios que lhe déo sustentacdo. Os margas de principios mais discutidos no
Brasil sdo: os Principios Globais de Governancg@ativa (Silveira, 2015), os Principios da
OCDE (OCDE, 2015), os Principios do IBGC (IBGC, 2DE, mais recentemente, 0s
Principios da Governanca Eficiente (MAY, 2016).

Este trabalho serd suportado pelos Principios @lotka Governanca Corporativa
propostos por Silveira (2015):

I. Transparéncia e integridade das informacOestgutas: divulgacdo aberta, honesta e
tempestiva das informacdes financeiras e ndo feieagaos publicos interno e externo;

ii. Prestacdo de contas voluntaria e responsatilzgelas decisbes tomadas: vontade dos
administradores de apresentar os resultados dgest&o e os elementos que fundamentam as
decisbes, bem como a assunc¢ao de responsabilidade;

iii. Avaliacdo de desempenho, remuneracdo justaeetooracia: avaliacdo regular dos
administradores e 6rgados de governanca, atribume-remuneracdo compativel com o
desempenho, na visédo de longo prazo;

iv. Contrapesos independentes no processo decisgigsdes diferentes na tomada de
decisbes;

v. Sustentabilidade e visdo de longo prazo: vigilmago prazo nas tomadas de decisdes;

vi. Respeito as formalidades, controle e supervisdependentes: respeito a formalidade e a
segregacao de papéis em todos 0s segmentos (gesdgovernanca);
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vii. Tom e comportamento ético das liderancas:réidea pelo exemplo, notadamente pelos
administradores e conselheiros, com integridadeadbs padrdes éticos e de conduta;
viii. Cooperacdo entre colaboradores e promocaointkresse coletivo da organizacao:
fomento a cooperacdo entre colaboradores e exesp@vitando competicdes excessivas e
colocando o interesse da empresa frente aos demais;
ix. Equidade e promocao da participacéo efetivéodes os acionistas: igualdade de direito
entre os acionistas, favorecendo o exercicio deg@s dos mesmos;
x. Diversidade interna, tratamento justo dstakeholderse auséncia de politicas
discriminatorias: politicas concretas de diversggadom definicdo e monitoramento de
parametros em relagao ao tema.

Esses principios sdo aplicados no contexto e mat@st de governanca corporativa,
representados na figura a sequir:

FIGURA 1 — Contexto e Estrutura de Governanca Corprativa

LAM\E“TA(;T\O (COMPULSORIA £ FAcy Lar,
V4,

RecY

Auditoria Conselho de Conselho
Independente Administracéo Fiscal
Auditoria 3 .

Interna N AR

Diretor-
-Presidente

Administradores )

PARTES INTERESSADAS
MEIO AMBIENTE

Fonte: Cddigo das Melhores Préticas de Governangaogativa IBGC (2015, p. 19).

A figura acima representa o contexto e a estrutargovernanga corporativa proposta
pelo IBGC (2015). No centro, observa-se um retdngaom um conjunto de administradores
(diretores, diretor-presidente, comité de audifaz@nités, e conselho de administracdo). A
secretaria de governanca é um oOrgao de apoio aomiattadores. O triangulo invertido
(maior) é destinado a estrutura de governanca ratipa: aos donos do capital (sécios), ao
conselho de administracdo, comité de auditorieefeddente e fiscal), comités e secretaria. O
conselho fiscal fica vinculado aos donos do caggatios). O triangulo menor concentra a
estrutura de gestao: o diretor-presidente e aodiaetxecutiva (demais diretores). No entorno,
observa-se as partes interessadas, 0 meio ambdeatebiente regulatério (compulsorio ou
facultativo).
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Em uma organizac&o, parece natural que os maiss/@elle EpoqueBabyboomers
e Geracdo X) sejam substituidos pelos mais joveesagdo Y, Geracdo Z), mas, também,
ainda é natural o encontro de geracoes, o quetpatE 0 ambiente desafiador no que tange
a convivéncia e a implementacdo de politicas eessms de trabalho; isso decorre da
influéncia dos fatores historicos, sociais e pubdi

O termo Ygenerationsurgiu pela primeira vez em 1993, numa publicalgioevista
tradicional americanaAdvertising Age pela necessidade de entender esse grupo de
consumidores assim denominado Geragdo Y. A Geragiamle ser também conhecida como
Geracdo da Internet, Millennials, GenNext, Geraga@oogle, Echo e Geracdo Tech
(LANCASTER; STILLMAN, 2011). Cronologicamente, alggiautores apresentam pequenas
divergéncias quanto ao periodo. Loiola (2010),rdeéi Geragcdo como 0s nascidos a partir de
1978. Oliveira et. al. (2012), consideram como G&vaY o0s nascidos entre 1980 e 1999.
Branco (2013), refere-se aos jovens nascidos d@8® e 2000. J4 Lancaster e Stillman
(2011), tratam assim os nascidos entre 1982 e 2B@fa Oliveira et. al. (2012) essa
delimitacdo cronoldgica é criticavel se utilizadams uma contextualizacdo dos marcos
histéricos que contribuiram para a formagdo do geesto desse grupo. Neste mesmo
sentido, Lancaster e Stillman (2011), argumentaesagugeracdes sdo afetadas pelos eventos
e condi¢des que vivenciam. Os autores discutenedsdos, porém, 0s marcos historicos, as
caracteristicas, estereotipos, motivacoes, sestisignificado do trabalho dessa geracédo sao
0S mesmos.

A Geracdo Y nasceu em um momento quando o modeltardédia estava mais
flexivel, com pais morando separados, com irmaospaie diferentes, com maes mais
ausentes do dia a dia, com maior proximidade vmmogamego que, consequentemente,
criou mais intimidade com a lingua inglesa), conesao a tecnologia, entre outros
(BRANCO, 2013; OLIVEIRA, 2012). Kulloc (2010), catrora que € uma geracao muito
ligada em tecnologia e novas midias. A individuadiel se da a partir da opgéo por familias
menores, pela auséncia dos pais suprida por cawi¢écnoldgicas favoraveis (baba
eletrbnica, games, iPads, smartphonesotebooks etc.). Segundo Oliveira (2012), a
tecnologia é o principal motor da aceleracdo d€=m@acado. Nesse mesmo sentido, Branco
(2013), destaca que essa geragcdo possui confiamg@médade com a tecnologia e que
domina sistemas muito mais complexos do que ag@esanteriores.

A necessidade de reconhecimento, a informalidadeciidade em dar e receber
feedback a individualidade, os relacionamentos virtuaisititarefa, o equilibrio entre vida
pessoal e profissional e a valorizagcdo do meio emtdi— inclusive do trabalho, s&o alguns
dos comportamentos pacificos na literatura e quacterizam essa geracao (BRANCO, 2013;
GUIMARAES, 2010; KULLOCK, 2010; OLIVEIRA, 2010; SANOS, 2012). Essas
caracteristicas podem ter contribuido para que ¢gaerd¥ buscasse superar desafios mais
complexos, ter sistemas de apuracdo de resultabpsivos e buscar um ambiente
interacional maior.

A valorizacdo do ambiente de trabalho, segundads€ll999), se d4 em funcéo de
esse ser uma fonte de referéncia para o indivi@udrabalho possibilita ao individuo
preencher a necessidade de fazer algo bem feitdet@r a sua marca, de registrar sua
importancia no mundo, ou seja, ela da uma satisfagadego, algo que é muito maior que a
necessidade econdmica (FREITAS, 1999).

Para Soares (2016), os jovens da geracado Y sabaqasores, ansiosos e ambiciosos,
guebraram paradigmas corporativos ao nao se inmport&@anto com hierarquias, fidelidade a
empresa e estabilidade profissional e buscam delsemento rapido de -carreira,
reconhecimento da lideranca e desafios constaBtasico (2014), esclarece que, para o0s
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jovens da geracao Y, questionar ndo € duvidarn@sno de se relacionar, interagir e se
conectar com as pessoas e com o mundo que os O©#kera (2010), chama a atengéo para
estereotipos como ‘fazer questionamentos constaatesedade, impaciéncia, desenvolver
ideias e pensamentos com superficialidade’ atrdsiad essa geracdo, ressaltando que se faz
necessario aprofundar os estudos para se eviganj@ntos precoces. Uma afirmacao é
pacifica, esta geragdo possui tempos e movimeifesmtes das geragcdes anteriores.

Logo, o encontro de geracdes no ambiente de tmballum desafio, pois os
tradicionalistas preferem conversar pessoalmestealoyboomeraceitam bem o telefone, a
geracdo X costuma usar o e-mail e a geracao YrpreféVhatsApp. Segundo Santos (2012),
esses jovens “chegam ao mercado de trabalho asgesaeconhecimento e promogdes na
carreira e, também, com sua forma inovadora e iguesiora de trabalhar”. Tulgan (2009,
apud Oliveira et. al., 2012), acredita que € uma “g&oage jovens altamente qualificada e,
principalmente, voltada para o imediatismo”.

A geracdo Y esta procurando um emprego com siguificDe acordo com Lancaster
e Stillman (2011), os jovens dessa geracao bussaumia vida boa gracas a um trabalho que
contribua para a empresa, para o pais, para unsa caupara a comunidade. Questdes que
até entdo giravam em torno da remuneracao, hojpes@ebidas como um elemento a mais
na cadeia de valor. O que a empresa faz precisels®@o com as crencgas e valores desses
jovens. Nesse mesmo sentido, Freitas (1999), jfnafia que as organizacbes modernas (a
época) ndo eram apenas locais de trabalho, mas tarabém espacos de interacdes e
representacdes humanas.

Em debate no Congresso de Exposicdo de Tecnolagidndtituicbes Financeiras —
Ciab Febraban (2016), Patricia Fris, gerente d=&ele desenvolvimento organizacional do
Citibank, observou que as geragcbes mais novas finusadalho colaborativo, alternancia de
funcdes e mais autonomia. “Os mais jovens sao ed@confiantes, entdo acreditam em si
para realizar os trabalhos e querem crescer rapiwtat afirma Fris. No mesmo sentido,
Monica Santos, lider de recursos humanos da Goaglédmérica Latina, afirma “sdo
profissionais que precisam de reconhecimento cotes® algumas vezes, @ rotatior’
(Valor Econbmico, fonte eletrénica, 2016). No meshebate, Rodrigo Dantas e Silva, socio
lider da pratica de servigos financeiros da EriYestng, disse que “as empresas precisam
entender que vao entrar numa seara do propésdopartir dai, declarar de maneira mais
evidente seu proposito, como ele se materializdiaa dia e como engaja suas atividades”. A
nova geracao busca proposito e quer sentir quabalho realizado no dia a dia precisa ser
feito para que algo maior aconteca.

Esses jovens trazem consigo a mudanca e o desemndéormacao; os novos valores
trazidos por eles iniciaram debates recentes conie qualidade de vida e ambiente
engajador, destaca Habimorad (2016); para elaa“perque eles questionam mais a
lideranca, seja porque acompanham com naturalidadeadanca no mundo, o fato € que as
empresas esperam deles a capacidade de inovariovagao é outra marca dos jovens da
geracdo Y. Para o Banco Santander, que retomowém@programa deainees a busca é
por jovens que queiram desafios e também des#iafice-presidente de RH do Banco,
Vanessa Lobato, afirma que “no mundo de complexidahtemporanea e tecnologia digital,
€ importante ter quem nos ajuda a fazer pergunfes’a Lobato (2016), uma das estratégias
para atrair jovens com esse perfil é investir n@rdidade, pois, para obter solucdes eficazes,
€ preciso olhares diversos.

No mesmo sentido, Habimorad (2016), afirma queverjotem interesse genuino pela
incluséo e que a expectativa dos gestores € delguee catalise para dentro da organizacao.
Lancaster e Stillman (2011), ressalvam que, mesduiaado a diversidade, é possivel
ofender. Os autores relatam que ap0s uma entrguasta estagiario, um diretor perguntou
como a empresa poderia atrair mais pessoas da evagag, e a resposta foi dura e
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esclarecedora: “Bem, ajudaria se existisse menase gdosa por aqui” (LANCASTER,;
STILLMAN, 2011).

Parte de uma cultura colaborativa envolve divedijunto. Para Lancaster e Stillman
(2011) a geracédo Y aprendeu por meio da brincadegatacam, ainda, que eles vao querer
aprender no trabalho “brincando” junto. Este € wms thotivos de grande sucesso para 0s
programas de treinamento corporativos que contégosjo simulacbes e competicdes
envolvendo emocédo e criatividade no processo deendmagem (LANCASTER,;
STILLMAN, 2011). Freitas (1999), chama a atencée @s organizacdes Sao espacos
coletivos, constituidos por individuos e que ess8s se expressam somente pelo carater
consciente, racional e objetivo. Corroborando qudiversdo é um dos atrativos para a
geracdo Y, Manny Fernandez, gerente nacional dgdes com universidades parceiras e
recrutamento da KPMG, destaca que “a diversao édawdrés bases da proposi¢do de valor
do recrutamento da Geracao Y”, mesmo em uma emgeesantabilidade que, pela natureza
do trabalho, ndo parece ser uma das mais diverpdss se trabalhar (LANCASTER,;
STILLMAN, 2011).

Logo, fazer a gestao dos jovens da geracdo Y ekigdideres (gerentes e executivos)
uma capacidade de gestao diferente, tanto conabe®o na organizacdo das equipes, que
integram diferentes geracdes. Essa nova formaldehca e tomada de decisGes pode afetar
a governanca corporativa, especialmente quantoazidade (tempo de resposta). O Itau
Unibanco estéa testando uma nova metodologia delt@bse organizando sem equipes fixas,
com projetos multidisciplinares, com funcionarios diversas areas, inclusive tecnologia.
Para Lancaster e Stillman (2011, p. 230), “a Geracésta procurando um estilo de lideranca
mais colaborativo no qual as equipes tenham aldizex, o que pode ser um desafio para
outras geracoes”.

Instituicdo Financeira (IF)

Entende-se por Instituicdo Financeira, para efégsta pesquisa, um conglomerado
financeiro composto por um banco comercial (segmdpancario) e suas empresas
controladas (segmento investimentos; segmento desnmie pagamento; segmento de
seguros, previdéncia e capitalizacdo; segmentoedéi@ de recursos; outros segmentos —
tecnologia e servicos, securitizadora de crédigsi&@p de cobranca e recuperacgéo de crédito,
administradora de consorcios, agéncia de viagehsrigmo e Asset Managementcuja
finalidade € otimizar a alocacao de capitais file@os proprios e/ou de terceiros, obedecendo
uma correlacéo de risco, custo e prazo que atevslalgetivos dos seus patrocinadores (no
sentido da palavra ingleshareholder}y incluindo pessoas fisicas ou juridicas que tenha
interesses em sua operacdo, como o0s clientes,ocatiives, fornecedores e reguladores do
mercado onde a instituicao opeséakeholdeyno Brasil ou no exterior.

Observa-se que o termo € mais amplo que “banco™jratituicdo bancaria”. Aos
conceitos de “banco” utilizados pelo mercado, amesmm-se diversas empresas controladas
em variados segmentos, aproximando-se da ideianiglaanerado financeiro, motivo pelo
qual se optou pela utilizagdo da terminologia tagtio Financeira.

4. METODO

Este artigo € um recorte da dissertacdo de mesttai@mdida no Programa de Poés-
GraduacaoStricto Sensuem Governanca e Sustentabilidade do Instituto Bupele
Administracdo e Economia — ISAE.

A pesquisa caracterizada qualitativamente, consistm estudo de caso, que, segundo
Yin (2015), investigou um fenbmeno contemporanecemcontexto. Definidos o problema,
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a natureza e o tipo de pesquisa, optou-se porsanas contribuicbes que os gestores da
Geragéo Y podem oferecer para a governanca conzoclt uma IF de abrangéncia nacional,
com caracteristicas de publica e privada.

Os dados foram coletados em uma IF de sociedadeinambbicentenaria, de
abrangéncia nacional e internacional, nos anos0dé 2 2016. No Brasil, tal IF atua nos
segmentos de varejo, atacado e governo e estanfesm 99,7% dos municipios. No
exterior, ela tem o objetivo de atender a empresadividuos brasileiros, além de facilitar o
fluxo do Brasil no mercado internacional; esta @nés em 105 paises, sendo que em 23 deles
possui 38 unidades proprias (nos principais polobais e regionais) e nos demais possui
acordos com 859 instituicBes financeiras. A estautle gestdo € hierarquizada e as decisdes
sdo colegiadas. A estrutura de Governanca Corpar&gim o Conselho de Administracao
(CA) como posicdo mais relevante e é assessoratis [@omités de Auditoria e de
Remuneracdo. A IF possui um sistema de Governamgpofativa consolidado, sendo
reconhecida pelas principais instituicdes naciorgisnternacionais em Governangca e
Sustentabilidade. Sua composicao acionaria estdbdisla entre a Unido Federal (57,7%),
acdes no mercaddrée float 39,8%) e acdes em tesouraria (2,5%). Na Ultieada,
realizou aquisicoes e incorporagdes, tanto no Braisanto no exterior. Segundo dados do
Banco Central do Brasil (2015), a IF pesquisadanga@gr da América Latina e possui 61
milhdes de clientes.

Nos oOrgdos de governanca, possui apenas 36 merebrosegime estatutrio —
administradores segundo a Lei.

Dos 109 mil funcionarios, em regime celetista, apnadamente 33 mil sdo gestores,
classificados pela IF internamente como “adminigtras” (6 mil) e geréncia média —
gerentes de equipes e carteiras de negocios (27Raila esta pesquisa, foram considerados
como “administradores”, 0s gestores categorizadosgerente geral” — 1°. gestor de uma
unidade de negdcios, apoio e tatica e “gerenteedéaios/area/administragdo” — 2°. gestor,
lotado em unidades de negdcios, de apoio e t&ma esta pesquisa, delimitou-se trabalhar
com os gestores classificados como 1°. gestoridadmde negdécios, ou seja, gerentes gerais
de agéncias, lotados na regido sudeste brasiwirastado do Rio de Janeiro, nascidos entre
1978 e 2000 — geragao Y — de acordo com LoiolaqRo

Caracterizado o campo no qual se realizou a pesguisndo em vista o alcance do
objetivo proposto, foram realizadas entrevistas isginuturadas, com questdes abertas e
fechadas, para obtencao de informacfes qualitadivagestores da geracdo Y no tocante aos
principios globais de governanca corporativa prggospor Silveira (2015). Foram
identificados, a partir de quadros conforme exengtlaixo (Tabela I) e entrevistados seis
gestores; as entrevistas obedeceram aos crit&iospdesentatividade, facilidade de acesso,
consentimento e historico na entrega de resultadpsrados pela IF. Os participantes da
pesquisa assinaram o Termo de Consentimento LiZszlkarecido declarando ciéncia sobre o
desenvolvimento, critérios e objetivos desta pesgaiconcordando em participar da mesma,
conforme solicita a Resolucéo n°. 466/2012 do Abod¥acional de Saude.
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TABELA 1 — Perfil dos Entrevistados
Gestor Tempo de IF Idade (anos) Formacéo Tempo da eavista
G1 8 anos 31 Mestrado em andamento 130 minutos

Biografia Gestor 1

(G1), 31 anos, é solteiro, ndo possui filhos, ioaectado na internet durante todo o dia, na Iforaudela,
Costuma navegar pela internet para fazer amigesmorar; utiliza redes sociais (Facebook, Instagraiter,
LinkedIn, Snapchat, etc.), e aplicativos de diversaturezas (finangas, alimentagéo, educagéo ptdas
programas de fidelidade, musicas, filmes, noti@asetenimento, etc.). Além do celular corporatpossu
um celular pessoal. Ja faz uso de internet daaseis seu apartamento. Faz mestrado em ciénciasssec
administracdo e estuda “midias sociais aplicadasatieting de relacionamento”, alinhado ao estdovidia
da geracdo Y. Mora com um amigo e ja alugou umtqude seu apartamento via Airbnb para conhecer
pessoas e compartilhar um pouco da sua vida canéd® possui carro e utiliza constantemente logamo
via transporte publico do tipo metr6 e/ou via vidquor meio da plataforma Uber. Viajou por diverpasse
(Estados Unidos, Inglaterra, Italia, Alemanha, Biasca, Chile, Argentina, Holanda e Canada) montamndo
seu préprio roteiro. Durante as interacdes pai@&agdo da pesquisa, demonstrou abertura paraessdiad

de pessoas e ambientes. Seu objetivo em curto pratoar numa unidade de negécios classificadalpela
como “escritério de negdcios digitais”, onde o modie relacionamento se da por meio de plataforinhaay,
sendo o chat como principal canal de comunicacgéo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2016)

As entrevistas foram transcritas e, num primegftnamento, organizadas de acordo
com os pontos considerados relevantes, e agrudadasordo com 0s principios apresentados
por Silveira (2015). A Tabela | apresenta o insgnto construido pelo pesquisador para
sistematizacdo e organizacdo dos dados transa#@sesentrevistas de acordo com cada
principio. Ressaltando-se que Silveira (2015), sgr@ dez principios, foram elaboradas
tabelas de analise para cada um dos principiodo tem vista que, cada principio e por isso
cada tabela, tera conteddo para analise diferente.

Tabela 2. Tabulacéo dos Dados
Principio: 1 — Transparéncia e Integridade das Informacdestdtias

Gestor | Acompanha ato/fato (RI Relatério anual (internet/river) Participou Sugestéo
Apimec

Gl
G2
G3
G4
G5
G6

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Apés a sistematizacdo dos dados, a andlise dewssempio do contelddo das
entrevistas e, por conseguinte, de sua articuleg@oas categorias.

5. ANALISE E RESULTADOS

O principio daTransparéncia e a integridade das informacdegrestadas foi
analisado por meio de questdes sobre o acompantames atos e fatos relevantes, da
leitura e estudo do relatério anual de governansastentabilidade e do conhecimento e
participacdo dos Gestores da Geracdo Y nos eveatodssociacdo dos Profissionais de
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Investimento e Mercado de Capitais (Apimec). Oq@pal meio de acesso as informacdes séo
0s canais internos; o relatdrio anual € pouco addbge os eventos promovidos pela Apimec
foram percebidos como de acesso restrito aos idvess e profissionais ligados a area de
Relagdes com Investidores.

“Eu participei do evento da Apimec uma vez, porésneventos acabam sendo
restritos aos profissionais diretamente ligadosréa &le financas e aos grandes
investidores, ndo chegando convite aos gestores”. G

A Prestacéo de contas voluntaria e responsabilizac@elas decisbes tomadasve

a aplicacao analisada a partir de questionamepto® ® acompanhamento das decisdes do
CA, sobre a percepcdo da atuacdo e participacaBotselheiro eleito representante dos
funcionérios e sobre a responsabilizagdo do gpstoeventuais efeitos negativos de decisées
tomadas durante o periodo do gerenciamento de gérwcia. Os gestores afirmaram que
acompanham as decisfes somente quando impactade aleeagéncias (0 seu dia a dia);
percebem como relevante a funcdo do Conselheiito gdelos funcionarios, mas fazem
criticas a atuacdo dos ultimos ocupantes da fung@stacando o viés politico-partidério;
afirmaram demonstrar preocupacdo com o “legadoXadiei pelas decisdes tomadas, mas
percebeu-se também uma viséo de curto prazo e poaogareensédo do Principio.

“Acabo lendo as matérias na agéncia de noticiaate vislumbrar quais os métodos
foram utilizados para aquela tomada de decisdon® @giria dentro do ambiente
de mercado face as oportunidades”. (G3)

“Acredito que a participagdo do representante noéQRlevante, porém tenho um
pouco de duvidas uma vez que pode haver conflitintdgesses e também pela
participagdo no conselho possa ser utilizada paedidades politico-partidarias”.
(G3)

“Entendo que é mais um fiscalizador que um membeparticipa efetivamente das
decisdes. Acredito que precisa ser aprimorado e¢sseesso, sobretudo na
divulgacao das regras e do perfil desejado pawgtriglicao”. (G6, grifo nosso)
“Acredito que seja relevante o representante no fAém_ndo temos informacdes
sobre a atuacdo deste representante, como elagésth, em que decisdes/projetos
tem participado, etc. Isto gera a impressao quehadmwenhum representante la. Sei
como funciona. Ja me interessei pela vaga tambénuegermite que tenhamos
contato com a clpula da instituicdo e participen@definicdo dos rumos do banco.
Isto € muito atraente”. (G1, grifo nosso)

A Avaliacdo de desempenho, remuneracdo justa e mem@cia foram avaliadas
por perguntas sobre o conhecimento do sistemandeneracdo dos 6rgdos de governanca,
sobre a forma como o gestor conduz o processo dkagdo de desempenho sob sua
responsabilidade (gestédo) e sobre o rigor da cé@udu; por ultimo, sobre o entendimento do
conceito de meritocracia constante nos direciorelestratégicos da IF. Todos os gestores
desconhecem o sistema de remuneracdo dos oOrgagsvdenanca; afirmam que fazem
avaliacdo de desempenho utilizando a ferramentaemtacdes disponibilizadas pela IF,
foram apresentadas algumas criticas a gestdo dequincias resultantes do processo de
avaliacdo; destacam a meritocracia como “premiapessoas pelo bom desempenho”; o
sistema de recrutamento e selecao interna (sistéky foi criticado pela necessidade de
reformulacéo.

OsPesos e contrapesos no processo decisdaam avaliados por meio de questdes
sobre 0 processo decisério nos comités de adnsigiire de crédito e sobre o tratamento
dado a eventuais conflitos de interesses. Os gssédirmam que 0 processo € participativo,
alguns destacam que o gestor interessado expdmanda e os demais atuam como “base
consultiva”, porém, sdo unanimes em admitir queeasioes podem ser melhoradas. Foi
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percebido que a informalidade prejudica os ritubesisorios. A analise sobre conflito de
interesses ficou prejudicada, pois as respostdmeana tratando de conflitos interpessoais.

A Sustentabilidade e visdo de longo prazimram analisadas pela percep¢do sobre a
sustentabilidade nos negécios, sobre situacdegadgidade e acdes mitigadoras, sobre
possiveis passivos gerados por decisbes ndo swsEnte sobre atuacdo pessoal para
garantia da sustentabilidade. Todos os gestoragsdram diversos exemplos de atuacdo que
materializam a sustentabilidade nos negdcios, safives mitigadoras, segregacao de funcao,
controle em primeira camada dos processos, e agiwstura orientativa dada aos liderados.

O Respeito as formalidades, controle e supervisdo iagendentes foram
evidenciados por perguntas sobre a percepcdo da dEecontroles internos, sobre a
segregacao “processos — negocios”, sobre acOeasasdifue contribuem para os controles
internos e sobre acdes mitigadoras diante de eaisnfragilidades. Todos os gestores
destacam como importante a segregacao das arépodessos — negocios” e exemplificam
acdes que demonstram que os controles internazgaénf parte da cultura da IF. A politica de
controles internos eompliance aprovada pelo CA em 2016, prevé a dissemina¢c&o do
controles internos eompliance a manutencéo dos programas de capacitacéo e CaTamn,
para qualificacdo dos funcionarios em todos osisive

O Tom e comportamento ético das liderancaforam analisados pela exemplificacao
de ac¢Oes praticas no dia a dia com os lideradbse soestilo de lideranca, colaboratividade e
sobre o atingimento de metas. A IF evidencia enegams documentos corporativos a ética
com um valor muito forte. Todos os gestores afirnadmar com ética, justica, transparéncia e
ser referéncia para os seus funciondrios em cderémtitude, seriedade, respeito,
atendimento ao cliente e em nada que possa serodsio desvio. Varios exemplos foram
citados que materializam o comportamento.

“Certa vez, tomei conhecimento que um dos nossosejpas comerciais
(correspondente bancério) que tinha contrato ddusix@dade conosco, estava
usando informacbes de forma inadequada. Embora fosmaior parceiro e que
gerava o0 maior volume de negocios para a agérmmaLiticamos 0S responsaveis e
efetuamos o descredenciamento”. (G1)

Os gestores atribuem suas atuagdes exemplaresproroipal fator para a construcao
de um ambiente ético, e, secundariamente, os nsmeaside controle disciplinar (processos
administrativos e suas respectivas sanc¢fes). Aodsyd uma gama de treinamentos e
programas de orientacdo a todos os escaldes.

A Cooperacdo entre os colaboradores e promoc¢do do emesse coletivo da
organizacao foram avaliadas por meio de exemplos do cotidigsnbre o estimulo a
colaboracédo, sobre a pratica como lider de redebee sas sugestdes de como a IF poderia
implementar novas praticas. Os gestores apresentdixe@rsos exemplos que evidenciam as
suas praticas de gestdo colaborativa (posturaiyasitso de filmes motivacionais, incentivo
para o trabalho em equipe, divisdo de responsabéidetc.).

“E preciso entender a demanda como sendo de tddssnvolvendo o sentimento
de accountability e estimulando a ajuda mutua. A Instituicdo ja estdaiando
ambientes colaborativos de criacdo de trabalho redaivo sucesso. Investir nesse
tipo de ambiente expandindo-o para toda a emprgsgaria muito valor”. (G1,
grifo nosso)

Este principio € um dos mais préximos do perfigdstor da geracéo Y, evidenciando
a conectividade, a tecnologia e a colaboratividadmo caracteristicas dessa geragéo.
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Segundo Lancaster e Stillman (2011), as tecnolog&8o se tornando ferramentas para
realizagdo de complexas interagdes sociais.

A Equidade e promocao da participacdo efetiva dos amiistas foram avaliadas a
partir das sugestbes dos gestores para estimukgumlade e participacdo efetiva dos
acionistas (minoritarios e majoritarios). As prpas contribuices foram no sentido da IF
proporcionar 0 maior acesso aos espagos de digs)s&jamos:

“Instituir gestores como “ouvintes” nos Conselhadi’. (G1)

“Divulgar informag8es em linguagem menos técni¢&?2)

“Estimular encontros regionalizados e divulgar melhos direitos de
responsabilidades dos acionistas”. (G6)

E por ultimo, a ado¢do do principio 1®Miversidade interna, tratamento justo dos
stakeholders e a auséncia de politicas discriminatoriaii avaliado por meio da percepc¢ao
dos gestores quanto a existéncia de politicas sodieersidade, por questionamentos sobre
atitudes discriminatérias, sobre as acdes tomadasdg da percepcdo de alguma atitude
praticada por colaborador da equipe e sobre asilmoigbes para potencializar o principio.
Todos os gestores afirmam que a IF possui politleadiversidade, no entanto, apresentam
varias criticas, onde algumas delas vao ao encalasodados quantitativos divulgados no
relatorio anual da IF de 2015, baixo percentuahdéeres nos niveis hierarquicos mais altos
da IF por exemplo.

“Existem politicas sim, mas acabam gerando algusiasrices. Tanto na empresa
€como no pais isso precisa mudar. As piadinhas faeete da cultura da empresa. A
piadinha ou brincadeirinha é sim uma expressaordeopceito e de segregacao,
precisam e devem ser banidas do cotidiano das aessem especial dos lideres e
gestores”. (G4, grifo nosso)

“Percebo claramente que as mulheres sdo minogestao da IF”. (G4)

“A IF é reflexo da sociedade”. (G5)

“Entendo que ha poucas mulheres nas funcdes deizbeeda empresa, fato que
deveria ser mais bem avaliado”. (G6)

Assim, as contribuicbes dos gestores da geracaard @ governancga corporativa da
IF foram organizadas por topicos, em funcédo davéeleia e sobreposicdes, e seguem na
secao de Conclusao.

6. CONCLUSAO

O encontro de geracoeBdlle Epoque, BabyboomeGeracdes Z e Y) na estrutura de
governancga corporativa € desafiador, tanto quaatestrutura de gestdo. Mas é necessario,
em funcdo de essa geracao ser a proxima na ligeasiria na gestao e nos conselhos.

Embora a pesquisa tenha carater multidisciplinenfoque foi positivo, no sentido de
identificar as contribuicdes, recorte necessarica pa alcance do objetivo proposto. As
conclusdes a que se chegou, refletem o periodeskndolvimento da pesquisa e 0 momento
politico e social no pais e na IF. As principaitribuicbes dos gestores da geracdo Y
acerca do modelo de governanca da IF pesquisaala:for
1. Simplificacdo das informacfes estratégicas difjizadas nos canais internos de
comunicacao, inclusive com a realizacéo de evgrams discuti-las;

2. Divulgacao de casos considerados relevantesaamte a responsabilizacdo dos gestores
pelas decisdes tomadas, bem como as possivei$e@speradas e adequadas para cada
caso divulgado;
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3. Reformulacdo do sistema de recrutamento inteangscentando ao modelo atual uma
maior flexibilidade e adequacéo a estratégia deredvimento de competéncias digitais;
4. Atribuicdo de uma funcéo de carater consultidrea de controles internos, com objetivo
de prevencao e mitigagao de riscos e para o ddseneato dos gestores da geracéo Y;
5. Incentivo a utilizacdo dos ambientes virtuais cdéaboracdo. Esse incentivo teria por
objetivo aumentar o nimero de gestores usuarioscdnais existentes, e favorecer uma
cultura de colaboratividade virtual;
6. Promocao de foruns permanentes de sugestfes. fegsns seriam moderados para atingir
0 objetivo de servirem como canais de sugestoés el@ reclamacoes.
7. Permissao de representantes dos gestores pesneaiselecionados como ‘ouvintes’ nas
reunides do Conselho de Administracao da IF;
8. Estimulo para a realizacdo de encontros regmamhls para discutir os direitos e as
responsabilidades dos acionistas (especialmentaniosritarios) com a presenca dos
Gestores;
9. Refor¢o nos canais internos de comunicacéo solagpeito a diversidade;
10. Criagdo de campanhas internas que inibam esisrdtitudes inadequadas e reforcem o
posicionamento da auséncia de politicas discrirbize.

Com base nessas contribuigfes, considerando iseapala caracterizacdo do sistema
de governanca corporativa da IF, cabe observaaaind
a. A necessidade de aproximacado da estratégia cealidade do Gestor. A compreensao da
estratégia e dos aspectos de governanca corpofatilitaria, sobremaneira, a compreensao
do negécio da IF e o envolvimento dos Gestores;
b. Os gestores da geracdo Y podem contribuir paricalacdo de uma estratégia coordenada
para indugéo do crescimento de forma sustentéwel visdo de longo prazo;
c. Na medida em que as IFs sdo cada vez maisigjgitaalutar que a governanca corporativa
se adapte a essa tendéncia, por meio de processo®s e de gestdao também mais digitais.
Embora o controle e a supervisdo das IFs pelodasggues ainda ndo as tornem ambientes
muito propicios a inovacao, investir em tecnologimle ser vantagem competitiva. Nesse
sentido, a governanca pode ser adaptada, utilizeedda tecnologia para garantir a
eficiéncia;
d. Observou-se a necessidade de ampliacdo da camspredos aspectos tedricos e praticos
de governanca corporativa por parte dos gestorgem@agao Y. Verificou-se que as maiores
contribuicbes referem-se aos aspectos vivenciass gistores da geracdo Y. Sugere-se a
inducdo de estudo do relatorio anual da IF parastas$ Gestores da geracdo Y, como forma
de ampliar o conhecimento sobre governanca coipayat
e. Quanto ao modelo de negdécios mais proximo deso@s da geracdo Y, seria importante
investir e realizar pesquisas dimctechs, startupsambientes deoworkinge outros novos
modelos colaborativos que favorecessem o desenvehio de competéncias e solucgoes
digitais, ndo s6 para atuacdo nesses ambienteqaraslesenvolver estratégias competitivas
e rever 0s processos internos da IF. Embora n@oadggto de estudo desta pesquisa, 0S
Gestores mencionam, em alguns momentos, a sugistsimplificacdo e desburocratizacéo
de varios processos. Uma alternativa para a sicgaifio seria a nova economia colaborativa,
que viceja com o compartilhamento, a aberturacmasxdes (CHASE, 2015);
f. A organizacdo de estudo e aprofundamento nactsptedricos e praticos de governanca a
partir dos principios globais de governanca comp@gropostos por Silveira (2015), pode
ser analisada pela IF considerando a proximidadeaccealidade do gestor;
g. A interacdo da Diretoria Executiva com os Gestggode contribuir para a construcédo da
gestdo e do sistema de governanca corporativammeele reduzir barreiras hierarquicas,
carateristicas de geracOes anteriores e de unradi€ibnal. Essa proximidade é um aspecto
valorizado pelos Gestores da geragao Y,
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h. Com vistas a despertar nos funcionarios o isserepor compreender o papel e a
importancia dos representantes dos funcionarioSorselho de Administracao, caberia uma
analise da IF no sentido de disponibilizar inforbes; e formagcdo para estimulo a novos
conselheiros, bem como para compreensao da eatrdéuigovernanca corporativa da IF,
ainda que a existéncia dele no CA decorra de fega;
i. A IF poderia, também, analisar a possibilidadeaforcar a divulgacdo das informacgfes de
dominio publico nas paginas internas (intranet @@fova), como forma de dar ainda mais
transparéncia ao publico interno. Essas informagdeeriam ser feitas por filmes de curta
duracdo ou mesmo charges;
j- O reforco da IF na fundamentacédo de principms@ ‘Prestacdo de Contas Voluntéria e
Responsabilizacdo Pelas Tomadas de Decisbes’ esPesContrapesos no Processo
Decisorio’ (decisao colegiada e conflito de inteess por exemplo), que foram percebidos
como mais distantes do conhecimento dos GestomeriBm ser reforcados veiculando
campanhas internas na intranet corporativa, poo geifilmes de curta duragéo ou charges,
pois seriam mais atrativas para os Gestores dadyeha

Por fim, ressalta-se que este estudo ndo esgadss@sssdes e pesquisas em torno
desta tematica, mas abre possibilidades para ocavdeste trabalho e continuidade de
pesquisas. No que tange @esigndesta pesquisa, sugere-se a aplicacdo de umaagbord
quantitativa para exploracdo dos perfis dos Gestareque proporcionaria outras analises
substanciadas com cruzamento de dados. Para efiitutos, sugere-se que esta metodologia
seja aplicada em outras unidades da federacdo dman&~ com o0 objetivo de obter
comparacgoes e ter a possibilidade de generalipando) o resultado do estudo no ambito da
IF e identificar novas contribuicbes que os gestate geracdo Y podem oferecer para a
governanca corporativa da IF.

7. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDRADE, A.; ROSSETTI, J.PGovernanga Corporativa: fundamentos, desenvolviment
tendéncias7 ed. Séo Paulo: Atlas, 2014.

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Disponivel em <http://wwhch.gov.br/pt-br#!//home>
Acesso em: 09 ago. 2015.

BRANCO, Viviane Formosinho Castelld gestdo da geracdo Y nas organizacdeie. de
Janeiro: Qualitymark Editora, 2013.
BRASIL. Lei n°. 13.303de 30 de junho de 2016.

CADBURY. The Financial Aspects of Corporate Governandée Committee on The
Financial Aspects of Corporate Governance and Gek @o Ltd. 1 december 1992.
Disponivel em <http://www.ecqgi.org/codes/documearagbury.pdf> Acesso em: 12 set. 2016.

CHASE, Robin. Economia compartilhada: como as pessoas e as plaals estdo
inventando a economia colaborativa e reinventandgagpitalismo Sado Paulo: HSM do
Brasil, 2015.

Conselho Nacional de Saude (BRASIResolucdo n°. 466, de 12 de dezembro de 2012.
Diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisasvendo seres humanos.

FREITAS, Maria Ester deCultura organizacional: identidade, seducdo e cawd® Rio de
Janeiro: FGV, 1999.

Anais do VII SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 2223/10/2018 16



': VII SINGEP

@°
\ Simpdsio Internacional de Gesto de Projetos, Inovacdo e Sustentabilidade
H International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability s

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA (IBG). Codigo das
Melhores Praticas de Governancga Corporatidisponivel em: <http://www.ibgc.org.br>.
Acesso em: 21 nov. 2015.

JInstituto Brasileiro de Governanca CorporativaDisponivel em
<http://www.ibgc.org.br/inter.php?id=18180 >. Acessn: 20 jan. 2015.

KULLOCK, Eline. Por que as geracdes estdo no nosso fo2620. Disponivel em:
<http://www.focoemgeracoes.com.br/index.php/por-gsgeracoes-estao-no-nosso-foco/

LANCASTER, Lynne C. STILLMAN, David.O Y da questdo: como a geracdo Y esta
transformando o mercado de traball®do Paulo: Saraiva, 2011.

LOIOLA, R. Geracgao Y Sao Paulo. Disponivel em:
<http://revistagalileu.globo.com/Revista/Galile JAD87165-7943-219,00-
GERACAO+Y.html>. Acesso em: 20 mar. 2016.

MAY, Yduan de OGovernanca corporativa eficient® ed. Curitiba: ithala, 2016.

OLIVEIRA, Sidnei.Geracdo Y: O nascimento de uma nova geracdo deeBdmtegrare,
2010.

ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPENT (OECD).
OECD: Principles of corporate governance 2004. Disponivel em:
<http://www.oecd.org/corporate/ca/corporategoveceannciples/31557724.pdf>.  Acesso
em: 23 nov. 2015.

SILVEIRA, Alexandre Di Miceli daGovernanga corporativa no Brasil e no mundo: teaia
pratica. 2 ed.Rio de Janeiro: Elsevier, 2015.

SOARES, V.Geracao do futuroValor Econémico, S&o Paulo, 19 ago 2016. Dispsrgm
<http://www.valoreconomico.com.br> Acesso em: 24.&§16.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodbsd. Porto Alegre: Bookman,
2015.

Anais do VII SINGEP — Sao Paulo — SP — Brasil — 2223/10/2018 17



