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RESUMO

A presente dissertagdo teve como objetivo geral verificar relacdes empiricas entre satisfacao no
trabalho, percep¢ao da efetividade das praticas orientadas a retencao de talentos e autoavaliagao
de desempenho no ambito de uma Institui¢do bancéria nacional. Os objetivos especificos do
estudo foram: (1) Apresentar evidéncias de validade interna da escala de percep¢do da
efetividade das préticas de retencdo de talentos; (2) Descrever a satisfacdo no trabalho junto a
empregados de uma Instituicao bancdria nacional; (3) Descrever a percepcao da efetividade das
praticas orientadas a retencdo de talentos junto a empregados de uma Institui¢do bancéria
nacional; (4) Descrever a percep¢do de autoavaliacdo de desempenho junto a empregados de
uma Instituic@o bancdria nacional; e (5) Testar os efeitos preditivos entre satisfagao no trabalho,
percep¢ao da efetividade das praticas orientadas a retencdo de talentos e autoavaliacdo de
desempenho junto a colaboradores de uma Institui¢do bancéria nacional. A amostra foi
composta por 1.292 funciondrios participantes de programas de qualificacdo organizados pela
Empresa. Este total de funciondrios era abarcado pelas politicas de retencao de talentos da
Organizagdo. Os resultados encontrados sugerem que hé relacdo de predicdo entre retencdo de
talentos e desempenho — com destaque para os fatores atracdo e retencao e desempenho; foi
confirmada a relagcdo de predicdo entre satisfagdo no trabalho e desempenho, no que tange aos
fatores engajamento com o trabalho e saldrios e oportunidades de crescimento. Além disso, os
resultados indicaram que ha relagdo entre caracteristicas pessoais e profissionais e desempenho
no trabalho. As implicacdes tedricas e praticas e as limitagdes do estudo sdo apresentadas, bem
como uma agenda de pesquisa.

Palavras-chave: Reten¢do de Talentos; Desempenho; Satisfacao; Instituicao Bancaria Nacional.



ABSTRACT

The purpose of this dissertation was to verify empirical relationships between job satisfaction,
perception of the effectiveness of practices aimed at talent retention and self - evaluation of
performance within a national banking institution. The specific objectives of the study were:
(1) To present evidence of internal validity of the perception scale of the effectiveness of talent
retention practices; (2) Describe job satisfaction with employees of a national banking
institution; (3) Describe the perception of the effectiveness of practices aimed at retaining
talents with employees of a national banking institution; (4) Describe the perception of self-
evaluation of performance with employees of a national banking institution; And (5) Test the
predictive effects between job satisfaction, perceived effectiveness of practices aimed at talent
retention, and self-assessment of performance with employees of a national banking institution.
The sample consisted of 1,292 employees participating in qualification programs organized by
the Company. This number of employees was covered by the organization's talent retention
policies. The results suggest that there is a prediction relationship between talent retention and
performance - with emphasis on attraction and retention and performance factors; The
prediction relationship between job satisfaction and performance was confirmed in relation to
the factors of engagement with work and wages and growth opportunities. In addition, the
results indicated that there is a relationship between personal and professional characteristics
and performance at work. The theoretical and practical implications and limitations of the study
are presented, as well as a research agenda.

Keywords: Retention of Talents; Performance; Satisfaction; National Banking Institution.
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1 Introducao

Estimular o encarreiramento dos individuos vem sendo um importante desafio as areas
de recursos humanos nas organizagdes de trabalho. O desenvolvimento de praticas de recursos
humanos (RH) que valorizem a presenca humana no trabalho vem sendo incentivado, com
vistas a promogao da satisfacdo com o trabalho, envolvimento e comprometimento.

Neste interim, as dreas de RH veem se tornando estratégicas para as organiza¢des. Cada
vez mais, acdes tdticas veem sendo incorporadas ao dia a dia das organizacdes, de forma a
agregar valor ao capital intelectual e estimulando que os individuos evitem se evadir do
trabalho. A esta nova perspectiva, em que se incentiva, de forma continua, a presenca humana
no trabalho, Caracol, Palma, Lopes e Sousa (2016) denominam nova carreira organizacional.

Nos ultimos anos tem-se verificado que a drea de recursos humanos tem passado por
diversas transformacgdes. Essa nova identidade surgiu da necessidade das organizacdes de
aumentarem a capacidade produtiva face a concorréncia do mercado globalizado. Segundo
Lacombe e Tonelli (2001), a partir dos anos 80, a gestdo de pessoas assume um carater
estratégico de forma a integrar os objetivos de longo prazo da organizagdo, as varidveis
relevantes do ambiente e as necessidades decorrentes de pessoas.

Contratos psicoldgicos baseados na natureza relacional tém sido incentivados (Collins
& Mellahi, 2009) na promocdo do encarreiramento dos individuos em situag¢do de trabalho.
Valorizando-se tal alinhamento a cultura organizacional € preservada, e os vinculos sao
fortemente estabelecidos (Clarke, 2013). Estimular e incentivar os individuos a permanecerem
na organizacdo por um longo periodo de tempo pode ser denominado como retencdo de
funciondrios. E um processo no qual os funcionarios sio incentivados a permanecerem com a
organizacdo por um periodo maximo de tempo ou até a conclusdo de um eventual projeto em
que o mesmos se encontram inseridos (Denton, 2000).

No setor publico, em consondncia com essa transicio da ARH (de meramente
operacional para, de fato, estratégica as organizacdes), também ocorreu um movimento voltado
para a administracdo estratégica de pessoas, baseado no New Public Management, originado
especialmente na Europa e Estados Unidos. De acordo com Camdes (2013), seguindo a
tendéncia internacional, a administracdo publica brasileira realizou um movimento no sentido
de modernizar e profissionalizar o servico publico tornando a gestdo de pessoas uma ferramenta
estratégica.

A nova administragdo publica, empenhada para trabalhar conforme o principio da

eficiéncia, de forma a atender aos anseios dos usuarios-cidadaos, vem se tornando cada dia mais



profissionalizada. A mao de obra vem se tornando mais qualificada, com um perfil complexo
de competéncias, especialmente nos niveis gerenciais. No intuito de aumentar a produtividade,
as organizagdes buscam ferramentas prescritivas como a gestdo de desempenho, nos varios
niveis organizacionais: institucional, de equipes e individual (OCDE, 2002). Além do mais, os
gestores t€m o desafio de manter os servidores motivados e comprometidos como o trabalho, a
fim de manté-los fidelizados a suas respectivas organizagdes (Das; Baruah, 2013).

Em face desse cendrio, as organiza¢des que mais se destacam sdo aquelas que, de fato,
utilizam o fator humano como diferencial competitivo. Com isso, as organiza¢des passaram a
ter o desafio de garantir a permanéncia, em seus quadros, dos profissionais mais qualificados,
os chamados talentos. Para Mendonga (2002), os talentos sdo profissionais que possuem
competéncias de dificil aquisicio e de importancia estratégica para a competitividade,
continuidade ou mesmo a sobrevivéncia de determinadas empresas.

Mendonca (2002), reconhece ainda que a valorizacdio, o reconhecimento do
desempenho e a adocdo de recompensas colaboram para a retencdo de talentos nas
organizacdes. O novo paradigma de carreira baseia-se numa relacdo de reciprocidade entre
empregador e empregados, em que existem responsabilidades partilhadas entre eles. Segundo
levantamento dos temas emergentes na darea de gestdo de pessoas, realizado por da Silva
Barreto, da Silva, Fischer, de Albuquerque e de Amorim (2011), a gestdo de talentos torna-se
uma tarefa ainda mais dificil em fun¢do da reducdo de fronteiras e o aumento da mobilidade da
forca de trabalho, influenciados pela globalizagao.

A retencdo de talentos se da nas esferas mental, social e fisica do trabalhador, segundo
Osteraker (1999). A premissa bésica da retencdo de talentos refere-se a percep¢ao de afiliacdo
que este trabalhador tem em relacdo ao que ele acredita que a organizacao faz para manté-lo
trabalhando. Sao suas crencas em relagdo aos esfor¢os organizacionais para manté-lo dedicado
e comprometido com o negdcio organizacional (Milkovich; Newman, 2004).

Hausknecht, Rodda e Howard (2009) reconhecem que a possibilidade de crescimento
interno, a melhoria salarial, a satisfacdo com o trabalho, a flexibilidade e a oferta de
recompensas sao mecanismos organizacionais utilizados como formas de reter talentos. Assim
sendo, a manutencdo dos profissionais com alto desempenho € fundamental para que as
organizacdes consigam atingir suas metas e objetivos a0 mesmo tempo que possibilita a criacdo
de valor e proporciona a diferenciacdo frente aos demais concorrentes.

Nesse mesmo contexto, ganha importancia a adocao de politicas e préticas de retencao
de talentos pelas organizagdes publicas. A manuten¢do dos servidores que apresentam maiores

niveis de comprometimento, satisfacdo e desempenho garante insumos essenciais para que as



areas de gestdo de pessoas possuam o ferramental necessdrio para a melhoria dos servigcos
publicos. A medida que expectativas e necessidades individuais forem sendo atendidas, espera-
se que os individuos permanecam mais tempo na organizagdo, gerando-se um efeito ganha-
ganha (Ramlall, 2003; Wells; Thelen, 2002).

Assim considerado, torna-se importante identificar, sob a percep¢ao dos colaboradores,
qual € a sua Gtica em relagdo a praticas de retencdo de talentos que as organizacdes desenvolvem
orientados a promog¢do da sua permanéncia e encarreiramento no trabalho. Analisando-se a
literatura cientifica sobre o tema, como em Lewis e Heckman (2006) e Sullivam e Baruch
(2009), pode-se derivar, teoricamente, que individuos que t€ém habilidades manifestadamente
promovidas pelas organizacdes, por meio das praticas, e sentem-se valorizados/reconhecidos
por isso provavelmente estardo mais felizes com o que fazem e terdo melhor desempenho.

Isto posto, a presente Dissertacdo tem como objetivo geral verificar as relagdes
empiricas preditivas entre satisfacdo no trabalho, percepcdo da efetividade das praticas
orientadas a retencao de talentos e autoavaliacdo de desempenho no ambito de uma Instituicao
bancdria nacional.

A pergunta de pesquisa que norteia este trabalho €: quais relacdes empiricas preditivas
podem ser estabelecidas entre satisfacdo no trabalho, percep¢do da efetividade das préticas
orientadas a retencdo de talentos e autoavaliacao de desempenho junto a colaboradores de uma
Instituicdo bancdria nacional? Desta pergunta geral pode-se empreender outras questdes de
interesse: individuos mais satisfeitos com o seu trabalho perceberdo de maneira mais positiva a
politica de gestdo de talentos adotada pela Instituicao? Quanto mais favordvel a percep¢do da
efetividade das préticas orientadas a retencao de talentos melhor o desempenho percebido? Que
variaveis pessoais, tipificadas sob a forma de vinculo com o trabalho, como engajamento,
poderao contribuir para a predi¢dao de desempenho?

A Empresa na qual o presente estudo foi desenvolvido possui uma drea de recursos
humanos organizada estrategicamente com o intuito de promover, dentre outros, programas de
remuneracdo, beneficios e recompensas atrativos, oportunidades de ascensdo baseadas na
meritocracia e no desempenho individual, alinhados as necessidades organizacionais, ao
mesmo tempo que promovem o desenvolvimento do corpo funcional. Além disso, em sua
estratégia corporativa para o quinquénio 2017-2021, a organizac¢do assumiu 0 compromisso de
promover o reconhecimento de talentos como forma de garantir a efetividade do seu processo
sucessorio.

Como objetivos especificos tém-se:



(1) Apresentar evidéncias de validade interna da escala de percepg¢ao da efetividade das
préticas de retencdo de talentos;

(2) Descrever a satisfagao no trabalho junto a empregados de uma Instituicdo bancéria
nacional;

(3) Descrever a percepgao da efetividade das préticas orientadas a retencdo de talentos
junto a empregados de uma Institui¢do bancéria nacional;

(4) Descrever a percepcao de autoavaliacdo de desempenho junto a empregados de uma
Instituicdo bancdria nacional; e

(5) Testar os efeitos preditivos entre satisfacdo no trabalho, percepcdo da efetividade
das praticas orientadas a retencdo de talentos e autoavaliagdo de desempenho junto a
colaboradores de uma Institui¢dao bancéria nacional.

Ressalta-se, como justificativa pratica, que a oportunidade em realizar a pesquisa na
Instituicdo em andlise deveu-se ao aparente descontentamento dos funciondrios em relacio a
politica salarial e a falta de meritocracia nas ascensdes internas apontadas na ultima pesquisa
de satisfacdo, realizada em 2015. Espera-se que este estudo forneca insumos que possam
permitir 2 ARH o realinhamento das a¢gdes que integram as praticas de retencao de talentos da
Instituicdo estudada ao mensurar a percep¢ido de um grupo de profissionais que sdo alvo das
politicas e praticas de gestdo de pessoas desenvolvidas pela Instituicdo. Importante salientar
que esta pesquisa adotou, em seu escopo, o nivel de andlise individual.

A relevancia tedrica desta pesquisa estd na contribui¢cdo que apresenta aos trabalhos
empiricos na drea de gestdo de pessoas, sobretudo na investigagao das praticas de retengao de
talentos, tema ainda pouco explorado cientificamente no Brasil, mas bastante promissor para o
desenvolvimento dos estudos organizacionais e comportamento organizacional. Este trabalho
busca preencher a lacuna existente na literatura no que tange a relacdo empirica entre satisfacao
no trabalho, percep¢ao das praticas de retencdo de talentos e autoavaliagao de desempenho no
trabalho.

Neste Capitulo foi apresentada a introdugdo deste trabalho, que trouxe uma visdo geral
arespeito dos temas a serem discutidos. No préximo Capitulo serdo apresentados os temas que
compdem o referencial tedrico e possibilitardo o atingimento dos objetivos propostos nesta

dissertacdo.



2 Referencial teorico

Neste Capitulo serdo apresentados alguns trabalhos que tratam das praticas de retengio
de talentos, satisfacdo com o trabalho e desempenho no trabalho. Para constru¢do desta secao
foram selecionados, por meio do Qualis/CAPES (B2 e acima) periddicos nacionais e
internacionais nas areas de Administracdo e Psicologia. Optou-se por privilegiar a literatura
nacional sobre o tema ‘“retencdo de talentos”, uma vez que o interesse de pesquisa sobre o
mesmo, no Brasil, parece ser contemporaneo. Adotou-se como critério as publicacdes dos
ultimos 15 anos sobre o tema.

Em virtude da pequena quantidade de pesquisas nacionais que tratavam do tema
retencdo de talentos, decidiu-se por incluir algumas teses e dissertacdes sobre o tema. Além
disso, € apresentada uma pesquisa bibliométrica da producao nacional e internacional de 2015,
complementando os trabalhos desenvolvidos por Freitag (2012) e Mello (2014).

Esta Secdo estd dividida em quatro partes. Na primeira subsecido serdo apresentadas
algumas defini¢des de talento. Em seguida, serdo descritas algumas préticas organizacionais de
retencao de talentos. Nas duas dltimas partes serdao discutidas as influéncias que os construtos

satisfacdo e desempenho no trabalho exercem sobre as praticas de retengdo de talentos.

2.1 Definicao de talento

No mundo organizacional, o termo talento, segundo Mendonga (2002), pode ser
empregado aos colaboradores que possuem competéncias de dificil aquisi¢ao e que contribuem
de forma direta para a estratégia empresarial. Para Michaels, Handfield e Axerold (2002) e
Thunnissen, Boselie e Fruytier (2013), o talento diz respeito ao conjunto de habilidades
individuais que compreendem os dons, o conhecimento, a experiéncia, a inteligéncia, além da
capacidade de assumir desafios.

Ainda na antiguidade, a palavra “talento” fazia menc¢do a medida de peso que,
posteriormente, foi transformada em unidade monetéria citada na Biblia no livro de Mateus
25.14. No trecho, um homem distribui os talentos a seus servos em quantidades diferentes,
segundo suas habilidades (Tansley, 2011; Gallardo-Gallardo; Dries; Gonzalez-Cruz, 2013). A
partir desse fato, uma pessoa talentosa passou a ser reconhecida como alguém que possui
habilidades diferenciadas, sejam inatas ou adquiridas por meio de dedicacdo ou treinamento.
Sao muitas as defini¢des de talentos encontradas na literatura (Brunetto; Farr-Wharton, 2002;
Das; Baruah, 2013; Ulrich & Smallwood, 2012). Iles, Chai e Preece (2010) citam como
exemplo um levantamento organizado pela consultoria Towers Perrim, no ano de 2004, onde

87% das organizagdes pesquisadas possuiam uma defini¢do para “talento”.



No entanto, as defini¢des eram diferentes umas das outras, ou continham atributos ou
dimensdes diferenciadas sobre o termo. A Tabela 1 apresenta algumas defini¢des encontradas

na literatura.

Tabela 1
Definicoes do termo talento
Autores Definicao
McClelland et al (1958) O termo talento é ambiguo. Em alguns momentos, se refere a

uma atitude ou habilidade pessoal, e as vezes ao desempenho
talentoso de um individuo, comportamento que vai além do
comum em atender algum critério desejdvel.

Jackson e Schuler (1990) Pessoas que possuem Otima habilidade mental, que sdo
preparadas mentalmente para necessidades de inovagdo e
mudanca organizacionais.

Fishman (1998) O recurso organizacional mais importante, ao longo dos
proximos 20 anos, serd o talento. Pessoas de negdcios,
inteligentes e sofisticadas, com conhecimento de tecnologia,
astutas e 4dgeis operacionalmente. Assim como a demanda por
eles cresce, a oferta ira cair.

Berger e Berger (2004) Talento é a combinacdo de conjunto de habilidades,
competéncias e experiéncias necessdrias a realizacdo do
trabalho.

Ulrich (2007) Talento € igual a competéncia vezes comprometimento vezes

contribuicdo. Empregados talentosos devem ter habilidades,
vontades e objetivos, além de serem capazes, comprometidos
e contributivos.

Bethke-Lanbenegger (2012)  Talentos sdo os trabalhadores que garantem a competitividade
e o futuro de uma organizagdo, seja como lideres ou
especialistas, por meio de sua qualificagdo e conhecimento
especificos do trabalho, suas competéncias sociais e
metodoldgicas, como a vontade de aprender ou orientagao para
resultados.

Everlim (2013) Trabalhadores com potencial acima da média com base em seu
talento e realizam suas atividades muito bem. Além do que,
s@o dispostos e aptos a progredir.

Fonte: Adaptado de Freitag (2012) e Mello (2014)

Como pode ser visto, as diferentes compreensdes para “talento” refletem as diferentes
teorias que cercam esse termo. Meyers, Van Woerkom e Dries (2013) descrevem cinco
abordagens sobre talento:

1) Talento como dom: o talento é percebido como uma habilidade inata. E
uma visao exclusiva. Apenas sdo talentosos os individuos que nascem com um dom.

2) Talento como esforc¢o: o talento € compreendido como resultado de uma
habilidade adquirida mediante esfor¢o e treinamento continuos.

3) Talento como competéncia: o talento € visto como sendo resultado do

conhecimento acrescido a habilidade inata.



4) Talento como potencial: o talento € visto como algo a ser desenvolvido,
uma caracteristica pessoal que ainda ndo pode ser vista, mas que estd latente.

5) Talento com resultado: o talento € distinguido a partir dos resultados
entregues no presente. Um funciondrio de alto desempenho que entrega bons
resultados € considerado talentoso. Essa € uma visdo pragmaética e por diversas vezes

adotada pelas organizacoes.

2.2 Retencao de talentos

Atualmente, um dos maiores desafios enfrentados pelas organizagdes € a retencao dos
seus funciondrios (especialmente aqueles mais qualificados), os chamados talentos. Na
literatura (ver um conjunto delas em Iles, Preece & Chuai, 2010) existem algumas defini¢des
sobre retencdo. Bertnthal e Wellins (2001) a consideram como a habilidade organizacional de
manter os empregados no lugar onde ja se encontram.

Outros autores, como Ulrich (2000), acreditam que a retencao se trata de uma maneira
de prender os colaboradores essenciais para o desempenho organizacional. J4 Gayathri,
Sivaraman e Kamalambal (2012) afirmam que a retencao dos empregados se refere as diversas
praticas e politicas capazes de fazer com que os empregados fiquem ‘“grudados” a organizagao
por um longo periodo de tempo.

Para Kontoghiorges e Frangou (2009), retencdo de pessoas € o resultado da satisfacdo
mutua entre o empregado e seu empregador. A organizacdo procura manter o funciondrio
satisfeito, cujas habilidades pessoais e profissionais servem a seus propdsitos, enquanto que o
funciondrio procura continuar trabalhando em uma organizagdo que atende a suas necessidades
(Hilthrop, 1999).

Um ponto importante a ser considerado € a distingdo entre retencdo de pessoas e
rotatividade. Steil, Penha e Bonilha (2016) constataram que reten¢do de pessoas e rotatividade
nao podem ser considerados opostos. Segundo os autores, a retencao representa uma capacidade
organizacional para manter os empregados considerados importante nas organizacoes,
enquanto que a rotatividade especifica o percentual de saida dos funciondrios de uma
organizacdo em determinado periodo de tempo.

Na literatura poucos estudos se preocuparam em analisar os fatores que levam os
empregados a permanecerem nas organizacdes (Allen; Bryant; Vardaman, 2010; Cardy;
Lengnick-Hall, 2011; Dipietro; Thozhur. Milman, 2007). Por essa razao, os fatores de retengao
ainda nao sao plenamente compreendidos pelos profissionais de Recursos Humanos. Bertnthal

e Wellins, (2001) afirmam que a partir do entendimento desses fatores, poderdo surgir novas



abordagens que auxiliardo as organizacdes na solucdo dos problemas ligados a retencdo de
pessoas.

Nessa abordagem, um dos trabalhos mais destacados foi o desenvolvido por Hausknecht
et al. (2009) em que as dimensdes de retencao podem variar de acordo com o grau de satisfacao
ou nivel de desempenho no cargo ou fungio. Esse estudo foi desenvolvido nos Estados Unidos,
em uma organizacdo do ramo de lazer hotelaria, englobando cerca de 24 mil empregados em

21 estados americanos.

2.3 Satisfacao no trabalho

Satisfacdo no trabalho é um assunto que tem chamado a aten¢do dos pesquisadores em
estudos organizacionais e de modo especial dos gestores desde os primeiros anos do século XX.
Para Martinez (2002), a varidvel satisfacdo era relacionada a motivagao, tendo, portanto, ligacao
com as teorias relacionadas ao comportamento no trabalho, como a teoria das necessidades de
Maslow (1970), a teoria X e Y (1960) e a teoria dos fatores de Herzeberg, Mausner e
Snyderman, (1959).

Por meio desse cendrio, Siqueira (1995) advoga que os administradores comegaram a
defender o tema satisfacdo como causa de comportamentos de seus colaboradores, refletindo,
assim, em indicadores de desempenho, produtividade, rotatividade e absenteismo. Ainda
segundo a autora, a partir dos anos 80, a satisfac@o passou a ser encarada com atitude, detentora
de componentes afetivos e cognitivos, capaz de predizer diversos comportamentos no trabalho.

Mesmo com o empenho dos pesquisadores, ndo ha consenso a respeito da defini¢ao e
natureza do construto satisfagdo no trabalho. De acordo com Marinho (1988), hd uma forte
tendéncia em ligar o construto de acordo com a natureza afetiva, ainda que o autor vislumbre
um trago disposicional.

Ja no século XXI, satisfacio € vislumbrada como uma das varidveis que estdo
relacionadas a afetividade no trabalho. Siqueira (2008) determina o enfoque do construto como
sendo o resultado do ambiente organizacional sobre a satde do trabalhador. Para a autora, a
satisfacdo pode ser apontada com um dos trés componentes psicossociais do conceito de bem-
estar no trabalho e com o comprometimento organizacional afetivo.

Siqueira e Gomide Junior (2004) expdem que, quanto a dimensionalidade, a satisfacao
pode ser considerada com um conjunto de reagdes especificas a componentes do trabalho,
capazes de desencadear no individuo diferentes niveis de satisfagcdo/insatisfacdo (visdo

multidimensional). Ainda conforme essa visdo, diferentes aspectos do trabalho sdo



considerados como fontes de satisfacao no trabalho, sendo os mais frequentes os fatores ligados
a chefia, colegas de trabalho, o préprio trabalho, saldrio e oportunidades de promocgao.

Enquanto chefia e colegas de trabalho estao ligados as dimensdes relativas ao ambiente
social, o proprio trabalho representa as atividades laborativas. Saldrio e oportunidades de
promocao sdo aspectos da gestdo de pessoas através das quais as organiza¢des manifestam sua
retribuicdo aos empregados, constituindo-se em duas formas do colaborador observar os
resultados advindos de seus investimentos na organizacdo e avaliar sua relacdo de troca com
esta.

Para Tamayo (2000), o grau de satisfacdo com o trabalho € resultado da coincidéncia
entre o que um individuo procura no seu trabalho com o que realmente se retira dele. Quanto
maior a diferenga entre o que o empregado espera conseguir no trabalho e o que realmente ele
obtém, menor € a satisfagdo no trabalho.

Muitos autores chamam aten¢do para a relacio entre satisfacio e retencdo de pessoas.
Nessa perspectiva, um dos primeiros trabalhos a se destacar foi o desenvolvido por March e
Simon (1958). Nessa pesquisa, os autores afirmam que o desejo de movimentagdo dos
trabalhadores era um elemento essencial do processo de turnover e que estaria ligado ao nivel
de satisfacdo ou insatisfacdo com o trabalho.

Dentro dessa perspectiva, Riza, Ganzach e Liu (2016) desenvolveram um modelo que
contou com a participacdo de 21.670 trabalhadores norte-americanos que confirmou a
existéncia de uma relacdo negativa entre satisfacdo no trabalho e tempo de servico. A medida
que se aumentava o tempo de servico na mesma organizacdo, o nivel de satisfacdo dos
trabalhadores diminuia. Em compensacido, a medida que os individuos mudavam de uma
organizagdo para outra, sua satisfacdo no trabalho aumentava.

A Tabela 2 apresenta outros autores que se dedicaram a pesquisar a relacdo entre

satisfacdo com o trabalho e reten¢do de pessoas ou turnover.

Tabela 2
Estudos sobre satisfacio no trabalho
Autores Definicao
Hulim e Smith (1965) Em pesquisa com empregados de uma organizagdo
americana de eletrOnicos, os autores observaram que hd
correlagdo ente a satisfacdo com o trabalho e o tempo de
organizacao.
Porter e Steers (1973) Em artigo que analisou vdrios estudos sobre turnover nas

décadas de 60 e 70, demonstraram que a maioria dos
estudos concluiu que a satisfacdo com o conteido do
trabalho tem uma relagdo negativa com furnover.

Continua
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Conclusao

Gaertner e Nollen (1992) A satisfacdo com o trabalho € um dos principais elementos
diferenciadores entre os empregados que tém a intencao de
permanecer na organizacio e aqueles que tem a intengdo de
deixd-la.

Griffeth, Hom e Gaertner (2000) Assim com Gaertner ¢ Nollen (1992), concluiram em
pesquisa de meta-andlise, que a satisfacdo com o trabalho
tem forte relagdo negativa com turnover, sendo
considerada uma varidvel preditiva para andlise da saida de
empregados.

Ramesh e Gelfand (2010) Em pesquisa intercultural desenvolvida entre Estados
Unidos e India, em uma empresa de call center, 0s autores
encontraram relacio negativa entre satisfagdo com trabalho
e turnover, nos dois paises analisados.

Fonte: Adaptado de Freitag (2012) e Mello (2014)

2.4 Desempenho no trabalho

Desempenho no trabalho é um assunto de grande importancia prética e académica.
Campbell (1990) foi o primeiro estudioso a propor um modelo, sendo um dos mais citados na
literatura. Para o autor, desempenho pode ser definido como um comportamento ou agdo
significativa para o atingimento dos objetivos organizacionais e podendo ser medido a partir da
margem de contribui¢do para tais objetivos.

Para Lucena (1992), o desempenho no trabalho pode ser compreendido como a atuagio
do empregado em fungdo do cargo por ele ocupado na organizagdo, cujo contetido especifico
compreende as responsabilidades, tarefas e desafios a ele atribuidos.

Sonnentag e Frese (2002) afirmam que o conceito de desempenho no trabalho pode
envolver comportamentos e resultados. Para esses autores, comportamentos referem-se a acoes
executadas pelo individuo, isto €, aquilo que o empregado faz em uma situacdo de trabalho,
enquanto resultados representam consequéncias do comportamento adotado.

Para Coelho Junior (2009), o desempenho refere-se a um conceito de natureza dinamica,
em que estdo inseridos uma série de varidveis que, de forma isolada ou conjunta, sdo capazes
de predizer sua variancia no trabalho. Além disso, o autor propde uma diferenciag¢do entre os
niveis de desempenho. O desempenho competente refere-se aos tipos de conhecimentos e
habilidades que um individuo utiliza para a consecuc¢do de seus planos de trabalho e que devem
estar alinhados as necessidades da organizacdo. Em contrapartida, o desempenho considerado
incompetente refere-se a sorte de comportamentos expressos pelo individuo e que estao aquém
do que € exigido pela organizacdo.

Bendassoli (2012) apresenta outros modelos tedricos de grande relevancia na literatura

cientifica sobre desempenho, conforme se observa na Tabela Y:
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Tabela 3
Modelos tedricos de desempenho
Autores Proposta Principais elementos
Borman & Desempenho Desempenho de tarefa:
Motowidlo como conceito = Contribuicao para o core técnico do cargo
(1993) multidimensional ~ Desempenho contextual:
= Persisténcia e esfor¢o na realizacdo das
tarefas
= Realizar tarefas voluntariamente, extra-
papel
=  Seguir regras e procedimentos
= Ajudar e cooperar com 0s outros
=  Apoiar de defender os objetivos
organizacionais
Murphy (1989a;  Desempenho Importéancia das habilidades e de varidveis
1989b) como conceito disposicionais como causas do desempenho variam
dindmico e em dois estagios:
multidimensional = Estagio de transicdo;
= Estigio de manutengdo
As dimensdes sdo:
= Comportamentos orientados para a tarefa
= Comportamentos interpessoais
= Comportamentos de indisponibilidade
= Comportamentos destrutivos
Frese & Zapf; Desempenho ativo  Desempenho € visto como um processo de agdo
Frese & Fay regulado na seguinte sequéncia:
(2001) e = Estabelecimento de objetivos;
Sonnentag (1998) = Busca de informacao;
= Planejamento;
=  Monitoramento;
= Feedback
O desempenho ativo € resultado de a¢des
disparadas por iniciativa pessoal e composta por
trés facetas:
= Auto iniciativa
= Proatividade
= Persisténcia
Pulakos et.al. Desempenho O desempenho é uma acdo situacional e adaptativa
(2000); Pulakos adaptativo em oito dimensdes:

et.al. (2002);
Griffin, Neal &
Parker (2007)

Sonnentag et.al.
(2008)

= Lidar com situagdes de crise

= Lidar com o stress no trabalho

= Resolver problemas criativamente

= Lidar com situagdes incertas ou
imprevisiveis

= Aprender tarefas, tecnologias e
procedimentos relacionados ao trabalho

= Demonstrar adaptabilidade interpessoal

= Demonstrar adaptabilidade cultural

= Demonstrar adaptabilidade fisica

Continua
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Conclusao
Beal, Weiss, Desempenho Episédios de desempenho sdo segmentos
Barros & episodico compartimentais que sdo tematicamente
MacDermid organizados em torno de objetivos ou metas
(2005) organizacionais relevantes. O processo envolve seis
aspectos:

= Nivel de recursos cognitivos e sua alocagdo

= Demandas de aten¢@o nao relacionadas a
tarefa

=  Auto regulagdo da atencao

= Regulacdo de recursos

= Tragdo de tarefas com efeitos na atencdo

= Foco individual na tarefa ou em outro
objeto

Fonte: Bendassoli (2012), com adaptagdes

Levantamento bibliografico realizado por Fogaca, Rego e Armond (2016), aponta que
o desempenho ainda é estudado como varidvel dependente, de acordo com os estudos de
Sonnentag e Frese (2002). Segundo as autoras, tal escolha caracteriza a prevaléncia de aspectos
econdmicos, como a contribuicdo individual dos trabalhadores para o atingimento das metas
organizacionais.

O desempenho, no que diz respeito as praticas de reten¢do de talentos, torna-se essencial
para a sobrevivéncia das organizacOes. Aldamoe, Yazam e Ahmid (2011) afirmam que a
retencdo de empregados de alto desempenho, os chamados talentos, € um dos elementos
fundamentais para conexdo entre as praticas de gestdo de pessoas e o desempenho
organizacional. Na mesma linha Talentdrain (2008), afirma que préticas de retencdo bem
aplicadas representam ganho de eficiéncia organizacional, ao reduzir custos de recrutamentos
e consequentemente aumentar os niveis de motivacao e desempenho do corpo funcional.

Na esfera publica, a situac@o nao € diferente. Moynihan e Pandey (2010) comprovaram
que o déficit de desempenho foi o principal motivo para a realizacdo de reformas
administrativas em diversos paises. Para esses autores, a partir da necessidade de prestacdao de
contas e do avango da tecnologia, os atores governamentais (cidaddos, politicos e gestores),
passaram a ter livre acesso aos dados de desempenho.

Por essa razdo, aumenta-se a procura por sistemas de avaliagdo de desempenho pelas
organizacdes publicas. Em funcdo da busca por maior produtividade, os 6rgaos publicos passam
a adotar ferramentas prescritivas para controle dos niveis de desempenho, sejam
organizacionais, de equipe ou individuais (OCDE, 2002).

A partir desse panorama, Hsieh (2016) estudou as semelhancas e diferengas entre

trabalhadores chineses oriundos das trés esferas (publica, privada e sem fins lucrativos) em



13

relac@o aos niveis de desempenho e satisfacao no trabalho. Os resultados, analisados por meio
de técnicas estatisticas, mostraram que o desempenho estd positivamente relacionado a
satisfacdo no trabalho e vice-versa.

Neste Capitulo foram abordados a literatura que auxiliard no atingimento dos objetivos
propostos nesta dissertacdo. Entre os temas apresentados estdo a definicdo de talentos, a
importancia das préticas organizacionais de retencdo de talentos, assim como satisfacdo com o
trabalho e desempenho no trabalho. No préximo capitulo serd formulada a hipétese que norteara

o modelo tedrico hipotetizado.
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3 Modelo tedrico hipotetizado

A presente pesquisa estd fundamentada na pesquisa desenvolvida por Mello (2014). Em
suas consideracdes sobre estudos futuros, o autor sugere que sejam abordados trabalhos mais
focados em determinado fator de reten¢do ou caracteristica do empregado e por meio de

técnicas quantitativas verificar o quanto determinado construto afeta o fator de retencgao.

3.1 Hipoétese de pesquisa

A construcdo da hipétese a ser testada neste trabalho foi baseada nas preposicdes de
Mello (2014) e Hausknecht et al. (2009), considerando a quantidade de varidveis envolvidas e
as relagdes estabelecidas entre elas e a percep¢do das praticas organizacionais voltadas a
retencao de talentos.

Em sua pesquisa, Hausknecht et al. (2009) realizaram levantamento junto aos
empregados de uma organizacdo norte americana que atua nos setores de hotelaria e lazer,
abrangendo mais de 24 mil empregados em 21 estados americanos.

Tal levantamento enumerou doze fatores informados pelos funciondrios como motivos
para permanéncia nas organizagdes. Sao eles: satisfacio no trabalho, recompensas extrinsecas,
oportunidades de desenvolvimento, relacionamentos, investimento, comprometimento
organizacional, justica organizacional, flexibilidade no trabalho, prestigio organizacional,
localizagao, influéncias nao relacionadas ao trabalho e falta de alternativas.

Mello (2014) afirma que ao contrdrio dos estudos anteriores, que focavam as praticas
de gestdo de pessoas voltadas para a manuten¢do dos colaboradores, ou nos motivos que levam
os desligamentos dos funciondrios os Hausknecht et. al. (2009) focaram na perspectiva dos
empregados para explicar seus motivos para permanéncia nas organizagdes.

A oportunidade em realizar a pesquisa na Instituicao em andlise surgiu a partir de relatos
informais ao pesquisador de que ndao havia meritocracia nas ascensdes internas. Empregados
com distinto tempo de servico, e em diferentes ocupagdes hierdrquicas, parecem estar
insatisfeitos com condi¢des laborais promovidas pela Organiza¢do em estudo.

As pessoas pareciam compartilhar crengas negativas acerca de praticas organizacionais
internas por mais que tenham observado uma preocupagdo dos gestores organizacionais em
investirem maci¢camente nas préticas de retencdo. Com base nestas consideracdes, foi elencada
a seguinte hipétese de pesquisa:

H]I: Variaveis pessoais (idade e escolaridade), profissionais (nivel de cargo e tempo de
servico), satisfacdo no trabalho e percepcao de efetividade das praticas orientadas a retencdo de

talentos predirdo positivamente autoavaliacdo de desempenho no trabalho.
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Para a melhor compreensdo do estudo proposto foi desenvolvido um modelo tedrico

hipotetizado de pesquisa, representado graficamente na Figura 1.

Variaveis
Independentes

Variaveis Pessoais
(idade e escolaridade)

Variavel Critério

Variaveis Profissionais
(nivel de cargo e tempo de Autoavaliacdode
servico) Desempenho

Satisfacdo no trabalho

Retencdo de talentos

Figura 01. Modelo tedrico hipotético
Fonte: Elaborado pelo autor

No préximo Capitulo apresentam-se os procedimentos metodolégicos adotados para o
presente estudo. E apresentado o delineamento de pesquisa, bem como os procedimentos de

coleta e andlise de dados e o perfil amostral obtido.
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4 Metodologia

Este Capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos adotados visando atingir os
objetivos de pesquisa propostos. Na primeira parte serdo apresentados o tipo e descri¢do geral
da pesquisa. Em seguida € apresentada a Organizagdo estudada juntamente com o instrumento

de pesquisa e, ao final, sdo descritos os procedimentos de coleta de andlise de dados.

4.1 Delineamento de pesquisa

Esta pesquisa procurou investigar, de forma empirica, as varidveis relacionadas a
percepcdo da efetividade das praticas orientadas a retencdo de talentos no lécus de uma
Instituicdo bancdria nacional.

Esta pesquisa pode ser caracterizada como sendo de cardter descritivo/exploratério, com
delineamento explicativo. Exploratério, ao estudar um assunto pouco explorado, ou mesmo
analisd-lo sob novos pontos de vista; descritivo, visto que tem a finalidade de descrever uma
situac@o ou a manifestacao de um fendmeno; e explicativo, por estabelecer relacdes preditivas
ndo causais entre acontecimentos, fatos ou fendmenos estudados (Sampieri, Collado & Licio
2006). Além disso, este trabalho tem carater temporal transversal, pois as informagdes serdo
coletadas em um momento especifico da realidade.

Foram utilizados dados primarios (instrumentos de politica de retencdo de talentos e
autoavaliagdo de desempenho) e secunddrios (instrumento de satisfacio com o trabalho
desenvolvido pela Organizacdao). A utilizacdo de dados secunddrios permitiu com que se
utilizassem informacdes que a prépria Organizacdo ja havia coletado anteriormente. Estes
dados foram tratados estatisticamente (especialmente com vistas a identificacdo de possiveis
casos em branco, erros de digitacdo ou vieses de preenchimento das planilhas fornecidas pela
Organizagdo), de modo a servirem de base para o estudo empirico. Todo o cuidado com o
tratamento destes dados foi tomado.

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser classificada como quantitativa, pois foram
coletados dados junto a um grupo de empregados por meio da utilizacdo da técnica de
levantamento ou survey (por meio de questiondrio totalmente estruturado). Esta modalidade de
pesquisa busca traduzir opinides e informac¢des em nimeros para posterior classificacdo e

andlise. O método de andlise de dados empregado foi o método estatistico.



17

4.2 Caracterizacao da Organizaciao em estudo

A Instituicdo foi fundada em 12/10/1808 por D. Jodo VI, quando da instalagdo da coroa
portuguesa no Rio de Janeiro, em virtude da invasao francesa ao territério portugués.

A Organizacdo se caracteriza por ser uma sociedade de economia mista, com agdes
negociadas em bolsa de valores. O seu maior acionista € o Tesouro Nacional com 50,73% do
capital, seguido pela Caixa de Previdéncia dos Funciondrios da Organizacao (Previ) que detém
9,97% de participacdo aciondria, Fundo Fiscal de Investimento e Estabilizacdo com 3,67% e
2,81% no formato de a¢des em tesouraria, distribuidas no mercado.

Até o ano de 1986, detinha a conta movimento do Banco Central e Tesouro Nacional, o
que lhe garantia o status de autoridade monetdria. Nos dias atuais, sua atuagdo é de banco
multiplo com estrutura de conglomerado, com entidades ligadas que atuam nas dreas de saudde,
capitalizacdo, previdéncia, cartdo de crédito, consércio e informdtica. Além disso, a
Organizagdo possui uma Fundacgdo, responsdvel por atividades sociais junto as comunidades
carentes espalhadas por todo o pais.

Atualmente, a Organizacdo possui cerca de 115.000 funciondrios distribuidos em
unidades estratégicas, taticas, negociais e de apoio a gestdo. Ela se faz presente em mais de
5.000 agéncias, espalhadas por 3.566 municipios brasileiros, e conta com cerca de 57.000
terminais eletronicos localizados em quiosques, shoppings, aeroportos, rodovidrias. Além
disso, dispde de 50 pontos de atendimento no exterior, localizados em 40 paises, distribuidos
na forma de agéncias, escritérios e subsididrias. Nos ultimos tempos, como forma de
acompanhar as tendéncias do mercado financeiro, a Organizacdo tem investido em plataformas
digitais, que possibilitam a realizacdo de negdcios e prestacdo de servicos em horarios

diferenciados, se comparados ao funcionamento oferecido pelas agéncias bancérias.

4.3 Caracterizaciao dos instrumentos de pesquisa

Para realizacdo do presente trabalho foram utilizados trés instrumentos de pesquisa. O
primeiro instrumento mensurou a percepc¢do das praticas de retencdo de talentos, sendo
composto por 25 itens no formato da escala composta por 10 pontos, onde 1 correspondia a
“Discordo totalmente” e 10 correspondia a “Concordo totalmente”.

Os itens que compuseram a versdo inicial do instrumento foram extraidos da literatura
cientifica sobre dimensdes de retencao de talentos nas organizagdes. A partir da identificacdo
das principais categorias de praticas organizacionais orientadas a retengao de talentos elaborou-

se uma primeira redagdo dos itens, contando com as recomendacdes dadas por Pasquali (2002).
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Além da contribuicao tedrica para a formulagdo de itens, foram consideradas, também,
as praticas organizacionais de retencdo de talentos que a prépria Organizagdo havia instituido.
Desta forma, aliou-se este critério empirico ao critério tedrico para uma primeira formulacao
de itens, para fins de validacdo por juizes e semantica ulteriores.

Apo6s a primeira versdo inicial dos itens procedeu-se a validagdo por juizes junto a 5
professores dos Departamentos de Administracdo e Gestdo de Politicas Publicas da
Universidade de Brasilia. Ainda, a fim de garantir validade externa a medida, procedeu-se a
validacdo de juizes de profissionais da ARH da Organizac¢do em anélise.

Ap0s esta validagdo inicial ainda foram tomadas providéncias necessdrias para eliminar
possiveis ambiguidades e vieses nas questdes do instrumento adotado. Foi feita uma primeira
validag¢do semantica junto a empregados da Organizaciao em estudo.

Apés a validacdo por juizes e a primeira validacdo semantica na Organizacdo, o
questiondrio foi respondido e criticado pelos membros do Grupo de Estudos Avangados em
Comportamento Organizacional (Gepaco), da Universidade de Brasilia (UnB), visando o
aperfeicoamento do mesmo. Antes de sua aplicagc@o a toda populacdo esperada, o instrumento
passou ainda por nova validagao semantica junto a empregados que fazem parte da Organizagao
estudada, no sentido de dirimir quaisquer eventuais erros de interpretacdo ou vieses na redacdo
dos itens (clareza, pertinéncia e precisdo da redacdo).

O segundo instrumento, Medida de Autoavaliagdo de Desempenho no Trabalho, foi
construido e validado empiricamente por Coelho Jr., Borges-Andrade, Oliveira e Pereira
(2010). Esse questiondrio foi composto por 27 itens, divididos em quatro fatores, a saber:
regulacdo do desempenho, com 12 itens; grau de esfor¢co e conhecimento da tarefa, com trés
itens; execucdo, monitoramento e revisdo do desempenho, com quatro itens, e;
autogerenciamento do desempenho com oito itens. Os itens foram associados a escala tipo
Likert, composta por 10 pontos, onde 1 correspondia a “Discordo totalmente” e 10 correspondia
a “Concordo totalmente”.

O terceiro instrumento foi baseado na pesquisa de satisfacdo interna no trabalho,
aplicada pela prépria Institui¢do, construida e validada empiricamente por Valle (2009). Esse
questiondrio foi composto por 16 itens, divididos em dois fatores, a saber: engajamento com o
trabalho, composto por 11 itens; saldrio e oportunidades de crescimento, com cinco itens. Da
mesma forma que os demais instrumentos, os itens foram associados a uma escala tipo Likert
composta por 10 pontos, onde 1 correspondia a “Discordo totalmente” e 10 correspondia a
“Concordo totalmente”. Ressalta-se que estes foram os procedimentos que Valle (2009)

utilizou, de maneira que estes dados foram apropriados como dados secundarios visando pared-
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los com os dados primdrios relativos a percepcdo de efetividade das préticas de retencdo e

talentos e a autoavaliagdo de desempenho.

4.4. Caracterizacao da populacio e amostra

A populacdo alvo do estudo foi constituida por 5.806 funciondrios participantes de
programas de qualificacdo organizados pela Empresa. Este total de funciondrios era abarcado
pelas politicas de retencdo de talentos da Organizacdo. Nem todos os funciondrios
(terceirizados, por exemplo) eram objeto das praticas, e foram descartados para composi¢ao da
amostragem.

Os questiondrios foram encaminhados aos 5.806 possiveis participantes, via e-mail
corporativo, com o auxilio do aplicativo Limesurvey. Os instrumentos ficaram disponiveis
online por 30 dias, no periodo compreendido entre 20 de setembro e 20 de outubro de 2016. Ao
final foram coletadas 1.292 respostas, amostra inicial deste estudo.

Conforme sugerido por Tabachnick e Fidell (2007) e Hair, Black, Babin, Anderson e
Tatham (2006), quanto maior o nimero e a diversidade da amostra serd melhor, desde que a
amostra supere 50 observacdes, sendo recomendado um minimo de 100 casos por
construto/varidvel para fins de se assegurar resultados mais consistentes € externamente
vélidos. A partir disso, conclui-se que os requisitos quanto a quantidade minima de participantes
foram atendidos.

Por fim, considerou-se também o critério de significancia estatistica (p). Este calculo foi
feito através do software Raosoft. Pelo critério de significancia recomendou-se uma amostra
minima de 596 participantes, com intervalo de confianca de 99%. A amostra obtida atendeu aos
requisitos expostos.

Quanto ao perfil dos participantes desta pesquisa, identificou-se que a grande maioria
estd na faixa etdria compreendida entre 30 e 50 anos (84,8%), sendo 67,5% do sexo masculino
com tempo de banco entre 10 e 20 anos (81,8%). O nivel de escolaridade obtido foi pos-
graduacao latu sensu (90,4%) e exercendo funcdo gerencial (65,8%).

Tais caracteristicas demonstram que os participantes dos processos de qualificacdo da
empresa sao pessoas maduras e que detém nivel de formacao elevado em comparac¢ao a maioria

da populagdo brasileira. Os dados encontram-se sintetizados na Tabela 4.



Tabela 4
Perfil Amostral
Variavel Frequéncia %
Idade
Até 30 anos 45 3,5%
Entre 30 e 40 anos 694 53,7%
Entre 41 e 50 anos 402 31,1%
Entre 51 e 60 anos 149 11,5%
Acima de 60 anos 2 0,2%
Variavel Frequéncia %
Tempo de Banco
Até 10 anos 315 24.4%
Até 20 anos 742 57,4%
Até 30 anos 180 13,9%
Acima de 30 anos 55 4,3%
Género
Masculino 872 67,5%
Feminino 420 32,5%
Escolaridade
Médio 3 0,2%
Superior em Andamento 3 0,2%
Superior 79 6,1%
Especializagao 1168 90,4%
Mestrado 38 2,.9%
Doutorado 1 0,1%
Funcao
Técnicos 35 2,7%
Assessores 176 13,6%
Auditores 12 0,9%
Gerentes 850 65,8%
Primeiros Gestores 193 14,9%
Superintendentes 21 1,6%
Executivos 5 0,4%

Fonte: Dados da pesquisa

4.5. Procedimentos de analise de dados

20

Os dados foram analisados por meio de estatistica inferencial. No primeiro momento,

foram feitos os cdlculos das médias, distribuicao de frequéncias, anélise fatorial exploratdria,

correlagdes e regressoes. As andlises estatisticas foram realizadas com o auxilio da ferramenta

SPSS - Statistical Package for Social Sciences, versao 20.

Nas andlises exploratdrias iniciais foram tomados cuidados quanto a identificacao dos

casos extremos (outliers). Usando a distincia Mahalanobis, 213 casos multivariados foram

detectados (p<0,001). Destaca-se que as andlises foram feitas com e sem casos extremos a fim

de auxiliar decisdes futuras em relacdo aos resultados observados. Os casos omissos foram

excluidos caso a caso (método pairwise).
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Antes de dar inicio a analise fatorial, verificou-se a normalidade das variaveis métricas,
utilizando o teste de Kolmogorov-Smirnov, pois Field (2009) recomenda que as varidveis
tenham distribuicdo aproximadamente normal antes de serem submetidas a andlise fatorial
exploratéria. Como o teste de Kolmogorov-Smirnov indicou que nenhuma das varidveis
métricas possui distribuicdo normal, esses dados foram padronizados. Entdo, tanto os dados
padronizados quanto os brutos, sem distribui¢do normal, foram submetidos a andlise fatorial
exploratoria e os resultados foram comparados. Optou-se por utilizar os dados brutos, nao

padronizados, uma vez que nao houve diferenca significativa entre os resultados.

4.5.1 Anadlise fatorial e validagoes estatisticas

Para Tabachnick e Fidell (2007), a andlise fatorial ¢ um recurso a ser aplicado a uma
série de varidveis quando o pesquisador tem interesse em constatar quais delas formam
subconjuntos coesos e relativamente independentes uns dos outros. Segundo Hair, Black,
Babin, Anderson e Tatham (2006), entre os propoésitos da anélise fatorial exploratdria estd a
andlise da estrutura das medicoes. Nessa situacdo, supde-se que todas as varidveis das escalas
podem ser agrupadas em fatores que garantam a unicidade das medidas. De acordo com
Pasquali (2010), a andlise fatorial se faz necessaria para definir o grau de dimensionalidade do
instrumento. Tal andlise determina a quantidade de fatores medidos pelo instrumento.

O presente estudo adotou alguns dos critérios definidos por Pasquali (2010) para fins de
auxiliar na decisao do nimero de fatores a serem extraidos de um instrumento: eigenvalues
superiores a 1; andlise de distribuicao eigenvalue (scree plot); andlise da consisténcia interna -
Alfa de Cronbach; cargas fatoriais acima de 0,30 (positiva ou negativa) e a interpretabilidade
comparada a teoria existente sobre o fator ou a escala (Pasquali, 2010).

Também foi utilizado o teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO), com variacdo entre O e 1.
Quanto mais perto de 1, tanto melhor. Figueiredo Filho e Silva Junior (2010) sugerem a seguinte
escala para interpretar o valor da estatistica KMO: entre 0,90 e 1 excelente; entre 0,80 e 0,89
bom; entre 0,70 e 0,79 mediano; entre 0,60 e 0,69 mediocre; entre 0,50 € 0,59 ruim e entre O e
0,49 inadequado. J4 Hair, Black, Babin, Anderson, e Tatham (2006) sugerem 0,50 como
patamar aceitavel.

O préximo Capitulo apresenta os resultados e discussdo dos mesmos.
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5. Resultados e Discussao

Neste Capitulo serdao apresentados os resultados e andlises estatisticas obtidas nesta

pesquisa.

5.1. Resultados descritivos da escala de retencao de talentos

De modo geral, os participantes da pesquisa acreditam que as praticas organizacionais
de retencdo de talentos parecem estar gerando resultado positivo. As médias estdo elevadas.
Todavia, destaca-se, também, que os desvios padrdes estdo elevados na maioria dos itens,
sinalizando que pode haver diferencas de percepcdes entre os colaboradores considerando a
realidade de trabalho de cada um deles. Parece haver heterogeneidade nas percepcoes.

Importante observar que o item 5 que faz referéncia a influéncia da marca “Nome da
Organizagdo” na decisdo de ingressar na empresa apresentou a maior média (8,43). Apenas o
item 2 que faz referéncia a oportunidade de implementar projetos em conjunto com outras areas
apresentou média inferior a 5.

A Tabela 5, logo a seguir, apresenta a classificagao dos itens referente a percepcao das
praticas de retencdo de talentos, classificados em ordem decrescente, levando-se em
consideragdo a média obtida por cada item junto aos participantes da pesquisa. Também sdo

apresentados os desvios-padrodes e a variancia.

Tabela 5
Resultados descritivos da escala de retencio de talentos
Item Média Desvio Variancia Minimo Maximo
Padrao
5. A solidez da marca "Nome da 8,43 2,096 4,393 1 10

Organizagdo" foi importante na minha

decisdo de ingressar na empresa.

12. Eu me orgulho em trabalhar numa 8,21 2,026 4,103 1 10
empresa em que a maioria dos executivos

sdo funciondrios de carreira.

6. Os programas de beneficios influenciam 8,11 1,899 3,608 1 10
na minha vontade de permanecer na

Organizagdo.

9. Reconheco que a Organizacdo € uma 8,09 1,813 3,289 1 10

boa empresa para se trabalhar.

13. Acredito que posso ascender na 7,79 2,205 4,862 1 10
carreira trabalhando nesta Organizacio.

Continua
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14. A oportunidade de trabalhar em outras
areas desta Organizacgdo, estimula minha
busca por aperfeicoamento profissional.

7,35

2,367

5,603

10

11. Quem acredita na politica de retencdo
da Organizacdo estd mais satisfeito em
relacdo ao trabalho.

7,26

2,091

4,371

10

1. Considero que os programas de
ascensdo oferecidos pela Organizagdo
(Primeira Investidura, Suregs e
Executivos) contribuem para a retencdo de
talentos na Empresa.

7,02

2,428

5,897

10

22. Meu superior imediato expde com
clareza o nivel de desempenho esperado
pelos integrantes da equipe.

6,99

2,450

6,001

10

25. Quem acredita na politica de retencdo
do Banco € mais comprometido em relagdo
a quem nao acredita.

6,97

2,591

6,712

10

21. Os feedbacks recebidos pelas diversas
fontes (pares, subordinados, superiores)
impactam no aprimoramento do meu
desempenho.

6,72

2,447

5,989

10

15. Eu me sinto motivado ao ver que o
Banco valoriza os talentos presentes no
corpo funcional.

6,67

2,477

6,136

10

3. As  ferramentas  colaborativas
disponibilizadas pelo Banco (Pensa e
Construgdo) possibilitam a descoberta de
novos talentos.

6,50

2,379

5,658

10

17. O resultado do meu trabalho ¢
reconhecimento na minha avaliagdo de
desempenho.

6,37

2,427

5,893

10

20. No meu ambiente de trabalho, possuo
autonomia para discutir temas relevantes
para o Banco.

6,25

2,570

6,605

10

8. O Banco oferece oportunidades para o
aproveitamento de talentos.

6,23

2,382

5,674

10

19. A lideranca exercida pelos meus
superiores contribui de forma positiva,
para o desempenho da equipe.

6,22

2,516

6,330

10

18. As préticas de retencdo desenvolvidas
pela Organizacdo impulsionam o meu
desempenho.

6,01

2,430

5,905

10

10. As politicas de retencdo de talentos sdo
uma realidade nesta Organizagao.

5,92

2,355

5,547

10

24. A politica de retencdo da Organizagdo
faz com que os funciondrios queiram
permanecer nesta organizagao.

5,82

2,434

5,923

10

Continua
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Conclusao
7. O estilo de lideranga praticado na 5,76 2,454 6,023 1 10
Organizagdo valoriza os talentos do corpo
funcional.
23. A politica de retencdo da Organizacdao 5,65 2,471 6,106 1 10
funciona.
16. As recompensas pelo atingimento de 5,61 2,587 6,695 1 10

N

resultados sdo proporcionais a minha

dedicagdo ao trabalho.

4. Meu ambiente de trabalho estimula o 5,38 2,433 5,920 1 10
desenvolvimento de talentos.

2. Em minhas atividades, tenho 4,86 2,617 6,849 1 10
oportunidade de implementar projetos em
conjunto com outras dreas da Organizagdo.

Fonte: Dados da pesquisa

5.2. Resultados descritivos da escala de autoavaliacao de desempenho

N

Quanto a percep¢do sobre o proprio desempenho manifestado na Organizacdo, as
médias encontram-se elevadas e os desvios padrdes estio mais homogéneos (em relagdo a
medida de efetividade das préaticas de retencdo de talentos). Parece haver maior
compartilhamento sobre o desempenho competente manifestado no exercicio das atribui¢des e
responsabilidades.

Importante observar que o item 1 “Fago minhas tarefas procurando manter compromisso
com esta Organizacao” apresentou a maior média (9,35). Nenhum dos itens apresentou média
inferior a 7 pontos. Ressalta-se, contudo, que pode ter acontecido, aqui, a possivel influéncia
de vieses de autorelato, especialmente leniéncia, o que pode ter inflacionado as percepgdes dos
respondentes.

A Tabela 6, a seguir, apresenta a classificacdo dos itens referente a medida de
autoavaliacdo de desempenho, classificados em ordem decrescente, também levando-se em
consideracdo a média obtida por cada item junto aos participantes da pesquisa. Sdo apresentados

os desvios-padrdes e as variancias.
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Tabela 6
Resultados descritivos da escala de autoavaliacdo de desempenho
Item Média Desvio Variancia Minimo Maximo
Padrao
1. Fago minhas tarefas procurando manter 9,35 ,938 ,880 3 10

compromisso com esta Organizagao.

3. Comprometo-me com as metas e 9,27 1,047 1,095 2 10
objetivos estabelecidos pela Organizacao.

21. Desenvolvo o meu trabalho de acordo 9,19 ,942 ,888 3 10
com os padrdes e normas estabelecidos.

4. Redireciono minhas ag¢des em meu 9,08 1,093 1,194 1 10
trabalho em razio de mudangas nos

objetivos desta Organizagao.

5. Meu trabalho é importante para o 9,03 1,336 1,784 1 10
desempenho desta Organizagao.

2. Avalio que o desempenho do meu 9,02 1,193 1,424 2 10
trabalho contribui diretamente para a

consecucdo da missdo e objetivos desta

Organizacdo.

9. Implemento acdes mais adequadas 9,01 1,065 1,135 2 10
quando detecto algum erro ou falha em

meu trabalho.

6. Mantenho-me atualizado quanto ao 8,97 1,072 1,149 2 10
conhecimento técnico em minha area de

atuacao.

11. Tomo iniciativas, aproveitando 8,94 1,088 1,183 3 10

oportunidades que possam gerar a

melhoria dos resultados.

22. Utilizo ferramentas e materiais 8,93 1,064 1,133 2 10
disponiveis para a melhoria dos resultados

de meu trabalho.

24. Adapto-me a altera¢Oes ocorridas nas 8,93 1,059 1,122 4 10
minhas rotinas de trabalho.

8. Direciono minhas a¢des para realizar o 8,86 1,100 1,210 2 10
meu trabalho com economia de recursos.

25. Estabelegco prioridades em meu 8,86 1,231 1,514 1 10
trabalho, definindo acdes, prazos e

recursos necessarios.

27. Avalio que a busca pela melhoria de 8,84 1,324 1,754 1 10
meu desempenho me motiva a tentar fazer

um trabalho melhor.

23. Planejo agdes de acordo com minhas 8,74 1,235 1,526 1 10
tarefas e rotinas organizacionais.

Continua
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Conclusao

10. Eu sei o que € esperado de mim em
termos de meu desempenho no trabalho.

8,73

1,532

2,347

10

15. Direciono minhas ac¢des a partir do
conhecimento da estrutura e das politicas
da empresa.

8,65

1,286

1,654

10

7. Mantenho um canal permanente de
comunicacdo, favorecendo a interacdo
com outras pessoas.

8,63

1,401

1,963

10

12. Meu desempenho no trabalho estd de
acordo com aquilo que é esperado de mim.

8,62

1,303

1,699

10

26. Estabeleco a relacdo entre a origem e a
finalidade do meu trabalho.

8,62

1,393

1,940

10

20. Avalio satisfatoriamente o0 meu
desempenho na consecucdo de tarefas e
rotinas relacionadas ao meu trabalho.

8,57

1,240

1,538

10

13. As tarefas que me sdo destinadas
exigem que eu me esforce muito para
realizd-las.

8,42

1,726

2,979

10

17. Estabele¢o intercimbio com outras
equipes ou unidades, quando necessario,
para garantir o atingimento dos objetivos
organizacionais.

7,99

1,961

3,846

10

16. Contribuo com alternativas para
solucdio de problemas e melhoria de
processos desta Organizacdo.

7,99

1,726

2,980

10

19. Percebo o impacto de minhas acOes e
do resultado do meu trabalho sobre as
outras dreas desta Organizagao.

7,55

2,217

4,914

10

14. Recebo orientagdes adequadas a
realizacdo das tarefas sob minha
responsabilidade.

7,38

2,010

4,040

10

18. Sao realizados encontros e reunides
grupos entre mim e meus colegas/pares e
chefia para discussdo e avaliagcdo das acoes
e tarefas realizadas.

7,35

2,400

5,761

10

Fonte: Dados da pesquisa

5.3. Resultados descritivos da escala de satisfacao no trabalho

Os dados (secunddrios) concernentes a satisfacdo com o trabalho assemelham-se aos

dados obtidos na medida de retengdo de talentos (médias e desvides padrdes mais elevados). O

item 5 “Compartilho dos valores disseminados pela minha empresa” apresentou a maior média

(8,71). Apenas o item 16, que faz referéncia a meritocracia nos processos de ascensio, obteve

média inferior a 6.

A Tabela 7 sintetiza os escores dos itens referentes a escala de satisfacdo no trabalho.



Tabela 7

Resultados descritivos da escala de satisfacdo no trabalho

Item

Média Desvio

Varianca Minimo Maximo

Padrao
5. Compartilho dos valores disseminados 8,71 1,477 2,181 1 10
pela minha empresa.
2. Tenho orgulho de trabalhar nesta 8,61 1,815 3,293 1 10
Empresa.
10. Meu trabalho tem significado pessoal 8,30 2,021 4,083 1 10
para mim.
3. Considero relevantes as contribuigdes 8,25 1,833 3,362 1 10
que o meu trabalho traz para a sociedade.
11. Sinto-me parte desta empresa. 8,24 2,121 4,500 1 10
9. Ponho em pratica minhas habilidades e 8,09 1,868 3,489 1 10
capacidades no trabalho.
4. Executo tarefas diversificadas em meu 7,92 2,147 4,608 1 10
trabalho.
8. Utilizo amplamente meus 7,76 2,099 4,406 1 10
conhecimentos em meu trabalho.
6. O meu trabalho é fonte de inspiracdio 7,75 2,167 4,695 1 10
para mim.
15. Identifico as oportunidades de 7,73 2,259 5,104 1 10
ascensdo profissional existentes na
Empresa.
14. Trabalhando nesta empresa, terei 7,60 2,361 5,574 1 10
oportunidade de fazer carreira e crescer.
1. Estou satisfeito (a) com meu trabalho. 7,50 2,074 4,300 1 10
7. Sinto-me motivado e entusiasmado com 7,46 2,281 5,204 1 10
o trabalho que realizo.
12. Recebo um saldrio compativel com a 6,30 2,587 6,693 1 10
responsabilidade que me € conferida.
13. O meu saldrio é compativel com os 6,24 2,556 6,531 1 10
valores pagos para a minha fungdo no
mercado financeiro.
16. A ascensdo na Organizagdo acontece 5,95 2,669 7,125 1 10

por mérito e competéncia.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Como requisito para o atingimento do objetivo geral e alguns dos objetivos especificos
desta pesquisa, foram realizadas validagdes fatoriais exploratdrias dos instrumentos utilizados.
A préxima Secdo descreve os resultados das andlises fatoriais e de consisténcia interna das

escalas de retencao de talentos, autoavaliagao de desempenho e satisfacdo no trabalho.

5.4. Escala de Retencao de Talentos

Para a validacdo estatistica da Escala de Retencao de Talentos, foram inicialmente
adotados os procedimentos para avaliar o grau de fatorabilidade da escala. Para isso foram
calculadas a medida Kayser-Meyer-Olklin (KMO), a variancia total explicada, as cargas
fatoriais e a consisténcia interna.

A matriz de correlacdes se mostrou fatoravel, com KMO = 0,971, demonstrando um
indice excelente de fatorabilidade dos dados (Field, 2009; Hair et al., 2006). Em relacdo a
quantidade de fatores, foi possivel extrair trés fatores, tanto por meio da anélise do diagrama de

declividade, ou Scree Plot (Figura 2), quanto por meio do critério de Eigenvalues superior a 1.

Scree Plot

10

Eigenvalue

2

S e
T o . S — =
——e—S—e—e—o—a—a

o S0

T I T T ] T I T T T I 1 I I T T I | T
1 2 3 4 5 6 7 & & 1011 12 13 14 15 16 17 16 19 20 21 22 23 24 23

Component Numbher

Figura 2. Scree Plot — Retengdo de Talentos
Fonte: Dados da pesquisa
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Esses trés fatores explicaram, conjuntamente, 67,48 % da variancia total dos itens.

Ressalta-se que os agrupamentos apresentaram légica conceitual e alinhamento com as teorias

utilizadas por esta pesquisa. As cargas fatoriais foram bastante satisfatorias, oscilando entre

0,533 e 0,920. Nenhuma das varidveis apresentou cargas compartilhadas. Os Alphas de

Cronbach dos fatores também foram aceitaveis, variando de 0,806 a 0,961. Os resultados da

analise fatorial encontram-se sintetizados na Tabela 8.

Tabela 8
Estrutura fatorial da Escala de Retencao de Talentos
Fator Variancia Itens Carga Comunalidades  Alpha de
Explicada Fatorial Cronbach
R10 0,920 0,801
R23 0,913 0,819
R24 0,902 0,554
RS 0,815 0,768
R25 0,784 0,815
R18 0,780 0,583
R1 0,779 0,790
Gestao de R11 0,720 0,718
Talentos 57,695% R15 0,715 0,533 0,961
R3 0,668 0,604
R16 0,632 0,554
R7 0,630 0,436
R2 0,537 0,625
R13 0,501 0,665
R14 0,477 0,516
R4 0,381 0,670
R17 -0,676 0,713
Performance R21 0,737 0,670
de Talentos 5,664% R20 -0,749 0,716 0,909
R19 -0,795 0,791
R22 -0,939 0,747
RS 0,769 0,559
Atracdo e 4,120% R6 0,637 0,598 0.806
Retencdo R9 0,587 0,684 ’
R12 0,568 0,693

Fonte: Dados da pesquisa

Para denominacdo dos fatores, retornou-se a literatura para denominar os fatores

encontrados. Segundo Almeida (2004), o fator gestao de talentos reflete uma atuagdo integrada

da drea de recursos humanos focada em estratégias organizacionais e competéncias. Além disso,

a autora sustenta que a gestdo de talentos possui um enfoque estratégico decorrente dos

processos de captacdo, selecdo, retencdo e desenvolvimento dos talentos individuais e

organizacionais.
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Para Lewis e Rechman (2006), o fator performance de talentos diz respeito a atribui¢dao
organizacional de gerenciar a performance dos individuos talentos, de forma nao diferenciada.
Ainda segundo os autores, o fator atracdo e retencao refere-se ao trabalho conjunto da area de
recursos humanos e gestao de talentos no intuito de criar condi¢des favordveis para atrair e reter

os profissionais altamente competentes, independente da fun¢do exercida.

5.5. Escala de Autoavaliacao de Desempenho

O KMO obtido para a medida de autoavaliacio de desempenho no trabalho
correspondeu a 0,970. Inicialmente a primeira extracdo apresentou quatro fatores, conforme
proposto por (Coelho Jr. et al., 2010), porém o ultimo fator apresentou baixa consisténcia
interna, com Alpha de Cronbach de 0,612.

Dessa forma, forcou-se uma solu¢do com trés fatores. Esses fatores apresentaram
autovalores (Eigenvalues) maiores do que 1 e a andlise do Scree Plot (Figura 3) corrobora esse
resultado. Esses trés fatores explicaram, conjuntamente, 62,183% da variancia total dos itens.
O agrupamento dos itens tedricos em fatores empiricos confirmou a estrutura conceitual
original da escala. As cargas fatoriais variaram entre 0,348 e 0,903. Apenas um item (2.1) foi
excluido, por apresentar carga fatorial de 0,24. Nenhum dos itens apresentou cargas
compartilhadas entre os fatores. Os Alphas também foram aceitdveis, oscilando entre 0,953 a

0,807. Os resultados detalhados encontram-se na Tabela 9.
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Figura 3. Scree Plot — Autoavaliacdo de Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 9

Estrutura fatorial da Escala de Autoavaliacio de Desempenho

Fator Variancia Itens Carga Comunalidades Alpha de
Explicada Fatorial Cronbach
A4.6 0,903 0,689
Ad4 0,894 0,743
A4.5 0,831 0,717
A4.7 0,824 0,688
A4.3 0,719 0,666
A4.8 0,658 0,651
Autogerenciamento 51,304% A4.2 0,649 0,625 0,953
do Desempenho A4.1 0,593 0,569
Al.12 0,484 0,517
Al.11 0,448 0,648
Al.6 0,431 0,487
AlS8 0,421 0,557
Al9 0,418 0,59
Al7 0,363 0,512

Continua
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Conclusao

A3.3 0,739 0,459
Execucao, A34 0,696 0,514
Monitoramento e A3.1 0,618 0,569

Revisdo do 5,8% A32 0,604 0,47 0,807
Desempenho A2.2 0,508 0,323
A2.3 0,330 0,552
A2.1 0,237 0,118
Al2 0,817 0,702
Al.3 0,805 0,767

Regulagdo de 5,078% Al4 0,742 0,723 0,902
Desempenho Al.l 0,732 0,661
AlS 0,725 0,629
Al1.10 0,348 0,409

Fonte: Dados da pesquisa

Levando-se em consideracdo que a escala original era composta por quatro fatores,
voltou-se a literatura para denominar os fatores encontrados. Segundo Coelho Jr. et.al (2010),
o fator autogerenciamento do desempenho abrange os itens que tratam da eficiéncia do
desempenho, em especial, da capacidade individual de administrar a execu¢do do préprio
trabalho.

Para o autor, o fator execucao, monitoramento e revisdo do desempenho diz respeito
das dimensdes ou facetas que envolvem o foco no processo de trabalho e desenvolvimento de
tarefas e acdes contando, inclusive, com o ajustamento dos objetivos e estratégias
organizacionais mais sist€émicas.

Ainda segundo o mesmo autor, o fator regulacdo do desempenho trata da adequacgdo a
acdo pelo individuo, assim como o quanto o mesmo percebe que seu trabalho contribui para o

atingimento da missao e estratégia da organizagao em estudo (centralidade do trabalho).

5.6. Escala de Satisfacao no trabalho

Para obtencdo dos escores fatoriais, foram aplicados os mesmos procedimentos
anteriores. O valor encontrado para o critério KMO foi de 0,933, mostrando-se empiricamente
favordvel para a adequacdo fatorial. Foram extraidos dois fatores que, conjuntamente,
explicaram 68,497% da variancia total. Esses fatores apresentaram autovalores (Eigenvalues)

maiores do que 1 e a andlise do Scree Plot (Figura 4) corrobora esse resultado.
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Figura 4. Scree Plot — Satisfagdo com o trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

As cargas fatoriais variaram entre 0,611 e 0,903. Nenhum dos itens apresentou cargas
compartilhadas entre os fatores empiricos, e os Alphas também foram aceitdveis. O

detalhamento dos resultados pode ser verificado na Tabela 10.

Tabela 10
Estrutura fatorial da Escala de Satisfacao no trabalho
Fator Variancia Itens Carga Comunalidades  Alpha de
Explicada Fatorial Cronbach
S3 0,876 0,658
S6 0,868 0,802
S9 0,865 0,679
Engajamento S8 0,851 0,654
com o 58.543% S10 0,848 0,736 0,948
trabalho S7 0,816 0,815
S5 0,780 0,615
S11 0,695 0,702
S4 0,691 0,453
S2 0,657 0,659
S1 0,626 0,685

Continua
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Conclusao
Sal4ri S13 0,903 0,720
a arlps e S12 0.886 0724
oportudmdades 9,934% s16 0.725 0.655 0.882
Crescirenento S14 0,627 0,733
S15 0,611 0,669

Fonte: Dados da pesquisa

Para confirmac¢do da denominacao dos fatores, retornou-se a literatura para denominar
os fatores encontrados. De acordo com Martinsa et al. (2016), o fator engajamento com o
trabalho traduz o comportamento no qual as pessoas trazem ou deixam seus Eus, durante o
desempenho das tarefas. J4 para Simpson (2009), o engajamento pessoal é posteriormente
descrito como o emprego ou expressdo de uma pessoa no trabalho, seja fisicamente,

emocionalmente ou cognitivamente.

Para Valle (2009), o fator salério e oportunidades de crescimento, trata do recebimento
de remuneracdo direta e indireta baseadas em politicas organizacionais e decorrente do
desempenho e produtividade do trabalhador, além da oportunidade de aprender e progredir

dentro da organizacao.

Apo6s serem apresentadas as estruturas fatoriais das escalas, a préxima Secdo tratard

da testagem empirica do modelo de regressao tedrico hipotetizado.

5.7. Modelos Empiricos

Para facilitar a interpretacdo dos resultados, as varidveis categdricas foram
transformadas em dummies. As correlacdes entre as varidveis antecedentes (escores fatoriais de
satisfacdo com o trabalho, escores fatoriais da percepc¢ao de efetividade das praticas de retencao
de talentos, dados pessoais e dados profissionais) foram bastante significativas. Os dados

encontram-se apresentados na Tabela 11.
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Tabela 11
Matriz de correlacio entre as variaveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
1 1 -026 -031 -019 032 018 ,063 -183" -035 053 178" 072" 628" -065° -036  -001 ,029 073 012 062  -045
2 1 632" -0l -007 -001 -006 -017 -004 040  -006 -003 -024 -008 -010 -023 -023 -032 -013 < <
3 1 -018 -012 -002 -010 013 -007 045 -010 -005 -023 010 ,008 011 -042 -061 -024 -025 -053
4 1 044 -008 065 -079™ -026 065" -008 -018 -016 027 -008 -002 004 -043 -014 042 001
5 1 005 087" 046 038 -015 016 -012 ,009 -038 -023 -051 007 -039 -019 -059 -024
6 1 005  -012  -003 ,070° -004 -002 -005 040 018 03 013 035 035 030  ,054
7 1 059 015 -066° -021 -010 ,036 -013 001  -025 -052 -036 -059 -089" -042
8 1 040 -172" 056 -027 -059 056 032 037 061 007 -00l 006 041
9 1 -044  -014  -007 022 042 057 004 005 -001 -025 000 040
10 1 -062° 030 065" 1807 124" 148 -014 047 0897 139" 1997
11 1 -010 2877 129" 120" 089" 090" 116 114 126" ,113”
12 1 1157 052 066" 021 029  ,053 025 042 039
13 1 040 064" 053 039 082" 017 088" 020
14 1 797 7367 3397 5067 4147 639" 788
15 1 5927 364" 5847 4317 576" 650
16 1 4567 4597 520 713" 653"
17 1 672" 801" 598 339"
18 1 6407 606" 468"
19 1 6397 3827
20 1 6727
21 1

Nota. (1) Idade (2) Ensino Médio (3) Superior em Andamento (4) Superior (5) Mestrado (6) Doutorado (7) Técnicos (8) Assessores (9) Auditores (10) Primeiros Gestores (11)
Superintendentes (12) Executivos (13) Tempo de Banco (14) Gestao de Talentos (15) Desempenho (16) Atracdo e Retencdo (17) Autogerenciamento do Desempenho (18)

Execug¢do, Monitoramento e Revisdo do Desempenho (19) Regulagdo do Desempenho (20) Engajamento com o Trabalho (21) Saldrios e Oportunidades de Crescimento
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Como se pode notar na matriz de correlagdo, os fatores relacionados a autoavaliagcdo
de desempenho (regulacdo do desempenho; autogerenciamento do desempenho) apresentaram
correlagdo forte entre si (r > 0,7). Da mesma forma, os fatores ligados a retencao (desempenho;
atracdo e reten¢do; gestao de talentos) também apresentaram correlacdo forte entre si, além de
se correlacionarem fortemente com os fatores que dizem respeito a satisfacdo (engajamento
com o trabalho; saldrios e oportunidades de crescimento).

Apresentaram correlagdo moderada (r > 0,4) os fatores ligados a autoavaliacdo de
desempenho (autogerenciamento do desempenho; execuc¢do, monitoramento e revisdo do
desempenho, regulacdo do desempenho) e os fatores ligados a retencdo (gestdo de talentos;
desempenho; atracdo e retencdo). Seguindo o mesmo padrio, os fatores pessoais (ensino médio,
superior) se correlacionaram moderadamente entre si, assim como com os fatores pessoais
(idade) e profissionais (tempo de banco).

Quanto a testagem dos modelos empiricos, nos resultados obtidos a partir dos
procedimentos adotados de regressdao multipla stepwise, € possivel identificar a predi¢do de
cada uma das varidveis antecedentes que contribuiram de forma estatisticamente significativa
com tamanhos de efeito diversificados em relacao as varidveis critério dos modelos testados.
Ressalta-se, aqui, que foram calculados os escores fatoriais para cada um dos fatores empiricos
encontrados nas trés Escalas utilizadas. E importante ressaltar ainda que foram testados trés
modelos, a partir de cada fator verificado na escala de autoavaliagdo de desempenho. Cada um
destes fatores foi testado como varidvel critério. As mesmas varidveis antecedentes foram
testadas em todos os trés modelos obtidos.

Nota-se que em todos os modelos empiricos testados, a percep¢ao de efetividade das
praticas de retencao de talentos foi preditora de desempenho. Quanto mais positiva a percepgao

de efetividade destas praticas, mais favoravelmente o desempenho era percebido

5.7.1 Variavel Critério: Autogerenciamento de Desempenho

A Tabela 12 apresenta os indicadores estatisticos obtidos para a varidvel critério
“Autogerenciamento de Desempenho” (coeficientes de regressao padronizados (beta), o R?

ajustado, o R2 e o R para cada regressao feita.
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Tabela 12
Resultados Regressao Linear — Variavel Critério: Autogerenciamento do Desempenho
Modelos empiricos reduzidos (Valor de )

Variaveis Explicativas

I II 111 IV \
Engajamento com o trabalho 0,600 0,614 0,676 0,616 0,620
Primeiros gestores -0,099  -0,088 -0,088  -0,880
Salarios e oportunidades de crescimento -0,94 -0,132 0,134
Atracio e retencao 0,119 0,120
Mestrado 0,057
R? 0,360 0,370 0,375 0,381 0,384
R? Ajustado 0,359 0,368 0,372 0,378 0,380
R 0,600° 0,608 0,612 0617 0,620°

Fonte: Dados da pesquisa
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

Os resultados encontrados nesse modelo demonstram que esse conjunto de varidveis é
responsdvel por explicar 38,4% da variancia (R? = 0,384) da varidvel critério,
autogerenciamento do desempenho. Os fatores “engajamento com o trabalho”, “atracdo e
retencdo” e “mestrado” se relacionaram positivamente. J4 os fatores “primeiros gestores” e
“salarios e oportunidades de crescimento” se correlacionaram negativamente com a varidvel
critério analisada. Isto significa inferir que participantes do cargo de Primeiro Gestor, que
afirmaram estar engajados com o trabalho e percebem positivamente a pratica de retencdo de
talentos adotada pela Organizacdo, porém se mostram insatisfeitos com a politica de salérios e
oportunidades de crescimento, predizem as estratégias de autogerenciamento do desempenho.

Este resultado sinaliza que as praticas de engajamento e de retencdo impactam
positivamente sobre desempenho. Podem haver fatores contextuais, como os discutidos por
Arvey e Murphy (1998) e Borman e Motowidlo (1997) que incentivem o vinculo do trabalhador
para com sua organizacdo. Das e Baruah (2013) afirmam que estes vinculos podem ser
operacionalizados sob a forma de comprometimento afetivo e envolvimento, e tendem a
promover vivéncias de bem-estar e satisfacdo com o trabalho.

De forma geral, os resultados encontrados reforcam a influéncia dos fatores de
satisfacdo em relacdo ao desempenho, confirmando os achados encontrados por Hsieh (2016).
Importante salientar o fato de que nos cinco modelos propostos, o fator “engajamento com o
trabalho” manteve relacdes preditivas positivas com os fatores de desempenho, a0 mesmo
tempo que o fator “saldrios e oportunidades de crescimento” se relacionou negativamente em
trés oportunidades. Essa constatacdo reforca para a instituicdo o comprometimento dos
funciondrios em relagdo ao trabalho, a0 mesmo tempo que enfatiza um grau de insatisfacao no
que diz respeito a politica salarial e oportunidades de ascensdo interna adotadas pela empresa.

A representagdo pictdrica do modelo empirico obtido pode ser visualizada na Figura 5.
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Figura 5. Modelo empirico — Fator Autogerenciamento do Desempenho
Fonte: Dados da pesquisa

5.7.2. Variavel Critério: Execucdo, Monitoramento e Revisao de Desempenho

No que se refere a0 modelo empirico obtido com a testagem da varidvel critério
“Execu¢do, Monitoramento e Revisdo”, pode-se verificar que engajamento com o trabalho
também contribuiu de forma significativa com a predicdo da varidvel critério associada
(B=0,40).

Na Tabela 13, apresentada a seguir, encontam-se os preditores empiricos para a varidvel

critério “Execu¢do, Monitoramento e Revisdo do Desempenho”.

Tabela 13
Resultados Regressao Linear — Variavel Critério: Execucio, Monitoramento e Revisiao do
Desempenho

Modelos empiricos reduzidos (Valor de )

Variaveis Explicativas

1 11 111 v
Engajamento com o trabalho 0,607 0,405 0,399 0,403
Performance de talentos 0,351 0356 0,353
Idade 0,055 0,054
Superior -0,051
R? 0,369 0,451 0,454 0,457
R? Ajustado 0,368 0,450 0,452 0,454
R 0,607* 0,672° 0,674¢ 0,676¢

Fonte: Dados da pesquisa
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

Os resultados encontrados nesse modelo demonstram que esse conjunto de varidveis é
responsavel por explicar 45,7% da variancia (R? = 0,457) da varidvel critério, execucao,

monitoramento e revisdo do desempenho. Engajamento com o trabalho, performance de
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talentos e idade dos participantes se relacionaram positivamente com a varidvel critério
analisada.

Importante observar o comportamento oposto das varidveis pessoais nos modelos
propostos. Enquanto o fator “idade” contribuiu de forma positiva para os modelos apresentados,
o fator “superior”, exerceu influéncia negativa em relagdo ao desempenho, confirmando em
parte os resultados encontrados por Coelho Jr e Borges Andrade (2010).

Denton (2000) também verificou que varidveis pessoais sdo capazes de impactar no
emprego de estratégias de supervis@o e andlise do desempenho no trabalho. Para o autor, a
andlise destas caracteristicas de clientela influencia diretamente na motivacdo dos individuos
em situacdo laboral. J4 Osteraker (1999), investigando dimensdes de motivacdo, também
identificou a influéncia de varidveis pessoais (tais como engajamento, por exemplo) na
formacdo de vinculos com a organizagao.

A nivel organizacional, tal constatacio demonstra que a medida que os participantes
envelhecem, aumenta a preocupacdo com o proprio desempenho. Respondentes de nivel
superior declararam ndo desenvolver continuamente estratégias de monitoramento e revisdo de
desempenho em comparagdo a participantes de maior escolaridade. Relevante constatar que o
fator “engajamento com o trabalho”, a exemplo dos modelos apresentados no subitem anterior,
continua a se relacionar positivamente com a varidvel critério, corroborando a existéncia de
relacOes preditivas entre as variaveis.

A representagdo pictdrica do modelo empirico obtido pode ser visualizada na Figura 6.

Satisfacdo no trabalho

Engajamento com

o trabalho ﬁ'} Q0
‘103 Autoavaliagdo
Reteng¢édo de Talentos _ Desempenho
Performance de B =0,353 -
talentos Execugdo,
N Monitoramento e
0O Revisdo do

Desempenho

Variaveis Pessoais

Idade

Figura 6. Modelo empirico — Fator Execu¢do, Monitoramento e Revisdo do Desempenho
Fonte: Dados da pesquisa
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5.7.3 Variavel Critério: Regulacdo de Desempenho

Por fim, com relacdo ao dltimo modelo empirico presentemente testado, mais uma vez
a varidvel relativa a engajamento com o trabalho demonstrou ser a principal preditora de
performance (medido por meio da utilizacdo de estratégias regulatorias de desempenho). Os

resultados sintetizados sdo apresentados na Tabela 14.

Tabela 14
Resultados Regressao Linear — Variavel Critério: Regulacao do Desempenho
Modelos empiricos reduzidos (Valor de B)

Variaveis Explicativas

| 11 I 1A%
Engajamento com o trabalho 0,642 0,552 0,609 0,588
Atracio e retencio 0,127 0,175 0,157
Salarios e oportunidades de crescimento -0,137 -0,187
Performance de talentos 0,117
R? 0,412 0,420 0,429 0,437
R*Ajustado 0,412 0,419 0,427 0,434
R 0,642° 0,648° 0,655¢ 0,661¢

Fonte: Dados da pesquisa
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

Os resultados encontrados nesse modelo demonstram que esse conjunto de varidveis é
responsavel por explicar 43,7% da variancia (R? = 0,437) de regulacdo do desempenho.
Engajamento com o trabalho, percepcao de efetividade das praticas de atracdo e retengdo e
performance de talentos contribuiram positivamente a predi¢dao da varidvel critério em andlise.
Satisfagdo quanto a “Salérios e oportunidades de crescimento” contribuiu negativamente com
a variavel investigada. A exemplo dos modelos anteriores, nota-se claramente a influéncia
positiva do fator “engajamento com trabalho” no que diz respeito a desempenho.

A politica de remuneracdes adotada pela Organizacdo ndo € compreendida como
satisfatoria por parte dos respondentes desta pesquisa. Pode ser que haja varidveis de nivel
contextual (por exemplo, relativas a justica procedimental e distributiva) que estejam
influenciando esta percepcdo. Ressalta-se que a utilizacdo de técnicas qualitativas para a
investigacdo das razdes desta insatisfacdo pode auxiliar na compreensdo deste fenomeno.

Em referéncia aos fatores de retencao, percebe-se a interferéncia positiva em relagdo aos
fatores de desempenho, confirmando os achados de Lewis e Rechman (2006) e Hausknecht et
al. (2009). Nos trés modelos testados, houve a inser¢dao de pelo menos um dos fatores de
retencdo, sejam eles “atracdo e reten¢do” ou “performance de talentos”. Da mesma forma, esse
fato demonstra o acerto da organizacdao em investir nas praticas de retencdo de talentos, seja
pelo incentivo ao ingresso de novos funciondrios ou na permanéncia desses profissionais na

empresa



A representagdo pictérica do modelo empirico obtido pode ser visualizada na Figura 7.
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Figura 7. Modelo empirico — Fator Regulacdo do Desempenho

Fonte: Dados da pesquisa

Em sintese, os trés modelos empiricos obtidos estao sintetizados na Tabela 15.

Tabela 15
Sintese dos modelos empiricos

Modelo Variavel Critério R? Preditores
Engajamento com o trabalho
Autogerenciamento do . Primeirp S gestores .
I 0,384 Salérios e oportunidades de crescimento
Desempenho - ~
Atrag@o e retengdo
Mestrado
Engajamento com o trabalho
I Execucio, Monitoramento e 0.457 Performance de talentos
Revisdo do Desempenho ’ Idade
Superior
Engajamento com o trabalho
111 Regulacdo do Desempenho 0,437 Atragdo e reten¢ao

Salarios e oportunidades de crescimento
Performance de talentos

Fonte: Dados da pesquisa
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6. Conclusao

O objetivo geral deste presente trabalho consistiu em verificar as relagdes empiricas
entre satisfacdo com o trabalho, percepcao de efetividade das praticas organizacionais
orientadas a retencao de talentos e autoavaliacdo de desempenho no ambito de uma Instituicao
bancdria nacional. Considera-se esse objetivo foi alcancado, uma vez que foram testadas
relacdes preditivas entre as varidveis em andlise. Acredita-se, também, que os objetivos
especificos foram atingidos, e a pergunta de pesquisa respondida.

A contribui¢ao mais significativa deste trabalho foi a proposic@o e testagem empirica
de uma medida orientada a percepg¢do de efetividade das préticas de retencao de talentos. Poucas
medidas validadas e calibradas s@o disponibilizadas na literatura, especialmente a nacional.

A medida validada neste estudo permitiu, ainda, a testagem de modelos empiricos
preditivos, garantindo evidéncias de validade de construto. Em conformidade com a hipdtese
levantada, confirmou-se o efeito preditivo das praticas de retencdo de talentos em relagdo a
desempenho no trabalho.

Recomenda-se, para estudos futuros, e buscando validade externa, que a medida seja
replicada em distintos 16cus organizacionais, efetuando-se adequacdes semanticas quando for
0 caso a partir da andlise da realidade de cada Organizacdo. Mesmo assim, a calibragem da
medida de retencdo de talentos pode ser considerada como satisfatéria em relagdo aos indices
psicométricos obtidos.

Quanto a contribui¢des préticas, esta Dissertacdo enfatiza a necessidade de se considerar
as praticas de retencao de talentos como uma importante iniciativa gerencial e da ARH, e que,
para tanto, deve estar devidamente integrada e incorporada com outras praticas organizacionais.
Os resultados desta pesquisa apontam o eminente €xito da Institui¢do estudada na promog¢ao de
acoOes e prdticas que proporcionem um nivel crescente de satisfagdo interna, como forma de
manter o engajamento dos trabalhadores com os trabalhos a serem realizados. Apenas o fator
“Gestao de Talentos” precisa ser mais profundamente investigado sob uma 6tica qualitativa, de
modo a compreender possiveis fontes de insatisfagao que podem estar acontecendo com relagcdo
a esta pratica.

Como limitagdes deste Estudo, destaca-se que apesar da pesquisa ter sido desenvolvida
a partir de uma amostra relativamente grande (N=1.292), composta por individuos com
caracteristicas pessoais e profissionais diversas, os participantes deste estudo integram o 16cus
da mesma Organizacdo. Isto ndo garante validade externa aos achados empiricos especialmente

nos modelos de regressao.
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Ainda com relacdo aos participantes da pesquisa, a amostra foi intencional ou
propositiva, ndo selecionada de forma aleatéria ou estratificada. Esta limitacdo deve ser
considerada para a andlise dos resultados no ambito interno, principalmente em relacdo a
generalizacdo dos resultados, mesmo para futuras aplicagdes em contextos diferentes dentro da
propria Organizacdo.

Importante salientar que, devido aos poucos estudos disponiveis envolvendo a varidvel
“efetividade das préticas de reten¢ao de talentos”, considerou-se, para compor o modelo tedrico
hipotético desta pesquisa, apenas varidveis antecedentes que jd foram anteriormente
pesquisadas, e que tinham um minimo de lastro tedrico para explicar desempenho no trabalho.

Outra limita¢do a ser apontada € o uso das medidas de autorelato. Apesar dessas medidas
serem amplamente aplicadas nas ciéncias sociais, elas estdo sujeitas a interferéncia de fatores
de vieses, como a desejabilidade social. Existem alternativas, como medidas baseadas em
heteroavaliagdes (pares e supervisores), e testes implicitos, todavia o tempo que se dispds para
a realizacdo deste estudo e o tamanho e a dispersdo da amostra tornaram invidvel a utilizagdo
conjunta de outras medidas.

Ressalta-se que mesmo com as limita¢des apresentadas na presente pesquisa, inerentes
em grande parte a quantidade de estudos organizacionais, decorrentes de restrigdes de método,
disponibilidade de dados e de escolhas do pesquisador, entende-se que essas questdes nao
impediram o alcance dos objetivos desta pesquisa.

Quanto a proposicdo de agendas de pesquisa, para fins de estudos futuros sobre o
construto “retengdo de talentos”, recomenda-se a aplicacdo de técnicas de andlise conceitual,
no sentido de melhor compreender, teoricamente, as propriedades axioldgicas deste fenomeno.
Recomenda-se, também, a realizacdo de pesquisas com abordagem qualitativa. A andlise em
profundidade permite a visualizacdo de outras dimensdes ou atributos do fendmeno que
poderiam vir a contribuir para uma melhor andlise desta varidvel.

Apesar dos resultados serem especificos para a realidade da Organizacdo estudada, a
escala de retencdo de talentos pode ser aplicada em populagdes semelhantes, em outros outras
Organizagdes do mesmo segmento, por exemplo, a partir de ajustes no vocabuldrio e
consequente validagdo em amostras especificas.

Outra medida para aplicacdes futuras na propria Organizacdo, a partir do enfoque
quantitativo, seria o cruzamento com outros segmentos de populacdo de empregados (de outras
areas nao presentemente investigadas) a fim de verificar se a configuracdo fatorial e as relagdes

de predicao obtidas em cada um dos trés modelos empiricos encontrados se mantém.
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Por fim, recomenda-se que os novos estudos a serem desenvolvidos invistam na
testagem empirica da relacdo entre retencao de talentos e outros construtos, como bem-estar no
trabalho, comprometimento e significado com o trabalho, como forma de fortalecer o

conhecimento e a aumentar a produ¢ao nacional dessa varidvel.
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8. Anexos

8.1 Medida de Autoavaliacao de Desempenho no Trabalho

Coelho Jr., Borges Andrade, Oliveira & Pereira (sem data)

Prezado (a) Participante,

Este questiondrio visa identificar sua percep¢ao sobre seu desempenho no exercicio de

suas tarefas e atribuigdes.

Sua tarefa consiste em ler e avaliar cada um dos itens que lhe for apresentado (a). A
escala varia de 1 (discordo totalmente com a afirmativa do item) a 10 (concordo totalmente com

a afirmativa do item).

Nao existe resposta certa ou errada. Sua resposta deve exprimir exatamente o que vocé
pensa sobre cada afirmativa. Por favor, procure ndo deixar nenhuma questdo em branco.
Escolha qualquer ponto da escala que melhor lhe convier, de acordo com sua andlise e

julgamento da afirmativa.

Sua contribuicdo € de extrema valia a realizacao deste trabalho. Por favor, seja sincero
ao dar suas respostas. Os dados serdo analisados conjuntamente, nao individualmente. O sigilo

das suas respostas estd totalmente garantido.
Obrigada, desde j4, pela sua importante participagdo nesta pesquisa!

Qualquer dudvida, favor contatar ...

Primeiro Fator: Regulaciao do Desempenho

1. | Faco minhas tarefas procurando manter compromisso com esta
Organizagao.

@

2. | Avalio que o desempenho do meu trabalho contribui diretamente para a
consecugdo da missdo e objetivos desta Organizacao.

@

3. | Comprometo-me com as metas e objetivos estabelecidos pela
Organizagao.

@6
O  ©® | 0®  6®
8o ©e6 | 80 e

4. | Redireciono minhas a¢cdes em meu trabalho em razdo de mudangas nos
objetivos desta Organizagao.

90 ©0 | e e
O® O | 90 98

®)

Continua



Meu trabalho é importante para o desempenho desta Organizacao.

ORRONONG)
®200W®
6. | Mantenho-me atualizado quanto ao conhecimento técnico em minha area
de atuacdo. % % g %
7. | Mantenho um canal permanente de comunicac¢do, favorecendo a
interacdo com outras pessoas. % % g %
8. | Direciono minhas ac¢des para realizar o meu trabalho com economia de
recursos. % % % %
9. | Implemento acdes mais adequadas quando detecto algum erro ou falha
em meu trabalho. % % % %
10. | Eu sei o que € esperado de mim em termos de meu desempenho no
trabalho. % % g %
11 | Tomo iniciativas, aproveitando oportunidades que possam gerar a
melhoria dos resultados. % % % %
12. | Meu desempenho no trabalho estd de acordo com aquilo que é esperado DB @6
de mim. ©2® @ ®
Segundo Fator: Grau de Esforco e Conhecimento da Tarefa
13. | As tarefas que me s@o destinadas exigem que eu me esforce muito para
realiza-las. % % g %
14. | Recebo orientagdes adequadas a realizagdo das tarefas sob minha
responsabilidade. % % % %
15. | Direciono minhas ac¢des a partir do conhecimento da estrutura e das
politicas da empresa. % % % %
Terceiro Fator: Execucao, Monitoramento e Revisao de Desempenho
16. | Contribuo com alternativas para solu¢do de problemas e melhoria de
processos desta Organizagao. % % g %
17. | Estabeleco intercambio com outras equipes ou unidades, quando D®B @6
necessario, para garantir o atingimento dos objetivos organizacionais. ©D® O M
18. | Sdo realizados encontros e reunides grupos entre mim € meus DB @ 6
colegas/pares e chefia para discussdo e avaliacdo das acOes e tarefas ©D®O® ®
realizadas.
19. | Percebo o impacto de minhas acdes e do resultado do meu trabalho sobre D®B @6
as outras dreas desta Organizacao. ©D® O ®

Q
)
=
=1
=
£
Y
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Conclusao

Quarto Fator: Autogerenciamento de Desempenho

20. | Avalio satisfatoriamente o meu desempenho na consecugio de tarefase | D @ @ @ ®
rotinas relacionadas ao meu trabalho. GEUEORCON)

21. eDset:;C)Ig:Cli\é(z) so meu trabalho de acordo com os padrdes e normas DB @6
' OCRUNONON)

22, rlétsilllié;)dof:zr:rrrlnzrlllt?rsabz 1hlz)lateriais disponiveis para a melhoria dos DB @6
' OCRUNONON)

23. | Planejo ac¢des de acordo com minhas tarefas e rotinas organizacionais. D®B @6
OCRUECNON)

24. | Adapto-me a alteracdes ocorridas nas minhas rotinas de trabalho. DB @6
OCRUNONON)

25. iscts‘;):;:(il(; C[;gi;rriicj)e;des em meu trabalho, definindo ag¢des, prazos e DB @6
' OCRUNONON)

26. | Estabeleco a relacdo entre a origem e a finalidade do meu trabalho. D®B @6
CRUECNON)

27. | Avalio que a busca pela melhoria de meu desempenho me motiva a tentar D®B @6
©@0e090W

fazer um trabalho melhor.

@




8.2 Pesquisa de satisfacao interna no trabalho

54

Valle, Angela de Rocha (2007)

Prezado (a) Participante,

Este questiondrio visa identificar sua percep¢ao sobre satisfacdo com o trabalho.

Sua tarefa consiste em ler e avaliar cada um dos itens que lhe for apresentado (a). A

escala varia de 1(discordo totalmente com a afirmativa do item) a 10 (concordo totalmente com

a afirmativa do item).

Engajamento com o trabalho

1. | Estou satisfeito(a) com meu trabalho. OXEONONO)
CXVECKON)

2. | Tenho orgulho de trabalhar nesta Empresa. ONHNONONO)
CRUECNON)

3. | Considero relevantes as contribui¢des que o meu trabalho traz paraa | ® @ @ @ ®
sociedade. @26 0W

4. | Executo tarefas diversificadas em meu trabalho. OXNORNONO)
CRUECNON)

5. | Compartilho dos valores disseminados pela minha empresa. P20 ®06
@26 0W

6. | O meu trabalho € fonte de inspira¢do para mim. ONHNONONO)
CEUECNON)

7. | Sinto-me motivado e entusiasmado com o trabalho que realizo. P20 ®06
@26 0W

8. | Utilizo amplamente meus conhecimentos em meu trabalho. PO®®06
CRUECNON)

9. | Ponho em prética minhas habilidades e capacidades no trabalho. OXORONONG)
@26 0WM

10. | Meu trabalho tem significado pessoal para mim. PO®®06
CRUECNON)

11. | Sinto-me parte desta empresa. P20 ®06
@200

@6
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Conclusao

Salarios e oportunidades de crescimento

12. | Recebo um saldrio compativel com a responsabilidade que me é | D @ @ @ ®
conferida. CXUECKON)

13. | O meu saldrio é compativel com os valores pagos para a minha funcio | D @ @ @ ®
no mercado financeiro. CEUEONCON)

14. | Trabalhando nesta empresa, terei oportunidade de fazer carreira e | @ @ @ @ ®
crescer. CXUECKON)

15. | Identifico as oportunidades de ascensdo profissional existentes na | D @ @ @ ®
Empresa. CXVECGKON)

16. | A ascensio no Banco acontece por mérito e competéncia P20 ®06
@26 0W®
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9. Apéndice
9.1 — Percepcao das Politicas e Praticas de Retenciao de Talentos

Prezado(a) Participante,

Este questiondrio visa identificar sua percepcao sobre as politicas e préticas de retencao
de talentos no Banco do Brasil.

Avalie cada item, com a escala abaixo, indicando o quanto vocé concorda ou discorda
de cada um deles, escolhendo o nimero de (1 a 10) que melhor reflete a sua opinido. A escala
varia de 1 (discordo totalmente com a afirmativa do item) a 10 (concordo totalmente com a
afirmativa do item).

Sua contribui¢do € de extrema importancia para este trabalho. Por favor, seja sincero ao
dar suas respostas. Os dados serdo analisados conjuntamente, ndo individualmente. O sigilo das
suas respostas esta totalmente garantido.

Por favor, ndo deixe nenhum item em branco!

1. | Considero que os programas de ascensdo oferecidos pelo Banco
(Trainees, Primeiros Gestores, Programa Executivos) contribuem
para a retencdo de talentos na Empresa.

2. | Em minhas atividades, tenho oportunidade de implementar projetos
em conjunto com outras dreas do Banco.

@

@6

3. | As ferramentas colaborativas disponibilizadas pelo Banco (Pensa e
Construcao) possibilitam a descoberta de novos talentos.

S®)

4. | Meu ambiente de trabalho estimula o desenvolvimento de talentos.

@6

5. | A solidez da marca "Banco do Brasil" foi importante na minha
decis@o de ingressar na empresa.

6. | Os programas de beneficios influenciam na minha vontade de
permanecer no Banco.

@6

7. | O estilo de lideranga praticado no Banco valoriza os talentos do
corpo funcional.

@

8. | O Banco oferece oportunidades para o aproveitamento de talentos.

@6

9. | Reconheco que o Banco do Brasil é uma boa empresa para se
trabalhar.

®©0 ©0 0. e Q| e e e e
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Continua
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Conclusao

10. | As politicas de retengdo de talentos sdo uma realidade no Bancodo | ® @ @ @ ®
Brasil. @200

11. | Quem acredita na politica de retencdo do Banco estd mais satisfeito | @ @ @ @ ®
em relagdo ao trabalho. CRUEONCON)

12. | Me orgulho em trabalhar numa empresa em que a maioria dos PO ®6
executivos sio funciondrios de carreira. @26 0W

13. | Acredito que posso ascender na carreira trabalhando no Bancodo | @ @ @ @ ®
Brasil. CRUNONON)

14. | A oportunidade de trabalhar em outras dreas do Banco, estimula PO ®6
minha busca por aperfeicoamento profissional. @26 0W

15. | Me sinto motivado ao ver que o Banco valoriza os talentos deseus | @ @ @ @ ®
funcionarios. CRUEONCON)

16. | As recompensas pelo atingimento de resultados sdo proporcionaisa | @ @ @ @ ®
minha dedicacdo ao trabalho. @26 0W

17. | O resultado do meu trabalho € reconhecimento na minha avaliacio | @ @ @ @ ®
de desempenho. CEUEONCON)

18. | As préticas de retencdo desenvolvidas pelo Banco impulsionamo | @ @ ® @ ®
meu desempenho. @26 0W

19. | A lideranga exercida pelo meu superior imediato contribuiu ONHNONONO)
positivamente para o desempenho da equipe. ©@20e0W

20. | No meu ambiente de trabalho, possuo autonomia para discutir PO ®6
temas relevantes para o Banco. @26 0W

21. | Os feedbacks recebidos pelas diversas fontes (pares, subordinados, | @ @ @ @ ®
superiores) impactam no aprimoramento do meu desempenho. OXVECGKON)

22. | Meu superior imediato expde com clareza o nivel de desempenho | D @ @ @ ®
esperado pelos integrantes da equipe. @26 0W

23. | A politica de reten¢do do Banco funciona. ONHNONONO)
CRUECNON)

24. | A politica de reten¢do do Banco faz com que os funciondrios PO ®6
queiram permanecer nesta organizacao. @26 0W

25. | Quem acredita na politica de retengdo do Banco é mais ONHNONONO)
CRUECNON)

comprometido em relagdo a quem ndo acredita.

@6
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9.2 Dados demograficos e funcionais

26. Qual a sua idade?

27. Qual o seu nivel de escolaridade? Indique a op¢do ja concluida.
() Ensino Fundamental

() Ensino Médio

() Ensino Superior

() Especializacdo

() Mestrado

() Doutorado

28. Ha quanto tempo vocé tomou posse no Banco?

29. Qual o seu cargo?

Muito obrigado pela sua colaboragdo.

Sua participacdo foi fundamental para o sucesso deste trabalho.



