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RESUMO

No mundo contemporaneo e globalizado, o termo competitividade possui um
significado mais abrangente, as organizagdes passaram a se preocupar ndo sé com
as exigéncias do mercado e com 0s concorrentes, mas também com as pessoas.
Assim sendo, o novo desafio das organizacdes gira em torno de como motivar e
reter seus talentos. A pesquisa realizada considera esse aspecto, enfocando a
gestdo de pessoas, mola mestra que norteia as relacées na organizacdo. Bem
administrar o fator humano é considerado indispensavel ao bom encaminhamento
do processo de retencao de talentos.

Aplicamos 53 questionarios, junto a uma amostra de funcionarios do Banco do
Brasil, lotados em quatro dependéncias com caracteristicas e realidades distintas.
Nada obstante, ha que se ponderar que pela pequena dimensao da amostra, nao é
seguro generalizar o resultado como sendo a fotografia nitida de toda a
organizagao.

Os principais resultados obtidos denotam que, regra geral o Banco do Brasil possui
em suas estratégias administrativas e estruturais, condicbes satisfatorias a
permanéncia em seu quadro, de seus principais talentos, ndo correndo riscos
desmedidos de evaséo.

Nada obstante esta sinalizacédo positiva percebe-se que, em um pequeno percentual
de respondentes, existe alguma inquietacdo ou insatisfacdo quanto a remuneracao,
por comparacdo ao mercado e por remunerar por cargos, independente do
desempenho.

Outro fator que deveria merecer atencao dos escaldes estratégicos da empresas €
que, nas politicas de gestdo/retencao de talentos, os beneficios sao extensivos a
todo o quadro de forma igualitaria, propiciando a "retencao" nao s6 dos funcionarios
mais talentosos, mas de todos os componentes.

Palavra-chave: era do conhecimento; retencdo de talentos; estratégia
administrativa.



1 INTRODUCAO

Trataremos neste estudo sobre o desafio que as instituicbes bancarias
enfrentam para identificacdo, e principalmente retencdo de seus melhores talentos
humanos, os quais constituem o seu “Capital Intelectual”.

Na Era do Conhecimento tdo importante quanto ter um talento € manté-lo na
empresa, pois possui-lo ndo é importante somente para as organizacoes, mas
também aos seus préprios detentores. Se o conhecimento hoje é a maior forca de
valor econémico, era de se esperar que o0 mercado de trabalho recompensasse
melhor as pessoas que trabalham mais com o cérebro. E o que de fato esta
acontecendo, uma tendéncia, “uma explosdao de empregos que pagam bem aos
trabalhadores do conhecimento” (STEWART, 1998, p. 38). E a guerra da
concorréncia, pois “as corporacdes de sucesso fomentardo o crescimento pessoal
para atrair as melhores e mais brilhantes pessoas” (STEWART, 1998, p.118).

Podemos perguntar, de uma forma mais precisa, o que é retencao? A palavra
retencao refere-se a capacidade de uma empresa de manter funcionarios talentosos,
isto €, pessoas que ajudardo suas organizacées a permanecer competitivas em um
mundo em rapida mudanca. E importante salientar que Retengdo "ndo significa"
continuar a investir em funcionarios que, por qualquer razao, nao estao contribuindo
positivamente com a organizagao.

Assim sendo, administrar o talento tornou-se a mais importante e a mais
desafiadora tarefa dos gestores e das organizagdes, porque profissionais altamente
qualificados que deixam de fazer parte da equipe em busca de outros trabalhos,
transformam-se em perda para as organizagées.

Segue, entdo, a necessidade de mudancas do modelo tradicional de gestéao
de recursos humanos com a implementagdo de politicas e praticas que tenham
como funcéao principal atrair e reter os melhores profissionais.

Para Chiavenato (2005), capital intelectual € o capital humano, que é
constituido das pessoas que fazem parte de uma organizacdo. E este capital
humano significa talentos que precisam ser mantidos e desenvolvidos.

A retencéo de bons funcionarios € indiscutivelmente um dos ingredientes mais
essenciais para o sucesso na economia atual do conhecimento, afinal sdo pessoas e

nao maquinas ou ativos financeiros que adquirem, constroem e utilizam este mesmo
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conhecimento de que as empresas dependem para sobreviver e prosperar em
tempos de mudancas acentuadas.

Drucker (1997) afirma que a informac&o e o conhecimento sdo as armas de
nossa era. O conhecimento é mais valioso e poderoso do que 0s recursos materiais,
grandes propriedades, parques de equipamentos ou elevados saldos bancarios. Em
todos os setores, as empresas bem sucedidas sdo as que tém as melhores
informagdes ou as que as controlam de forma mais eficaz - ndo necessariamente as
empresas mais fortes.

O atual ambiente de negécios € imprevisivel e apresenta mudancgas
constantes, necessita de solugcdes rapidas e baseadas no conhecimento. O desafio
de hoje nao é produzir melhor, mas sim criar novos produtos, processos e sistemas
gerenciais. Desde o século passado Peter Drucker ja vem disseminando o tema
trabalhador do conhecimento, pois muitas empresas comegaram a empregar o termo
de que "As pessoas sdo seus maiores ativos" e, mesmo assim, ndo pregavam o que
diziam. Contudo, a palavra que se difundia bem era de "mao-de-obra", porém este
conceito arcaico est4d cada vez mais dando lugar ha algo que realmente faz
diferenca. O trabalhador do conhecimento, o chamado "Cérebro de Obra".

Chiavenato (2005) vem corroborar este pensamento afirmando que:

No mundo contemporaneo, a valorizagdo das organizacdes no mercado
esta cada vez mais vinculada ao que as mesmas possuem de capital
intelectual, ficando em segundo plano, os ativos imobilizados antes
considerados como Unica fonte de valor. O foco da gestdo moderna é
priorizar o aumento de vantagens competitivas no mercado, incentivando a
implantagao de idéias inovadoras e criativas que advém do conhecimento e
da riqueza intelectual das pessoas.

Lima (2000), em seu artigo Capital Intelectual, comenta afirmacédo de Stewart
(1998), na qual o autor acrescenta ainda que, quando o mercado de acdes avalia
uma empresa em trés, quatro ou dez vezes mais que o valor de seus ativos, esta
contando com uma verdade simples, porém profunda: os ativos fisicos de uma
empresa baseada no conhecimento contribuem muito menos para o valor de seu
produto ou servico do que os ativos intangiveis, os talentos de seus funcionarios, a
eficacia de seus sistemas gerenciais, o carater de seus relacionamentos com

clientes que, juntos, constituem seu capital intelectual.
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As afirmacdes de Chiavenato (2005) e Stewart (1998) esclarecem a enorme
importancia das corporacoes estabelecerem um alinhamento entre os interesses das
pessoas e 0s interesses das empresas, visando permanéncia, nos quadros de
pessoal, de seus talentos.

Ha que se ponderar também que, como essas instituicbes operam
basicamente com servicos, a retencao de profissionais se torna ainda mais
importante. O fator humano é responsavel pela "fabricacdo e venda dos produtos”,
praticamente em tempo real.

Considerando as ponderagbes acima mencionadas, entendemos como
oportuno realizar o presente estudo nesta area, amparada principalmente nas
seguintes razdes:

a) Normalmente as instituicdes bancarias contam com numero elevado de
colaboradores e operam em regides com culturas diversas. Assim sendo,
considerando-se que as politicas de gestao de pessoal, normalmente sdo
massificadas, muitos talentos sao desperdicados por pura falta de foco e
de aprofundamento de estratégias nesta area;

b) Outro fator, ndo menos importante, é a acirrada concorréncia existente
entre as instituicdes, que leva as mesmas a buscarem constantemente no
mercado a captura de profissionais talentosos para fazerem partes de
seus quadros.

c) Quem descuidar de seus talentos, corre sério risco de perdé-los.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo principal

Identificar e analisar a percepcao dos funcionarios sobre as politicas e
praticas de retencao de talentos utilizadas pelo Banco do Brasil, em quatro agéncias
localizadas nas regides litoral (norte e sul) e meio oeste do estado de Santa
Catarina.
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1.1.2 Objetivos especificos

Revisar literatura e identificar as praticas de retencao de talentos
habitualmente utilizadas pelas organizagdes;

Mapear as formas de retencdo de potenciais utilizadas pela instituicado
bancaria pesquisada;

Identificar elementos de permanéncia e formas de retencao que levam o
profissional a trabalhar no Banco do Brasil;

Analisar as convergéncias e divergéncias entre o encontrado na

literatura e na instituicao bancaria.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O avanco tecnolégico e a globalizagdao experimentada pelas organizacées na
atualidade tornam as empresas muito semelhantes entre si. Qualquer uma, dispondo
de capital financeiro, pode modernizar seu parque fisico de instalagdes e usufruir as
melhores tecnologias disponiveis no planeta, num piscar de olhos ou num "clique" do
computador.

Esta verdade inexoravel estd levando as empresas a investir em ativos
intangiveis, porém cada vez mais valiosos. A necessidade de otimizacdo da gestao
do capital humano e da busca incessante de novos talentos é o maior desafio dos
gestores da atualidade.

Para permanéncia saudavel neste mercado voraz, as empresas tém que
investir na agregacao de valor em seus produtos precisam de qualidade, um bom
servi¢o, inovagao, flexibilidade, criatividade e agilidade, tudo isso da forma mais
eficaz possivel.

Podemos afirmar, entretanto, que o grande separador de aguas no mundo
corporativo contemporaneo, nao esta na quantidade de conhecimento e informacéao
que se dispde, mas sim como as corporagdes estao utilizando estas ferramentas.

Em visita ao site da Unibb — Universidade Corporativa do Banco do Brasil,
identificamos que o chamado capital intangivel das empresas é representado por
trés principais forcas. Além da capacidade intelectual humana, compdem este ativo,
o capital estrutural e o capital representado pelos clientes, conforme mais bem
especificado abaixo:

a) Capital humano - Refere-se a qualificacdo, as habilidades, os
conhecimentos e a capacidade de geracao de idéias e de inovacao da
forca de trabalho, presentes no corpo de colaboradores da empresa;

b) Capital estrutural — Parte do capital intelectual que realmente pertence a
empresa, caracterizado pelos bancos de dados, os manuais de
procedimentos, enfim tudo o que permanece em seu dominio, na eventual
saida de um funcionario;

c) Capital representado pelos clientes, valor de franquia da empresa, do
relacionamento com os clientes, a lealdade a marca, a capacidade da
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empresa em conhecer as necessidades de seus clientes e de antecipar
solugdes para seus problemas futuros;

Neste estudo fazemos referéncia especial ao Capital Humano, aos talentos
existentes dentro das corporacdes. Ai reside o grande desafio. Considerando-se que
o elemento humano representa a principal vantagem competitiva, as empresas tém
que investir constantemente, capacitando, atualizando e desenvolvendo seu corpo
funcional, cuidando sempre para abrir espacos oportunizando aos mais talentosos
fazer valer suas habilidades.

Porém, quanto mais as empresas fazem isto, mais enriquecem e tornam
valiosos estes profissionais, aumentando sua visibilidade e suas perspectivas no
mercado de trabalho.

Em vista dessa realidade, é absolutamente necessario que as administracées
tenham cuidados especiais para que estes talentos permanecam o maior tempo
possivel em seus quadros.

Também no endereco eletrdnico da Unibb, pesquisamos matéria que nos traz
as principais razdes, existentes ou que deveriam existir nas organizacbes, que
propiciam condi¢cdes convergentes a permanéncia das pessoas consideradas
valiosas para a corporacao:

a) Seguranga no trabalho;

b) Cultura que reconheca a importancia do equilibrio trabalho, vida pessoal

(isto é, além do trabalho, dispor de tempo para a vida familiar e
comunitéria);

c) Reconhecimento pelo trabalho bem feito;

d) Sentimento de fazer parte de algo importante, valorizacao;

e) Desejo de seguir uma tradicao;

f) Cultura corporativa alegre e que traga prazer em trabalhar;

g) Funcbdes desafiadoras e que propiciem oportunidades de crescimento

profissional.

Além dos itens descritos anteriormente, que entendemos como universais,
enfatizamos que, assim como acontece com a importancia da retencao, estas razdes
também podem variar amplamente de uma cultura para outra, inclusive na mesma

empresa.
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O Banco do Brasil possui agencias no exterior e em todo o territério nacional,

certamente alguns dos itens elencados poderdo servir ou ndo de referéncia,

dependendo do local geografico e da cultura da regido onde localizada a

dependéncia.

Em culturas em que se presume que as pessoas poderdo mudar-se

livremente de empresas e que neste cenario os talentos sdo muito mais disputados,

além das razdes ja elencadas, as principais motivacdes para que 0S mesmos

permanegam, sdo as seguintes:

a)

Orgulho da organizacdo — As pessoas desejam trabalhar em empresas
bem administradas lideradas por gerentes capacitados, que tomam
decisdes rapidas e eficazes, Isto é, gerentes de alto nivel que tem uma
visdo clara do futuro da empresa, capazes de desenvolver estratégias
poderosas para 0 SuCesso € que conseguem motivar outras pessoas a
tornar realidade esta visao;

Chefe compativel — Mais importante ainda é a relacdo imediata do
funcionario com seu chefe. E possivel que pessoas permanecam em uma
empresa simplesmente para trabalhar para um determinado individuo que
lhes da apoio;

Remuneracdo — As pessoas também desejam trabalhar para empresas
que oferecem remuneracdo justa. Isto ndo inclui apenas salarios e
beneficios competitivos, mas também remuneracéo intangivel na forma de
oportunidade de aprender, crescer e realizar metas pessoais;

Afiliagdo — Oportunidade de trabalhar com colegas respeitados e
compativeis é outro elemento que muitas pessoas consideram essencial;
Trabalho significativo — Por Ultimo, as pessoas desejam trabalhar para
empresas que lhes permitam realizar trabalhos que apelem para os seus
mais profundos e ardentes interesses. Trabalhos que trazem satisfacdo e
que sao estimulantes fazem com que todos nés sejamos mais produtivos.
Isto também ajuda em nosso processo de autoconhecimento, isto é,
tornar claro quem somos como individuos e, em seguida, tornar-nos os

individuos que somos.

No contraponto ao que retro relatamos, identificamos algumas situacdes do

porque pessoas talentosas partem para outros desafios.
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As pessoas deixam uma organizacao por muitas e diferentes razdes, mas

principalmente quando uma, ou mais, das condi¢des citadas anteriormente inexiste

no comecgo ou foi mais tarde eliminada, por exemplo:

a)

Mudancga na liderangca da empresa — Ha um declinio na qualidade das
decisbes da alta administracdo ou de novos lideres — em quem os
funcionarios ainda ndo confiam ou com quem se sentem desconfortaveis
— que assumem o comando. As pessoas também podem partir quando
suas relacdes com seus chefes se tornam estressantes ou problematicas
e eles ndo véem outras opcdes na empresa;

Um ou mais colegas especialmente apreciados e respeitados por um
funcionario deixam a empresa e, desse modo, desaparece a afiliagdo que
tanto significava par aquele funcionario;

Ocorre uma mudanca nas responsabilidades funcionais da pessoa de
modo que o trabalho ndo mais execre um apelo sobre seus mais
profundos interesses ou nao mais oferece significado e estimulos

intensos.

Além das pesquisas realizadas na Universidade Corporativa do Banco do

Brasil, buscamos na literatura o que outros autores renomados nos trazem sobre o

fendbmeno estudado.

O presente capitulo tem como objetivo apresentar como esses autores tém

tratado a Retencdo de Talentos. Objetiva também mostrar quais as principais

ferramentas de gestdo que tém sido usadas para esse fim.
Segundo Gubman, (1999):

Esse nao era um grande problema h& poucos anos. Parecia haver pessoas
qualificadas mais do que o suficiente e as empresas se comportavam como
se tivessem talentos de sobra. Ainda ndo havia comecado a explosédo de
negocios em escala global. Os Estados Unidos enfrentavam o profundo
sofrimento da reengenharia e do “downsizing”, de modo que o impeto era o
de colocar as pessoas porta afora.

Numa visdao contemporanea, a retencdo de talentos é tida como uma

realidade e um grande desafio para as empresas, no inicio deste século. Isso faz

com que os gestores tenham a necessidade de criar e/ou implementar ferramentas

de gestdo que permitam propiciar condigdes favoraveis ao ambiente organizacional,
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buscando satisfazer tanto as necessidades, objetivos e expectativas dos
profissionais, quanto melhorar a eficacia organizacional.

Gubman (1999), comenta também que:

Se o talento é escasso e valioso, as empresas ganham quando sdo mais
espertas que a concorréncia para criar um ambiente de trabalho atrativo,
conseguir os elementos certos e obter 0 maximo deles. Porque pessoas
qualificadas trabalhariam num ambiente mediocre quando podem escolher
entre muitos empregadores interessantes.

Do ponto de vista da organizacao, retencao nao significa tentativa de apegar-
se para sempre a cada um dos funcionarios. Significa manter bons funcionarios pelo
maior periodo apropriado de tempo em suas fungdes ou niveis especificos.

Para maior compreensado do fenbmeno, comentamos abaixo alguns topicos

preciosos encontrados no artigo Gestao de Talentos, escrito por Oliveira (2000).

a) Gestao de talentos como ferramenta para a busca da exceléncia empresarial
— Neste topico Oliveira faz mencgao a ltaliani (2002), comentando sobre a
necessidade das organizagdes manterem uma gestdo estratégica clara e
objetiva, com amplo envolvimento e participacdo dos envolvidos, visando
enfrentar as mudancas que ocorrem constantemente e que sdo cada vez
mais profundas. E preciso valorizar o conhecimento existente, uma vez que
este afeta o desempenho da organizagdo como um todo. E fundamental que
0s gestores aprendam e criem novas formas de conduzir suas equipes e de
gerir os processos. Uma filosofia de gestdo baseada na crenca de que

sempre da para fazer melhor;

b) Adocdo de modelos de gestdo de talentos como vantagem competitiva —
Oliveira também comenta, fazendo referéncia a Souza (2000), Blecher (1998)
e Crainer, Dearlove (2000), que os administradores ndo devem se preocupar
em demasia com investimentos nos avangos tecnolégicos, estes dispéndios
podem ser efetuado por qualquer organizacdo, a qualquer tempo. Afirmam
que o grande diferencial esta no investimento em detectar, atrair e reter
pessoas talentosas. No mercado atual sé elas terdo condicdes de criar
solucbes diferenciadas, inovacbes e vantagens competitivas para
enfrentamento, proporcionando condicdes de sucesso e de perpetuacao da
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empresa no mundo globalizado. Detectados ditos talentos, o maior desafio
passa a ser manté-los na organizacdo. Além do inevitavel assédio, estas
pessoas também se caracterizam por serem exigentes e possuirem atitudes

diferentes com relacéo ao trabalho, ao mundo corporativo e a vida em geral;

Conceituacao de talento — Segundo Cunha (1982), “pessoas talentosas sao
tratadas como se tivessem super poderes, fossem diferentes do ser humano
comum”. Entretanto o autor afirma que talentos sdo pessoas comuns, dotadas
das mesmas ferramentas e atributos da maioria, porém trazem consigo algo
mais. Algo quase intangivel e que as torna diferentes, sdo extremamente
perspicazes, percebem com clareza o que realmente deve ser feito, e fazem.
Além de fazerem, possuem capacidade de criacdo e inovagao, buscando

sempre melhoria. S&o eternos inconformados;

Praticas de gestdo de talentos — Oliveira (2000) nos traz também que estes
seres dotados de maior talento possuem grau de exigéncia cada vez mais
crescente, eles ndo se satisfazem apenas com uma boa remuneracao
monetaria, bons cargos e possibilidade de desenvolvimento. As empresas
demonstram preocupacao em criar um ambiente de trabalho propicio, e a
ofertarem beneficios para melhoria da qualidade de vida destes e de seus
familiares. Fazendo alusao a Rittner (1994), diz que, “uma vez identificados 0s
talentos, é necessario continuar investindo no desenvolvimento dos mesmos
uma vez que, por suas caracteristicas especiais, possuem facilidade de
evolucao continua”. Também comenta sobre a importancia que os mesmos
atribuem ao tipo de trabalho oferecido, a imagem e posicdo da empresa
comparativamente a outras empresas. Uma grande preocupacao é que a
maioria das empresas, inclusive as inovadoras, continua remunerando seus
profissionais por cargos. Para maior chance de permanéncia destes
profissionais é necessario dar mais abrangéncia aos elementos de retencgao.
Qualidade de vida, beneficios monetario e ndo monetarios, um bom ambiente,
respeito, confiangca, sdo elementos que contribuem parea este fim. Também
0s gestores precisam aprender a ouvir mais seus colaboradores, Butler e
Waldropp (1999) afirmam que, sao trés os aspectos importantes para manter
as pessoas na organizacao: O primeiro é atrair as pessoas certas, 0 segundo
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€ procurar adaptar o trabalho as caracteristicas do profissional, ndo da para
exigir que o profissional se adapte o trabalho, afinal o talento € agente de
mudanca e, por ultimo, é preciso alocar as pessoas onde estas sejam mais

eficientes, para que realmente possam produzir mais;

e) Qual o papel dos lideres — E inegavel que ndo basta uma gama de beneficios,
monetarios ou ndo, para que pessoas possuidoras de habilidades especiais
consigam demonstrar e produzir o que se espera. O relacionamento humano
também é muito importante para atracao e retencao de talentos. Neste
aspecto os lideres da empresa assumem papel fundamental. Segundo Salibi
Neto (2001), “a maioria das empresas ainda nao possui pessoas
especializadas, na area de recursos humanos, para atragdo, gestdo e
retencdo de talentos”. Considerando-se que estas pessoas podem ser
consideradas, o maior ativo da organizacdo, esta atividade tem sido
desempenhada por muitas maos e, nao raro, 0 maior executivo da empresa
esta envolvido diretamente nesta dificil tarefa.

E preciso analisar quais os motivos que realmente fazem pessoas talentosas
permanecerem por mais tempo em uma determinada organizacgao. A literatura sobre
0 assunto nos traz alguns pontos para reflexao:

Pagar mais do que o concorrente, basta para as empresas nao perderem
aquele excepcional funcionario que faz tudo com acerto, ponderacéo, rapidamente,
contribuindo para o sucesso do negdécio? Talvez nao.

Pesquisas realizadas recentemente pelo Grupo Catho, divulgadas em artigo
da jornalista Ana Paula Ruiz (2000), repérter do Jornal Carreira & Sucesso
mostraram que os profissionais que estdo trabalhando ndo tém como prioridade
principal de trabalho a remuneragdo, mas sim ter uma perspectiva de crescimento
dentro da empresa. O salario aparece em terceiro lugar entre as preferéncias
citadas. As pessoas estdo preocupadas em projetar sua carreira, em definir uma
estratégia de atingir bons objetivos profissionais e aprimorar seu curriculo.

Considerando-se o acima exposto, em seu artigo, Ana Paula Ruiz nos traz
algumas dicas especiais, as quais transcrevemos, que podem ser utilizadas pelas
corporacdes visando a preservacao em seus quadros de seus valores humanos. A
autora enfatiza que, como esses profissionais sdo preciosos e bastante requisitados
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pelo mercado e sabem o valor que tém, € preciso se preocupar em manté-los
atuando na empresa, € ndo sé concentrar a preocupac¢ao em captar este talento.

Além dos beneficios comuns, como alimentacéo, transporte e salde, quais os
itens mais exigidos pelos talentos?

As pessoas estdo se preocupando muito com a questdo da Previdéncia
Privada. Hoje as pessoas se preocupam muito com o que vao estar fazendo nos
préximos 20 ou 30 anos, Os profissionais-estrelas também se preocupam muito com
a familia. “Muitos deles exigem que a empresa pague a escola de seus filhos, e a
empresa paga, porque a troca custo/beneficio sempre compensa. Além da escola
dos filhos, muitos exigem assisténcia médica diferenciada, até mesmo como
reembolso, férias de dois meses por ano etc."

Além dos beneficios acima elencados, relacionamos abaixo outras formas de

remuneragao e vantagens praticadas pelo mercado:
a) BONS SALARIOS
Os salarios dos talentos estdo acima do que o mercado oferece e cada real
pago pela empresa representa dois reais em seu orcamento, entdo ela investe
quando realmente vai ter o retorno desejado.
b) STOCK OPTIONS
Espécie de remuneracao considerada como um beneficio extra. A empresa
fornece agdes aos seus funcionarios por um valor bem abaixo do mercado e em até
trés anos o funcionario pode transformar essas agdes em dinheiro, ou simplesmente
manter as agdes e se tornar sdcio minoritario da empresa.

c) EMPRESTIMO SOCIAL

A empresa empresta dinheiro sem nenhuma taxa de juros, ou com uma taxa

simbdlica.
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d) PARTICIPACAO EM RESULTADOS

A empresa estabelece uma meta e se o funcionario cumpre seu trabalho
dentro do prazo estabelecido, ganha uma porcentagem do lucro obtido.

e) CURSOS

Os cursos sao beneficios considerados comuns hoje em dia e podem até
mesmo acontecer dentro da empresa. Podem ser cursos tanto para aperfeicoar o

lado técnico como o lado comportamental do funcionario.

f)  ALUGUEL, SUPERMERCADO, COMBUSTIVEL E ESTUDO DOS FILHOS

Também sao exigéncias que alguns profissionais fazem como condicéao
basica para aceitar determinado emprego. E uma maneira de néo ter que contar com
o salério para pagar as despesas mensais basicas.

Além disso, os autores asseguram que o profissional de recursos humanos
que lida com o talento tem que se colocar no lugar dele, com toda a sua genialidade
e tentar entender o que ele pensa. O talento também gosta que seu trabalho seja
elogiado e valorizado, sempre. Ele tem que se sentir importante.

Outro aspecto que precisamos ponderar é que a retencdo pode variar
amplamente de uma cultura para outra. Por exemplo, em alguns paises, 0s
funcionarios tendem a permanecer em uma empresa durante toda sua vida
profissional, enquanto em outros eles mudam freqlientemente de uma empresa para
outra, dependendo das oportunidades disponiveis e de seus interesses e

prioridades.
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Mesmo dentro de uma cultura ou um pais, a atencao dispensada a retencao
de bons funciondrios pode variar, dependendo de condigdes econbdmicas e de

mudancas nas condicdes do local de trabalho.
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3 METODOLOGIA

Para embasar o trabalho escolhemos como referéncia o Banco do Brasil S/A,
empresa bicentenaria, fundada em 1808, lider em varios segmentos do mercado
financeiro. Possui aproximadamente 4.000 agéncias, espalhadas por todas as
regides do pais.

Trazendo para um horizonte micro, desenvolvemos nossos trabalhos de
pesquisa nas agéncias de Cacador, Tubardo, Criciuma e Joinville, todas em Santa
Catarina. Escolhemos estas agéncias por estarem localizadas em regides distintas,
com realidade e cultura local diferentes. Entendemos que esta escolha nos
proporcionara uma visdo mais ampliada do tema proposto, por tratarem-se de
horizontes geograficos, comportamentais e culturais distintos.

Procuramos identificar a visdo dos entrevistados no que tange a Gestao de
Pessoas, particularmente no que se refere as praticas de busca, identificacdo e
retencao de talentos utilizados pela empresa.

3.1 METODO ESCOLHIDO: PESQUISA SURVEY — DESCRITIVA

Esse método é indicado para a realizacdo de estudos que descrevem, a partir
de dados quantitativos, fenbmenos que ocorrem dentro de uma populacdo de
interesse. O instrumento para coleta utilizado foi o questionario, visando coletar
dados, informacgdes, percepcbes ou opinides junto a amostra da populacido
selecionada.

Em nossa pesquisa utilizaremos amostra do tipo “ndo probabilistica”, visando
facilitar a realizacdo e aplicacdo dos questionarios. Considerando-se que a
populacédo envolvida é composta por funcionarios de todo o pais, entendemos por
conveniéncia, identificar e utilizar amostra da populacdo focando o quadro de
funcionarios de quatro dependéncias do Banco do Brasil, no estado de Santa

Catarina, porém em regides distintas.
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Na escolha estratégica das agéncias, tomamos cuidado para coletar amostras

de diferentes culturas, localizacdes geograficas e caracteristicas econdmicas,

conforme abaixo:

a)

d)

Cacador — localizada no meio oeste catarinense, regido colonizada em
sua maioria por descendentes de gauchos, populacdo aproximada de
85.000 habitantes, com economia caracterizada por bom parque
industrial, baseada fortemente na exploragdo da madeira e agricultura de
pequenas propriedades;

Tubardo — Localizada na regidao sul do estado, préximo ao litoral,
colonizagdo predominante italiana, populacdo aproximada de 95.000
habitantes, economia baseada em comércio e servigcos, algumas
industrias no ramo ceramico, na agricultura destaca-se a producdo de
arroz;

Criciima — Localizada no sul do estado, também préxima ao litoral, com
populacdo na ordem de 200 mil habitantes, tendo como principal
caracteristica econémica o parque industrial, fortemente representado
pela producéo de ceramica, exploragédo de carvao, setor metal mecanico e
plastico;

Joinville — Localizada ao norte do estado, apresenta a maior populagéo,
aproximadamente 580.000 habitantes, possui 0 maior parque industrial do
estado, baseado em atividades diversas, destacando-se o setor metal
mecanico, setor de confeccdes e de eletrodomésticos.

Ap6s a aplicacdo e retorno dos questionarios, realizamos a analise por

estatistica descritiva, buscando identificar a freqiiéncia do fenémeno estudado.

Os questionarios foram aplicados a grupos de funcionarios lotados nas

agencias bancarias, caracterizados como detentores de cargos de funcao

comissionada, operadores de caixa e escriturarios.

Buscamos lIdentificar formas de retencdo de potenciais talentos, dentre os

funcionarios em instituicbes bancarias, e os fatores que devem se levar em

consideracdo para sua permanéncia na empresa. Também visamos analisar a

percepcdo dos funcionarios sobre as politicas e praticas de retengédo de talentos

utilizadas pelo Banco do Brasil no estado de Santa Catarina, representado por

quatro agéncias localizadas em regioes distintas — litoral (norte e sul) e meio oeste.
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3.2 ETAPAS DO TRABALHO

Escolha das dependéncias a serem estudadas — Por questdo de
proximidade e relacionamento com as equipes uma vez que O
pesquisador trabalhou em todas em épocas distintas, e por se
caracterizarem como realidades diferentes entre si, escolhemos como
amostra funcionarios das Agencias — Cagador, Criciama, Tubardo e
Joinville;

Elaboragédo do questionario — Ao elaborar as questdes, procuramos [aze-
lo de forma e ordem aleatéria, incluindo perguntas fechadas e
direcionadas, € em seu conjunto, buscamos identificar a média de
pensamento das equipes no que se refere as praticas e politicas de
retencao de talentos utilizadas pelo Banco do Brasil;

Distribuicdo entre os funcionarios que representaram a amostra para a
pesquisa, englobando 80 questionarios, com 27 questdes, sendo que a
remessa foi efetuada via malote interno do Banco;

Recolhimento dos questionarios respondidos — O retorno das ferramentas
de pesquisa se deu da mesma forma da remessa, via malote;

Analise dos dados coletados — apds a recepcao dos questionarios,
distribuimos as perguntas em nove assuntos distintos, caracterizados por
praticas e politicas de retencdo de talentos. Posteriormente tabulamos os
resultados encontrados, a fim de quantificar percentualmente o grau de
importancia atribuido a cada um dos assuntos;

Elaboragdo de representagdo grafica do comportamento pesquisado —
Apés a tabulacdo das respostas obtidas em cada bloco de perguntas,
providenciamos representagdes graficas identificadoras da realidade

constatada nas agencias pesquisadas, no tocante ao assunto estudado.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Embora ainda existam poucas obras que tratem especificamente do assunto,
procuraremos nos préximos tépicos, abordar idéias e pensamentos de alguns
autores, procurando vincular suas afirmacdes tedricas a realidade encontrada nas
dependéncias estudadas.

Ap6s os estudos e pesquisas realizados e visita ao site da Universidade
Corporativa do Banco do Brasil, buscamos as respostas as inquietacées que deram
origem a elaboracdo do presente trabalho, tais como, identificar elementos de
permanéncia e formas de retencdo, que levam o profissional a trabalhar no Banco
do Brasil e, as praticas de retencao de talentos habitualmente utilizadas pelo Banco
e demais organizagbes. Também pretendemos analisar as convergéncias e
divergéncias, entre o encontrado na literatura e na instituicdo bancéria.

De uma forma sintética, depois de estudados conceitos de diversos autores e
buscando trazer a realidade da empresa pesquisada, identificou-se muitos itens
convergentes entre as teorias trazidas na literatura e as praticas cotidianas do Banco

do Brasil, que ao final desta analise discriminaremos.

4.1 ANALISE DAS PESQUISAS REALIZADAS

Efetuamos a analise dos dados coletados conforme a seguir relatamos. A
amostra compreendeu 80 profissionais de niveis diferentes de responsabilidade,
comissionados, caixas e escriturarios, propositadamente. Visava buscar identificar
diferentes percepcoes, a fim de aproximar os resultados ao que realmente acontece
no dia a dia da empresa.

Retornaram para analise 53 questionarios respondidos, dentro de um
universo de 80 remetidos, atingindo um indice de retorno de aproximadamente 70%.

Os questiondrios possuem 27 questdes vinculadas aos assuntos sobre
retencao de talentos, distribuidos aleatoriamente. Para analise, agrupou-se aquela
direcionada a assuntos especificos. Assim, analisou-se o resultado por grupos de
perguntas, buscando o qudo sdo valorizados 0s quesitos selecionados, ou o
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distanciamento existente entre as aspiracées dos funcionarios e a realidade
existente.

Enfatizamos as freqliéncias e as médias das respostas coletadas e procurou-
se estabelecer uma relacdo com literatura apresentada no capitulo de
fundamentacdo tedrica, para identificar as convergéncias e divergéncias entre a
teoria e a pratica.

Para melhor visualizagdo dos resultados, reunimos questbes que possuiam
afinidade, em nove grupos distintos. Procuramos representar nestes grupos,
situacoes consideradas importantes para retencdo de talentos pelas organizagdes.
Houve um bom nivel de convergéncia entre as situacées encontradas nas pesquisas
de campo, com as das obras literarias consultadas.

A seguir, descrevemos os grupos formados, fazendo referéncia breve ao
motivo que nos levou a identificacdo de cada grupo:

Tabela 1 — Grupos de questoes, por categoria

CATEGORIA QUESTOES
15 — A marca e a tradicdo do BB sao aspectos que contribuem para a
Imagem da permanéncia dos funcionarios no quadro por maior tempo.
Empresa 27 — O BB, em linhas gerais, oferece condigées que propiciam aos funcionarios

orgulho em pertencer aos quadros da empresa.

11 — O BB possui politica de remuneragao diferenciada em virtude do
Compensacao desempenho.

Monetaria 12 — O BB oferece remuneragao dentro dos parametros do mercado.
24 — O item mais importante para retencdo de talentos na empresa é a

remuneragao

13 — O BB oferece beneficios sociais ndo monetarios tentadores que dificultam
Compensacéao Nao | a saida dos melhores profissionais.
Monetaria 25 — Os itens mais importantes para retencao de talentos na empresa sao os

beneficios e vantagens ndo monetarias.

16 — O BB oferece boas condigbes de trabalho, propiciando aos funcionarios

. equilibrio na vida profissional, familiar e social.
Ambiente de

17 — O BB oferece maior estabilidade e seguranga no emprego, se comparado
Trabalho

a concorréncia.

21 — O BB oferece ambiente de trabalho agradavel e prazeroso.

Continua...
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Conclusao da tabela 1 — Grupos de questdes, por categoria

CATEGORIA QUESTOES

. 3 — O BB valoriza a qualificagao profissional dos funcionarios
Oportunidades de . o B ]
. 26 — O item mais importante para retencdo de talentos na empresa é o
Treinamento ] o o
desenvolvimento pessoal e profissional do funcionario.

Reconhecimento |1 - O BB investe na identificagdo de funcionarios com competéncias e
experiéncias necessarias.

2 — O BB mensura as competéncias e experiéncias dos candidatos.

4 — O BB Promove o reconhecimento do mérito.

20 — O BB possui politicas de recursos humanos capazes de identificar e

diferenciar funcionarios comprometidos /descomprometidos.

Oportunidades de |5 — O BB auxilia o funcionario em seu planejamento de carreira.
Carreira 6 — O BB divulga as oportunidades de atuagéo na empresa.
7 — O BB estimula a movimentagéo de pessoal na empresa.
8 — O BB possui politica de encarreiramento justa e acessivel a todos.
9 — O BB tem politica/agdes claras e objetivas para preenchimento de vagas
para atuagao na empresa.
19 — O BB oferece aos funcionarios atividades instigantes e desafiadoras,

proporcionando crescimento continuo.

Afiliacao 10 — O BB tem politicas/ag6es claras e objetivas de avaliagdo de desempenho.
18 — O BB possui administradores qualificados, com habilidades negociais e de
relacionamento interpessoal elevadas.

23 — O BB possui estratégias de retengdo de funcionarios nos diversos

segmentos da forga de trabalho.

Estrutura da 22 — O excesso de trabalho ou pressao de metas suscita desejos de sair da

Empresa empresa.

Fonte: Andlise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

a) Imagem da Empresa — Os funciondrios atribuem valor ao fato de estarem
vinculados a uma instituicdo bem referenciada na sociedade, com valores
éticos e morais elevados e que ostente situagcdo econdémica e financeira
de equilibrio. (Questdes vinculadas a este item: 15 e 27);

b) Compensagdo monetaria — Embora regra geral nédo figure como o
principal item de retencdo, este é um item considerado importante na
politica se manutencdo dos colaboradores na empresa. (Questdes
vinculadas a este item: 11, 12 e 24);
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Compensacao nao monetdria — Embora possa parecer estranho, em
algumas situagbes este item j& é considerado, mais importante fidelizador
e de retencdo, se comparado ao anterior. Sua abrangéncia é muito
variada e a utilizacdo desta ferramenta pelas organizacdes é crescente.
(Questdes vinculadas a este item: 13 e 25);

Ambiente de trabalho — Um local agradavel, um clima organizacional
positivo, condigdes fisicas e de equipamentos satisfatorias, também
contribuem para a permanéncia das pessoas por mais tempo na
organizacao. (Questdes vinculadas a este item: 16,17e 21);
Oportunidades de treinamento — Este € outro fator que vem crescendo no
conceito de propulsores de retencdo. As pessoas precisam de
oportunidades para evoluir, para conhecer sempre mais, para se tornarem
mais valiosas no mercado. As empresas que oferecem estas condicbes a
seus funciondrios estdo garantindo por mais tempo seus talentos, embora
num paradoxo, quanto melhores eles forem mais 0 mercado os assediara.
(Questdes vinculadas a este item: 03 e 26);

Reconhecimento — Este também é um assunto que merece muita atencao
pelas organizagbes. E relativamente simples, mas muitas vezes nao
praticado. Um elogio, um agradecimento a um resultado atingido, uma
oportunidade de promog¢ao e uma melhoria na remuneracao, entre outras,
sdo acdes que podem contribuir para a manutencdo das pessoas
talentosas na equipe. (Questdes vinculadas a este item: 01, 02, 04 e 20);
Oportunidades de Carreira — Empresas que sinalizam aos seus
colaboradores sobre a existéncia de um plano de carreira, que pode ser
galgado. Que mostram claramente os caminhos e as condi¢gdes de
ascensao, que sejam justas e transparentes nestes aspectos, estao
muitos passos a frente no relacionamento. (Questdes vinculadas a este
item: 05, 06, 07, 08, 09 e 19);

Afiliacdo — Este item, embora um tanto abstrato, sinaliza que os
funcionarios apreciam serem tratados com respeito, com ética, com
regras claras, num sentimento quase familiar. As pessoas gostam de
trabalhar com colegas e administradores agradaveis, que saibam conviver
com as diferencas de forma pacifica. (Questées vinculadas a este item:
10, 18 e 23);
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Estrutura de trabalho da empresa — A acentuada concorréncia em todos
0os mercados levam as empresas a pressionarem cada vez mais suas
equipes na busca de resultados, cada vez maiores. Esta pressao tem sido
fator de perda de valores nas organizacdes, € preciso estabelecer um
equilibrio entre o potencial e a capacidade de cada profissional e o grau
de cobranca e exigéncia. (Questdes vinculadas a este item: 22).

Tabela 2 — Tabulacao de resultados — Quantidade de resposta por item

Concordo Concordo Discordo
Totalmente Concordo Parcialmente Discordo Totalmente
1 4 26 20 3
2 32 21
3 10 29 13 1
4 1 24 26 2
5 5 32 13 3
6 9 32 10 1 1
7 11 29 12 1
8 28 20 4 1
9 1 24 23 4 1
10 31 14 8
11 3 7 13 18 12
12 1 14 23 13 2
13 3 20 17 13
14 Anulada Anulada Anulada Anulada Anulada
15 11 15 24 3
16 2 15 30 6
17 18 27 8
18 1 26 24 1 1
19 1 22 23 7
20 14 23 15 1
21 1 20 27 5
22 7 15 17 14
23 6 24 23
24 2 6 25 20
25 1 12 30 10
26 1 8 38 6
27 2 30 20 1

Fonte: Andlise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil
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Observagao: A questdo de numero 14 foi anulada e desconsiderada da
tabulacdo em virtude de possibilidade de interpretagdo dubia, ela poderia ser
interpretada tanto ao que diz respeito a categoria Compensacao Monetaria quanto a
Compensacao Nao-Monetaria.

Os numeros informados nas células referem-se as quantidades matematicas

de respostas, em cada questdo formulada, considerados os 53 questionarios

avaliados.
Tabela 3 — Resultados percentuais das pesquisas realizadas — Questoes agrupadas por
categoria
01 02 03 04 05
CATEGORIA QUESTOES | Concordo | Concordo | Concordo | Discordo Discordo
Total Parcial Total
Imagem da
15e 27 12,26% 42,45% 41,51% 3,77% 0,00%
Empresa
Compensacao
o 11,12e 24 3,77% 16,98% 38,36% 32,08% 8,81%
Monetaria
Compensacao
. . 13e25 3,77% 30,19% 44,34% 21,70% 0,00%
Nao Monetaria
Ambiente de
16, 17 e 21 13,21% 38,99% 40,88% 6,92% 0,00%
Trabalho
Oportunidades
. 3e26 10,38% 34,91% 48,11% 6,60% 0,00%
de Treinamento
Reconhecimento 0,47%
1,2,4e20 2,36% 45,28% 42,45% 9,43%
Oportunidades 56,7,8,9¢
. 8,49% 52,52% 31,76% 6,29% 0,94%
de Carreira 19
L 10, 18 e 23
Afiliacao 03 0,63% 39,62% 38,99% 20,13% 0,63%
Estrutura de
Trabalho da 0o 13,21% 28,30% 32,08% 26,42% 0,00%
Empresa

Fonte: Analise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil
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Observacoes: As freqléncias encontradas em cada quesito referem-se ao
percentual de ocorréncias em cada bloco de questdes, na avaliagdo dos
questionarios respondidos.

Para melhor visualizacdo e interpretacdo dos resultados apurados nas
Tabelas 1, 2 e 3, apresentamos a seguir representacdo grafica individual por
categoria, com comentarios sobre os principais resultados alcangados.

4.1.1 Imagem da empresa
Questoes:
a) A marca e a tradicdo do BB sao aspectos que contribuem para a
permanéncia dos funcionarios no quadro por maior tempo;
b) O BB, em linhas gerais, oferece condicées que propiciam aos funcionarios
orgulho em pertencer aos quadros da empresa.
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15,00%

10,00%+
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Grafico 1 — Imagem da empresa
Fonte: Questionario aplicado aos funcionarios de uma agéncia do Banco do Brasil

Neste agrupamento procuramos evidenciar o grau de valorizagdo atribuido
pelos funcionérios, considerando-se o fato de trabalharem em uma empresa sélida,
de marca respeitada e consagrada no mercado.

Constatamos que em torno de 96% das respostas demonstram que estes
atributos da empresas sao elementos potenciais para retencao de talentos.
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4.1.2 Compensacao monetaria

Questoes:

a) O BB possui politica de remuneragdo diferenciada em virtude do
desempenho,

b) O BB oferece remuneracao dentro dos parametros do mercado,.

c) O item mais importante para retencdo de talentos na empresa é a

remuneracgao.
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Grafico 2 — Compensacao monetaria
Fonte: Andlise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

Neste agrupamento procuramos evidenciar o quanto o fator remuneracéao é
valorizado pelos funcionarios e em que grau podera contribuir com a retencdo ou
perda de talentos.

Pudemos constatar que, embora boa parte dos funcionarios acene com sinais
de descontentamento com o fator remuneracédo, principalmente pela empresa nao
possuir diferenciacdo em razdo do desempenho e, por ndo acompanhar 0s
parametros do mercado, o indice de respondentes que afirmam que estes fatores

podem contribuir para a evasao de talentos, apresenta-se com pouca significancia.
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4.1.3 Compensacao nao monetaria

Questdes:

a) O BB oferece beneficios sociais ndo monetarios tentadores que dificultam
a saida dos melhores profissionais;

b) Os itens mais importantes para retencao de talentos na empresa sao os

beneficios e vantagens nao monetarias.
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Grafico 3 — Compensacao nao monetaria
Fonte: Analise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

Nestes quesitos pudemos verificar que os respondentes valorizam os itens
nao monetarios como fatores de retencdo, e que percentuais elevados
aproximadamente 80% das pessoas, sentem-se tentados a permanecer na empresa,

por este motivo.
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4.1.4 Ambiente de trabalho

Questoes:

a) O BB oferece boas condi¢cées de trabalho, propiciando aos funcionarios
equilibrio na vida profissional, familiar e social;

b) O BB oferece maior estabilidade e seguranca no emprego, se comparado
a concorréncia;

c) O BB oferece ambiente de trabalho agradavel e prazeroso.
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Gréafico 4 — Ambiente de trabalho
Fonte: Andlise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

Por meio dos quesitos acima procuramos identificar o quanto um bom
ambiente de trabalho, uma relativa seguranca no emprego e a possibilidade de
equilibrio na vida profissional, familiar e social, interferem na permanéncia das

pessoas na empresa. Os niveis de concordancia superam 90% dos respondentes.
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4.1.5 Oportunidades de treinamento

Questoes:

a) O BB valoriza a qualificacao profissional dos funcionarios;

b) O item mais importante para retencdo de talentos na empresa é o
desenvolvimento pessoal e profissional do funcionario.
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Grafico 5 — Oportunidades de treinamento
Fonte: Andlise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

Também neste item percebe-se que a ampla maioria dos respondentes
reconhece no Banco, uma empresa comprometida e que valoriza seus

colaboradores, propiciando-lhes razées para permanecer nos quadros da empresa.
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4.1.6 Reconhecimento

Questoes:

a) O BB investe na identificacdo de funcionarios com competéncias e
experiéncias necessarias para atender as necessidades do Banco;

b) O BB mensura as competéncias e experiéncias dos candidatos;

c) O BB promove o reconhecimento do mérito;

d) O BB possui politicas de recursos humanos capazes de identificar e

diferenciar funcionarios comprometidos e descomprometidos.
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Grafico 6 — Reconhecimento
Fonte: Analise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

Neste particular, mais uma vez, a ampla maioria dos funciondrios concorda
com as politicas de gestao do Banco, havendo algumas ressalvas quanto a questao

da identificagdo de funcionarios comprometidos e descomprometidos.
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4.1.7 Oportunidades de carreira

Questodes:
a) O BB auxilia o funcionario em seu planejamento de carreira;

O

O BB divulga as oportunidades de atuagdao na empresa;

o O

)

) O BB estimula a movimentagao de pessoal na empresa

) O BB possui politica de encarreiramento justa e acessivel a todos;
)

e) O BB tem politicas/acoes claras e objetivas para preenchimento de vagas

para atuacdo na empresa;

—
~

O BB oferece aos funcionarios atividades instigantes e desafiadoras,

proporcionando crescimento continuo.
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Grafico 7 — Oportunidades de carreira
Fonte: Analise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

No que se refere a oportunidades de crescimento profissional e
encarreiramento na empresa, acima de 80% dos funcionarios pesquisados

concorda e aprova as formas de gestédo até entéo utilizadas pela empresa.
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4.1.8 Afiliacao

Questoes:

a) O BB tem politicas/acoes claras e objetivas de avaliacdo de desempenho;

b) O BB possui administrador qualificado, com habilidades negociais e de
relacionamento interpessoal elevadas;

c) O BB possui estratégia de retencdo de funcionarios nos diversos
segmentos da forga de trabalho.
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Grafico 8 — Afiliacao
Fonte: Analise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

No quesito “Afiliagcao", embora haja alguns questionamentos quanto a
existéncia de politicas especificas de retengcao amplas maioria das respostas
indica uma conformidade dos pesquisados as formas de gerenciamento

praticadas.
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4.1.9 Estrutura de trabalho da empresa

Questoes:

a) O excesso de trabalho ou pressdo de metas suscita desejos de sair da
empresa.

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

Grafico 9 — Estrutura de trabalho da empresa
Fonte: Analise das pesquisas realizadas com funcionarios de agéncias do Banco do Brasil

Neste item, encontramos pela primeira vez, grau de insatisfacdo com a
situagédo atual da empresa. Aproximadamente 73% dos entrevistados afirmaram que
ja pensaram em sair da empresa, por sentirem-se demasiadamente pressionados
pelo trabalho e por metas exageradamente altas.
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4.2 ANALISE DOS RESULTADOS — CONVERGENCIA E DIVERGENCIAS

Depois de tabulados os resultados das pesquisas realizadas, identificamos
que o Banco do Brasil, representado neste trabalho por amostras coletadas em
quatro dependéncias no Estado de Santa Catarina, apresenta um bom nivel de
aderéncia aos conceitos encontrados na literatura, que abaixo descrevemos.

Devido a pequena representatividade da amostra, ha que se cuidar para nao
generalizar como validos para toda a organizacao, os resultados encontrados.

Também encontramos uma sintonia muito grande nas aspiragdes e nivel de
satisfacdo dos funcionarios, comparando-se com as condigcdes de trabalho que
atualmente a empresa oferece nas areas pesquisadas, notadamente gestdo de
pessoas.

Em todos os itens, abaixo descritos, evidenciou-se que percentual significativo
dos entrevistados mostra bom nivel de satisfacdo, demonstrando estarem afinados
com as politicas de recursos humanos aplicadas.

a) Imagem da Empresa — Segundo matéria pesquisada no site da Unibb, as
pessoas desejam trabalhar em empresas bem administradas, que
transmitam imagem de seriedade, de ética nas relagdes, que propiciem
orgulho aos colaboradores ao identificar-se como parte da mesma. A
pesquisa realizada identificou que 96,22% concordam com as afirmacdes
da literatura, considerando que este item contribui positivamente para a
permanéncia das pessoas na organizacgao;

b) Compensacao Monetaria — Stewart (1998) nos disse que se o
conhecimento hoje é a maior forca de valor econémico, era de se esperar
que o mercado de trabalho recompensasse melhor as pessoas que
trabalham mais com o cérebro. E o que de fato esta4 acontecendo, uma
tendéncia, “uma explosdo de empregos que pagam bem aos
trabalhadores do conhecimento”. No contraponto, Ana Paula Ruiz (2000)
afirma que pagar mais do que o concorrente ndo basta para um
empresario garantir aquele excepcional funcionario que faz tudo com
acerto, ponderacdo, rapidamente, contribuindo para o0 sucesso do
negécio. A articulista pondera sobre a importancia de outras formas de

valorizacdo e remuneragdo. Nossas pesquisas convergem com O0S
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autores, 58,21% dos entrevistados entendem este item como forte
elemento fidelizador. Outros 41,79% discordam da situag&o, convergindo
com as idéias de Ruiz, além de mencionarem também o fato de que a
empresa nao diferencia remuneracao, em cargos idénticos, independente
do desempenho;

Compensacao Nao Monetaria — Oliveira (2000), afirma que pessoas
detentoras de maior sagacidade e talento, grau de exigéncia cada vez
mais crescente, elas ndo se satisfazem apenas com uma boa
remuneragao monetaria, as empresas demonstram preocupacao em criar
um ambiente de trabalho propicio, e a ofertarem beneficios para melhoria
da qualidade de vida destas e de seus familiares. Assim como visto na
literatura, os itens de remuneracdo nao monetaria, caracterizados
principalmente por beneficios sociais, ja sdo considerados pela ampla
maioria (78,29%) dos funcionérios do Banco como elementos importantes
para sua permanéncia nos quadros da empresa;

Ambiente de Trabalho — Gubman (1999), comentou que, “e o talento é
escasso e valioso, as empresas ganham quando s&o mais espertas que a
concorréncia para criar um ambiente de trabalho atrativo, conseguir os
elementos certos e obter o maximo deles” O autor questiona, porque
pessoas qualificadas trabalhariam num ambiente mediocre quando
podem escolher entre muitos empregadores interessantes. Nossa
pesquisa de campo apresentou resultado em 93,08% dos pesquisados
valorizam e entendem este elemento como importante para permanéncia
na empresa;

Oportunidades de Treinamento — Capacitagcdo, participagdo em
treinamentos, desenvolvimento pessoal e profissional sdo elementos que
encantam os profissionais da atualidade. Stewart (1998), nos fala sobre a
guerra da concorréncia, pois “as corporacoes de sucesso fomentardao o
crescimento pessoal para atrair as melhores e mais brilhantes pessoas”.
No Banco do Brasil 93,40% dos entrevistados também valorizam este

item e o consideram como fidelizador;
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Reconhecimento — Chiavenato (2005) e Stewart (1998) esclarecem a
enorme importancia das corporacdes estabelecerem um alinhamento
entre 0s interesses das pessoas e 0s interesses das empresas, visando
permanéncia, nos quadros de pessoal, de seus talentos. O ser humano
gosta que seu trabalho seja valorizado e reconhecido. Os gestores que
adotam esta pratica estdo contribuindo para a manutencdo em seus
quadros de funcionarios importantes. No Banco esta verdade também se
consolida, 90,09% dos entrevistados manifestam apreciar estas praticas e
as consideram como elemento fidelizador;

Oportunidades de Carreira — Outro item que fascina os profissionais da
atualidade é a possibilidade de crescimento profissional, somada a
existéncia de um plano definido de carreira, com critérios transparentes e
justos de ascensdao. Gubman (1999) comenta que numa visao
contemporanea, a retencao de talentos é tida como uma realidade e um
grande desafio para as empresas, no inicio deste século. Isso faz com
que os gestores tenham a necessidade de criar e/ou implementar
ferramentas de gestdo que propiciem condi¢cées favoraveis ao ambiente
organizacional, buscando satisfazer tanto as necessidades, objetivos e
expectativas dos profissionais, quanto melhorar a eficacia organizacional.
No Banco 92,76% manifestaram-se em acordo com a forma que a
empresa vem gerindo este particular, entendendo que as oportunidades
existentes sao acessiveis a todos aqueles que o desejarem, naturalmente
desde que possuam as competéncias para exercer o cargo pleiteado.
Afiliacao — O relacionamento humano também é muito importante para
atracdo e retencao de talentos. Neste aspecto os lideres da empresa
assumem papel fundamental. Segundo Salibi Neto (2001), a maioria das
empresas ainda ndo possui pessoas especializadas, na area de recursos
humanos, para atracido, gestdo e retencdo de talentos e, ndo raro, o
principal executivo atua diretamente nesta area. As pessoas valorizam
trabalhar em organizacbes que possuem relacionamento interpessoal
amistoso e agradavel, num sentimento de estarem em ambiente familiar.
Na pesquisa realizada, 79,24% dos entrevistados consideram positivas e
correta a situacao e forma que o Banco vem tratando este assunto;
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Estrutura de Trabalho da Empresa — Butler e Waldroop (1999) afirma que,
“os gestores precisam aprender a ouvir mais seus colaboradores”.
Enumeram trés aspectos importantes para manter as pessoas na
organizacao: O primeiro € atrair as pessoas certas, o segundo & procurar
adaptar o trabalho as caracteristicas do profissional, e por ultimo, é
preciso alocar as pessoas onde estas sejam mais eficientes, para que
realmente possam produzir mais. Segundo o autor, ndo da para exigir que
o profissional se adapte o trabalho, afinal o talento € agente de mudanca
e precisa de condicdo para implanta-las. Novamente encontramos
convergéncia. Elevado percentual (73,59%) manifestou que ja pensou em
sair da empresa, em funcdo da imposicao das metas, do excessivo rigor e
pressao no trabalho. Este € um item que certamente merece atencao
pelos setores estratégicos do Banco, este sentimento podera contaminar
as equipes, gerando outros descontentamentos em cadeia.
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5 CONTRIBUICOES E CONCLUSOES

Ao iniciarmos nosso trabalho estabelecemos alguns objetivos, que foram
integralmente cumpridos. Nos propusemos a ldentificar e analisar a percepg¢ao dos
funcionarios sobre as politicas e praticas de retencdo de talentos utilizadas pelo
Banco do Brasil, em quatro agéncias localizadas nas regides litoral (norte e sul) e
meio oeste do estado de Santa Catarina.

Ha que se registrar, que justamente no periodo da realizagdo da pesquisa, 0
Banco implantou um Plano de Aposentadoria Antecipada de funcionarios (PAA).
Fazendo uma leitura de cenario, podemos questionar. Como uma empresa que
teoricamente possui uma boa politica de retencdo, elabora um programa de
afastamento antecipado de seus valores, sem distincdo de qualificacéo,
identificando o publico alvo basicamente por tempo de servigo/contribuicdo e idade.

Parece um contra senso, porém analisando mais amiude pode-se explicar
pelo fato de que, em virtude do principio de isonomia, e pela legislacdo trabalhista
em vigor, a empresa nao pode discriminar seus colaboradores com tratamento
diferenciado. Desta forma, corre-se o risco de perder alguns talentos, mas pela
caracteristica do publico alvo, em sua grande maioria s&o profissionais que
apresentam pouca contribuicdo a consecucao dos objetivos atuais da instituicao e,
com alto custo, considerando-se os direitos adquiridos ao longo do tempo.

Outro fator que precisa ser analisado € a grande renovacado do quadro de
funcionarios ocorrida nos ultimos anos. Dentre estes novos funcionarios temos
grandes talentos, atualizados, com mente renovada, com conhecimentos profundos
em uso das novas tecnologias, e que se nao tiverem oportunidade de crescimento
na empresa rapidamente, serdo absorvidos pelo mercado. Portanto um plano de
saida pode se converter em um plano de retencao, esta é a estratégia da empresa.

Efetuamos busca relativa ao assunto "Retencdo de Talentos", em diversos
autores e obras, sites especializados na Internet e na Universidade Corporativa do
Banco do Brasil. Apds reunir os dados coletados na literatura, confrontamos os
mesmos com as praticas de gestdo de pessoas na organizacao, obtendo grau de
convergéncia muito significativo.

Pelas pesquisas realizadas, pudemos identificar alguns elementos de
destaque no tocante a retencao de talentos. Citamos alguns quesitos ja melhor
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explicitados neste trabalho, como destaque. As pessoas do Banco valorizam e

consideram como maiores elementos fidelizadores:

Imagem da Empresa;

Compensacao monetaria e nao monetaria;
Ambiente de trabalho;

Oportunidades de treinamento e de carreira;
Reconhecimento e,

Afiliacao.

Durante o caminho que trilhamos, embora os resultados atingidos terem sido

positivos, percebemos algumas inquietacbes em que € possivel que a empresa

precise estudar mudancgas:

a. Forma de remuneracdo — ¢é latente no corpo de funcionarios a

necessidade de que se estabeleca nas equipes uma forma mais justa de
beneficio monetario. Pelo modelo atual de remuneragdo por cargo,
aqueles funcionarios mais efetivos, com maior talento e que realmente
fazem a empresa acontecer, sdo remunerados ao mesmo nivel daqueles
menos comprometidos e de poucos talentos. E claro que nesta situagdo
poderemos ter duas frentes, a dos "talentosos injusticados”, insatisfeitos e
a dos "de pouco talento", satisfeitos e premiados.

Seguindo nesta linha, qual o risco para a empresa? Clarissimo. De
retencado por longuissimo tempo dos menos produtivos, acomodados em
uma zona de conforto e, no contraponto de perda daqueles que realmente
seria merecedores e que fazem acontecer.

Como resolver esta equacado? Nao € simples. O que primeiro ocorre é
estabelecer formas variaveis de remuneracdo, baseadas em
produtividade, niveis de negdcios, rentabilidade de seus clientes e
carteiras. Por algumas vezes a empresa ja acenou com a possibilidade
de implantacdo de nova sistematica, porém pela complexidade ainda
permanece nos planos.

Além da questao remuneragdo, também detectamos um certo risco futuro
na empresa, no tocante a uma politica ainda meio paternalista. Embora
sua relacdo de trabalho seja regida pela Consolidagdo das Leis
Trabalhistas - CLT a empresa tem muita dificuldade em administrar maus
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desempenhos e desajustes comportamentais. O fato do ingresso dos
colaboradores se dar sempre por intermédio de concurso publico, parece

que cria um elo muito forte, dificil de ser rompido.

Pudemos verificar que a empresa pesquisada, em sua estrutura geral,
apresenta alto nivel de aderéncia a literatura consultada.

Este fato serve para explicar e justificar o inexpressivo percentual de
rotatividade de pessoas na organizacdo. As pesquisas indicaram que de nove
categorias de condicbes de retencao, oito tiveram percentuais de conformidade
bastante elevados, sendo que em cinco delas os indices foram superiores a 90%.

Como este trabalho ndo € uma apologia a Empresa, cabe-nos questionar o
porque de niveis tdo elevados de conformidade e satisfagcdo com as praticas de
gestdo. Numa visao critica, sem conotagao cientifica, pode-nos parecer que estes
indices elevados de aceitacdo podem estar vinculados ha um certo grau de
acomodacao dos colaboradores atuais, muitas vezes sentindo-se impotentes para
encarar os desafios do mercado, na iniciativa privada.

Em uma situagdo apenas, obtivemos nivel de ndo conformidade elevado,
aquela relativa a "Estrutura de Trabalho na Empresa". Como participamos da
empresa como colaborador ha mais de 24 anos, podemos ler este cenario como
sendo uma transicdo da empresa as praticas de mercado, transicdo esta que veio
acompanhada de outras modificacdes de ordem interna, notadamente a reducéao de
quadro de pessoal. Entdo, somando-se um acirramento da exigéncia de
cumprimento de metas e a diminuicdo de estrutura, d4 uma equacao simples, as
equipes precisam fazer mais, com menos.

Como ainda existem alguns profissionais saudosistas, dos tempos em que a
empresa tinha mais conotacdo de uma autarquia publica, estas mudancas acabam
por abalar um pouco a estrutura pessoal dos mesmos, ainda nao a ponto de haver
um abandono deste porto seguro.

E um fendmeno que precisa ser mais bem explicado. Porque estes ditos
saudosistas e os demais funcionarios permanecem, na média de mercado, mais
tempo na empresa. Consideremos que regra geral, o Banco apresenta em muitas
variaveis, condigées semelhantes a concorréncia e ao mercado.

Ainda numa leitura de cenario, podemos encaminhar este assunto por um

diferencial que ainda perdura no Banco do Brasil. A empresa raramente demite um



48

funcionario por questdo de desempenho, é claro que existem situacdes de
desligamento, mas raramente embasada neste particular. Esta situacdo traz ao
funcionario um sentimento de uma espécie de estabilidade.

Este sentimento de tedrica estabilidade, inibe muitas vezes pessoas com alta
capacidade de desenvolvimento profissional, de buscarem véos mais altos. Preferem
ficar em solo firme, mesmo que desperdicando oportunidades que o mercado possa
oferecer.

Concluimos este trabalho, com a certeza de que os caminhos foram bem
trilhados, embora as vezes tortuosos, nos levaram a entender de uma forma mais
cientifica, os fendbmenos desta verdadeira revolucdo administrativa "A era do
conhecimento”.

Por fim, deixamos uma contribuicdo e alguns conselhos colhidos na literatura,
auto-aplicaveis e que poderdo encaixar como uma luva na maioria dos problemas de
gestao de pessoas, que hoje nos deparamos.

Vocé que é chefe e tem uma equipe, vocé que nao é chefe mas que trabalha
em uma equipe, vocé que quer ser chefe . . .

Considerando-se que a maioria dos profissionais valoriza sobremaneira um
bom clima entre os escalbes hierarquicos, elegendo como um dos motivos da
permanéncia por mais tempo em uma organizacao, coletamos algumas sugestoes e
recomendacdes que poderao ser Uteis aos gestores, quando no relacionamento e na
gestdo de suas equipes:

a) Crie ligacoes — Para criar um senso de comunidade, gaste tempo todos os
dias conversando individualmente com os funcionarios para ver como estao,
pessoal ou profissionalmente. Deixe que os funcionarios direcionem o rumo
da conversa para que vocé nao tropece em assuntos pessoais ou sensiveis.

b) Respeite a individualidade — Os funcionarios ndo séo idénticos. Reconheca
suas necessidades individuais e faca ajustes em designacgdes, vantagens nao
monetarias e demonstracéo de reconhecimento.

c) Obtenha comprometimento — Para elevar o nivel de comprometimento e de
desempenho dos funcionarios, crie uma equipe cuja missao tenha alguma
coisa de atraente, se possivel, para cada funcionario.

d) Reconhega um bom trabalho — De maneiras criativa e informal, faga os
funcionarios saberem o quanto as contribuicdes deles sao importantes para
vocé. Talvez isso possa ser feito por meio de um bilhete fechado deixado na
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cadeira da pessoa apds o horario de trabalho, uma mensagem calorosa de

voz ou um buqué de flores. Uma interacdo de trinta segundos em que vocé

expressa seu apreco genuino por um trabalho bem feito pode significar mais
que uma bonificacao financeira.

e) Compartilhe responsabilidades — Delegue e, em seguida, deixe que o0s
funcionarios cuidem de seus préprios projetos. Isso faz que aprendam novas
habilidades e cometam seus préprios erros (e aprendam com eles) e tira um
pouco de sua carga. Isto também faz que saibam que vocé confia em que
eles aprenderao e progredirao.

f) Descubra o que € importante para os funcionarios individualmente pergunte,
ouca e resolva sempre que possivel.

g) Forneca salérios e beneficios competitivos — Use salarios e beneficios como
ponto de partida e desenvolva, a partir dali, vantagens ndo monetarias
significativas.

h) Fornega oportunidades de desenvolvimento profissional —Vocé pode fazer
isso por meio das responsabilidades atuais dos funcionarios ou por meio de
designacdes e treinamento. Tais oportunidades sdo um desafio para os
funcionarios e fortalecem suas competéncias.

Considerando-se a pesquisa e constatacdes realizadas, podemos afirmar que
as empresas que conseguirem implementar, e compreenderem estes itens como
chaves do sucesso, certamente estardo habilitadas a desenvolverem a melhor
estratégia de retencao para cada uma de suas funcdes e terdo grandes chances de
éxito na espinhosa missao de identificar, gerir e reter talentos.

Finalizando este estudo, e ap6s as analises realizadas, concluimos e
podemos afirmar que o Banco do Brasil possui estrutura de retengdo de talentos
adequada as necessidades e grau de exigéncia de seus atuais colaboradores. Na
maior parte dos elementos pesquisados os entrevistados mostraram-se confortaveis
e em acordo com as praticas de gestao.

Por uma questao de pura logica, também podemos inferir e entender o porque
a rotatividade de pessoal do Banco € tado insignificante. Embora existam muitas
oportunidades de novos desafios no mercado, 0 composto de atrativos apresentados
pela organizagao é elemento fidelizador e torna-se muito importante para retengao

de seus maiores talentos.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

TRABALHO DE CONCLUSAO — MBA — GESTAO FINANCEIRA

UFRGS — Tema — “Identificacao e Gestao de Talentos”

Prezado(a) Colega, estou realizando pesquisa para conclusdao de curso,
embasada no assunto “Identificacdo e Retencado de Talentos na Empresa”. Tomo a
liberdade de remessa deste questionario para o qual peco-lhe a gentileza de sua
manifestacao e retorno para compilacdo dos dados.

N&ao é necessario identificacdo, os dados serdo tratados de forma estatistica,
com preservacao da confidencialidade dos respondentes.

— Sexo: — ( ) Masculino ( ) feminino

— ldade (anos): —( )18a25 ( )26a35 ( )35a45 ( )acimade 45
— Cargo ou Funcao -

— Tempo naempresa -—

— Tempo na fungéo -

— Numero de agéncias que trabalhou—

1 2 3 4 5
QUESTAO Concordo | Concordo Concordo Discordo Discordo
totalmente parcialmente totalmente

1 - O BB investe na identificagédo de
funcionarios com competéncias e
experiéncias necessarias.

2 - O BB mensura as competéncias
e experiéncias dos candidatos.

3 - O BB valoriza a qualificagéo
profissional dos funcionérios.

4 - O BB promove o reconhecimento
do mérito.
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5 - O BB auxilia o funcionario em
seu planejamento de carreira.

6 - O BB divulga as oportunidades
de atuacdo na empresa

7 - O BB estimula a movimentagao
de pessoal ha empresa

8 - O BB possui politica de
encarreiramento justa e acessivel a
todos.

9 - O BB tem politicas/agbes claras
e objetivas para preenchimento de
vagas para atuagao na empresa.

10 - O BB tem politicas/agdes claras
e objetivas de avaliacgdo de
desempenho.

11 — O BB possui politica de
remuneragdo  diferenciada em
virtude do desempenho.

12 - O BB oferece remuneracao
dentro dos parametros do mercado.

13 - O BB oferece beneficios sociais
nao monetarios tentadores que
dificultam a saida dos melhores
profissionais.

14 - O BB corre risco de perda de
talentos para a concorréncia em
razao de remuneracao ou
beneficios.

15 - A marca e a tradigdo do BB séo
aspectos que contribuem para a
permanéncia dos funcionarios no
quadro por maior tempo.

16 - O BB oferece boas condicoes
de trabalho, propiciando aos
funcionarios equilibrio na vida
profissional, familiar e social.

17 - O BB oferece maior
estabilidade e seguranca no
emprego, se comparado a
concorréncia

18 - O BB possui administradores
qualificados, com habilidades
negociais e de relacionamento
interpessoal elevadas.
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19 - O BB oferece aos funcionarios
atividades instigantes e
desafiadoras, proporcionando
crescimento continuo.

20 - O BB possui politicas de
recursos humanos capazes de
identificar e diferenciar funcionarios
comprometidos/ descomprometidos.

21 - O BB oferece ambiente de
trabalho agradavel e prazeroso.

22 - O excesso de trabalho ou
pressao de metas suscita desejos
de sair da empresa.

23 - O BB possui estratégia de
retencdo de funcionarios nos
diversos segmentos da forca de
trabalho.

24 - O item mais importante para
retencdo de talentos na empresa é
a remuneracao.

25 - Os itens mais importantes para
retencdo de talentos na empresa
sao os beneficios e vantagens nao
monetarias.

26 — O item mais importante para
retengdo de talentos na empresa é
o0 desenvolvimento pessoal e
profissional do funciondrio

27 - O BB, em linhas gerais, oferece
condigbes que propiciam aos
funcionérios orgulho em pertencer
aos quadros da empresa




