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RESUMO

OS IMPACTOS DA GESTAO DE TALENTOS E DO SUPORTE DO SUPERVISOR
NA AUTOEFICACIA DE SERVIDORES PUBLICOS

AUTOR: Crislei Daiana Oliveira Siqueira Schuch
ORIENTADORA: Simone Alves Pacheco de Campos

A Gestdo de Talentos (GT) tem sido indicada como uma questdo estratégica para as
universidades, visto que tem o potencial de fornecer o arcabouco necessario para o alinhamento
dos funcionarios e seus desempenhos a estratégia organizacional, ou seja, sua estrutura é
adequada para ser adotada como uma pratica complementar de Gestdo de Pessoas. Além de
apoio das ‘Praticas de GT’, o ‘Suporte do Supervisor (SS)’ atua como um importante aliado na
rotina dos funcionarios, tendo em vista sua capacidade de influenciar a ‘Autoeficacia (AE)’ dos
funcionarios. Dessa forma, esses trés construtos aliados podem contribuir para se atingir 0s
objetivos do servigo publico. Sendo assim, o presente estudo busca avancar e inovar neste tema
a partir do objetivo de analisar a influéncia das praticas de gestdo de talentos e do suporte do
supervisor na percepcdo de Autoeficacia dos servidores Técnicos Administrativos em
Educacdo, no contexto de Universidades Publicas do Rio Grande do Sul. Elaborou-se um
instrumento especifico para avaliar as praticas de gestdo de talentos do setor publico e a seguir
foi verificada a adequacdo do modelo integrado com os construtos de GT, SS e AE, bem como
foi apontado a diferenca de médias entre eles. Para tal, realizou-se uma pesquisa com 743
individuos, utilizando analise fatorial exploratéria e confirmatéria e ainda modelagem de
equacOes estruturais no intuito de investigar as hipdteses propostas. Os principais resultados
demonstraram a falta de concordéncia, assim como de discordancia com relagdo a percepgao
das préticas de gestdo de talentos (PPGTS). Por outro lado, mostrou que os servidores recebem
suporte dos seus supervisores e ainda que possuem uma alta autoeficacia. Além disso, duas das
trés hipoteses propostas foram confirmadas, demonstrando que as PGTs influenciam
positivamente a percepg¢éo de suporte do supervisor (PSS) dos servidores, assim como 0 PSS
influencia positivamente a sua percepcéo de autoeficacia (PAE), mas ndo confirmou que as
PGTs influenciam positivamente a PAE. Esses resultados contribuem com a literatura referente
a Gestdo de Talentos, atraveés da verificagdo de suas praticas, assim como da influéncia do
Suporte do Supervisor e de uma alta percep¢do de Autoeficécia. Este estudo desafia a visado de
gestdo de pessoas no servigo publico ao apresentar um instrumento inédito no contexto
brasileiro que identifica as PGTs que possibilitem o desenvolvimento dos servidores e assim
possam contribuir para melhorar o desempenho do servico publico. Além disso, evidencia que
suporte do supervisor é de fundamental importancia dentro desse contexto, pois além de
contribuir para a implementacédo das PGTs, também pode influenciar no desempenho. O estudo
ainda expressa uma alta percepcdo de AE dos servidores, crucial para enfrentar os desafios
diarios do servigo publico.

Palavras chave: Gestdo de Talentos. Percepcdo de Suporte do Supervisor. Autoeficacia.
Servico Publico.



ABSTRACT

THE IMPACTS OF TALENT MANAGEMENT AND PERCEIVED SUPERVISOR
SUPPORT ON THE PUBLIC SERVERS SELF-EFFICACY

Talent Management (TM) has been indicated as a strategic issue for universities, since it has
the potential to provide the necessary framework for aligning employees and their performance
with the organizational strategy, that is, its structure is suitable to be adopted as a
complementary practice of People Management. In addition to the support of the "'TM Practices',
the 'Supervisor Support (SS)' acts as an important ally in the employees' routine, in view of its
ability to influence the 'Self-Efficacy (SE)' of employees. In this way, these three allied
constructs can contribute to achieving the objectives of the public service. Therefore, the
present study seeks to advance and innovate in this theme from the objective of analyzing the
influence of talent management practices and supervisor support on the perception of self-
efficacy of Administrative Technical Servants in Education, in the context of Public
Universities in the South of the country. A specific instrument was developed to evaluate talent
management practices in the public sector and then the adequacy of the integrated model with
the TM, SS and SE constructs was verified, as well as the difference in means between them.
For this, a survey was carried out with 743 individuals, using exploratory and confirmatory
factor analysis and structural equation modeling in order to investigate the proposed
hypotheses. The main results showed the lack of agreement, as well as disagreement regarding
talent management practices (TMPs). On the other hand, it showed that public servants receive
support from their supervisors and that they also have high self-efficacy. In addition, two of the
three proposed hypotheses were confirmed, demonstrating that the TMPs positively influence
the servers' perception of supervisor support (PSS), just as the PSS positively influences their
perception of self-efficacy (PSE), but did not confirm that the TMPs positively influence the
PSE. These results contribute to the literature referring to Talent Management, through the
verification of its practices, as well as the influence of Supervisor Support and a high perception
of Self-efficacy. This study challenges the view of people management in the public service by
presenting an unprecedented instrument in the Brazilian context that identifies the TMPs that
enable the development of public servants and thus contribute to improving the performance of
the public service. In addition, it shows that support from the supervisor is of fundamental
importance within this context, as in addition to contributing to the implementation of the
TMPs, it can also influence performance. The study also expresses a high perception of SE by
the servers, which is crucial to face the daily challenges of the public service.

Keywords: Talent Management. Perceived Supervisor Support. Self-efficacy. Public service
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1- INTRODUCAO

A administracdo publica precisa responder aos desafios que se apresentam a ela. E
necessario inovar as préaticas visando torna-las mais efetivas através de um Estado mais aberto,
capaz de atrair talentos (GIAMBIAGI; PORTO, 2011). A capacidade de encontrar e manter
boas pessoas € critica para o sucesso e reforma do servigo publico em qualquer pais (GLENN,
2012). Sendo assim, uma estratégia-chave de Gestdo de Pessoas (GP) ¢ a ‘gestdo de talentos’,
ou seja, disponibilizar o capital humano necessario para que a organizacdo alcance seus
objetivos (KIM; KOTCHEGURA, 2017).

O Brasil passou por reformas administrativas, as quais tiveram inicio ap6s 1989, quando
as principais organizagdes internacionais sugeriram a implementacdo de um conjunto de
reformas econdmicas e politicas para os paises em desenvolvimento (IMASATO; MARTINS
e PIERANTI, 2011). O resultado de um processo de alastramento das ideias neoliberais pelo
mundo é explicado pelo intuito de melhoria da governanca social vinculada a eficcia da gest&o
(MACHADO; FALSARELLA, 2020). O Consenso de Washington foi a forma como ficou
popularmente reconhecido um encontro ocorrido em 1989, na capital dos Estados Unidos.
Nesse encontro, realizou-se uma série de recomendacdes visando ao desenvolvimento e a
ampliacdo do neoliberalismo nos paises da América Latina. As principais reformas sugeridas
giravam em torno de liberalizacdo do comércio, privatizacao, desregulamentacao e reformas
fiscais, baseadas no pressuposto de que a adocdo do gerencialismo e de uma estrutura de
governancga orientada para o mercado era a melhor maneira de promover desenvolvimento
(COOKE, 2004; HENISZ; ZELNER; GUILLEN, 2005;). Nesse contexto, a literatura da New
Public Management (NPM) tornou-se uma das principais fontes de inspiragdo no Brasil durante
essas reformas (IMASATO; MARTINS e PIERANTI, 2011).

A transposi¢édo do modelo americano para a realidade brasileira como administragdo
publica gerencial foi defendida como uma mudanca de estratégia na geréncia, posta em pratica
por uma estrutura administrativa reformada (OLIVEIRA, 2015). Como resultado da aplicacdo
dos principios de mercado, as funcBes de Gestdo de Pessoas das universidades tiveram que
transformar suas préaticas gradualmente para garantir a conformidade e isso foi reforcado pela
mudanca de uma abordagem colegial para uma abordagem gerencial (DEEM, 2001).

A partir da década de 1990, emerge a 5? fase da Gestdo de Pessoas, conhecida como fase
Estratégica (SILVA, 2013). Nessa fase, a visdo da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), focada
no controle de pessoal e de procedimentos administrativos, entrou em declinio para dar espacgo

a Gestdo Estratégica de Pessoas, a qual alinha o desenvolvimento pessoal com o da organizacao.



Essa mudanca de conceito, que representa uma constante da Gestédo de Pessoas (SILVA, 2013;
DAGORT, 2017), impele a explicar que, devido a dissonancia conceitual que continua
imperando entre os diversos autores, ora usando Recursos Humanos (RH), ora usando GP, no
presente estudo, optou-se por utilizar o termo Gestdo de Pessoas em detrimento de Gestdo de
Recursos Humanos, uma vez que ha uma linha de pensamento que argumenta que Gestdo de
Recursos Humanos e Gestdo de pessoas sdo rotulos amplamente diferentes para fazer referéncia
ao mesmo tema (KAUFMAN, 2007).

A partir de 2006, a politica de pessoal toma forma sob o Decreto n° 5.707, de 23 de
fevereiro de 2006 (que foi revogado passando a vigorar sob 0 Decreto n°® 9.991 de 28 de agosto
de 2019), o qual cria a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP). O referido
Decreto teve por objetivo promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas
competéncias necessarias a consecuc¢ao da exceléncia na atuacdo dos 6rgaos e das entidades da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (BRASIL, 2019). No &mbito das
Instituicbes Federais de Educacdo Superior (IFES), a Lei 11.091/2005 institui o Plano de
Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), que junto com o
decreto n° 5.707/2006, bem como os Decretos complementares do PCCTAE (nos. 5.824 e
5.825/2006), conduziram os trabalhadores ao ritmo dessa nova sociedade (SANTOS;
ANDRADE, 2014. O Plano de Carreira objetivou reestruturar e modernizar o servi¢o publico
nas IFES por meio da preocupacdo com a capacitacdo, qualificacdo e avaliacdo de desempenho
ao longo da carreira de seus servidores (MEYER JUNIOR; LOPES, 2015).

Destacam-se essas legislagdes ao considerar que o Ensino Superior tem sido apontado
como importante ativo econémico que contribui para o sucesso das economias nacionais
(TEODORO; GUILHERME, 2014). Além disso, espera-se que as universidades contribuam
para a posicdo competitiva de cada pais no mercado global, produzindo e disseminando
conhecimento economicamente produtivo (ALVES; TOMLINSON, 2020). Os governos
também procuram vincular a introducdo das forgas de mercado no setor de Ensino Superior a
uma agenda de politicas de alta qualificacdo, em que o capital humano na forma de
conhecimento cientifico e tecnologico leva ao sucesso econémico na economia do
conhecimento ao produzir produtos e servicos de maior valor agregado (NAIDOO;
WILLIAMS, 2015).

Para Bradley (2016), as universidades precisam se afastar de seus atuais sistemas de
Gestdo de Pessoas transacionais e reexaminar criticamente as estruturas organizacionais e
gerenciais a partir de uma perspectiva de Gestdo de Talentos (GT), uma vez que a GT esta se

tornando uma questdo estratégica de Gestdo de Pessoas para as universidades (VAN DEN
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BRINK, FRUYTIER e THUNNISSEN, 2013). A GT no setor publico é de crescente interesse
(TYSKBO, 2019) e oferece novos insights sobre a construcdo da capacidade humana neste
contexto, ja que “os governos ¢ suas sociedades também se juntaram a corrida do talento”
(KHILJI; SCHULER, 2017, p. .400).

Segundo Bradley (2016), a implementacdo da gestdo de talentos, como muitos dos
sistemas e processos fundamentais dentro de uma universidade, depende das habilidades dos
funcionarios em toda a organizacao. Portanto, um programa holistico de gestdo de talentos
também deve reconhecer e recompensar 0s talentos em todas as fungbes académicas,
administrativas e de gestdo. Dessa forma, gestdo de talentos pode ser vista como uma estrutura
apropriada para permitir que as universidades transformem seus atuais sistemas de Gestdo de
Pessoas transacionais em algo que seja estrategicamente habilitador (BRADLEY, 2016).

Considerando-se esse cenario, a presente tese possui como principal tema de estudo a
Gestdo de Talentos no servigo publico, uma &rea pouco pesquisada na literatura de GT
(CLARKE; SCURRY, 2017), especificamente no contexto de Universidades Publicas, levando
em consideracdo que instituicbes de ensino superior, em diferentes paises, receberam e
assumiram um papel central na promo¢do da economia do conhecimento no século XXI
(ALVES; TOMLINSON, 2020).

Outro elemento relevante na defini¢do do tema refere-se ao fato de que a GT envolve 0s
procedimentos, préaticas e técnicas usados para realizar as atividades de Gestdo de Pessoas - ndo
apenas pessoal e recrutamento; selecdo e treinamento; desenvolvimento e remuneragdo e
planejamento de sucessdo - como também a atracdo, identificacdo, engajamento, retencao e
implantacdo de profissionais  habilidosos (AL-AZZAM; AL-QURA'AN, 2019;
THUNNISSEN, M.; BUTTIENS, 2017; DHANALAKSHMI; GURUNATHAN, 2014; KOCK;
BURKE, 2008). Em outras palavras, conforme Al-Azzam e Al-Qura‘an (2019), o papel da GT
é encontrar a pessoa certa na hora certa no lugar certo. Na mesma linha, Kock e Burke (2008)
argumentam que a gestao de talentos deve ser adotada como uma pratica complementar de GP
para atingir os objetivos do servi¢o publico.

A definicdo da GT é um dos temas mais dominantes das publicacdes sobre o tdpico
(THUNNISSEN; BOSELIE; FRUYTIER, 2013; LEWIS; HECKMAN, 2006), além de ser
considerada uma das questfes fundamentalmente controversas do campo (GALLARDO-
GALLARDO; THUNNISSEN, 2016) e carecer de uma definicdo consistente e de limites
conceituais claros, tanto no setor privado (COLLINGS, D. G.; MELLAHI, 2009), como no
publico (KRAVARITI; JOHNSTON, 2019). Gallardo-Gallardo e Thunnissen (2016),

observaram que existem duas abordagens principais, as quais também sdo as mais citadas na



pesquisa empirica para a conceitualizacdo da GT: uma referindo-se ao seu lado estratégico
(COLLINGS; MELLAHI, 2009) e a outra referindo-se a GT Global (SCULLION, COLLINGS
e CALIGIURI, 2010). A definicdo a ser seguida neste estudo é a do lado estratégico, a qual
percebe a GT como atividades e processos que envolvem a identificagdo sistematica de
posic¢des-chave, o desenvolvimento de um pool de talentos e titulares de alto desempenho para
preencher funcdes, e o desenvolvimento de uma arquitetura de GP diferenciada para facilitar o
preenchimento dessas posicoes.

Nesse sentido, a GT se preocupa com a implementacdo de certas estratégias e sistemas
para aumentar a produtividade do trabalho, (MUNTEAN, 2014; SHAEMI, ALLAMEH e
BAJGERANI, 2011; WAHEED, ZAIM e ZAIM, 2012) e pode ser usada como um recurso
significativo e estratégico que pode melhorar o desempenho organizacional geral, através do
uso de estratégias de atracdo, desenvolvimento, retencdo, planejamento e sucessao de talentos
(AL-AZZAM, AL-QURA'AN, 2019). Além disso, o processo de GT oferece as pessoas-chave
oportunidades para expandir suas habilidades e experiéncias através do envolvimento em
tarefas desafiadoras, desenvolvimento profissional e crescimento na carreira, que, por sua vez,
estabelecem lealdade nos negocios (MAHFOOZI, 2018).

Buckingham (2005) afirma que, enquanto um individuo assume um papel com
habilidades previamente adquiridas e um certo nivel de motivacéo intrinseca, é papel de um
bom chefe ajudar esse individuo a desenvolver novas competéncias e habilidades, enquanto
mantém ou aumenta sua motivacdo e fornece-lhes novas oportunidades. Na mesma linha,
McCormack, Propper e Smith (2014) mencionam que a interacdo diaria entre 0 gerente e 0
trabalhador individual forma um ciclo de feedback que pode melhorar ou diminuir o
desempenho no trabalho. O que, segundo Bradley (2016), destaca a importancia critica da
gestdo, e da gestdo de talentos em particular, em todos os niveis de uma universidade. Ainda
para esse autor, 0s gerentes académicos desempenham um papel vital tanto na maximizacao do
desempenho individual, como também garantindo que esse desempenho esteja alinhado com
uma compreensao especifica da estratégia organizacional. Assim, a gestdo de talentos tem o
potencial de fornecer o arcabouco necessario para possibilitar o alinhamento de todos os
funcionarios e seu desempenho a estratégia organizacional.

Para que as praticas de GP tenham impacto no desempenho, os funcionarios devem
sentir o suporte da organizacao e do supervisor (MYLONA; MIHAIL, 2020), ou seja, tanto a
organizacao através da GT, no caso do presente estudo, como o supervisor devem fornecer o
suporte que os funcionarios necessitam. Ao considerar esse cenario, definiu-se o segundo tema

do presente estudo: a Percepcao do Suporte do Supervisor (PSS), dado a que a presente pesquisa
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sera direcionada sob a perspectiva da experiéncia dos funcionarios, denominados, no ambito
das IFES, como Técnicos Administrativos em Educacdo (TAES), os quais sdo geralmente
negligenciados nesse contexto (CLARKE; SCURRY, 2017). Embora claramente a
implementacdo de uma estratégia de GT dependa de suas habilidades (BRADLEY, 2016).

O suporte do supervisor tem recebido atencdo dos pesquisadores porque afeta os
resultados do trabalho dos funcionarios (AFZAL et al., 2019), visto que ele comp&e uma das
formas gerais de tratamento favoravel recebido da organizacdo pelos funcionarios
(EISENBERGER et al., 2002). A percepcao do suporte do supervisor esta relacionada a
Percepcdo de Suporte Organizacional (PSO) na medida em que o supervisor é visto como um
agente ou representante agindo em nome da organizacdo (RHOADES; EISENBERGER, 2002).
O PSO, por sua vez, € uma aplicacao da teoria da troca social a relacdo empregador-empregado.
Como tal, segundo o PSO, com base na norma de reciprocidade, os trabalhadores trocam
esforgo e dedicacdo a sua organizacgao por recompensas tangiveis, como flexibilidade adicional
no equilibrio entre vida e trabalho e promoc¢édo (JIM; McDONALD, 2017). A abordagem do
suporte organizacional (EISENBERGER et al., 1986) supde que, para atender as necessidades
socioemocionais e determinar as disposi¢Oes para recompensar o0 maior esforco de trabalho, 0s
funcionérios desenvolvem crencas globais sobre até que ponto a organizacdo valoriza suas
contribuigdes e se preocupa com seu bem-estar.

Assim como os funcionarios formam percepcdes globais sobre sua avaliacdo pela
organizacéo, eles desenvolvem visdes gerais sobre o grau em que 0s supervisores valorizam
suas contribuicGes e se preocupam com seu bem-estar (KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988).
Dessa forma, os autores definem o PSS como as perspectivas dos funcionarios sobre como 0s
supervisores se preocupam com seu bem-estar e valorizam suas contribuicdes (KOTTKE;
SHARAFINSKI, 1988; EISENBERGER et al., 1986; RHOADES; EISENBERGER 2002). Os
funcionarios buscam suporte e orientacdo de seus supervisores, que ouvirdo seus problemas
relacionados ao trabalho e os ajudardo a resolvé-los (GARG; DHAR, 2017). Para Tracey e
Tews (2005), o suporte do supervisor refere-se a medida em que 0s supervisores incentivam a
participacdo em treinamento, inovacdo e aquisicdo de conhecimento e fornecem
reconhecimento aos funcionarios envolvidos nessas atividades. Esses mesmos autores também
indicaram que 0s supervisores podem enviar sinais claros sobre o papel e o valor do
treinamento, desenvolvimento e crescimento profissional na organizacdo, o0 que pode, por sua
vez, motivar o comportamento dos funcionarios em relacéo as atividades de desenvolvimento.

O suporte do supervisor foi indicado como uma das categorias principais de tratamento

benefico recebido pelos funcionarios associado a Percepc¢édo de Suporte Organizacional (PSO).



Esse, por sua vez, esta relacionado a resultados favoraveis aos funcionarios (por exemplo:
satisfacdo no trabalho, humor positivo) e a organizacdo (como: aumento do comprometimento
afetivo e do desempenho, bem como reducdo do comportamento de retracdo) (RHOADES;
EISENBERGER, 2002). Estudos mostram que o PSS (ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003;
DAWLEY, ANDREWS e BUCKLEW, 2008; RHOADES; EISENBERGER, 2002), assim
como as praticas GP de suporte (ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003), antecedem o PSO.
Além disso, a associacdo positiva entre PSS e PSO, onde PSS leva a PSO, também foi
confirmada em Eisenberger et al. (2002) e Gupta (2019).

Conforme Du Plessis et al. (2015), o fato de os supervisores atuarem como agentes da
organizacdo e serem a personificacdo das praticas de gestdo de talentos (PGTs) explica a relagdo
do paradigma da Gestdo de Talentos de que todos os gestores sdo responsaveis pela
implementacdo de iniciativas de GT (HANDFIELD-JONES, MICHAELS e AXELROD,
2001). No campo da GT, os gerentes de linha sdo o "ponto de ligacdo" entre as politicas
pretendidas e a pratica (GALLARDO-GALLARDO et al., 2020). Na mesma linha, estdo as
implicacOes para o servico publico de Kock e Burke (2008), que tém por objetivo fazer com
que os gerentes de linha falem com tanta paix&o sobre talentos quanto falam sobre resultados
organizacionais. A ideia deles é criar uma gestdo integrada de talentos para melhorar o nivel de
dialogo entre os gerentes de linha e profissionais de GP sobre o talento.

Segundo Gupta (2019), existe uma correlacdo significativa, de efeito médio, entre a
percepcao do funcionario da Geracdo Y sobre as PGTs e o PSS da organizacdo. Segundo o
autor, isso especifica que uma convic¢do ampliada do uso de praticas de gestdo de talentos, em
toda a organizacado, pode estar relacionada a um PSS aprimorado (GUPTA, 2019).

Os resultados do estudo de Afzal et al. (2019), em universidades privadas,
demonstraram que o PSS teve um efeito positivo no Desempenho da Tarefa (DT) dos
funcionarios, por meio da mediacdo da autoeficicia. Os estudos mostram, entdo, que 0s
supervisores contribuem para o desempenho dos funcionéarios, o que leva ao desenvolvimento
da organizacdo como um todo. Para tal, eles tém o papel de estimular os funcionarios na busca
pelo desenvolvimento de novas habilidades - através dos feedbacks, demonstrando confianca -
e do compartilhamento de conhecimentos. Quando o supervisor toma essas atitudes, ele esta
exercendo sua persuasdo verbal sobre os funcionarios. E nesse contexto que se introduz o
terceiro ponto a ser tratado neste estudo: a Autoeficacia (AE), visto que a persuasao verbal
compde uma das quatro fontes principais de informacdo que podem influencié-la, ou seja,

pretende-se identificar se o suporte do supervisor, assim como a GT interferem na AE dos
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TAES. Observa-se gque, ao conjugar os trés termos, GT, PSS e AE, demonstra-se o carater de
ineditismo e inovador da presente tese.

A autoeficacia estd enraizada na teoria social cognitiva desenvolvida pelo psicologo
social Albert Bandura (1986, 1997). Considerada para oferecer uma estrutura razoavelmente
abrangente para compreender, prever e mudar o comportamento humano (SCHWOERER et
al., 2005), a teoria cognitiva social postula que o comportamento humano é o produto de uma
interacdo triadica, dindmica e reciproca de fatores pessoais, comportamentais e ambientais (AL-
EISA, FURAYYAN e ALHEMOUD, 2009).

A autoeficacia refere-se a crenca na capacidade de realizar uma tarefa especifica
(BANDURA, 1977hb, 1978), ou ainda, as convicg¢des (ou confianca) de um individuo sobre suas
habilidades para mobilizar a motivacao, 0s recursos cognitivos e 0s cursos de acdo necessarios
para executar com sucesso uma tarefa especifica em um determinado contexto (STAJKOVIC;
LUTHANS, 1998). Para Bandura (1986), a autoeficacia é um estado de autorregulagéo segundo
o qual os individuos desenvolvem comportamentos autodisciplinados e buscam melhorar seu
desempenho. No mesmo sentido, Gist e Mitchell (1992) afirmam que a AE pode ser pensada
como um julgamento superordenado da capacidade de desempenho que é induzida pela
assimilacdo e integracdo de varios determinantes de desempenho. Trata-se um recurso pessoal
significativo (XANTHOPOULOU et al., 2008), que desempenha um papel relevante no
desempenho relacionado ao trabalho, porque suas crencas influenciam muito as escolhas de
metas de um individuo e atividades relacionadas as metas e rea¢fes emocionais em vista de
obstéaculos e desafios (BANDURA, 1997).

As quatro fontes principais de informacdo que podem aumentar a autoeficacia sdo:
experiéncias enativas (a estimativa da eficacia pessoal € um processo cognitivo que envolve
mais fatores do que apenas a acdo executada); aprendizagem vicaria (observacao de individuos
competentes realizando uma tarefa); persuasdo verbal (avaliagdo positiva de quem o
funcionério confia) e excitacdo psicoldgica (influéncia de agitacdo no desempenho)
(BANDURA, 1977b). O supervisor pode influenciar a aprendizagem vicaria, através de
estratégias eficazes para lidar com as complexidades de um trabalho especifico e, em seguida,
transmiti-las aos funcionarios em um programa de treinamento para aumentar a habilidade e
(em ultima instancia) a eficacia (STAJKOVIC; LUTHANS, 1998). Qiu, Dooley e Xie (2020)
mencionam que os lideres atuam como um modelo para aumentar a experiéncia vicaria dos
funcionarios, resultando em seguidores que acreditam que podem possuir as capacidades para
desempenhar com sucesso as atividades de trabalho. A persuasdo verbal, por outro lado, ocorre

quando os gerentes expressam confianca na capacidade de alguém, principalmente em



momentos em que os funcionarios tém dificuldades de desempenho e podem estar questionando
sua eficacia pessoal (STAJKOVIC; LUTHANS, 1998).

A Autoeficacia esta associada ao enfrentamento de tarefas dificeis (UMRANI et al,
2019; CAVALCANTE, SILVA, 2017; VANCOUVER et al., 2002; STUMPF, BRIEF e
HARTMAN, 1987), tendo em vista que a dificuldade da tarefa compde as duas principais
dimensbes da AE (BANDURA, 1986, 1997), que sdo Magnitude (nivel particular de
dificuldade da tarefa) e Forca (certeza de realizar com sucesso um determinado nivel de
dificuldade da tarefa) (CHEN, GULLY e EDEN, 2001). Segundo Bandura e Locke (2003),
guanto maior a autoeficacia percebida pelos individuos, mais eles perseveram em problemas
dificeis e insolUveis antes de desistir. Esse papel da autoeficacia foi revelado em analises dos
determinantes do desempenho atlético em diferentes fases de partidas de um torneio (KANE et
al., 1996), além de outro estudo realizado em um corpo de bombeiros, 0 qual comprovou 0s
efeitos diretos da autoeficacia no comprometimento e nas percepcdes de desempenho da
unidade (PILLAI; WILLIAMS, 2004). Os resultados de Bayraktar e Jiménez (2020) também
mostraram que a autoeficécia é particularmente importante em contextos mais exigentes (por
exemplo, grande extensdo de mudanga). Os autores identificaram que a relacdo entre
autoeficécia e reagdes positivas a mudanca foi moderada pelo indice de mudanca de forma que,
em maior quantidade de mudangas, a relacdo positiva foi fortalecida.

No estudo de Almutairi (2020) realizado em universidades publicas, os resultados
indicaram que, sempre que chefes de departamento apresentavam uma autoeficécia elevada, o
comprometimento afetivo dos professores que trabalhavam sob sua supervisdo melhorava,
aumentando assim o seu desempenho e compromisso de continuidade. O papel que a
autoeficacia realiza na determinacdo do desempenho também foi evidenciado nos resultados de
Qiu, Dooley e Xie (2020), os quais identificaram que a autoeficacia modera o efeito da lideranca
servil na qualidade dos servigos prestados entre funcionarios que atuam na prestacao de servi¢os
da érea de saude.

Zhang e Lu (2002), em um grupo participante de estudantes universitarios, descobriram
que havia um efeito direto da autoeficacia na motivagdo. Na mesma linha, Cetin e Askun (2018)
pesquisaram funcionarios de diversas organizac¢des de uma regido industrial e identificaram que
a autoeficacia ocupacional leva a um aumento da motivacao intrinseca, assim como leva a um
aumento no desempenho no trabalho. Por definicdo, a autoeficacia ocupacional representa
julgamentos feitos em relacdo as capacidades individuais necessarias para o desempenho em

suas funcbes (JUNGERT et al., 2013). Esses estudos mostram, portanto, que a autoeficacia é
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um precursor significativo do desempenho e da motivagédo e atitudes individuais no local de
trabalho.

Considerando o cenario exposto, 0 presente estudo encontra-se consubstanciado no
argumento de tese que as praticas de gestdo de talentos e a percepcao de suporte do supervisor
impactam positivamente a percepcao de autoeficacia.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

Notavelmente, as pressbes de custo, a opinido publica e as regras/regulamentagdes
afetam a forma, o conteldo e o impacto da GP nas organizacdes publicas (BOSELIE; VAN
HARTEN; VELD, 2019). As organizacGes do setor publico sdo multifuncionais, seguem uma
lideranca politica e devem considerar um conjunto mais amplo de normas e valores. Além disso,
os lideres das organizagOes publicas sdo responsaveis perante os cidadaos e eleitores, enquanto
as organizagOes publicas exigem uma énfase maior na abertura, transparéncia, tratamento
igualitario, imparcialidade e previsibilidade (CHRISTENSEN et al., 2007).

As numerosas iniciativas de reforma que ocorreram nas ultimas décadas mudaram
substancialmente a Gestdo de Pessoas do setor publico. Novas tecnologias, processos e
melhores praticas permitiram que o campo complementasse e, até mesmo, substituisse os
métodos convencionais. As estratégias de GP desempenham um papel crucial para transpor as
mudancas legislativas, politicas e tecnologicas exigidas pela énfase no desempenho e no servigo
governamental orientado para resultados (FRENCH; GOODMAN, 2012).

No entanto, a implantacdo dessas estratégias deve considerar a complexidade das
organizacg6es do setor publico, a qual requer uma abordagem de melhor ajuste no contexto em
que atua (BOSELIE, VAN HARTEN e VELD, 2019). Deem (2001), nesse sentido, menciona
que fatores localizados podem ser importantes na mudanca das préaticas de gestdo no ensino
superior. A busca por causas multiplas para a adogdo de novas ideologias gerenciais revela um
conjunto de fatores bastante complexo, incluindo fatores culturais (novas ideias sobre o
conhecimento) e fatores econémicos (a unidade em declinio do financiamento publico) em acao
nas universidades, contexto do presente estudo. Além dos problemas com cortes de orcamento,
as universidades enfrentam os desafios relacionados as aposentadorias, os quais afetam
diretamente a GP, visto que, por um lado, perde-se um funcionario experiente com um
conhecimento imensuravel, e, de outro, ocorre uma dindmica de novos servidores

continuamente.



Esses desafios, para Calo (2008), descrevem a realidade de uma ‘tempestade perfeita’
para a gestdo de talentos, onde esta ocorrendo a convergéncia de trés fatores incontrolaveis: a
aposentadoria dos Baby Boomers; uma escassez projetada de trabalhadores do conhecimento;
e uma forca de trabalho geral envelhecida, que colocara a gestdo de talentos na vanguarda da
estratégia organizacional.

As préaticas de GT contribuem no sentido de que o planejamento da forca de trabalho é
crucial para garantir que a organizacdo publica atenda as necessidades atuais de Gestdo de
Pessoas e também esteja em posicdo para atender as tendéncias e demandas futuras (FRENCH,;
GOODMAN, 2012). Para responder a esses desafios, busca-se uma Gestdo de Pessoas eficaz,
através de uma abordagem orientada para o desempenho, para a prestacao de servigos publicos,
almejando que o pessoal de GP assuma a responsabilidade de responder aos desafios
(FRENCH; GOODMAN, 2012, NOGUEIRA; SANTANA, 2002; LONGO, 2007).

Embora a gestdo de talentos seja reconhecida por seu papel na construcdo de vantagem
competitiva, poucas pesquisas examinaram os fatores que influenciam o sucesso dos programas
de gestdo de talentos em um nivel individual, ou seja, em nivel mais operacional, os sistemas e
processos que sustentam a GT tém sido amplamente esquecidos (COLLINGS; MELLAHI,
2009; ILES, CHUAI e PREECE, 2010). No mesmo sentido, o estudo de GT, no setor publico,
de Clarke e Scurry (2017) mostra que, embora haja uma literatura crescente com foco no nivel
organizacional, muito menos pesquisas consideraram a gestdo de talentos da perspectiva da
experiéncia do funcionario. Dada a reconhecida importancia da implementacao efetiva da GT
para o sucesso das praticas de RH, Clarke e Scurry (2017) argumentam que ha uma necessidade
de entender melhor como os individuos vivenciam praticas de gestao de talentos a medida que
sdo implementadas e como essa experiéncia subsequentemente influencia os resultados no nivel
individual. Além disso, a abordagem de Collings e Mellahi (2009) reconhece o papel
fundamental dos resultados do nivel do funcionario no sistema de gestdo estratégica de talentos
bem como a importancia de garantir o compromisso e a motivagdo com a organizacgao enquanto
variaveis mediadoras entre o sistema estratégico de gestdo de talentos e os resultados
organizacionais.

Em funcdo desse contexto, € que o presente estudo ira analisar a GT sob a perspectivas
dos funcionérios - 0s TAES - com o intuito de identificar a percepcdo deles sobre as praticas de
GT aplicadas no contexto de Universidades publicas do Rio Grande do Sul.

Tendo em vista 0 impacto do pessoal administrativo na qualidade e no sucesso do
trabalho nas universidades, é necessario que essas invistam em seus funcionarios para que

tenham sucesso no século XXI (GRAHAM,2009). Além disso, existem poucas pesquisas sobre
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como esses profissionais das universidades percebem sua contribuicdo (REGAN, DOLLARD
e BANKS, 2014). Em alguns contextos especificos, como mostra o trabalho de Hunter (2018)
sobre estratégias de internacionalizacdo de universidades, a maioria das iniciativas estratégicas
nas universidades ignora o pessoal administrativo como um componente crucial da forca de
trabalho da universidade. Poalses e Bezuidenhout (2018) sugerem que as universidades
invistam em estratégias planejadas de gestao de talentos para ajudar o pessoal administrativo a
crescer e se desenvolver em suas posicoes.

Os profissionais em organiza¢des do setor publico podem implementar praticas para
melhorar a estrutura de trabalho a fim de complementar as praticas de GP e, finalmente, para
mitigar os efeitos da burocracia no compartilhamento de conhecimento em sua busca pela
gestdo de talentos (WALKER, 2020). Mas por que a GT? Porque os funcionarios do servico
publico, assim como os demais, precisam de incentivos para estarem motivados para atingir o
desempenho esperado, papel que a GT € capaz de cumprir, visto que 0 processo de gestdo de
talentos oferece as pessoas-chave oportunidades para expandir suas habilidades e experiéncias
através do envolvimento em tarefas desafiadoras, desenvolvimento profissional e crescimento
na carreira (BARNETT; DAVIS, 2008).

Bethke-Langenegger, Mahler e Staffelbach (2011) mencionam que o desenvolvimento
de talentos é um incentivo para atender as necessidades individuais, e esse investimento
sistematico em capital humano faz com que os funcionarios sejam mais qualificados e,
consequentemente, produzam um trabalho de maior qualidade. Quando os funcionarios
talentosos recebem maior suporte organizacional, promog¢fes e compromisso organizacional,
eles também experimentam maior satisfacdo profissional (DRIES, VAN ACKER e
VERBRUGGEN, 2012). Bethke-Langenegger et al (2011) esclarecem que os talentos preferem
compensacdes ndo materiais, como perspectivas de carreira, conteudo de trabalho desafiador e
escopo de acdo, em vez de compensacao monetaria.

A pesquisa em Administracdo publica também demonstrou que a pratica de
remuneracdo por desempenho nédo estimula o desempenho individual (PERRY, ENGBERS e
JUN, 2009). Ao contrario, constatou-se que a remuneracdo por desempenho ndo tem um
impacto significativo ou mesmo negativo nas atitudes e na motivacéo dos funcionarios do setor
publico, devido a, entre outros fatores, restri¢cfes institucionais no setor (PERRY, ENGBERS
e JUN, 2009). Percebe-se uma conexdo entre a Gestdo de Talentos a Autoeficécia a partir do
cenario exposto, o qual mostra que os funcionarios preferem desafios, desenvolvimento
profissional e crescimento de carreira. 1sso ocorre porque, com o0 apoio das praticas GT, 0s

funcionarios dispdem de recursos suficientes para adotar uma atitude positiva ao lidar com



dificuldades e contratempos e reduzir os efeitos negativos e adversos do estresse, promovendo
a autoeficacia (GUAN; HUAN, 2019). Para esses autores, quando a organizagcdo tomar as
medidas correspondentes para apoiar e ajudar seus funcionarios, a autoeficacia dos mesmos
sera aprimorada.

Bandura (1977a) explica que as expectativas de eficacia também influenciam a escolha
do ambiente. Por exemplo: se todos os outros fatores forem mantidos constantes, um
funcionario com alta percepcdo de autoeficacia poderd optar por se candidatar a uma vaga
anunciada que ofereca mais desafios, enquanto um funcionério com baixa autoeficacia podera
optar por permanecer estagnado. Essa ocorréncia também é explicada porque a autoeficacia
afeta a motivacdo comportamental das pessoas, fazendo com que aqueles que tém a mesma
habilidade se comportem de maneira diferente (GUAN; HUAN, 2019). Outro fator relacional
entre a AE e a GT é que as organizacdes que incorporaram atividades de aprimoramento da
autoeficacia em suas préaticas de GP tendem a desfrutar de maior produtividade, inovacgdo e
engajamento, além de diminuir o estresse, desgaste e rotatividade (BANDURA, 2000).
Outrossim, a autoeficacia também pode promover o efeito da pratica de gerenciamento de
pessoas, resultando em comportamento proativo (GUAN; HUAN, 2019).

Por outro lado, a AE também pode ser influenciada pelo suporte organizacional (GONG,
HUANG e FARH, 2009), como o promovido pela GT, assim como pelos lideres
transformacionais que podem ser visualizados neste estudo como o suporte do supervisor.
Bandura (1982) defendeu que os pressupostos de eficacia emergem de uma serie de realizagdes
bem-sucedidas, observando comportamentos exemplares que levam a um desempenho bem-
sucedido e a processos de influéncia e persuasao social. Rao, Abdul e Souza (2017) argumentam
que o papel dos lideres eficazes, nesse sentido, é desenvolver modelos apropriados as
estratégias de trabalho, permitindo que novos membros da equipe obtenham competéncias
coletivas relacionadas ao trabalho. Para eles, a eficacia da equipe surge de lideres que motivam
e apoiam seus membros para um bom desempenho.

Também € possivel perceber a influéncia do suporte do supervisor na autoeficacia uma
vez que ele interfere na persuasao verbal. Segundo Tierney e Farmer (2002), o supervisor pode
convencer os funcionarios de suas habilidades para atingir os objetivos atribuidos, visto que a
persuasao verbal € uma das fontes de informacdo que contribui para o aumento da AE. No
estudo de Ibrahim, Suan e Karatepe (2019), o suporte do supervisor exerceu um impacto mais
forte do que a autoeficacia no engajamento no trabalho. Segundo eles, a prontiddo do suporte
do supervisor aumenta a autoeficacia dos funcionarios, 0 que, por sua vez, aprimora seu

engajamento no trabalho.
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Conforme Afzal et al. (2019), o suporte do supervisor tem recebido enorme atencdo dos
pesquisadores uma vez que afeta os resultados do trabalho dos funcionarios. Entéo, é possivel
perceber que os funcionarios formam percepc¢des globais sobre sua avaliacdo pela organizagédo
(PSO), assim como desenvolvem visGes gerais sobre o grau em que 0s supervisores valorizam
suas contribuicdes e se preocupam com seu bem-estar (PSS). Nesse sentido, estudos
demonstraram que um bom ambiente para os funcionarios, como PSO e PSS, tem um impacto
positivo na autoeficacia. Dessa forma, € possivel acreditar que funcionarios autoeficazes estéo
positivamente relacionados com suporte do supervisor. Além disso, tanto o suporte
organizacional quanto o suporte percebido do supervisor estao relacionados as praticas de GT
(DU PLESSIS et al., 2015; ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003; HUTCHISON, 1997).

Diante disso, a questdo central da presente pesquisa consiste em verificar: Qual a
influéncia das praticas de gestdo de talentos, assim como do suporte do supervisor, na
percepcdo de autoeficacia de servidores Técnicos Administrativos em Educacéo, no contexto
de Universidades Publicas do Rio Grande do Sul.

Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa, elaborou-se o objetivo geral e 0s

objetivos especificos deste trabalho, como consta a seguir.

1.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Esta secéo visa apresentar os objetivos que orientaram a operacionalizacdo e consecucao
deste estudo.

Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo consiste em desenvolver um modelo para identificar os
efeitos integrados das Préaticas de Gestdo de Talentos, Percep¢do de Suporte do Supervisor e
Percepcdo de Autoeficéacia, no contexto de Universidades Publicas do Rio Grande do Sul.

Os objetivos especificos visam a:

a. Tracar o perfil sociodemografico e profissional dos pesquisados;

b. Construir e validar um instrumento para avaliar a percepcdo sobre as praticas de gestao
de talentos para o setor publico (PPGTSP);

C. Verificar a percepcao dos servidores sobre as praticas de gestdo de talentos empregadas;

d. Identificar a compreenséo dos servidores sobre o suporte recebido do supervisor;



e. Examinar o entendimento dos servidores sobre sua autoeficacia;

f. Analisar as relages entre os construtos pesquisados;

1.3 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos 30 anos, a gestao de talentos tornou-se um tema de interesse na comunidade
empresarial e académica (WALKER, 2020, CLARKE; SCURRY, 2017, LEE, 2018), uma vez
que surgiu como uma maneira de desenvolver a capacidade humana (KRAVARITI;
JOHNSTON, 2019). Seu valor diferencial, criado por funcionarios talentosos, bem como sua
contribuicdo para as organizacGes na economia global, a tornaram uma prioridade estratégica
para as organizagdes (NARAYANAN, RAJITHAKUMAR e MENON, 2019) ndo sé do setor
privado, mas também do publico. Para Collings e Mellahi (2009), ter a combinacdo certa de
recursos humanos é reconhecido como uma importante fonte de vantagem competitiva e um
meio pelo qual as organizac6es podem atender as metas atuais e futuras.

Clarke e Scurry (2017) afirmam que a Gestdo de Talentos é importante para todos os
setores, mas a questdo é particularmente significativa para organizacdes do setor publico, o qual
enfrenta as pressdes de reducdo de custos e racionalizagdo, juntamente com um aumento
constante na demanda por servicos (BURKE, ALLISEY e NOBLET, 2013). Além disso,
existem preocupagdes antigas sobre uma potencial ‘crise silenciosa’, caso as organizagdes do
setor publico ndo consigam recrutar e reter talentos de alta qualidade a medida que um grande
numero da sua forca de trabalho atinge a idade de aposentadoria (LEWIS; FRANK, 2002).

As organizac¢Bes do setor publico também sdo confrontadas com a intensificacdo da
competicao por talentos (GLENN, 2012; MACFARLANE et al., 2012). No entanto, apesar da
atencdo crescente a GT na literatura académica ao longo da ultima década (JAWALI et al.,
2022, GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN, 2016), a maioria das publicacOes
concentra-se em organizag0es do setor privado, multinacionais e organizagdes no contexto dos
EUA (KRAVARITI; JOHNSTON, 2019, GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN, 2016;
POWELL ET AL., 2012), enquanto o setor publico, por sua vez, € um campo de pesquisa pouco
explorado (KRAVARITI et al., 2022; KRAVARITI; JOHNSTON, 2019, THUNNISSEN;
BUTTIENS, 2017, GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN, 2016). Percebe-se a
necessidade da pesquisa no contexto do setor puablico, que é fundamental para o
desenvolvimento socioecondmico do pais, especialmente em um contexto de mercado
emergente com raras evidéncias empiricas. Um setor que deixou de ser invisivel desde a

Pandemia do COVID-19 em que as pessoas passaram a perceber o seu valor, devido a
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dependéncia da saude publica. Além da salde, destaca-se a educagdo, com escolas e
universidades gratuitas e de qualidade; a area social com seu papel assistencial, através dos
beneficios; tem ainda a seguranca; infraestrutura; planejamento e mobilidade urbana para
completar e salientar toda a expressividade do setor publico.

Para confirmar essa lacuna, realizou-se, no més de novembro de 2020, uma analise
bibliométrica da producéo cientifica nacional (teses e dissertacdes) e internacional (artigos), em
busca de uma investigacdo do campo de conhecimento acerca das tematicas exploradas no
contexto do setor publico, com o objetivo de identificar os estudos que fizessem algum tipo de
relacdo entre essas tematicas, bem como verificar o contexto e os participantes da pesquisa.
Essa analise foi refeita em fevereiro de 2023, incluindo-se o periodo de 2020 a 2023, de forma
a atualizar os dados.

Utilizou-se como fonte de pesquisa das teses e dissertacdes nacionais, as publicadas na
Biblioteca Digital de Teses e Dissertacbes (BDTD) que abordavam assuntos homélogos aos
temas investigados neste projeto. Os termos utilizados foram buscados no campo “todos”, que
inclui titulo, autor e assunto, sem limitacdo de periodo. Tal busca resultou em 33 dissertagdes.
Entretanto, ap6s analise das palavras-chaves, titulos e resumos, restaram apenas 2 dissertacoes
para serem analisadas; as demais ndo tinham relagdo com o tema deste estudo. Quando essa
mesma busca foi refeita em 02/02/2022, ndo se acrescentou nenhuma tese ou dissertagdo visto
que ndo condiziam com as tematicas da presente tese. Para evitar o acimulo de informacGes,
incluiu-se o resultado completo dos termos pesquisados e suas respectivas quantidades no
Apéndice A.

Quanto a busca da producdo internacional, utilizou-se a base de dados Web of Science,
tendo em vista que tal base permite acesso a referéncias e resumos em todas as areas do
conhecimento, viabilizando a realizacdo de analises bibliograficas. Os termos utilizados foram
explorados no campo “topico”, o qual inclui titulo, resumo, palavras-chave do autor e keywords
plus, sem limitacdo de periodo. A primeira busca incluiu todos os temas tratados no estudo.
Entretanto, como tal busca ndo retornou resultados, optou-se por explorar os termos
separadamente. Essas mesmas pesquisas também foram retomadas em 02/02/2023, tendo sido
localizado 1 artigo. Por fim, na busca por Gestdo de Talentos e setor publico, assim como
palavras similares, obteve-se 42 resultados na primeira busca que se deu em novembro de 2020.
Na segunda busca de 02/02/2023 (limitando o periodo para 2020 a 2023), localizou-se 18
artigos, mas desses, 6 ja estavam na lista anterior, 3 ndo correspondiam ao tema e 1 ndo era de
livre acesso. Para evitar o acumulo de informacdes, o resultado completo dos termos

pesquisados foram incluidos no Apéndice B. Apos analise dos artigos, excluiram-se 0s que ndo



continham o termo “talent management” nas palavras-chave ou que o termo ndo fazia parte dos
objetivos do estudo, bem como dois capitulos de livro e um artigo de repositério académico,
tendo restado 22 artigos da primeira pesquisa, além de 12 da segunda.

Referente a busca na BDTD, a dissertacdo de Pereira (2016) teve por objetivo investigar
meios para a retencdo de talentos no quadro de servidores nas universidades publicas federais
do Brasil. Sua amostra foi composta pela Universidade Federal Fluminense (UFF) e a
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO). A metodologia do autor baseou-
se em entrevista, através de questionario com perguntas abertas sobre expectativas quanto a
carreira na Universidade Publica; fatores motivacionais; percepcao sobre a politica de recursos
humanos e opinido sobre retencdo de pessoas talentosas na universidade. Ja a dissertacdo de
Galvao (2016) propds um projeto para implantacdo de um Banco de Talentos na Universidade
Federal da Grande Dourados, com foco nos servidores técnicos administrativos, através de
pesquisa exploratdria e bibliogréfica.

No que tange aos referidos artigos, a maioria procura identificar e analisar o que
acontece na GT, na pratica, bem como os fatores de sua implementacdo e desenvolvimento
(MCCARTHY etal., 2022; KRAVARITI etal., 2022; THUNNISSEN, 2016; POOCHAROEN;
LEE, 2013; MACFARLANE et al., 2012; PETERSONE; KETNERS; KRASTINS, 2014;
GRANT; GARAVAN; MACKIE, 2020; WHITE, 2010; FILIPPUS; SCHULTZ, 2019;
TYSKBO, 2019; LIKHI; SABITA; RAO, 2018; SWAILES; ORR, 2008). Em segundo lugar,
estdo aqueles que efetuam relagbes da GT com outros construtos, embora diferentes dos que
serdo abordados no presente trabalho (KRAVARITI et al., 2022, BARKHUIZEN; GUMEDE,
2021; POISAT, MEY e SHARP, 2018; LUNA-AROCAS; LARA, 2020; CLARKE; SCURRY,
2017; WALKER, 2020; SWAILES; BLACKBURN, 2016). Outros investigam estratégias e
programas para atrair, recrutar, reter talentos (EYMERI-DOUZANS, 2022; AMUSHILA,
BUSSIN, 2021, GLENN, 2012; KIM; KOTCHEGURA, 2017, GARCIA; BONIVENTO, 20186,
VLADESCU, 2012). Também ha pesquisas que esclarecem como as organiza¢des do setor
publico conceituam a GT e o Talento, assim como os tipos de abordagens adotadas por elas
(TYSKBO, 2021, THUNNISSEN; BUTTIENS, 2017, SADDOZAI et al., 2017, THANH et al,
2020). Outros dois artigos realizaram revisao de literatura sobre GT no setor publico (KOZJEK;
FRANCA, 2020; KRAVARITI; JOHNSTON, 2019, KOCK; BURKE, 2008). Um estudo
recente (MCCARTHY et al., 2022) verificou a implementacdo da GT através das lentes da
complexidade institucional e da teoria do paradoxo. Dentre esses, destaca-se 0 artigo de

Mahfoozi et al. (2018) o qual constréi um modelo de Gestao de Talentos para o setor pablico.
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No que se refere ao contexto dos artigos, quatro estudos envolvem Universidades, objeto
da presente tese. No primeiro artigo, Thunnissen (2016) aborda departamentos universitarios
holandeses, através de um estudo exploratorio e longitudinal sobre politicas e praticas de GT.
Os dados foram coletados por meio de entrevistas com académicos com posi¢do de PhD (tém
estatuto de trabalhador com contrato temporéario) e figuras-chave em GP e GT. Na segunda
pesquisa, Thunnissen e Buttiens (2017) subdividem o estudo em dois: o primeiro diz respeito a
um estudo qualitativo sobre politicas e praticas de GT nas universidades publicas holandesas,
0 qual consistiu em uma revisao de pesquisas (empiricas) sobre reformas na Educacao Superior,
em geral, e na GP em particular, além de entrevistas com representantes dos grupos de partes
interessadas. No segundo estudo, os dados foram coletados por meio de estudo de caso, dentro
de cinco departamentos universitarios holandeses, com membros do conselho executivo e
reitores, diretores de pesquisa e professores titulares, consultores de politica de GP e consultores
de politicas do Departamento de Assuntos Académicos. O terceiro artigo explorou o significado
de talento e GT, bem como de Politicas de GT seguidas por universidades de propriedade do
governo na China e no Paquistdo. Foram realizadas entrevistas com a gestdo, reitores, chefes
de departamentos, professores assistentes, professores associados e conferencistas
(SADDOZAI, et Al, 2017). O ultimo artigo determinou se a GT poderia influenciar a retengdo
e a rotatividade de funcionarios na Universidade de Ciéncia e Tecnologia da Namibia (NUST).
Esse trabalho foi realizado através de uma pesquisa qualitativa, com entrevistas semi-
estruturadas aplicadas a 39 funcionarios administrativos de nivel médio do NUST.

Com relacdo ao método utilizado, a maioria dos artigos baseou-se em entrevistas.
Apenas dois artigos dispuseram de instrumentos especificos de GT, quais sejam 0 artigo de
Mahfoozi et al. (2018) e o de Kravariti et al. (2022). Para a medicédo especifica das praticas de
GT percebidas, Kravariti et al. (2022) formularam 9 questdes com base em trabalhos anteriores
neste campo referente a recrutamento, desenvolvimento e retencdo de talentos. Poisat, Mey e
Sharp (2018) também usam abordagem quantitativa, através de questionario fechado para medir
as percepcOes dos funcionarios das estratégias de GT. No entanto, ndo se trata de uma escala
propria de GT. As percepcdes dos funcionarios foram avaliadas com base nos aspectos
motivacionais derivados da abordagem das caracteristicas do trabalho desenvolvida por
Campion (1988), além da escala motivacional desenvolvida por Campion e McClelland (1991).
Da mesma forma, Luna-Arocas e Lara (2020) usaram um instrumento para medir a hip6tese de
GT, a escala de competéncias de mentalidade de talento, desenvolvida em outro estudo (LUNA-
AROCAS; MORLEY 2015). As demais pesquisas baseiam-se apenas em estudos de caso, com

entrevistas abertas e/ou fechadas, analise de documentos ou apenas pesquisas descritivas.



A revisdo bibliométrica ndo s6 confirma a lacuna ja evidenciada por outros autores,
como também denota a originalidade do presente estudo, visto que ndo foi localizada a
confluéncia dos trés termos que se pretende estudar nesta tese, quais sejam Gestao de Talentos,
Percepcdo de Suporte do Supervisor e Autoeficdcia. Com base na pesquisa, identificou-se que
as duas dissertacdes evidenciam a importancia da Gestdo de Talentos no contexto de
universidades publicas e também se concentram nos TAEs. No entanto, a primeira aponta
possiveis acOes para a retencdo de servidores talentosos, enquanto que a segunda propde a
implantacdo de um banco de talentos, ou seja, embora seja 0 mesmo contexto e 0 mesmo foco,
0 presente estudo vai além no sentido de relacionar a GT a outros construtos, além de abranger
maior numero de universidades e ainda apresentar uma Metodologia mais consistente.

Destaca-se também que grande parte dos artigos analisam as formas de implementacéo
da GT e exploram as politicas e praticas, embora com foco em figuras-chave; gerentes de linha;
membros de grupos de talentos; membros do conselho executivo; diretores ou lideres de GP,
assim como ocorre em outros estudos (MAKRAM, SPARROW e GREASLEY, 2017;
MEYERS et al., 2019; I ILES, CHUAI e PREECE, 2010). Ou seja, analisam a percepc¢éo desses
sobre as politicas e praticas de GT. O mesmo ocorre nos artigos que envolvem as Universidades
que pesquisam a GT principalmente sob o ponto de vista dos Reitores, chefes de departamento
e professores, envolvendo, nesse caso, a perspectiva de recrutar os professores mais talentosos,
ou no intuito de identificar as melhores técnicas de GT para melhorar os indices de avaliacdo
das Universidades. Assim, tém focos bem diferentes daquele da presente tese, que busca
otimizar o trabalho dos funcionarios, os denominados TAEs, no &mbito das Universidades,
através das praticas de GT, PSS e AE.

A falta de interesse na percepcao dos funcionarios sobre a Gestao de Talentos também
é evidenciada nos resultados de Gallardo-Gallardo e Thunnissen (2016) e Mcdonnell et al.
(2017), os quais demonstram que os participantes normalmente sdo da geréncia (pessoal sénior
de GP ou equipe de alta geréncia). Portanto, embora o talento ou funcionarios talentosos sejam
0s assuntos centrais da GT, h& pouco interesse em suas experiéncias e opinides
(THUNNISSEN, 2016; SWAILES; BLACKBURN, 2016), fator determinante na defini¢do dos
atores principais desta Tese: 0s TAES. Esse foco deve-se ao fato de a qualidade das Institui¢des
de Ensino Superior (IES) depender do desempenho de seus funcionarios, que sdo considerados
um dos recursos mais importantes para tal (AL-ABBASI; MASRI, 2020). Ademais, segundo
Mahfoozi et al. (2018), a eficacia das melhores praticas de GT devem ser comprovadas pelos

funcionarios.
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Destaca-se 0 ineditismo da presente tese devido a elaboragdo de um instrumento para
avaliar a percepcao sobre préaticas de gestao de talentos para o setor publico, visto que nao foram
encontrados estudos que tenham desenvolvido um instrumento de Gestdo de Talentos para o
contexto brasileiro e para o setor publico. A elaboracdo desse instrumento inédito preenche uma
lacuna, tanto pelo contexto Brasileiro, quanto pelo setor publico Brasileiro, condicdo de
economias de mercado emergentes e carentes de pesquisas especificas (KRAVARITI et al.,
2022). A construcdo e validacdo de um instrumento especifico de GT para o setor publico
pretende gerar um conhecimento mais aprofundado sobre o assunto, que ainda é incipiente.

Justifica-se também esta tese a0 mencionar Kravariti et al. (2022), segundo 0s quais,
metodologicamente, as escalas adaptadas de outros instrumentos fornecem uma plataforma
inicial de como medir praticas de GT no contexto do setor publico, mas precisam ser
aprimoradas. Acrescenta-se, no mesmo sentido, a indicacdo de Sarstedt et al. (2020) de que
pesquisas futuras devem explorar organizacbes do setor publico de diferentes contextos e
coletar dados de varias fontes, bem como satisfazer requisitos de tamanho de amostra para testar
modelos de mediacdo moderados usando técnicas MEE baseadas em fatores. Gallardo-Gallardo
et al. (2015) ja argumentavam que os estudos empiricos da GT sofrem de inconsisténcias
tedricas e metodologicas e exigem projetos de pesquisa mais tedrica e metodologicamente
rigorosos.

A presente tese preenche essa lacuna por executar uma pesquisa quantitativa, baseada
na aplicacdo de questionarios e técnicas estatisticas avangadas (MEE), tanto para o instrumento
elaborado de Percepgdo de Praticas de Gestdo de Talento para o setor publico (PPGTSP),
quanto PSS e AE, para os quais foram aplicados instrumentos ja consolidados pela literatura,
utilizados em outros estudos e que também foram criados para avaliar especificamente cada um
dos construtos.

Embora a pesquisa mostre que as praticas de gestdo de talentos estdo ligadas a
resultados individuais e organizacionais, pouco se sabe sobre 0s mecanismos pelos quais esses
processos se desenrolam, especialmente no setor pablico de economias de mercado emergentes
(KRAVARITI; TASOULIS; SCULLION; ALAL, 2022). Pouco se sabe também sobre como
(e de acordo com quem) ela realmente funciona na pratica (THUNNISSEN, 2016). A maior
parte da pesquisa académica sobre gestdo de talentos falha em fornecer as organizages visao e
direcdo suficientes (AL ARISS, CASCIO e PAAWE, 2014, CAPPELLI; KELLER, 2014). A
esse respeito, os funcionarios-chave sdo o principal alvo para o progresso do aprendizado e
aplicacdo de novas ideias, 0 que exige a presenca de mentalidade de gestdo de talentos para

atrair ou identificar seletivamente os talentos e, em seguida, promover a préxima geracdo de



funcionarios e lideres por meio do desenvolvimento de programas eficazes (MAHFOOZI et al.,
2018).

Os estudos sobre GT, tema principal desta tese, mostram que o setor publico é o menos
explorado em termos de pesquisa. Além disso, os funcionarios sao deixados em segundo plano.
Sua base frequentemente aborda o alto escaldo, o que ocorre em todos 0s contextos, seja no
privado ou no publico, independentemente do tipo de empresa. Particularmente, também ocorre
nos estudos envolvendo universidades, quando se refere aos reitores, diretores e chefes de
departamento. Quando remete aos funcionarios, ha uma especificidade, geralmente aborda os
professores no sentido de gestdo de talentos voltadas aos indices de desempenho da
Universidade, o que indica uma lacuna ainda maior referente aos TAES nesse contexto.

Portanto, cabe a gestdo de uma universidade orientar, definir as politicas de Gestdo de
Pessoas, estipular as metas que os funcionarios, neste caso os TAES, devem seguir. Entdo, sdo
0s TAEs 0s responsaveis por executa-las, mas pergunta-se de que forma eles fazem isso? Por
meio dos recursos que a Gestdo disponibiliza através das praticas de gestdo de talentos que
melhor se adequem ao seu contexto. Mas eles fardo isso sozinhos? N&o, as pesquisas mostram
0 quanto o papel de um supervisor € importante nesse caminho, por isso introduz-se a Percepc¢éo
do Suporte do Supervisor, o qual, assim como as préaticas de gestdo de talentos presta assisténcia
aos funcionarios. Esses, por outro lado, muitas vezes, possuem autoeficacia elevada e, assim,
sdo autossuficientes para desempenhar suas funcdes. Por outro lado, quando isso ndo ocorre
(autoeficacia baixa), € necessario conhecer quais sdo os fatores que podem contribuir para
amplia-la. Isto é, qual é a relevancia do supervisor e quais sdo as praticas de gestao de talentos
capazes de cumprir esse papel? Dentre essas praticas, considera-se: Desenvolvimento,
Identificacdo, Atracdo, Engajamento e Retencéo de talentos; Manutencéo de relag6es positivas
e Competéncias relacionadas ao trabalho (MAHFOOZI et al., 2018).

A busca por esse conhecimento, na presente tese, inicia-se pela relacdo das préaticas da
GT com os demais construtos a serem abordados neste estudo, o suporte do supervisor e a
autoeficacia, cujos estudos promovem o embasamento que justifica o seu uso.

Quanto ao primeiro construto, suporte do supervisor, cabe esclarecer que é referido na
literatura por diversas nomenclaturas, dependendo, via de regra, do contexto a que se refere. A
figura da pessoa que trabalha diretamente com os funcionérios e que geralmente, estd em uma
ou duas linhas abaixo do alto escaldo, ora é chamado de lider, ora de gerente de linha, ora como
supervisores, ora como coaching. Entretanto, nesta tese, independente da nomenclatura, essa
figura € a responsavel por fornecer o suporte que os funcionarios precisarem. Entdo, nesse caso,

optou-se por manter a denominacdo utilizada por cada autor.
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Segundo Thunnissen (2016), o papel crucial dos gerentes de linha no processo de
implementacdo das praticas de GP pretendidas é destacado na literatura. Apesar disso, a
pesquisa sobre a relacdo entre a GP e o desempenho em diferentes niveis de analise, até o
momento, negligenciou amplamente seu papel (KUVAAS; DYSVIK, 2010). Thunnissen e
Buttiens (2017) aconselham o envolvimento ativo de gerentes de nivel médio e de linha no
debate sobre as crencas e suposi¢oes subjacentes a respeito do escopo e objetivo da abordagem
da GT, bem como no desenvolvimento da abordagem pretendida da GT, para que suas crengas
e preocupacfes com a GT possam ser consideradas desde o inicio. Segundo as autoras, isso
apoiara um melhor ajuste entre as praticas pretendidas e reais, e subsequentemente, tém um
efeito positivo na eficacia da abordagem da GT.

Como os supervisores também sao responsaveis pela implementagéo das iniciativas de
GT (HANDFIELD-JONES, MICHAELS e AXELROD, 2001), além de atuarem como agentes
entre a organizacgao e os funcionarios, esses esperam 0 seu suporte, pois desenvolvem uma
percepcdo de que os supervisores valorizardo seu trabalho e se preocupardo com seu bem-estar
(EISENBERGER, et al., 2002). Essas descobertas confirmam a pesquisa de Hutchison (1997),
que indica que o entendimento dos funcionarios sobre as acfes da organizacdo tem efeitos
diretos na percepcdo de suporte de seus supervisores. Na mesma linha, Rhoades e Eisenberger
(2002) afirmam que, como 0s supervisores atuam como agentes organizacionais, o recebimento
do funcionario de um tratamento favoravel de um supervisor deve contribuir para o PSO.
Assim, os esforcos insuficientes dos gerentes de linha podem resultar em atitudes desfavoraveis
dos funcionarios, levando a resultados que incluem menos desempenho e satisfacdo no trabalho
e maiores intencGes de rotatividade (SIKORA; FERRIS, 2014).

Em um estudo conduzido por Du Plessis et al. (2015), a relagcdo causal entre o apoio da
gestdo a gestdo de talentos e 0 seu impacto nas intencdes de rotatividade foram validadas através
da aplicacdo de um questionario. Os resultados mostraram que a percepcdo de suporte
organizacional e do suporte do supervisor estdo significativamente relacionados as praticas de
gestéo de talentos. Segundo os autores, isso indica que uma maior convicg¢ao da aplicagdo das
praticas de gestdo de talentos em toda a organizacdo pode estar associada a uma maior
percepcao do Suporte do Supervisor, que juntas levam a baixos niveis de intencdo de sair da
organizacgédo. Essa conclusé@o confirma a pesquisa de Allen, Shore e Griffeth (2003) de que as
praticas de GP de apoio (ou seja, praticas de gestdo de talentos) que demonstram a disposi¢do
de uma organizagdo em investir em seu talento, aumentam a retencéo de talentos.

Afzal et al. (2019) identificaram, em seu estudo envolvendo o corpo docente de

universidades privadas, que o PSS desenvolve a sua autoeficacia, que, por sua vez, diminui sua



intencdo de rotatividade (IR). Ou seja, o PSS influencia a IR indiretamente apenas quando
mediado pela autoeficacia. Seus resultados também demonstraram que o PSS teve um efeito
positivo no desempenho da tarefa quando mediado pela AE e também quando ndo mediado.
Pandita e Ray (2018), no mesmo sentido, mencionam que cabe aos gerentes de linha estabelecer
uma relacdo duradoura e significativa entre seus subordinados diretos a fim de manté-los
envolvidos e, assim, tentar reté-los. Outros estudos apontam o impacto positivo da GT no
engajamento dos funciondrios (DHANALAKSHMI; GURUNATHAN, 2014, O’CONNOR;
CROWLEY-HENRY, 2017) e demonstram que 0s niveis de engajamento dos desses
influenciam as decisdes deles em permanecer na organizacdo ou de sair dela (PANDITA; RAY,
2018).

O estudo de Sabir, Znaidi ¢ Mir (2020) trata os gerentes de GP como “coaching”, um
individuo mais experiente denominado guia, o qual assume a responsabilidade e efetivamente
se interessa pela melhoria eficiente das aptiddes e capacidades de um individuo menos
experiente, denominado pupilo (EBY et al., 2013). Seus resultados mostram que o coaching
esta relacionado com o objetivo de permanecer e com o aparente suporte hierarquico. A ideia
do coaching é oferecer capacidade de demonstracdo de trabalho para capacitar os pupilos a se
familiarizar com as abordagens mais ideais para realizar o trabalho (SABIR; ZNAIDI; MIR,
2020). Isso vai ao encontro de uma das fontes que podem influenciar a autoeficéacia, o conceito
de aprendizagem observacional ou vicéria, onde os individuos aprendem observando a conduta
de outros (especialmente bons exemplos) (BANDURA, 1977b). Relativo a isso, o estudo de Ng
(2015) investigou a influéncia das praticas de supervisdo na transferéncia de treinamento via
motivacdo para aprender no contexto do setor publico.

Os resultados de Ng (2015) demonstraram que o suporte do supervisor € um preditor
valido da motivacéo para aprender, levando a transferéncia de treinamento. Por sua vez, Al-
Eisa, Furayyan e Alhemoud (2009) examinaram empiricamente os efeitos do suporte do
supervisor e da autoeficdcia no processo de intencdo de transferéncia de treinamento, que,
segundo eles, tem sido vista como o primeiro e mais importante estdgio no processo de
transferéncia. Seus resultados mostram que tanto o suporte do suporte, quanto a autoeficacia,
desempenham um papel importante como antecedentes da intengéo de transferéncia, embora o
suporte do supervisor tenha apresentado efeito mais forte que a autoeficacia.

Além da importancia do suporte do supervisor para a implementacdo das praticas de
GP, Bandura (2000) afirma que as organizagdes que incorporaram atividades de aprimoramento
da autoeficacia em suas praticas tendem a desfrutar de maior produtividade, inovacdo e

engajamento, além de diminuir o estresse, desgaste e rotatividade. Assim, pode-se inferir que
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tanto o suporte do supervisor, quanto a autoeficicia sdo importantes fontes que podem
contribuir para a implementacdo da GT, através da aplicacdo das praticas de Gestdo de Pessoas.
Nesse sentido, Guan e Huan (2019) afirmam que tanto o suporte organizacional percebido
quanto a autoeficidcia mediam a relacdo entre a pratica de gerenciamento de pessoas € 0
comportamento proativo. O estudo de Cavalcante e Silva (2017), por sua vez, analisou as
implicacOes da capacitacdo nas crencas de autoeficacia de gestores técnico-administrativos de
uma IFE. Os autores concluiram que os gestores pesquisados geram um impacto positivo em
seu trabalho em funcéo de suas crengas de autoeficacia, uma vez que as experiéncias vividas
contribuiram para oferecer mais seguranca a realizagao das atividades e os ajudaram a lidar com
as situacdes dificeis bem como com os processos de solucdo de problemas. A autoeficacia
também teve ligacOes positivas com comportamento de trabalho pré-ativo nos estudos de
Parker, Williams e Turner (2006) e Griffin, Neal e Parker (2007). Nesses ela foi identificada
como um antecedente critico do comportamento proativo, uma vez que os individuos que estdo
confiantes em suas capacidades sdao mais propensos a julgar que suas acOes serdo bem-
sucedidas (MORRISON; PHELPS, 1999).

Almutairi (2020) examinou as conex0es entre a autoeficAcia dos lideres e o
compromisso organizacional dos membros do corpo docente em universidades publicas,
identificando que ocorre uma conexdo positiva entre a autoeficacia da lideranca e o
comprometimento afetivo dos membros do corpo docente. Estudos também demonstraram que
a lideranca transformacional, assim como um bom ambiente para os funcionarios, como suporte
organizacional ttm um impacto positivo em sua autoeficacia (GONG, HUANG e FARH, 2009,
IGBARIA; IIVARI, 1995). Shamir et al. (1993) foram um dos primeiros autores a estabelecer
a relacdo entre lideranca transformacional e autoeficAcia em sua teoria de lideranca
motivacional. Eles expGem que a autoeficacia € um mediador potencial pelo qual a lideranca
transformacional influencia o desempenho dos seguidores.

A autoeficacia também serviu como varidvel mediadora parcial quando Pillai e Williams
(2004) testaram a Lideranca Transformacional (LT) a partir da descricdo dos comportamentos
de seus supervisores, a qual teve efeitos diretos e indiretos sobre o compromisso e as percepcoes
de desempenho da unidade.

A Autoeficacia também tem sido identificada como um importante preditor do
desempenho no trabalho (RAO, ABDUL e SOUZA, 2017; BANDURA, 1977a; STAJKOVIC;
LUTHANS,1998; GIST; MITCHELL, 1992) e de atitudes positivas no trabalho (SAKS, LECK
e AUNDERS, 1995). Ciobanu, Androniceanu e Lazaroiu (2019) afirmam que um ambiente de
trabalho de suporte impacta positivamente no desempenho, na autoeficacia e na satisfacdo no



trabalho dos funcionérios publicos, embora eles sejam motivados principalmente na realizacéo
de suas tarefas por motivadores intrinsecos e devogao aos valores e interesses publicos. Por fim,
segundo Guillén (2020), aumentar a autoeficacia no trabalho ndo € a Gnica resposta para obter
uma forca de trabalho motivada e valiosa; promover um ambiente de trabalho favoravel pode
ser igualmente importante.

Esta tese se propde a interligar os trés construtos no intuito de identificar quais sao 0s
fatores necessarios para mobilizar os TAES em prol do desempenho organizacional, ou seja,
verificar se e de que forma a autoeficicia e o Suporte do supervisor atuando em conjunto com
a GT podem contribuir para a conquista do desempenho desejado. Isso se justifica pelo fato de
a gestdo de talentos ter o potencial de fornecer o arcabougo necessario para possibilitar o
alinhamento de todos os funcionarios e seu desempenho a estratégia organizacional
(BRADLEY, 2016). Além disso, os demais construtos também se relacionam com o
desempenho, como demonstram diversos estudos. A AE, por exemplo, tanto em estudos no
contexto universitario (ALMUTAIRI, 2020; CAVALCANTE; SILVA, 2017), como em outros
(QIU, DOOLEY e XIE, 2020, XANTHOPOULOU et al.,, 2008; BANDURA, 1986;
BANDURA, 1977B) apresenta essa relagdo. Da mesma forma, o PSS também influencia o
desempenho (MYLONA; MIHAIL, 2020; AFZAL et al., 2019; BRADLEY, 2016;
McCORMACK, PROPPER e SMITH, 2014;).

A Autoeficacia também se destaca devido a sua capacidade de atuar bem em contextos
de mudancas e resolver problemas dificeis (BAYRAKTAR; JIMENEZ, 2020;
CAVALCANTE; SILVA, 2017; BANDURA; LOCKE, 2003; PILLAI; WILLIAMS, 2004;
KANE et al., 1996), dois pontos que fazem parte da rotina das universidades, um contexto
pouco estudado, que também justifica a importancia do estudo. A natureza complexa das
universidades, como ambiguidade dos objetivos, tecnologia indefinida, grupos de interesse,
poder compartilhado e a imensurabilidade do valor agregado dificultam tanto a pratica gerencial
como o desempenho organizacional (MEYER JUNIOR; LOPES, 2015). Para esses autores, um
dos maiores desafios dos administradores universitarios é a adogdo de uma gestdao que envolva
multiplas variaveis decorrentes de sua complexidade, em especial aquelas de carater subjetivo
e de dificil mensuracéo.

Da mesma forma, o estudo de Van Den Brink, Fruytier e Thunnissen (2013) torna
evidente a especificidade das Universidades em seus resultados. Eles abordaram como os
sistemas de recrutamento e desempenho estéo integrados no recrutamento de novos docentes e
em suas consequéncias, em Universidades Holandesas. A partir de dois estudos, o primeiro

sobre recrutamento e selecdo de professores e 0 segundo sobre politicas e praticas de gestdo de
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talentos, apresentaram como resultado trés dilemas: (a) transparéncia versus autonomia; (b)
gestores de GP versus professores académicos e (c) igualdade versus homogeneidade.

O presente estudo pretende inclusive preencher lacunas apontadas por outros autores:
Gallardo-Gallardo e Thunnissen (2016) e Thunnissen, Boselie e Fruytier (2013) relatam que a
pesquisa empirica deve se concentrar na gestao de talentos em organizagdes publicas e sem fins
lucrativos ou pequenas e médias empresas. O tema do Suporte do supervisor também ira
contribuir nesse sentido, visto que a analise de Gallardo-Gallardo e Thunnissen (2016) ilustra
que a percepgéo, o papel e o impacto do gerente de linha na GT sdo pouco explorados, e por
isso as pesquisadoras solicitam a abordagem do tema em pesquisas futuras, uma vez que,
segundo elas, as descobertas do campo da Gestdo de Pessoas mostram que os gerentes de linha
desempenham um papel importante na implementacdo de praticas de gestdo de pessoas.

Kravariti e Johnston (2019), por sua vez, informam que é necessaria uma agenda de
pesquisa, baseada em evidéncias, que explique como as principais partes interessadas da
organizacdo facilitam a GT para melhorar a produtividade, eficiéncia e eficacia do setor
publico. Segundo as autoras, hd também espaco para pesquisas sobre a transferibilidade das
estratégias de GT para o setor publico e para entender as barreiras e facilitadores para a sua
implementacdo efetiva. As autoras ainda mencionam que pesquisas futuras devem explorar as
praticas GT que podem melhorar o desempenho do setor pablico, além da sua conceitualizacao.
Por outro lado, Mcdonnell et al. (2017) questionam até que ponto o setor publico tem pensado
estrategicamente sobre suas necessidades de talentos e se tal setor esta equipado para realizar
reformas e estratégias futuras no contexto de menos recursos e maiores expectativas de melhor
prestacdo de servigos e transparéncia.

Os resultados de Cavalcante e Silva (2017) revelaram as necessidades da IFES
incluirem, nos processos de capacitacdo, além da nocdo de competéncias, uma analise das
crencas dos gestores sobre suas capacidades, por meio da exploracdo do construto autoeficacia
como determinante no planejamento das acdes de desenvolvimento gerencial, visto que
constatou-se que a mobilizagdo dos gestores para a atuagdo gerencial esté relacionada as crencas
que envolvem a capacidade de realizar, o que implica nivel de autoeficacia elevado.

Assim, a partir dos resultados obtidos com esta tese, espera-se contribuir para a literatura
de gestdo de talentos, através da apresentacdo e analise das praticas de GT adotadas no servigo
publico, além de demonstrar qual é o papel do Suporte do Supervisor e da Autoeficacia nessa
trajetdria, no intuito de minimizar as diversas lacunas assinaladas. Esta tese também pretende
fornecer uma contribuicdo pratica, pois propde-se a identificar caminhos para aprimorar o

desempenho no servigo publico.



2 CONSTRUCAO TEORICA

Este capitulo apresenta o percurso tedrico que embasa a pesquisa. Para tanto, encontra-
se dividido em 4 subcapitulos, incluindo: Talentos, Gestdo de Talentos, Suporte do Supervisor
e Autoeficacia, que compreendem as tematicas investigadas nesta tese.

2.1 GESTAO DE TALENTOS

McDonnell et al. (2017) destacam que quase duas décadas se passaram desde que 0s
estudos focados especificamente em gestdo de talentos apareceram pela primeira vez na
literatura de gestdo. Durante esse tempo, a GT se tornou um tema de consideravel debate na
literatura académica e um elemento central do discurso gerencial e da pratica organizacional
(COLLINGS; MELLAHI, 2009; LEWIS; HECKMAN, 2006; MCDONNELL, 2011). lles,
Chuai e Preece ja afirmavam em 2010 que a Gestdo de Talentos era um tema comum, mas que
ndo havia aparecido até o final dos anos 90, quando a McKinsey & Company se referiram a ele
pela primeira vez em seu relatorio The War for Talent (MICHAELS, HANDFIELD-JONES e
AXELROD, 2001). Segundo lles, Chuai e Preece (2010), uma pesquisa pelas palavras-chaves
‘gerenciamento de talentos’ no British Business Premier passou de 0 em 1985, para 230 em
2000 e pulou para 760 em 2006. No mesmo sentido, Gallardo-Gallardo et al. (2015) afirmam
que, desde 2006, tém visto um aumento gradual do trabalho académico em GT, embora as
publicacdes permanecam bastante dispersas em periddicos, campos e estruturas teoricas.

Em 2010, lles, Chuai e Preece também mencionavam que faltavam pesquisas
académicas sobre o que significa GT, como a GT difere das abordagens anteriores de
gerenciamento de pessoas e 0 que leva as organizagcOes a adotarem a GT. No mesmo sentido,
Al Ariss, Cascio e Paawe (2014) mencionaram que, até aqguele momento, a pesquisa havia se
concentrado nas préticas organizacionais, mas, muitas vezes, carecia de uma perspectiva
tedrica. Revisdes também chegaram a conclusdo de que o campo académico da GT é
caracterizado pela falta de defini¢bes e estruturas tedricas (LEWIS; HECKMAN, 2006;
GALLARDO-GALLARDO et al., 2015). Por fim, Sparrow, em 2019, continua a indicar que
existe um corpo fragmentado de conhecimento no campo de gestéo de talentos e as defini¢es
de talento e gestéo de talentos permanecem imprecisas.

Segundo Lewis e Heckman (2006), ¢ dificil identificar o significado preciso de ‘gestdo
de talentos’ devido a confusdo em relacao as definicdes e termos e as muitas suposicdes feitas

por autores que escrevem sobre a GT. Os termos ‘gestdo de talentos’, ‘estratégia de talentos’,
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‘gestdo de sucessdo’ e ‘planejamento de recursos humanos’ sdo frequentemente usados
alternadamente. Por outro lado, Gallardo-Gallardo et al. (2015) indicam que, de um modo geral,
suas analises bibliométricas e de conteudo revelaram que ha mais consenso na literatura da GT
sobre defini¢des e estruturas do que o assumido até agora (por exemplo, Gallardo-Gallardo,
Dries e Gonzalez-Cruz, 2013; Thunnissen, Boselie e Fruytier, 2013). Segundo os autores, em
2014, a maioria dos artigos parecia concordar que a caracteristica distintiva da GT € seu foco
em cargos e funcionarios essenciais (ou seja, alto potencial e alto desempenho), um fenémeno
também referido como ‘diferenciagdo da forga de trabalho’.

Para Claus (2019), o foco da gestéo de talentos de GP foi um esforgo global-local para
garantir que as escolhas estratégicas e as atividades operacionais funcionais de GP fossem
voltadas para alcancar uma vantagem competitiva por meio das pessoas. Segundo 0s autores,
ao focar na aquisicdo e desempenho de talentos (em oposicdo as atividades transacionais de
GP), a gestdo de talentos se tornou o nlcleo da pratica estratégica de GP. Além disso, & medida
que a GT se tornou um termo cotidiano na pratica de GP, os pesquisadores académicos
eventualmente buscaram organizar mais sistematicamente o fluxo de literatura e considera-lo
uma area de pesquisa.

A revisdo sistematica de Gallardo-Gallardo e Thunnissen (2016) constatou que 27% dos
artigos néo apresentam nenhuma definicdo sobre GT. No entanto, quando os autores ddo uma
definicdo explicita de GT, 46% optam por apenas citar as defini¢bes de outros autores, ou por
oferecer sua propria definicdo. Ao analisar as defini¢des citadas, as autoras observaram que
existem duas abordagens principais para a conceitualizagdo da GT na literatura: uma referindo-
se ao lado estratégico da GT, sendo que o conceito mais citado é o de Collings e Mellahi, (2009)
e a outra referindo-se a GT Global, tendo como mais citado aquele de Scullion, Collings e
Caligiuri, 2010).

A definicdo estratégica de Collings e Mellahi (2009) ndo é apenas a mais citada, mas é
também a em que muitos estudos se baseiam (GALLARDO-GALLARDO; THUNNISEN,
2016). O estudo de Gallardo-Gallardo et al. (2015), através da aplicacdo de métodos derivados
de bibliometria e analise de contetdo, mostrou que o trabalho de Collings e Mellahi (2009) foi
o mais influente até aquele momento. Segundo Gallardo-Gallardo et al. (2015), a definicéo de
GT de Colings e Mellahi (2009), a qual sera utilizada no presente estudo, foi referenciada por

mais de um em cada trés artigos dentre os 139 que compuseram sua revisdo bibliométrica.

Estratégia de gestdo de talento organizacional como atividades e processos que
envolvem a identificacdo sistematica de posicfes-chave que contribuem
diferencialmente para a vantagem competitiva sustentdvel da organizagdo, o
desenvolvimento de um pool de talentos de alto potencial e titulares de alto



desempenho para preencher essas funcées e o desenvolvimento de uma arquitetura de
recursos humanos diferenciada para facilitar o preenchimento dessas posi¢des com
titulares competentes e para garantir seu compromisso continuo com a organizagao
(COLLINGS; MELLAHI, 2009, 304).

Segundo Huselid e Becker (2011), a no¢édo de diferenciacdo da forca de trabalho - ou
seja, a pratica de fazer investimentos desproporcionalmente maiores em funcionarios para 0s
quais se espera um maior retorno sobre o investimento - é central para essa definicdo e se
manifesta em um foco, tanto na pesquisa quanto na pratica da GT, em funcionérios de ‘alto
potencial' e 'alto desempenho'. Para Swailes, Downs e Orr (2014), estratégias desse tipo
implicam praticas que excluem deliberadamente; que separam as pessoas em grupos internos e
externos e em categorias de alto e baixo valor. Além disso, esses mesmos autores destacam que
essa definicdo de estratégias exclusivas de talentos separa a gestdo de talentos da Gestdo de
Pessoas por meio de sua énfase em uma minoria de funcionarios e ndo em toda a forca de
trabalho, por meio de seu foco no desenvolvimento pessoal e de carreira, ndo em todo o espectro
das atividades de GP, bem como através de seu foco nas pessoas enquanto eles permanecem
em um pool de talentos, ndo durante todo o seu mandato com a organizagdo. Embora os autores
acreditem que definir a gestdo de talentos dessa forma néo significa que outros grupos de
funcionarios da organizacao sejam negligenciados ou ignorados.

A revisao de Mcdonnell et al. (2017) revela que cerca de um terco dos artigos revisados
enfocou a gestdo de talentos dentro das multinacionais, rotuladas como Gestdo Global de
Talentos (GGT):

GGT refere-se as atividades de atragdo, selecdo, desenvolvimento e retencdo dos
melhores funciondrios na maioria das funcGes de estratégia (aquelas funcdes
necessarias para atingir as prioridades estratégicas organizacionais) em uma escala
global. Ele leva em consideracdo as diferencas nas prioridades estratégicas globais de
ambas as organizagdes, bem como as diferencas entre 0s contextos nacionais de como
o talento deve ser gerenciado nos paises em que operam (SCULLION, COLLINGS e
CALIGIURI, 2010, p. 106).

Segundo Gallardo-Gallardo, Thunnissen e Scullion (2020), a GGT mostra alguma
consideracdo para o impacto de fatores organizacionais mais amplos, uma vez que as empresas
multinacionais (EMN), operando em ambito internacional, precisam adaptar suas estratégias de
talento as condicOes diversas e dinamicas que caracterizam o ambiente global. Gallardo-
Gallardo et al. (2015) também mencionam que os estudos de GGT tendem a analisar tanto as
préticas tipicas de GT aplicadas em nivel internacional, quanto as praticas de GT que séo
especificas apenas ao contexto das EMNs. A suposi¢do subjacente é que a GT é mais importante
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- e mais desafiadora - para as multinacionais do que para as empresas ‘locais’, devido aos niveis
mais elevados de escala e complexidade (MCDONNELL et al., 2010).

Para muitos pesquisadores, a GT levanta inimeras questdes para a geréncia, para as
organizacOes, assim como para a GP, pois desafia as énfases burocréticas em sistemas e
estruturas (argumenta-se que o talento envolve uma mudancga em toda a organizagéo em direcéo
a uma ‘mentalidade’ da GT) e modelos igualitarios de GP (ILES, CHUAI e PREECE, 2010).
Nessa linha, a definicdo de GT na visdo de Gallardo-Gallardo e Thunnisen (2016, p. 50) é a de

que:

“A GT visa a atragdo sistematica, identificagdo, desenvolvimento,
engajamento/retencdo e implantacdo de funciondrios de alto potencial e alto
desempenho, para preencher posi¢des-chave que possuem influéncia na vantagem
competitiva sustentavel da organizagdo”.

Com base em outras defini¢cdes, Meyers e Van Woerkom (2014) referem-se a gestdo de
talentos como a utilizacéo sistematica de atividades de Gestdo de Pessoas para atrair, identificar,
desenvolver e reter individuos que sao considerados ‘talentosos’ (na pratica, isso geralmente
significa funcionarios de alto potencial, funcionarios estrategicamente importantes ou
funcionérios em posic¢des-chave).

Jones et al. (2012), lles, Chuai e Preece (2010) e Lewis; Heckman (2006) mencionam
gue nado existe uma unica defini¢do consistente ou concisa de GT e apontam que trés amplas
linhas de pensamento em relacdo a GT podem ser identificadas. Mcdonnell et al. (2017), por
sua vez, mencionam que a GT pode ser amplamente classificada em duas categorias:
Gerenciamento de pessoas de alto desempenho e alto potencial e Identificacdo de posicoes
estratégicas e sistemas de gestdo de talentos. A seguir, apresenta-se a classificacdo de cada um
dos autores.

Segundo Jones et al. (2012), a primeira linha de pensamento percebe o talento e a GT
de forma ampla, aplicavel a todos os funcionéarios (ILES, CHUAI e PREECE, 2010),
abrangendo praticas, funcdes e atividades de GP tipicas, embora alguns pesquisadores tendam
a estreitar o foco para areas especializadas dentro da Gestdo Estratégica de Pessoas
(recrutamento, selecdo, desenvolvimento e planejamento de carreira) (ILES, CHUAI e
PREECE, 2010; LEWIS; HECKMAN, 2006). Independentemente do escopo da atividade de
GP, o principal problema com essa perspectiva ¢ que ela substitui ‘Gestdo de Pessoas’ por
‘gestdo de talentos’ - em outras palavras, ‘vinho velho em uma garrafa nova’ (ILES, CHUAI e
PREECE, 2010; LEWIS; HECKMAN 2006).



O segundo fluxo, segundo Jones et al. (2012), conceitualiza a GT como processos
projetados para garantir um fluxo adequado de Gestdo de Pessoas em cargos, em uma
organizacdo, e incentiva 0s gerentes a gerir grupos de talentos de sucessdo para cargos
especificos (LEWIS; HECKMAN 2006). Enquanto a abordagem de ‘desenvolvimento de
competéncias com foco organizacional’ de Iles, Chuai e Preece (2010) se concentra em
gerenciar estrategicamente o fluxo de funcionarios talentosos por meio de uma série de funcdes,
a de Lewis e Heckman (2006) enfatiza o desenvolvimento de ‘pipelines’, com um fluxo
intimamente relacionado e baseado no planejamento de GP e no planejamento de sucesséo,
normalmente por meio do uso de sistemas de GP empresarial. A terceira linha de pesquisa se
concentra no gerenciamento de pools de talentos, que compreendem um segmento exclusivo da
forca de trabalho da organizacdo, normalmente descrito como de alto desempenho e alto
potencial (ILES, CHUAI e PREECE, 2010; LEWIS; HECKMAN 2006).

A primeira linha de pensamento apontada por lles, Chuai e Preece (2010) indica que a
GT ndo é essencialmente diferente da GP: ambas envolvem a obtencdo do emprego certo na
hora certa e o gerenciamento da oferta, demanda e fluxo de pessoas através da organizacéo.
Além disso, envolve uma colecdo de atividades tipicas de GP, como recrutamento, selecéo,
treinamento e avaliacdo. A revisdo sistematica de Mcdonnell et al. (2017) corrobora com o
achado de lles, Chuai e Preece (2010). Mcdonnell et al. (2017) destacam que um pequeno, mas
crescente nimero de artigos, ou parte deles, desafia a distingdo do conceito de GT em relacéo
as conceitualizacdes anteriores de GP. Conforme os autores, este corpo de literatura vé a GT
como essencialmente o mesmo que GP.

A segunda linha, por sua vez, indica que a Gestdo de Talentos é a Gestdo de Pessoas
integrada com foco seletivo, ou seja, a GT pode usar as mesmas ferramentas que a GP, mas o
foco esta em um segmento relativamente pequeno da forca de trabalho, definido como
‘talentoso’ em virtude de seu desempenho atual ou potencial futuro. Por outro lado, a terceira
linha apontada por lles, Chuai e Preece (2010) observa a GT como o desenvolvimento de
competéncias com foco organizacional, gerenciando o fluxo de talentos através da organizacao.
Essa vertente esta mais intimamente relacionada ao planejamento de sucessdo e ao
planejamento de Gestdo de Pessoas, concentrando-se principalmente na continuidade de
talentos, vinculando-se ao planejamento de sucessdo. O foco esta mais no desenvolvimento de
uma ‘mentalidade de talentos’ holistica em toda a empresa.

Conforme mencionado anteriormente, Lewis e Heckman (2006) também apontam trés
amplas Linhas de Pensamento (LP) em relacdo a GT. A primeira linha define a gestdo de

talentos como uma colecdo de praticas, funcdes, atividades ou areas especializadas tipicas do
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departamento de Gestdo de Pessoas, como recrutamento, selecéo, desenvolvimento e gestéo de
carreira e sucessao (HEINEN; O'NEILL, 2004). Nessa linha, os autores costumam substituir o
termo tradicional “Gestao de Pessoas” por “Gestao de Talentos” e ha uma tendéncia dos
profissionais que se concentram principalmente em subdisciplinas ou areas especializadas de
GP restringirem a definicdo de GT (LEWIS; HECKMAN, 2006). Por exemplo, os recrutadores
tém uma tendéncia a discutir a gestdo de talentos em termos de obtencdo dos melhores
candidatos possiveis, como um ‘plano de gestao de talentos’.

Uma segunda perspectiva da gestao de talentos concentra-se principalmente no conceito
de pools de talentos. GT, nessa linha, € um conjunto de processos projetados para garantir um
fluxo adequado de funcionarios para os cargos em toda a organizacdo (KESLER, 2002). O
ponto central dessas abordagens é projetar as necessidades dos funcionarios/equipe e gerenciar
a progressao dos funcionarios através dos cargos, muitas vezes por meio do uso de sistemas de
software em toda a empresa.

Uma terceira perspectiva na viséo de Lewis e Heckman (2006) concentra-se no talento
genericamente, isto €, sem levar em conta os limites organizacionais ou posi¢cdes especificas.
Dentro dessa perspectiva, surgem duas visdes gerais sobre o talento. A primeira considera o
talento (o que normalmente significa talento de alto desempenho e alto potencial) como um
bem ndo qualificado e um recurso a ser gerenciado principalmente de acordo com os niveis de
desempenho. Ou seja, profissionais altamente competentes devem ser procurados, contratados
e recompensados de forma diferenciada, independentemente de sua funcéo especifica ou, em
alguns casos, das necessidades especificas da organizacdo. Assim, em contraste com a segunda
perspectiva delineada acima, as organizac¢des sdo encorajadas a gerenciar pools de desempenho
de talentos em geral, em vez de pools de sucessao para cargos especificos ("Guerra por talento”,
defendida por Michaels, Handfield-Jones e Axelrod, 2001).

A segunda perspectiva do talento genérico o considera um bem indiferenciado e emerge
tanto da perspectiva humanistica, quanto demografica. O talento é critico porque € o papel de
uma ardua fungdo de GP gerenciar todos para um alto desempenho ou porque as tendéncias
demogréficas e de negdcios tornam o talento em geral mais valioso. Destaca-se que, para Lewis
e Heckman (2006), as trés perspectivas sobre a GT que emergiram de sua revisdo da literatura
sdo igualmente insatisfatorias. Segundo os autores, definir GT em termos das func¢des de GP
tradicionais executadas mais rapidamente (ou via internet ou sistemas de software em toda a
empresa) ndo acrescenta nada ao entendimento de como ‘gerenciar talentos’.

Seguindo para as duas abordagens observadas na revisdo de Mcdonnell et al. (2017),

tem-se que a primeira ‘Gerenciando pessoas de alto desempenho e alto potencial’ concentra-se



na gestdo de funcionérios de alto desempenho sem considerar sua posi¢do na organizacao. Essa
visdo promove a classificacdo dos individuos por seu desempenho e defende, as vezes
implicitamente, que todas as funcdes devem ser preenchidas com ‘jogadores/jogadores A’ e
que ‘jogadores/jogadores C’, ou jogadores consistentemente pobres, devem ser gerenciados
fora da organizacgéo. Essa perspectiva vé o talento como um recurso positivo ndo qualificado
que deve ser gerenciado de acordo com os niveis de desempenho. Vem dai a énfase na
distribuicdo forcada de desempenho. Essa abordagem teve como premissa a diferenciacdo de
desempenho entre os funciondrios e foi popularizada pelo livro “Guerra por Talentos”
(MICHAELS, HANDFIELD-JONES e AXELROD, 2001), também abordada na terceira linha
de Lewis e Heckman (2006). O foco principal dessa literatura é definir e medir efetivamente o
alto desempenho.

A segunda abordagem identificada por Mcdonnell et al. (2017) concentra-se em
posicOes estratégicas e sistemas de GT nas organizagdes. O ponto de partida ¢é a identificacéo
de posi¢bes-chave, em vez de individuos talentosos per se. Assim, fica claro que nem todas as
posicdes na organizacdo precisam ser preenchidas com aqueles de melhor desempenho. Assim
como argumentado por Collings e Mellahi (2009), os quais alegam que o ponto de partida para
qualquer sistema de GT deve ser a identificacdo sistematica das posi¢es-chave que
diferencialmente contribuem para a vantagem competitiva sustentavel de uma organizacéo. Tal
abordagem reflete a evolucdo da literatura de GP estratégica, que reconhece cada vez mais que
deve haver maior diferenciacdo de funcbes dentro das organizacOes, enfatizando fungdes
estratégicas em vez de ndo estratégicas (BECKER; HUSELID, 2006), ou, ainda, entre essas
fungdes organizacionais que prometem apenas impacto marginal vis-a-vis aqueles que podem
fornecer impacto acima da média (MCDONNEL et al., 2017).

Nessa abordagem, o capital humano tem pouco valor econdmico, a menos que seja
empregado na implementacdo da intencgdo estratégica da organizacao ou nas fungdes essenciais
dentro da organizacdo (BOXALL; PURCELL e WRIGHT, 2007). Os sistemas, nessa
abordagem, tém mais importancia do que as pessoas, uma vez que eles fornecem o suporte para
os talentos através da oportunidade de desempenho (COLLINGS; MELLAHI, 2009). Essa
abordagem que remete a um grupo exclusivo de pessoas gera implicacdes éticas. Nesse sentido,
Swailes (2013) desenvolve uma estrutura de avaliagdo Util abrangendo quatro estagios que as
organizacOGes podem considerar na determinacdo da postura ética de sua abordagem para a
gestdo de talentos. Suas consideragdes centrais sdo se todos os funcionarios recebem uma

oportunidade justa de ser considerado um talento e quais esfor¢os foram feitos para remover o
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preconceito do estagio de identificacdo. A Figura 1 exibe uma sintese das linhas de pensamento

apresentadas nos paragrafos acima.

Figura 1 - Sintese das Linhas de Pensamento relacionadas & Gestdo de Talentos
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Fonte: elaborado pela autora com base em Jones et al. (2012), lles, Chuai e Preece (2010), Lewis e Heckman
(2006) e Mcdonnel et al. (2017).



Apos apresentacdo da dimensdo de conceitos e definigdes, parte-se para os fatores que
podem influenciar a GT. Claus (2019) trata da 42 Revolucdo Industrial, dizendo que ela é
disruptiva, mudando o papel da GP como o conhecemos e afetando o atual paradigma de gestao
de talentos. Segundo o autor, as forcas motrizes da atual 4% revolugdo industrial sdo: a
demografia, a tecnologia e a globalizacdo. Referente & demografia, o fato de as pessoas viverem
mais tem consequéncias importantes para a gestao de talentos. Claus (2019) afirma que a visdo
de trés estagios da vida comum no século 20 (um primeiro estagio de educacgéo, seguido por
uma carreira e depois a aposentadoria) ndo é mais vidvel. Além disso, as mudancas
demograficas criam uma forga de trabalho multigeracional na qual quatro geracGes diversas
trabalham juntas, lado a lado e virtualmente criam complexidades e desafios adicionais. Nesse
sentido, o estudo de Whysall, Owtram e Brittain (2019) relata o questionamento dos mais jovens
com relacdo aos muito seniores, que estdo na empresa ha 30 anos ou mais, com uma
mentalidade em torno do desenvolvimento influenciada apenas por sua prépria experiéncia e
que ndo entendem o desafio ou ndo tém as habilidades para gerenciar e desenvolver jovens
talentos.

Referente a segunda for¢a motriz, tecnologia - inteligéncia artificial (I1A), computagéo
em nuvem, aprendizado profundo, plataformas de rede global, aprendizado de maquina e
robotizacdo - pode ser considerada empolgante e assustadora, pois é aplicada ao trabalho em
geral e ao gerenciamento de talentos em particular (DAVENPORT; KIRBY, 2015). Segundo
Claus (2019), até a gestdo de talentos, como um conjunto de fluxos de trabalho e tarefas, é
afetada pela Inteligéncia Artificial no sentido de que muitas das atividades transacionais de GP
estdo prontas para serem interrompidas pela tecnologia. Além disso, as decisfes de gestdo de
talentos baseadas em evidéncias requerem mais e mais dados em uma base individual em tempo
real para descobrir com o que os funcionarios realmente se preocupam no momento. Claus
(2019) afirma ainda que explorar esses dados ambientais de pessoas para fazer declaragdes
preditivas sobre a forca de trabalho est& se tornando parte integrante da nova ordem de gestdo
de talentos.

As Tecnologias também afetam o processo de recrutamento, tendo em vista a escassez
de funcionarios talentosos e qualificados para aproveitar as oportunidades disponiveis no
mercado (RANI; KUMAR; 2018, WHYSALL, OWTRAM e BRITTAIN, 2019) da mesma
forma que afetam a retencdo, visto que funcionarios talentosos estdo partindo principalmente
para a nova geracdo de tecnologia que permitiu as empresas de Tecnologia da Informacéo (TI)
aprender e desenvolver suas novas habilidades (RANI; KUMAR; 2018). A escassez critica de

habilidades, exacerbada pela Inddstria 4.0, também e apontada por Whysall, Owtram e Brittain
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(2019). Esses autores mencionam que as habilidades para desempenhar fungfes tais como:
desenvolvedores de aplicativos, especialistas em computacdo em nuvem, cientistas de dados,
operadores de drones e engenheiros de carros sem motorista ndo existem, ou pelo menos néo
em volume suficiente no sistema de educagédo ou talento. Consequentemente, é razodvel supor
que a extensdo da interrup¢do desencadeada pela Industria 4.0 requer uma solucdo de gestdo de
talentos mais ampla e holistica do que simplesmente preencher lacunas de talentos por meio de
contratagdes laterais mais intensivas (WHYSALL, OWTRAM e BRITTAIN, 2019).

A ultima forca motriz da indUstria 4.0, é a Globalizacao, que, segundo Claus (2019),
esta em constante evolucdo e também sendo redefinida. Para o autor, fatores como o poder dos
lideres autocraticos e a ameaca advinda do terrorismo estdo criando uma nova ordem mundial,
em que as formas nacionais individuais de fazer as coisas estdo substituindo a forma global
unificada de trabalhar entre as na¢6es por meio da diplomacia politica, comercial e humana,
que era 0 modus operandi na virada do século XXI. Claus (2019) relaciona o contexto mundial
atual com o lado obscuro da globalizacdo, qual seja crescente desigualdade, desemprego,
subemprego e aumento da mobilidade global devido a migracgéo forcada.

A partir da reflexdo sobre a conceituacdo do talento e da GT, evidenciam-se algumas
taxonomias relevantes para a implementagdo de uma estrutura de GT. As taxonomias propostas
por Swailes, Downs e Orr (2014) e Meyers e van Woerkom (2014) sdo consideradas por
Kravariti e Johnston (2019) como as duas abordagens fundamentais para a implementacdo da
GT. Os primeiros sugerem abordagens de GT considerando o objetivo de identificacdo de
talentos e inclusdo de pessoal, ou seja, a ‘GT como Objeto’; enquanto os segundos propdem
abordagens de GT considerando o impacto da natureza de talento em filosofias de talento, ou
seja, ‘GT como Sujeito’. Referente a GT como Objeto, o talento é concebido como as
caracteristicas de um individuo que o leva a superar 0s outros. Nessa perspectiva, o talento é
vinculado a uma habilidade e/ou capacidade desenvolvida especifica (STAHL et al. 2012;
TANSLEY, 2011), a uma competéncia inata (SILZER; DOWELL, 2010), ou ao
engajamento/adequacao do funcionario (GARROW:; HIRSH 2008). Portanto, o Objeto GT é a
gestdo dos atributos do funcionario com foco na gestdo de competéncias e conhecimento
(VANCE; VAIMAN, 2008).

Por outro lado, a GT como ‘Sujeito’ refere-se a gestao eficiente de pessoas com talentos
inatos de forma a aumentar sua adequacdo a um determinado trabalho e dentro de um quadro
de competéncias (KRAVARITI; JOHNSTON, 2019). Nessa abordagem, os talentos sao
individuos que possuem competéncias e capacidades especificas (GALLARDO-GALLARDO;
DRIES; GONZALEZ-CRUZ, 2013). As empresas que adotam essa abordagem planejam e



implementam procedimentos que facilitam o posicionamento dos funcionarios certos nas
posicdes de trabalho certas (DUTTAGUPTA, 2005), de modo que cada um possa maximizar
sua producdo a medida que utilizam seus talentos em uma posic¢éo especifica, contribuindo para
a distribuicdo de pessoal (BUCKINGHAM; VOSBURGH, 2001).

Com base na conceituacdo de talento, e tendo em vista as diferentes realidades
vivenciadas quando se consideram os setores publico e privado, pode-se arguir que a GT como
‘objeto’ reflete melhor a realidade do setor privado, que se refere as capacidades de um
funcionario para um desempenho melhor quando comparado ao desempenho de outros
funcionérios. Por outro lado, a GT como ‘Sujeito’ espelha o talento no setor publico, o que
facilita aos individuos que possuem competéncias e valores especificos servir melhor os
objetivos do setor (KRAVARITI; JOHNSTON, 2019). Destaca-se ainda que ha evidéncias que
indicam que o setor privado também implementa a perspectiva de GT como Sujeito porque
pode facilitar a segmentacdo de funciondrios em desempenho/potenciais alto e baixo
(GALLARDO-GALLARDO; DRIES; GONZALEZ-CRUZ, 2013). Portanto, a
conceitualizacdo do talento ndo conduz necessariamente a aplicacdo de uma abordagem de GT
em particular, mas os fatores contextuais também desempenham um papel (CLARKE;
SCURRY, 2017; GARROW; HIRSH 2008).

Conforme aponta Claus (2019), como o contexto estd mudando dramaticamente, ha uma
necessidade de repensar a proposta de valor de GP e redesenhar a gestdo de talentos,
concentrando-se na experiéncia do funcionario e procurando o ponto ideal em que as praticas
de gestdo de talentos sdo boas tanto para o funcionario quanto para o empregador. Para esse
mesmo autor, é disso que trata uma nova arquitetura de gestdo de talentos em empresas
progressistas. A nova arquitetura de gestao de talentos personalizada € simples, auténtica, agil
e transparente. A Gestdo de Pessoas e a gestdo de talentos devem se afastar de uma mentalidade
de “um programa serve para todos” e pensar sobre a construcdo de uma arquitetura
organizacional de talentos que permita personalizar programas para segmentos especificos de
funcionarios. Isso sem desconsiderar 0s requisitos existentes em termos de conformidade legal,
culturalmente apropriada, equitativa e justa. Claus (2019) afirma, ainda, que o verdadeiro
desafio da GT é o compromisso de realmente fazer a diferenca na vida das organizacfes e em

seu talento - sejam eles funcionarios ou parte de uma forca de trabalho contingente maior.
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2.1.1 Talento

As definicdes e conceitualizacdes de talentos servem como base para as praticas de
gestdo de talentos (WIBLEN, 2016) por meio das quais as organizacGes buscam capitalizar o
talento para executar requisitos operacionais e ambi¢des estratégicas reais. Para Zhang e Bright
(2012), definir talento é pré-requisito e fundamental para identificar o talento adequado, bem
como implementar estratégias de GT. Além disso, significados dominantes (ideias sobre o
conceito de talento) informam a gestdo de talentos (objetos e praticas) (WIBLEN;
MCDONNELL, 2020). No entanto, os significados do talento s&o, muitas vezes, tomados como
garantidos e incluidos no aparente entendimento inerente de que a referéncia se faz a um grupo
especifico de individuos incluidos no pool de talentos da organizacdo (MCDONNELL et al.,
2017). Além disso, a confusdo continua sobre o significado de talento no mundo do trabalho
esta dificultando o estabelecimento de teorias e praticas de gestdo de talento amplamente aceitas
(GALLARDO-GALLARDO, DRIES e GONZALEZ-CRUZ, 2013).

As revisoes de literatura sobre talento e Gestao de Talentos sublinham a necessidade de
desenvolver conceitualmente tais termos (AL ARISS, CASCIO e PAAWE, 2014; COLLINGS,
SCULLION e VAIMAN, 2015). Conforme reviséo de Gallardo-Gallardo e Thunnisen (2016),
os pesquisadores empiricos da GT raramente sdo precisos sobre o que querem dizer com talento.
Eles geralmente consideram o conceito de talento sdlido, ou o definem vagamente, ou
apresentam uma visdo geral de varias definicbes sem fazer uma escolha clara por nenhuma
delas. Para as referidas autoras, os pesquisadores que definem o talento usam vagamente
expressdes como ‘alto potencial’, ‘funcionarios qualificados’, ‘funcionarios de alto
desempenho’. Além disso, a maioria dos artigos aborda o talento como pessoas-chave (ou seja,
‘funciondrios com maior potencial ou desempenho mais alto’, ‘aqueles que podem fazer a maior
diferenga para a organizacdo’) ou como caracteristicas de uma pessoa (a saber: a soma de as
habilidades, atitudes, conhecimentos de uma pessoa etc.); uma minoria relaciona talento a
funcdes ou posi¢des especificas (por exemplo, posi¢cdes gerenciais, de engenharia, profissionais
do conhecimento).

De acordo com Wiblen e McDonnell (2020), consideracdes sobre como os outros falam
e escrevem sobre talento e o reconhecimento explicito das definigdes de talento existentes séo
importantes, pois estabelecem a base para o exame dos significados do talento dentro dos
limites organizacionais (WIBLEN; MCDONNELL, 2020). Portanto, a seguir apresentam-se

algumas definigGes.



Segundo o dicionario Aurélio online (Ddicio, 2021), talento ¢ descrito como “aptidao
incomum que, natural ou adquirida, leva alguém a fazer alguma coisa com maestria; engenho:
possui talento para o magistério”. “Individuo engenhoso, de habilidade ou capacidade
incomuns: ¢ um talento de primeira ordem”. Conforme revisdo de Gallardo-Gallardo, Dries e
Gonzélez-Cruz (2013), a maioria dos estudiosos e profissionais de GP parece acreditar que 0
talento é inato, pelo menos até certo ponto. Conceituar o talento como uma habilidade natural
tem repercussdes importantes sobre como o talento pode (e ndo pode) ser gerenciado.
Buckingham e Vosburgh (2001) afirmam que, embora as habilidades e o conhecimento sejam
relativamente faceis de ensinar, o talento pertence a caracteristicas muito mais duradouras e
Unicas. Portanto, de acordo com esses autores, o talento é quase impossivel de aprender ou
ensinar.

DRIES (2013, p. 276) refere-se ao talento da perspectiva da organizacao, através de uma
perspectiva de capital humano sobre talento. Essa perspectiva assume uma visdo baseada em
recursos, na qual tem-se a contribuicao de um funcionario como o principal critério de interesse
para a organizacdo. Por outro lado, NIJS et al. (2014, p. 182) visualiza o talento sob a
perspectiva do individuo. Nesse sentido, para o autor, “o talento refere-se a habilidades inatas
desenvolvidas sistematicamente por individuos que sdo implantados em atividades que gostam,
consideram importantes e nas quais desejam investir energia”. Esse contexto permite que os
individuos tenham um desempenho excelente em um ou mais dominios do funcionamento
humano, operacionalizado como um desempenho melhor do que outros individuos com a
mesma experiéncia, ou como um desempenho consistente em seu melhor desempenho pessoal.

No mesmo sentido, Meyers, Van Woerkom e Dries (2013) observam o talento de duas
formas: na primeira, o talento é inato (natureza): por meio do qual funcionarios talentosos sdo
dotados de certas qualidades, enquanto outros ndo. Na segunda, o talento € adquirido (deve ser
nutrido), e apresenta-se como meio através do qual o valor dos funcionarios pode ser
aumentado. Portanto, para esses autores, o talento pode ser uma construgdo inata, ter sua
maioria adquirida ou, ainda, resultar da interacdo entre (niveis especificos de) natureza e
componentes de criacao.

De acordo com Macfarlane et al. (2012), em um extremo, ‘talento’ pode se referir a uma
sec¢do estreita da forga de trabalho (como lideres seniores) e sua ‘gestdo’ a uma gama restrita de
atividades e processos fortemente orientados para atrair e desenvolver esses individuos. No
outro extremo, ‘talento’ pode se referir a toda a forga de trabalho e sua ‘gestao’ a um conjunto
mais amplo de atividades e processos, incluindo motivar, recompensar e reter funcionarios

(portanto, pode-se confundir com toda a gama de atividades de GP para a organizacao).
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A partir de uma revisao sistematica sobre GT, Kravariti e Johnston (2019) encontraram
quatro categorias para conceitualizar talentos do setor privado: (1) talento é a capacidade inata
que os individuos possuem e que os leva a se destacar; (2) talento refere-se a entidades humanas
que produzem resultados mais altos do que o restante da forga de trabalho em um determinado
ambiente de negécios; (3) talento refere-se as capacidades especificas que certas pessoas
desenvolvem com o objetivo de produzir mais beneficios para suas organizacdes (LEWIS;
HECKMAN, 2006); (4) talento € uma combinacdo de competéncias dos funcionérios e seu
desejo inato de realizar determinadas tarefas de trabalho que pressupdem a utilizacdo desses
recursos (ULRICH, D.; SMALLWOOD, 2012). Com base nessas quatro categorias, o talento

do setor privado pode ser definido como:

Desenvolver sistematicamente habilidades inatas de individuos que sdo implantados
em atividades de que gostam, acham importante e em que desejam investir energia.
Permite que os individuos desempenhem excelentemente em um ou mais dominios
do funcionamento humano, operacionalizados como melhor do que outros individuos
da mesma idade ou experiéncia ou com desempenho consistente no seu melhor
pessoal (NIJS et al. 2014, p. 182).

Kravariti e Johnston (2019) apontam que, diferentemente do talento do setor privado,
para o0 qual existem varias definicdes, a conceituacdo talento do setor publico ainda esta
engatinhando, possivelmente porque a maioria das publicacdes examina a GT no setor privado
(THUNNISSEN; BUTTIENS 2017), ou evidéncias a respeito do contexto partem
principalmente de empresas de consultoria (AL ARISS, CASCIO e PAAWE, 2014;
GALLARDO-GALLARDO; DRIES; GONZALEZ-CRUZ, 2013), ou ainda porgue esse topico
tem sido relativamente novo na pesquisa do setor publico (GLENN, 2012).

Com base na producéo limitada de pesquisa, Kravariti e Johnston (2019) afirmam que
o talento, no contexto do setor pablico, pode ser entendido como: (1) uma entidade humana
que contribui para o desempenho do setor no curto ou no longo prazo, alcancando seu maior
potencial (HARRISR; FOSTER, 2010); (2) um individuo que possui uma ampla gama de
competéncias, conhecimentos e é automotivado (RANA; GOEL; RASTOGI, 2013); (3) uma
pessoa que valoriza igualdade de tratamento e transparéncia, bem como outros principios
fundamentais do setor publico (THUNNISSEN; BUTTIENS 2017).

Em contraste com a definicéo de talento utilizada pelos autores para o contexto do setor
privado, que se refere as capacidades excepcionais herdadas ou desenvolvidas de uma pessoa,
a conceituacgdo de talento do setor publico destaca os funcionarios como entidades humanas,

mas com valores diferentes. I1sso pode ser atribuido as caracteristicas especificas do contexto



do setor publico, haja vista que a sua forca de trabalho deve possuir, como o desejo inato de
contribuir para o servico publico sem buscar recompensa financeira (DELFGAAUW; DUR,
2010). O conceito de talento para o setor publico difere, portanto, do talento do setor privado,
na medida em que sua conceituacdo ¢ mais influenciada pelos principios fundamentais do
contexto ou ética do servico publico para 0 bem comum (PERRY, 2000). A partir disso, o

talento do setor pablico pode ser conceituado como:

“um individuo que possui as competéncias, conhecimentos e valores que refletem os
principios fundamentais do setor publico, que Ihe permitam usar suas habilidades
excepcionais para servir o publico para o bem comum” (KRAVARITI; JOHNSTON,
2019, p. 6).

Um estudo de revisdo de Gallardo-Gallardo e Thunnissen (2016) mostra que a definicdo
académica de talento parece mudar para uma abordagem exclusiva. No entanto, em muitas
organizacOes do setor publico, o principio da igualdade - em que todos os trabalhadores sdo
iguais e devem ser tratados 0 mais igualmente possivel - tem uma forte tradicdo (BOSELIE;
LEISINK; VANDENABEELE, 2011). A adocdo desse principio no local de trabalho implica
que todos os funcionarios tenham as mesmas chances de se desenvolver e crescer, incluindo
oportunidades iguais de promocdo. Isso deixa pouco espaco para diferenciacdo, como na
abordagem exclusiva da GT, e implica que a abordagem inclusiva seria mais favoravel no setor
publico. No entanto, a literatura mostra que abordagens inclusivas e exclusivas ocorrem em
organizacbes do setor publico (por exemplo, GLENN, 2012; KOCK; BURKE, 2008;
MACFARLANE et al., 2012).

A variedade de termos usados para definir talento reflete um dos debates mais centrais
da GT, ou seja, se a GT € uma abordagem inclusiva ou exclusiva (GALLARDO-GALLARDO;
DRIES; GONZALEZ-CRUZ, 2013; MEYERS; VAN WOERKOM, 2014).

Dries (2013) identificou cinco tensdes sobre a natureza do talento que marcam a teoria
e a pratica da gestdo de talentos. Essas tensdes referem-se, entre outras questdes, sobre se 0
talento € um conceito inclusivo ou exclusivo e se o talento é inato ou aberto ao desenvolvimento.
Com relacdo a primeira tensao, varios estudiosos propuseram que a gestao de talentos pode ter
um foco exclusivo ou inclusivo (ILES; CHUAI; PREECE, 2010; LEWIS; HECKMAN, 2006;
STAHL et al., 2012).

A compreensdo ‘exclusiva’ de talento ¢ muitas vezes associada a uma abordagem de GP
instrumental e ‘dificil” ou ‘rigida’, direcionada para aumentos de desempenho (THUNNISSEN,

2016). De acordo com a revisdo sistematica de Gallardo-Gallardo e Thunnisen (2016), com
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base nas defini¢des de GT analisadas, a maioria foi baseada em uma abordagem estratégica e
exclusiva da GT. Segundo as autoras, as pesquisas referem-se a ‘gestdo diferencial de
funcionarios’, ‘funcionarios competentes ¢ comprometidos com conheciment0 para posi¢des-
chave’, ‘alto potencial em posi¢cdes-chave’. Ela enfatiza as metas organizacionais que orientam
as praticas gerenciais para monitorar o desempenho dos funcionarios e distinguir aqueles
individuos que podem aumentar a lucratividade (THUNNISSEN, BUTTIENS, 2017). A GT
exclusiva visa ao gerenciamento eficiente de pessoas de alto potencial e alto desempenho
(GALLARDO-GALLARDO; DRIES; GONZALEZ-CRUZ, 2013), o qual é operacionalizado
por meio de modelos executivos que incluem praticas como avaliacdo de funcionarios, gestdo
de desempenho, desenvolvimento e implantacdo de funcionarios (GLENN, 2012). Para
Swailes, Downs e Orr (2014), se a gestdo de talentos ndo for definida como um processo
estratégico exclusivo e distinto, entdo parece haver pouco que a diferencie da Gestdo de
Pessoas.

J& a compreensdo ‘inclusiva’ de talento estd mais associada a uma abordagem ‘suave’,
direcionada a facilitar o desenvolvimento de talentos dos funcionarios (THUNNISSEN, 2016).
Baseia-se na crenca de que todos os funcionarios tém qualidades e pontos fortes que podem ser
valiosos para a organizagdo (THUNNISSEN; BUTTIENS, 2017). Sob tal ponto de vista, a GT
¢ abordada como “o reconhecimento e a aceitacdo de que todos os funciondrios tém talento,
juntamente com a avaliacdo e a implantacdo continuas de funcionarios em posicGes que
oferecem o melhor ajuste e oportunidade para que os funcionarios usem esses talentos”
(SWAILES; DOWNS; ORR, 2014, p. 5).

Ainda conforme Swailes, Downs e Orr (2014), no que tange ao significado de
‘inclusivo’, duas interpretagdes precisam ser consideradas: uma ¢ a de que todos tém a
oportunidade de ser incluidos em um programa de talentos e isso pode exigir uma acao positiva
para igualar as oportunidades entre grupos desfavorecidos ou sub-representados de uma
variedade de origens a fim de mostrar seu potencial. Em estruturas exclusivas, ha oportunidades
de atuacdo em ou acima de um limite. Aqueles que ultrapassam esse limite terdo uma
experiéncia diferenciada, voltada para o desenvolvimento de seu talento, enquanto a maioria
dos demais ndo tera. Embora essas abordagens possam ser consideradas inclusivas na medida
em que oferecem oportunidades para que todas as pessoas demonstrem seus talentos, esse
caminho para a inclusdo leva de volta a exclusividade, uma vez que a maioria dos funcionarios
é excluida da selecéo final. Inclusdo desse tipo, para Swailes, Downs e Orr (2014), significa dar
a todos a mesma oportunidade de mostrar seu potencial, mas apenas aqueles que ultrapassarem

o limite serdo incluidos. A segunda interpretacdo é a de que todos sdo considerados como



possuidores de algum tipo de talento e, portanto, devem ter acesso a programas que identificam
e localizam seu talento e o colocam em uso. A gestdo inclusiva de talentos oferece oportunidade
por meio da participagdo, ndo a oportunidade de atingir um limite predefinido que reflete uma
viséo de talento.

Portanto, tal abordagem de GT destaca o tratamento igualitario e enfatiza os interesses
dos funcionarios por meio da adocdo de praticas como o desenvolvimento, engajamento e
retencdo dos funcionarios (THUNNISSEN; BUTTIENS, 2017). E implementada por meio da
adocdo de um modelo estratégico que direciona a determinacao das necessidades dos talentos,
bem como o desenvolvimento de préaticas que possam satisfazer essas necessidades (GLENN,
2012).

As organizacGes do setor privado implementam principalmente a GT exclusiva, pois
essa envolve menos custo e tempo para identificar, recompensar e reter uma forca de trabalho
de elite (GELENS et al., 2013). Algumas instituicbes governamentais, como o servig¢o publico
do Reino Unido, adotam a GT inclusiva para fornecer oportunidades iguais de desenvolvimento
para funcionarios em meio de carreira e superiores (GARROW,; HIRSH 2008), uma vez que a
forca de trabalho é considerada um veiculo para atingir objetivos relacionados a igualdade de
tratamento (POOCHAROEN, LEE 2013). Segundo Thunnissen e Buttiens (2017), a GT
inclusiva parece ser mais adequada para o setor publico, uma vez que hd uma predisposi¢do
ideoldgica para principios de igualitarismo. Estratégias de talentos exclusivos lutam para serem
aceitas no setor puablico devido as diferencas fundamentais nos motivadores externos e nas
condicBes organizacionais internas, como capacidade de resposta politica, coletivismo e maior
burocracia que influenciam a forma como as pessoas séo gerenciadas, incluindo sensibilidades
para a diferenciagdo com base no desempenho (RAINEY; CHUN 2007). Por outro lado,
MacFarlane et al. (2012) mencionam que as organizag6es do setor publico cada vez mais fazem
uso de praticas de GT, incluindo abordagens exclusivas de talentos, programas de alto potencial
e desenvolvimento de talentos. Embora haja uma tendéncia atual para a implementacédo da GT
inclusiva no setor publico (GLENN, 2012; POOCHAROQEN; LEE, 2013), a maioria dos
governos adota uma combinacdo de modos de GT (THUNNISSEN BUTTIENS, 2017).

Nesse sentido, Boselie e Thunnissen (2017) argumentam que, apesar do fato de que a
abordagem da GT inclusiva esteja intimamente relacionada as ‘nog¢des de bom empregador’ em
combina¢do com os fundamentos de ‘igualdade’ que sdo caracteristicos para muitos contextos
do setor publico, os estudos sobre a GT no referido setor destacam que abordagens de talentos
exclusivos ndo sdo incomuns e investigam os desafios de atracdo e retencdo de um grupo de

elite de funcionarios no contexto do setor publico. Isso ndo significa que, na préatica, também a
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abordagem exclusiva seja dominante, uma vez que tanto a abordagem inclusiva quanto a
exclusiva do talento sdo adotadas em organizacbes do setor publico (GALLARDO-
GALLARDO, THUNNISSEN e SCULLION, 2020).

N&o ha duvida de que a atracdo e retencdo de talentos sdo hoje um dos desafios mais
criticos enfrentados pelas empresas em todo o mundo (GALLARDO-GALLARDO;
THUNNISSEN; SCULLION, 2020; HEWITT, 2008; SCHWARTZ, BERSIN, PELSTER,
2014). A McKinsey! expressou grande preocupacdo com o fornecimento de talento humano, o
recurso corporativo mais valioso, com os problemas urgentes enfrentados pelas organizacgoes
na atracao e retencdo de funcionarios importantes (MCDONNELL et al., 2017). Por exemplo,
Poocharoen e Lee (2013) descobriram que 0s requisitos meritorios dos exames de admissdo
desencorajavam a atracdo de pessoas altamente talentosas no setor publico. Segundo os autores,
governos enfrentam uma troca entre igualdade de principios de tratamento e abordagens
eficazes para atrair individuos talentosos (POOCHAROEN; LEE, 2013) devido ao fato de o
setor publico se concentrar em virtudes ao invés de talentos (JING; ZHU 2012).

Outro ponto importante inexistente no servigo publico € que, segundo Kim e Kotchegura
(2017), um sistema de gestdo de desempenho capaz de motivar, recompensar e reter pessoas
talentosas, e também lidar efetivamente com os de baixo desempenho, é uma pré-condigéo para
atrair profissionais de alto calibre. Porém, como 0s autores mencionam, nao existem politicas
em vigor para identificar potenciais liderancas no inicio da carreira dos funcionarios publicos.
A maior parte do funcionalismo publico brasileiro conseguiu seu emprego ap0s a aprovacao em
um concurso publico muito tradicional, que ndo € projetado especificamente para identificar
talentos (KIM; KOTCHEGURA, 2017).

No caso de aumento da aposentadoria ou escassez no mercado de trabalho, as
organizacgOes do setor publico mostram a tendéncia de desenvolver uma abordagem exclusiva
para preencher o pipeline de posicdes escassas e valiosas (GLENN, 2012; KOCK; BURKE,
2008; MACFARLANE et al., 2012). A Figura 2 apresenta uma sintese sobre as abordagens

inclusiva e exclusiva da gestéo de talentos.

! Grupo McKinsey foi quem iniciou a agenda da guerra por talentos (CHAMBERS et al., 1998)



Figura 2 - Abordagens Inclusiva e Exclusiva da Gestdo de Talentos
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2.1.2 Filosofias de Talentos

Meyers e Van Woerkom (2014) apontam que as ambiguidades em relacéo as definicoes,
referenciais tedricos e recomendacdes baseadas empiricamente para o uso da gestéo de talentos
na prética, muitas vezes podem ser atribuidas a interpretacGes diferentes do termo talento (o
que é talento ou quem consideramos ser talentoso?). Essas interpretacGes, por sua vez, estdo
inter-relacionadas com suposicdes e crencas fundamentais sobre a natureza, o valor e a
instrumentalidade do talento ou, em resumo, as filosofias do talento. Os mesmos autores
concentram-se em algumas das tensdes sobre a natureza do talento que marcam a teoria e a
pratica da gestdo de talentos, identificadas por Dries (2013), que abordam se o talento é um
conceito inclusivo ou exclusivo e se o talento € inato ou aberto ao desenvolvimento.

As filosofias de talentos podem ser definidas como as suposi¢cdes fundamentais e
crengas sobre a natureza, valor e instrumentalidade do talento que sdo mantidos pelos principais
tomadores de deciséo de uma empresa (MEYERS; VAN WOERKOM, 2014). Em outras
palavras, as filosofias de talentos capturam como os gerentes seniores definem talentos, quem
eles consideram talentosos, quéo valiosos eles consideram empregados talentosos e como eles
pensam que funcionarios talentosos devem ser implantados para maximizar o desempenho
(MEYERS et al., 2019). Segundo Dries (2013), as filosofias de talentos tendem a variar
consideravelmente entre os gerentes individuais. Além disso, 0 autor esclarece que é necessario
examinar diferentes filosofias de talento, pois 0 campo de pesquisa é marcado por tensdes em
relacdo a natureza do talento.

As filosofias de talentos foram propostas para variar em duas dimensdes. A primeira
dimensdo captura a suposta consciéncia ou exclusividade do talento, variando entre a suposi¢éo
de gue poucas pessoas sao talentosas (exclusiva) e a suposicao de que todos tém ‘um talento’
(inclusiva) (ILES; CHUAI; PREECE, 2010; STAHL et al., 2012). A segunda dimens&o captura
a suposta maleabilidade do talento, com as suposic¢des de que o talento é uma construcao estavel
(inata) ou desenvolvivel (adquirida) nos dois extremos do continuum (HOWE; DAVIDSON;
SLOBODA, 1998). A combinacdo dessas duas dimensdes leva a quatro filosofias de talento
distintas, todas com implicacfes diferentes para a natureza da GT, conforme apresenta-se a
sequir: a filosofia de talento exclusivo/estavel, exclusivo/desenvolvivel, inclusivo/estavel e
inclusivo/desenvolvivel (MEYERS; VAN WOERKOM, 2014). lles, Chuai e Preece (2010)
também apresentam outros contrastes relacionados as Filosofias de Talentos. Segundo o0s
autores, essas perspectivas podem ser detectadas na literatura entre, por um lado, um foco

exclusivo versus inclusivo nas pessoas e, por outro, um foco nas posi¢es organizacionais em



oposicdo as proprias pessoas. A combinagdo dessas perspectivas contrastantes resulta em um
modelo de quatro quadrantes, conforme mostra a Figura 3, na qual tém-se quatro perspectivas

principais sobre a GT, que serdo apresentadas juntamente com as quatro filosofias.

Figura 3 - Filosofias de Gestéo de Talentos
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2.1.2.1 A filosofia de talento exclusivo/estavel

A filosofia de talento exclusivo/estavel reflete a crenca gerencial de que apenas uma
pequena porcentagem (<20%) dos funcionarios é talentosa e essa natureza forneceu a esses
funciondrios habilidades, capacidades ou ‘presentes’ especiais (TANSLEY, 2011). Essa
filosofia implica que a populacédo trabalhadora pode invariavelmente ser dividida em dois
grupos: um pequeno grupo de pessoas ‘com talento’ (os jogadores A - 0s de melhor desempenho
ou funcionarios de destaque) e um grupo muito maior de pessoas ‘sem talento’ (os jogadores B
e C, com desempenho inferior) (AXELROD; HANDFIELD-JONES; MICHAELS, 2002). A
suposicao basica é que apenas o primeiro grupo provavelmente fara contribuicfes substanciais
ao desempenho organizacional (AXELROD; HANDFIELD-JONES; MICHAELS, 2002).
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Com base na primeira perspectiva de Iles, Chuai e Preece (2010), ‘Pessoas exclusivas’,
ndo é possivel que todos na organizacdo sejam considerados talentos e gerenciados como
funcionarios talentosos, eles sdo vistos como fundamentalmente diferentes dos outros em
termos de seu desempenho e competéncia atuais e passados, bem como de seu potencial. A
perspectiva de ‘pessoas exclusivas’ considera que o talento ndo esta relacionado ao titulo nem
a posicao; é baseado na segmentacdo - a divisao da forca de trabalho em se¢des a serem tratadas
de maneira diferente, como por meio de ‘propostas de valor diferenciadas para o funcionario’.
‘Talento’ é um termo relativo - o talento existe em relacdo ao ‘ndo’ - ou ‘menos talentoso’
(ILES, CHUAI e PREECE, 2010).

A maneira de gerenciar talentos de forma exclusiva estd em linha com sugestdes mais
gerais de defensores da diferenciacdo da forca de trabalho. Becker; Huselid (2006), por
exemplo, mencionam que a nogdo de investimento diferencial com base em uma ldgica
estratégica fornece uma solucdo acionavel. Para os autores, uma das implicacbes da
diferenciacdo estd no nivel de desempenho do funcionario. Isso significa fazer distincdes
significativas de desempenho entre os funcionarios, especialmente em cargos estratégicos,
atraves de variacdes maiores de recompensas. Nesse sentido, McDonnell (2011) aponta que a
identificacdo ou selecdo de talentos foi caracterizada como crucial para garantir que as pessoas
‘certas’ sejam colocadas em posi¢des estrategicamente importantes. Por outro lado, para
Meyers e Van Woerkem (2014), os desafios atrelados a filosofia exclusiva/estavel referem-se
as formas de como classificar os individuos como talentosos ou nédo talentosos. Segundo eles,
a préatica de classificar com base na avaliacdo de desempenho ou inteligéncia é contestavel.

Outro desafio compreende a crescente escassez de funcionarios talentosos no mercado
de trabalho global (FARNDALE; SCULLION; SPARROW, 2010; TARIQUE; SCHULER,
2010). Os criticos também argumentam que a literatura sobre diferenciacdo da forca de trabalho
é tendenciosa, pois se concentra apenas em seus efeitos favoraveis sobre funcionarios
talentosos, enquanto negligencia os possiveis efeitos negativos sobre funcionarios que ndo sao
considerados nem talentosos nem valiosos (BECKER; HUSELID, 2006).

2.1.2.2 Filosofia de talento exclusivo/desenvolvivel

A Filosofia de talento exclusivo/desenvolvivel ¢é semelhante a filosofia
exclusiva/estdvel em que ambas as abordagens consideram o talento raro e pelo menos
parcialmente inato. No entanto, em contraste com o Gltimo, a filosofia exclusiva/desenvolvivel

pressupde que os talentos estdo frequentemente latentes e s6 podem ser revelados por meio do



desenvolvimento (MEYERS; VON WOERKOM, 2014). Os funcionarios serdo considerados
talentosos se mostrarem o potencial ou a promessa de desempenhar uma posicdo mais
desafiadora em um nivel hierarquico mais alto no futuro (SILZER; CHURCH, 2009). Quando
pertencentes aos 10-15% dos funciondrios que sdo comumente creditados com esse ‘alto
potencial’, os funciondrios sdo providos com uma variedade de oportunidades de
desenvolvimento e atribuicdes com o propoésito de libertar o seu potencial (MEYERS et al.,
2019). Para esses autores, seguir uma filosofia de talento exclusivo/desenvolvivel significa que
a forca de trabalho sera segmentada de acordo com o potencial que um individuo apresenta.
Somente funcionarios com potencial terdo acesso a treinamento especializado e oportunidades
de desenvolvimento. Dessa forma, as organizacGes esperam gerar maiores retornos sobre 0s
investimentos em treinamento, ou seja, oferecer oportunidades de desenvolvimento apenas para
funcionarios com potencial.

A designagao como ‘alto potencial’, entretanto, foi contestada por estudiosos, os quais
argumentam que a mera designagdo como ‘alto potencial’ faz com que os individuos tenham
um melhor desempenho, independentemente de terem alto potencial ou ndo (MEYERS; VON
WOERKOM, 2014). Alem disso, conforme os autores, como o potencial é latente por definicéo,
encontrar o ‘verdadeiro’ alto potencial apresenta o desafio para as organizagdes de conseguir
detectar quem s@o os ‘individuos potenciais’. Na abordagem de Huselid, Beatty e Becker
(2005), o processo de definicdo de talentos refere-se a ‘posi¢des exclusivas’ e esta intimamente
ligado a identificacao de ‘posi¢des-chave’ na organizagao.

Para Huselid, Beatty e Becker (2005), os jogadores ‘A’ devem receber um nivel
desproporcional de investimento financeiro e administrativo, proporcionando amplas
oportunidades de desenvolvimento, embora, para eles, ndo fagca muito sentido encontrar e
desenvolver apenas jogadores ‘A’, removendo todos os jogadores ‘C’. Os autores entendem
que o ponto de partida da GT é identificar cargos estrategicamente criticos (0 que eles chamam
de ‘posicdes A’) e, em seguida, investir desproporcionalmente para garantir que as pessoas
certas (jogadores ‘A’), fazendo as coisas certas, estejam nessas posi¢des. Os autores vao além,
afirmando que a organizagdo deve agir rapidamente para tirar os jogadores ‘C’ das posigdes
‘A’, substitui-los por jogadores ‘A’ e desenvolver os jogadores ‘B’ (que estao nas posicoes ‘A’)

para se tornarem jogadores ‘A’.
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2.1.2.3 Filosofia de talento inclusivo/estavel

Conforme Meyers et al. (2019), a Filosofia de talento inclusivo/estavel, baseia-se na
psicologia positiva e na suposi¢do inerente de que todo individuo possui tragos positivos e
estaveis, chamados de ‘pontos fortes’. Psicdlogos positivos sugerem que individuos que séo
capazes de usar seus pontos fortes ndo apenas serdo felizes, mas também terdo o melhor
desempenho possivel (SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALY', 2000). Essa filosofia pressupde
que o sucesso do funcionario e da organizacdo pode ser melhor alcancado focalizando as
qualidades positivas ou os talentos que residem em cada individuo (PETERSON; PARK, 2006).
Em contraste com as duas filosofias exclusivas, o talento é visto como universal, o que significa
que todos possuem certos tracos positivos (SELIGMAN; CSIKSZENTMIHALYI, 2000). Além
disso, o talento em si é definido em termos muito amplos.

Enquanto as filosofias exclusivas frequentemente confinam a definigéo de talento ao
talento de lideranca ou outras formas especificas, as filosofias inclusivas consideram varias
formas de talento, mesmo que possam parecer atipicas para o contexto de trabalho, como, por
exemplo, a capacidade de fazer as pessoas rirem ou a capacidade de ser grato por coisas boas
(PETERSON; SELIGMAN, 2004). Com base na perspectiva de ‘Pessoas inclusivas’, de Iles,
Chuai e Preece (2010), a GT atua a partir de consideragdes ‘humanisticas’, de que
potencialmente todos na organizacdo tém ‘talento’ e que a tarefa ¢ gerenciar todos os
funcionarios para oferecer alto desempenho. Segundo esse modelo, na organizacao ideal, todos
tém um papel a desempenhar e algo a contribuir, embora muitas vezes se ofereca pouca
orientagdo sobre como fazé-lo.

Para Meyers et al. (2019), os gerentes que mantém uma filosofia de talento
inclusiva/estavel apreciam os pontos fortes de todos os funcionarios, por mais diversos que
sejam, e buscam aumentar a adequacdo entre pessoas e empregos, para que os funcionarios
trabalhem em tarefas que atendam seus pontos fortes. Além disso, 0s gerentes devem projetar
deliberadamente sistemas de gestdo de talentos que reconhecam as qualidades Unicas de todos
os funcionarios, como, por exemplo: identificar talentos individuais, estimular o uso e o
refinamento de talentos e combinar os talentos dos funciondrios com cargos ou tarefas
(MEYERS et al., 2019).

Para esses autores, os funcionarios que vivenciam um sistema de gestdo de talentos
baseado na filosofia inclusiva/estavel provavelmente se sentirdo apoiados e valorizados por sua
organizacdo, ja que trabalham em um ambiente que geralmente valoriza seus talentos. Segundo

Nishii, Lepak e Schneider (2008), isso pode indicar, por exemplo, que os funcionarios



presumem que a gestdo de talentos se destina a melhorar seu bem-estar, o que pode resultar em
um maior comprometimento. Apesar dos beneficios citados, de acordo com a revisdo
sistematica de Gallardo-Gallardo e Thunnisen (2016), a abordagem inclusiva da GT néo é
adotada com frequéncia.

Um desafio para a gestdo de talentos com base na filosofia inclusiva/estavel é o de que
os funcionarios podem desenvolver uma mentalidade fixa, na qual, segundo Dweck (2012), os
individuos acreditam que os talentos essenciais sdo predeterminados por natureza e ndo podem
ser alterados. Quando os funcionarios falham, eles tendem a atribuir seu fracasso a falta de
caracteristicas inatas, o que acaba levando a funcionarios que se desencorajam facilmente e
evitam enfrentar desafios. Além disso, o autor aponta que uma mentalidade fixa esta

relacionada a baixos niveis de resiliéncia diante de obstaculos.

2.1.2.4 Filosofia de talento inclusivo/desenvolvivel

Essa filosofia reflete uma crenca profunda na capacidade humana de mudar e crescer
(DWECK, 2012) e, na prética organizacional, esta associada a um forte foco no treinamento e
desenvolvimento de todos os funcionarios. Dentro da filosofia inclusiva/desenvolvivel, duas
abordagens podem ser discernidas. A primeira abordagem entende talentos como ‘‘potenciais
de exceléncia individuais que podem ser cultivados por meio de maior consciéncia,
acessibilidade e esfor¢co” (BISWAS-DIENER; KASHDAN; MINHAS, 2011, p. 106). A
segunda abordagem, por outro lado, assume que todos podem se tornar excelentes em quase
todos os dominios (ERICSSON; NANDAGOPAL; RORING, 2009). Isso implica que
‘especialistas sdo sempre feitos, ndo nascem’ (ERICSSON; PRIETULA; COKELY, 2007, p.
116). Essa forma de gestdo de talentos coloca um forte foco no desenvolvimento de todos os
funcionarios e os incentiva a autogerenciar seu crescimento pessoal. Os proponentes dessa
filosofia aconselham as organizagdes a comunicar claramente tal filosofia aos gerentes de linha
e funcionérios, a fim de criar uma mentalidade de crescimento entre a forga de trabalho e uma
cultura organizacional para o desenvolvimento (BISWAS-DIENER, KASHDAN e MINHAS,
2011).

Para Dweck (2012), os beneficios da Filosofia de talento inclusivo/desenvolvivel podem
ser esperados devido ao destaque do foco inerente no potencial individual e nas oportunidades
de desenvolvimento, criando assim uma mentalidade de crescimento entre os detentores da
forca de trabalho. Segundo o autor, essa mentalidade estd relacionada aos aumentos na

realizacdo intelectual, forca de vontade, resiliéncia e melhor resolucdo de conflitos. Outro
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beneficio, de acordo com Meyers e Van Woerkom (2014), manifesta-se a partir das expectativas
positivas das organizacdes em relacao ao progresso de aprendizagem de seus funcionarios, cujo
progresso real pode eventualmente ser substancial. Esses autores também destacam que as
organizacGes com uma filosofia de talento inclusivo/desenvolvivel podem superar a escassez
geral de talento, aumentando as formas exatas de talento que sdo necessarias para a execucdo
de seus processos de negocios. Os criticos dessa filosofia, no entanto, argumentam que o
desenvolvimento de toda a forca de trabalho exige investimentos substanciais de tempo e
dinheiro, fatores escassos na maioria das organizagdes (MEYERS; VAN WOERKOM, 2014).

A Ultima perspectiva de lles, Chuai e Preece (2010) ndo se correlaciona diretamente
com a Filosofia de talento inclusivo/desenvolvivel, assim como as demais perspectivas dos
autores. Sua ultima perspectiva trata do ‘Capital social’, a qual percebe a maior parte da
producéo escrita sobre GT, como muito dependente de uma orientagédo individualista, que vé o
talento essencialmente como uma forma de capital humano. Isso negligencia a importancia do
contexto, capital social e capital organizacional em relacdo ao desempenho organizacional.
Nessa perspectiva, a GT é vista como supervalorizando talentos individuais (atributos ou
caracteristicas dos individuos) e minimizando o papel de fatores ou contingéncias como
equipes, culturas, divisdes de trabalho, lideranca e redes na orientacdo de talentos e
oportunidade. lles, Chuai e Preece (2010) também mencionam a influéncia do capital
organizacional nessa perspectiva e citam o trabalho de Groysberg, Nanda e Nohria (2004), cujos
resultados mostraram que, quando uma organizacdo contratou uma ‘estrela’ de fora da
organizacdo, o desempenho da estrela, muitas vezes, caiu depois do tempo e eles nao

permaneceram na empresa a longo prazo.

2.1.3 Gestdo de Talentos no Setor Publico

Embora os profissionais venham declarando a importancia da gestéo de talentos desde
meados dos anos 90, o conceito tem se mostrado desafiador para as organizacgoes
implementarem de fato (THUNNISSEN, 2016). Dada a natureza dindmica dos locais de
trabalho de hoje, os profissionais precisam estar armados com estratégias que possam ser
adaptadas a sua organizacdo e ao seu contexto (THUNNISSEN; BUTTIENS, 2017). Assim
como as empresas privadas, as organizacbes do setor publico sdo confrontadas com a
intensificagdo da competicdo por talentos e algumas até sofrem com uma escassez cronica de
pessoas talentosas (GLENN, 2012; MACFARLANE et al., 2012). No entanto, ha pouca atencdo

académica para as questdes especificas de gerenciamento de talentos nas organizacdes do setor



publico, como elas definem talentos e qudo bem-sucedidas sdo em sua batalha por talentos
(GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN, 2016; THUNNISSEN, BOSELIE e
FRUYTIER, 2013). No mesmo sentido, Mcdonnell et al. (2017) afirmam, a partir de sua reviséo
sistematica, para tragar a evolucao da bolsa de estudos em gestdo de talentos, que o setor publico
€ quase inexistente nos artigos revisados.

Uma revisdo da pesquisa empirica da GT por Thunnissen e Gallardo-Gallardo (2017)
mostra que apenas uma pequena minoria das publicacfes da GT se concentra em organizacgoes
do setor publico. Dessas, educacdo e salde parecem atrair o maior interesse académico, sendo
que a popularidade desses dois contextos do setor publico pode ser explicada pelo fato de que
tanto as universidades quanto os hospitais empregam profissionais (cientistas e médicos
especialistas) que podem ser considerados funcionarios ou talentos essenciais, que
desempenham um papel estratégico no sucesso da organizacdo (GALLARDO-GALLARDO;
THUNNISSEN; SCULLION, 2020). Além disso, revisées (LEWIS; HECKMAN, 2006;
GALLARDO-GALLARDO et al., 2015) chegaram a conclusédo de que o campo académico da
GT é caracterizado pela falta de defini¢des e estruturas tedricas.

Embora seja dificil identificar o significado preciso de ‘gestdo de talentos’ devido a
confuséo no que se refere a suas defini¢es (LEWIS; HECKMAN, 2006), existem designacdes
claras que séo utilizadas. Destacam-se, nesse sentido, as acepgdes de Collings e Mellahi (2009)
e a de Scullion, Collings e Caligiuri (2010). Por outro lado, tendo em vista a falta de estudos a
esse respeito no setor publico, a literatura atual ainda exige uma definicdo concisa sobre o
talento e a GT do setor publico, assim como uma investigacdo aprofundada dos fatores
contextuais que permitem ou inibem sua adogdo bem-sucedida por esse setor (GLENN, 2012;
MCDONNELL et al. 2017). A conceituacdo da GT do setor publico depende da definicdo de
talento para esse setor, bem como da implementacdo dos objetivos especificos da GT ao
contexto (CLARKE; SCURRY, 2017; THUNNISSEN; BUTTIENS; 2017). Segundo
Christensen et al. (2007), o contexto do setor publico é complexo devido ao impacto
significativo dos mecanismos institucionais.

De acordo com Kravariti e Johnston (2019), a literatura que define GT do setor publico
pode ser dividida em quatro escolas de pensamento: (1) os processos adotados para recrutar
sistematicamente, desenvolver, implantar, reter e engajar talentos do setor publico tanto no
curto, quanto no longo prazo (GLENN 2012; THUNNISSEN; BUTTIENS, 2017); (2) uma
estratégia que facilite o setor a enfrentar os desafios contemporaneos, incluindo
desenvolvimento de lideranca e melhoria de servicos (KOCK; BURKE, 2008); (3) uma

estratégia que garanta que os funcionarios do setor publico ndo detenham apenas conhecimentos
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e capacidades, mas também possuam valores fundamentais que se encaixam dentro do contexto
e gue poderiam abordar questdes de ma governancga, como corrupcao e nepotismo (REILLY
2008); (4) um processo para alcancar um ajuste adequado para apoiar a implementacgdo de
objetivos estratégicos dentro da filosofia, cultura e estrutura da instituicdo (GARROW; HIRSH,
2008; THUNNISSEN; BUTTIENS 2017). Com base nas defini¢des acima, Kravariti e Johnston

definem a GT do setor publico como:

“a implementagdo de procedimentos-chave para garantir que os funcionarios do setor
publico possuam as competéncias, o conhecimento e os valores fundamentais, a fim
de enfrentar desafios contemporaneos complexos e cumprir 0s objetivos estratégicos
do setor publico para 0 bem comum (2019, p. 6).

A partir de um estudo sobre estratégias e programas de GT em servicos publicos do
Canada, Glenn (2012), afirma que a gestdo de talentos, em um nivel geral, envolve a
identificacdo de individuos que sdo essenciais para atingir as metas organizacionais e, em
seguida, integrar as fungbes bésicas de Gestdo de Pessoas de atracdo e retencdo,
desenvolvimento e transi¢cdo para garantir que esses individuos estejam no ‘lugar certo na hora
certa’. A gestdo de talentos € “o processo pelo qual os empregadores antecipam e atendem as
suas necessidades de capital humano”, bem como um processo de identificagdo e
desenvolvimento de talentos para o futuro (CAPPELLLI, 2008, p. 1).

Grant, Garavan e Mackie (2020) destacam algumas caracteristicas das organiza¢6es do
setor publico que o leva a buscar diferentes maneiras de utilizar e obter beneficios das préaticas
de GP e GT. Conforme os autores, as organiza¢des do setor publico sdo caracterizadas pela
ambiguidade das metas, enquanto a GT, estratégica no setor privado, enfatiza a clareza das
metas e o alinhamento estratégico. As metas em organizacGes do setor publico sdo0 menos
tangiveis, mais diversificadas e mais dificeis de medir (BLOM et al., 2020), tornando as préaticas
de GT mais dificeis de projetar e implementar. Além disso, o contexto do setor publico é
caracterizado por l6gicas institucionais que aderem aos valores de burocracia, expertise,
autonomia e igualitarismo (ALVEHUS, 2017).

Incluidas nessas logicas, a GT tende a ser percebida de forma diferente pelos
funcionarios que operam inseridos nelas (ASPLUND, 2020). Grant, Garavan e Mackie (2020)
apontam que as restricdes gerais de Gestao de Pessoas e de especializacdo em Gestdo de Pessoas
prevalecem nas organiza¢Ges do setor publico, impactando, assim, os tipos de praticas
selecionadas e sua implementacéo, ou seja, tende a haver menos flexibilidade e liberdade em

torno da implementacéo das praticas de GT. As evidéncias sugerem que muitas organizagdes



lutam para gerenciar talentos de forma eficaz dentro das estruturas existentes (SCULLION;
COLLINGS; CALIGIURI, 2010). Tal descoberta destaca a necessidade de mudar a pesquisa
de uma visdo estratégica de gestéo de talentos para uma visdo mais operacional que se concentra
na implementacéo por meio de praticas de GP adequadas.

O estudo de Grant, Garavan e Mackie (2020) explora de que forma atores de GP
interpretam e abordam multiplas ldgicas institucionais concorrentes no contexto da
implementacdo de uma colaboracéo interorganizacional, dentro do setor publico. Os autores
indicam que o desenvolvimento e a implementacdo de praticas de GP, como a gestdo de
talentos, nessas organizagOes, é altamente politica e esta limitada as I6gicas institucionais
existentes. As logicas institucionais referem-se a principios de organizacao que fornecem aos
atores diretrizes sobre como se comportar e moldar a cognicdo e a acdo (MEYER;
HAMMERSCHMID, 2006). Os resultados de Grant, Garavan e Mackie (2020) também
revelam a agéncia dos atores de GP e sua capacidade de desenvolver uma versdo muito mais
suave da GT, que se encaixa melhor em suas l6gicas profissionais. A légica profissional, nesse
caso, enfatiza igualitarismo, expertise, autonomia e integridade, e pode suscitar ceticismo em
relacdo a GT (LIEBERMAN; FRIEDRICH, 2010).

Por fim, reconhece-se que a gestdo de talentos nas organiza¢des do setor publico ainda
é um fator de forca de trabalho dindmica voltada para a mudanga. Como tal, devem ser
oferecidas solucBes aos profissionais para efetivamente compreender e gerenciar seu talento
(DRIES, 2013).

2.1.4 Mentalidade de Gestao de Talentos

A implementacdo de uma arquitetura de gerenciamento de talentos é altamente
influenciada pela maneira de pensar dos talentos nos estados organizacional e individual, que é
chamada de ‘mentalidade de talento’ (MAHFOOZI et al., 2018). De acordo com Michaels,
Handfield-Jones e Axelrod (2001), a mentalidade do talento € um conceito-chave, ou ainda,
uma crenga apaixonada. Segundo os autores, para alcancar a exceléncia nos negocios, sdo
necessarios talentos, os quais devem ser ressaltados pelos valores e objetivos da empresa. Nesse
sentido, Mahfoozi et al. (2018) mencionam gue uma mentalidade de gerenciamento de talentos
surge de uma crenca profunda de que individuos talentosos superam seus concorrentes. O

resultado de tal crenca € visto nas agdes dos gerentes para fortalecer seu pool de talentos, o que



73

implica que a mentalidade de gerenciamento de talentos esta associada a resultados desejaveis
(desempenho e retencdo de talentos) (MAHFOOZI et al., 2018).

Luna-Arocas e Morley (2015) mencionam que a mentalidade de talento compreende as
praticas de talentos, sendo que, dentre as principais identificadas, estdo as centradas na cultura
organizacional (integracdo, envolvimento, colaboradores-chave), outras ligadas a medicgéo do
modelo de competéncias e outras associadas ao contexto organizacional. Hiltrop (1999)
também apoiou a importancia das Praticas de Trabalho de Alto Desempenho (PTAD) para
estratégias que buscam atrair e reter pessoal talentoso, argumentando que as organizacdes de
alto desempenho superam seus concorrentes em uma série de fatores de RH, como trabalho em
equipe, relacionamento saudavel entre os colaboradores e as oportunidades de treinamento e
desenvolvimento que sdo oferecidas aos trabalhadores. Camps e Luna-Arocas (2012), sugerem
que, em suma, os estudiosos conceituam o PTAD como um conjunto de préaticas de GP distintas,
mas inter-relacionadas que, juntas, selecionam, desenvolvem, rettm e motivam uma forga de
trabalho.

Baseando-se em estudos que relacionam as praticas de GP com o desempenho
individual no trabalho (KUVAAS, 2008), ou que argumentam que 0O investimento no
desenvolvimento dos funcionarios facilita as obrigagdes dos funcionarios para com as
organizacbes, e isso provoca motivacdo para apoiar a eficacia organizacional (LEE;
BRUVOLD, 2003). Luna-Arocas e Morley (2015) analisaram a GT como um sistema de
trabalho de alto desempenho ou PTAD, abrangendo a literatura que vincula essas praticas ao
desempenho organizacional. O valor agregado dessa perspectiva dos autores resultou em um
novo modelo de PTAD denominado de Competéncia de Mentalidade de Talento (CMT), com
foco em uma estratégia geral de GP diferente. Sigler e Pearson (2000) indicam que competéncia
de talento se refere a situacdo em que aqueles funcionarios que sentem que seu trabalho tem
significado e tém percepcdes de competéncia e percepcles de influéncia, também apresentam
indicios de niveis de desempenho mais elevados.

Luna-Arocas e Morley (2015) desenvolveram uma escala de Competéncia de
Mentalidade de Talento, de cinco itens, baseado em competéncias para atrair, identificar,
desenvolver e reter colaboradores talentosos. Os autores relacionaram a CMT com outras
variaveis, tendo como resultado que a competéncia de mentalidade de talentos dos funcionarios
impacta diretamente o desempenho no trabalho, embora através da satisfacdo no trabalho.
Conforme relagdes com outros construtos, por exemplo o alinhamento, Luna-Arocas e Morley
(2015), destacam a importancia da atracao de pessoas com valores préximos aos da organizacdo

(alinhamento) e também, que os funcionarios devem ter a mentalidade do talento, ou seja, a



competéncia da GT. Os resultados de Luna-Arocas e Morley (2015), também evidenciam que
a equipe deve ser avaliada e desenvolvida, de forma a dota-los de competéncias e permitir que
sejam empoderados. Nesse sentido, Peccei e Rosenthal (2001, p. 849) destacam que o conceito
de empoderamento auxilia as organizacgdes a alcancar os resultados estabelecendo “um senso
de competéncia pessoal” de acordo com as metas e valores organizacionais.

De acordo com Mahfoozi et al. (2018), quatro componentes principais estdo contidos
na mentalidade da gestdo de talentos: ‘atracdo de talentos’, que deve estar alinhada com os
valores organizacionais (FARNDALE; SCULLION; SPARROW, 2010; STAHL et al., 2012);
‘identificacdo de talentos’, significando a diferenciagdo da forca de trabalho em categorias com
base em seu nivel de talento (BUCKINGHAM; VOSBURGH, 2001; HUSELID; BEATTY;
BECKER, 2005)); ‘desenvolvimento de talentos’, que precisa de feedback sobre potenciais e
competéncias de uma organizacdo (HAYTON; KELLEY, 2006); ‘manter relagdes positivas’,
no sentido de desenvolver uma relagdo de trabalho eficaz com o funcionério (GAYLARD,
SUTHERLAND e VIEDGE, 2005).

O modelo de Gerenciamento de Talentos para os funcionarios do setor publico, de
Mahfoozi et al. (2018), (o qual foi um dos instrumentos utilizados para elaborar o instrumento
da presente tese), contém duas dimensdes: Mentalidade de Gestdo de Talentos e Estratégias de
Gestdo de Talentos. Os resultados de sua aplicagdo indicaram que havia relagdes
consideravelmente positivas entre a variavel latente exdgena - Gerenciamento de Talentos - e
as variaveis latentes endogenas de Gerenciamento de Talentos - Mentalidade de Gerenciamento
de Talentos e Estratégia de Gerenciamento de Talentos. Tais resultados, segundo os autores,
fornecem evidéncias empiricas da importancia de estabelecer uma mentalidade de
gerenciamento de talentos entre os gerentes do setor publico.

No estudo de Mahfoozi et al. (2018) ainda, as analises quanto a validade, demonstraram
altos valores para os fatores de ‘atracdo de talentos’, ‘identificagdo de talentos’,
‘desenvolvimento de talentos’ e ‘manuten¢do de relagdes positivas’, implicando influéncias
fundamentais de uma mentalidade de gerenciamento de talentos nessas variaveis. A partir dos
resultados, Mahfoozi et al. (2018 p. 10) identificaram que uma mentalidade de gerenciamento
de talentos pode ser definida, para os propoésitos do seu estudo, como: “uma crenga de que atrair
funcionérios competentes, diferenciar funcionédrios com base no desempenho, oferecer
oportunidades e estabelecer relacionamentos com os funcionérios forneca os meios para superar
outras organizagdes”. Ademais, os autores identificaram que a mentalidade de gerenciamento
de talentos potenciou a implementacado bem-sucedida das praticas de gerenciamento de talentos

no setor pablico.
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2.1.5 Estratégias de Gestdo de Talentos

O crescente interesse da comunidade empresarial e académica, na gestdo de talentos,
nos Ultimos 30 anos (WALKER, 2020, CLARKE; SCURRY, 2017, LEE, 2018), indica uma
perspectiva de que as organizagbes podem aumentar o potencial e o desempenho dos
funcionarios usando configurac@es de praticas de GP alinhadas com sua Estratégia de Gestao
de Talentos (EGT). Luna-Arocas e Morley (2015, p. 29) definem uma estratégia de talento
como “‘uma abordagem sistematica para a atragdo, o desenvolvimento e a retengdo de pessoas
com competéncias de exceléncia adequadas ao contexto de trabalho”. Nesse sentido, a GT pode
ser vista como associada a Gestdo Baseada em Competéncias (GBC), onde as competéncias
estdo alinhadas aos valores e objetivos organizacionais (ULRICH, 1998; ULRICH et al., 1995).

As competéncias podem ser definidas como comportamentos que formam um quadro
comportamental estruturado para identificar, avaliar e desenvolver funcionarios (MAHFOOZI
et al., 2018). Também se referem aos conhecimentos ou habilidades demonstradas por um
individuo (ULRICH et al., 1995). De acordo com MAHFOOZI et al. (2018), as organizacdes
competem pelos melhores desempenhos e depois pelas competéncias, que contribuem para esse
desempenho. Em outras palavras, de acordo com os autores, as competéncias relacionadas ao
trabalho estdo no centro da gestdo de talentos. Berger e Berger (2011, p. 7) descrevem as
competéncias como “os blocos de constru¢ao de um sistema de gerenciamento de talentos”.

A gestdo de talentos pode ser entendida como uma soma de atividades para apoiar
explicitamente a estratégia corporativa (por exemplo, para expandir com sucesso as atividades
de negdcios) (SILZER; DOWELL, 2010). Dessa forma, se a gestdo de talentos for reconhecida
e realizada como parte de uma estratégia corporativa, uma mentalidade de talentos em toda a
empresa pode ser implementada (COHN; KHURANA; REEVES, 2005); ademais, os talentos
se sentem valorizados e tém maior motivagdo e maior comprometimento (GANDOSSY; KAO,
2004).

Donahue (2001) observa em uma estratégia de gestao de talentos uma triade de ‘cabecas,
maos e coragdes’. O autor destaca que 0s coracBes expressam paixao - a motivacao intrinseca
de um individuo, referindo-se ao elemento mais significativo do envolvimento dos
funcionérios. No mesmo sentido, Glen (2006) acredita que o envolvimento dos funcionarios é
a chave para a retencéo de talentos. De acordo com Mahfoozi et al. (2018), essa esséncia pode
aparecer na literatura como ‘compromisso organizacional’, ‘motivacdo intrinseca’,

‘envolvimento dos funciondrios’ ou ‘paixado e dedicagao ao trabalho’.



Nesse contexto, Mahfoozi et al. (2018) assinalam que as estratégias de gestdo de talentos
ocupam-se com uma triade de ‘engajamento de talentos’ - que é 0 estado de comprometimento
emocional e comportamental com uma organizagdio (BHATNAGAR, 2007), ‘retencao de
talentos’- a capacidade de uma organizacdo de reter seus individuos de alto desempenho
(GAYLARD; SUTHERLAND; VIEDGE, 2005) e ‘competéncias relacionadas ao trabalho’ -
que se referem a reformulacéo do trabalho em termos de conhecimento (cognitivo), habilidades
(funcionais) e atitudes (comportamentais), com vistas ao sucesso (RUTLEDGE et al., 2016).

O principal desafio para a realizacdo de uma estratégia de gestdo de talentos estd
relacionado aos seres humanos, resumido no estudo de Guthridge e Komm (2008) como
‘habitos mentais’. Além disso, as estratégias de gestdo de talentos devem ser ajustadas para
acomodar os diferentes valores, caracteristicas, atitudes em relacdo ao trabalho e visdo de
mundo geral das diferentes coortes geracionais trabalhando juntas (FESTING; SCHAFER,
2014).

No estudo de Mahfoozi et al. (2018), modelo composto pelas dimensdes de Mentalidade
de Gestdo de Talentos e Estratégias de Gestdo de Talentos, aplicado ao setor publico, os altos
valores resultantes das analises de validade dos fatores de ‘engajamento de talentos, ‘retencao
de talentos’ e ‘competéncias relacionadas ao trabalho’ demonstram a influéncia substancial da
Estratégia de Gerenciamento de Talentos nessas variaveis. Nesse sentido, para os autores, a
adogdo de uma EGT pode ser vista como “a tentativa de uma organizacdo de envolver e reter
funcionarios por meio de certas competéncias para se ajustar a cultura do local de trabalho”
(MAHFOOZI et al. 2018, p. 10). Além disso, os autores observaram que a estratégia de
gerenciamento de talentos potenciou a implementacdo bem-sucedida das praticas de
gerenciamento de talentos no setor publico.

Al-Azzam e Al-Qura'an (2019) investigaram as Estratégias de Gestdo de Talentos de
atracdo de talentos, desenvolvimento de talentos, Retencdo de Talentos e Planejamento de
Sucessédo de Talento, para identificar a relagéo entre e a satisfacdo do cliente, bem como o papel
da gestdo do conhecimento como mediadora nessa relacdo. Os autores identificaram que cada
EGT tem uma relacao significativa e positiva com cada dimensdo de Gestdo de Conhecimento.
Além disso, cada estratégia tem uma relacdo significativa e positiva com as dimensfes de
satisfacéo do cliente.

O estudo de Poisat, Mey e Sharp (2018) desenvolve um modelo que destaca as
estratégias de gestdo de talentos relacionadas ao ambiente de trabalho, estabilidade financeira
e crescimento, alem do desenvolvimento (como variavel independente), e retencdo (como

variavel dependente). O modelo sugere ainda que tanto as consideragdes organizacionais
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(estratégias de gestdo de talentos) quanto as individuais (questbes de diversidade)
desempenham um papel na determinacdo da natureza do contrato psicoldgico, que, por si so,
podem influenciar a variavel dependente de retencdo. Os resultados desse estudo mostram que
as estratégias de gestdo de talentos precisam ser flexiveis e inclusivas em termos de diferencas
geracionais, incluindo, mas ndo se limitando a etnia e género. O modelo também demonstrou
que as estratégias de gestdo de talentos, com uma influéncia positiva no contrato psicolégico,
aumentam a retencdo. Poisat, Mey e Sharp (2018) prop6em, a partir dos resultados, que 0s
gerentes e profissionais de GP considerem cuidadosamente a adocao de estratégias que criem
um clima inclusivo que conduza a tomada de decisdo participativa com base no
compartilhamento aberto de informac@es. Além disso, ao alocar responsabilidades, a autoridade
necessaria deve ser claramente definida.

A pesquisa de Bethke-Langenegger, Mahler e Staffelbach (2011), identificou a eficacia
e 0 impacto das estratégias de gestao de talentos no desempenho organizacional, através de uma
estrutura conceitual com foco nas estratégias corporativas, planejamento de sucessao, atracdo e
retencdo de talentos e desenvolvimento de talentos, bem como nas trés medidas de desempenho
organizacional, ou seja, resultados financeiros, resultados organizacionais e resultados de
Gestdo de Pessoas. Os resultados mostraram que, no geral, todas as estratégias tém um efeito
direto na motivacgéo de talentos. As praticas de gestdo de talentos, com forte foco na estratégia
corporativa, ttm um impacto estatisticamente significativo e positivo no lucro corporativo; a
EGT, que visa apoiar o planejamento de sucessdo, tem o menor impacto no desempenho
organizacional, principalmente nos resultados ndo financeiros, tanto no nivel organizacional
quanto no nivel de Gestdo de Pessoas.

Bethke-Langenegger, Mahler e Staffelbach (2011) também constataram que a busca por
uma estratégia com foco na atracéo e retencdo de talentos tem maior efeito nos resultados de
Gestdo de Pessoas, reforcando seu valor para a melhoria da qualidade do trabalho e dos niveis
de qualificagdo. O foco no desenvolvimento de talentos, por sua vez, tem um efeito
estatisticamente significativo e positivo em quase todos os indicadores de desempenho
analisados; o que, conforme os autores, revela a importancia de focar nas necessidades dos
funcionarios e atender as suas expectativas. Considerando o estudo sobre Gestdo estratégica de
pessoas, 0 qual evidencia que uma das limitacdes na gestdo do emprego no setor publico é a
retencdo dos talentos, percebe-se a importancia desse tema para o setor publico (CARMO;
ASSIS; MARTINS; SALDANHA; GOMES, 2018).



2.1.6 Instrumentos de medida referentes as praticas de gestdo de talentos

O panorama da pesquisa académica em GT aponta para uma escassez de escalas de
medida e instrumentos de mensuracdo de praticas, o que, de acordo com Gallardo-Gallardo et
al. (2015), o trabalho empirico sobre a GT ainda € frequentemente exploratério, com dados
transversais coletados em pequenas amostras sem uma estratégia de amostragem deliberada. Os
resultados também mostraram que a pesquisa qualitativa se baseou principalmente em
entrevistas semiestruturadas e analise de dados secundarios de casos unicos. Além disso, ndo
se localizou nenhum estudo brasileiro que tenha aplicado um questionario estruturado de GT,
motivo pelo qual sera realizada a Traducdo, Adaptacdo Transcultural e Validacdo do
Instrumento de GT, conforme o item 3.4.3.

Mahfoozi et al. (2018) elaboraram um instrumento para mensurar o construto de GT no
setor publico, designado Modelo de Gestdo de Talentos para o Setor Publico (MGTST) (Talent
Management model for the public sector). Inicialmente, foi realizado um pré-teste com 18
profissionais académicos da Universidade Islamica Azad (professores assistentes e associados)
com mais de 15 anos de experiéncia em Administracdo, para adequar a estrutura do modelo e
revisar os indicadores de cada parte. A populagdo do estudo incluiu 357 funcionérios de 32
organizagfes governamentais Iranianas, durante o ano de 2014.

O MGTST inclui 2 (duas) dimensdes: Talent Management Mindset (Mentalidade de
Gestdo de Talento) e Talent Management Strategy (Estratégia de Gestdo de Talento). A
primeira dimensdo, Mentalidade de Gestdo de Talento, é composta por quatro fatores: atracéo
de talentos (2 itens), identificacdo de talentos (4 itens), desenvolvimento de talentos (3 itens) e
manutencdo de relagbes positivas (2 itens). A segunda dimensdo, Estratégia de Gestdo de
Talentos, é composta por trés fatores: engajamento de talentos (6 itens), retencdo de talentos (8
itens) e competéncias relacionadas ao trabalho (8 itens). O quadro 1 exibe as consideragoes

sobre cada dimensao.
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Quadro 1 — Consideracdes das Dimensdes do Modelo de Gestéo de Talentos para o Setor Publico

Dimensao Fator

Atracgéo de talentos

Identificacdo de talentos
Mentalidade

de Gestdo de
Talento

Desenvolvimento de talento

Manutencéo de relacfes positivas

Estratégia de
Gestao de Engajamento de talentos

Talentos

Retencéo de talentos

Competéncia
individual

Competéncias
relacionadas ao
trabalho
Competéncia
organizacional

Consideracdes

Refere-se a identificacdo da personalidade
do funcionario e a disponibilidade de
vantagens melhores do que as dos
concorrentes para atrair mdo de obra
talentosa.

Refere-se a aplicacdo de testes de talentos,
avaliacgdlo do nivel de interesse dos
funcionarios, teste de personalidade e teste
de conhecimento do trabalho.

Refere-se a avaliacdo continua de talentos,
treinamento e  desenvolvimento  de
individuos talentosos e atencdo ao
gerenciamento de progressdo na carreira.

Refere-se a cooperacdo e parceria dos
gerentes de topo, bem como a adaptacdo das
estratégias de talento aos objetivos
organizacionais.

Refere-se ao estado de comprometimento
emocional e comportamental do funcionario
com a organizagdo (BHATNAGAR, 2007).

Refere-se a tratar os funcionarios com
respeito, manter relacionamentos adequados
com os colegas e com o gerente, manter um
equilibrio entre trabalho e vida, educacéao
adequada, ter um senso de emprego
significativo, ter interesse no trabalho e suas
tarefas e ter um senso de conquista.

Refere-se a progressdo individual para
aceitar cargos de alto nivel,
desenvolvimento de pessoas, satisfacdo de
individuos talentosos e aumento do valor
agregado de cada funcionario.

Refere-se a0 alcance de vantagens
competitivas, acompanhando as mudangas
globais, ampliando a satisfacdo das partes
interessadas e a produtividade da
organizacao.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Mahfoozi et al. (2018).



Outro instrumento de GT, embora com foco diferente, foi o desenvolvido no artigo de
Yogalakshmi e Supriya (2020). Os autores elaboraram uma escala de 16 itens, com o objetivo
de desenvolver e validar uma medida para identificar talentos no local de trabalho. Através de
coleta entre individuos considerados talentosos, o estudo produziu uma escala de estrutura de
seis fatores para o construto, sendo que todas as seis dimensdes impuseram uma confiabilidade
e uma validade aceitaveis.

A Tese de Chen (2012) desenvolveu as Praticas de Gestdo Estratégica de Talentos
(PGETS) e examinou a influéncia do Sistema de Gestdo Estratégica de Talentos (SGETS) sobre
as capacidades dos talentos e o desempenho da empresa. O questionario desenvolvido foi
aplicado em 62 empresas, em gerentes de seniores e de RH. O instrumento final contou com 26
itens de PGETs divididos em 9 fatores: Identificacdo estratégica de trabalho, Treinamento de
competéncia, Evolucdo de desempenho, Desenvolvimento, Compensacdo e beneficios,
Capacidade de Talento e Capacidade comportamental, Capacidade de habilidades, Capacidade
de conhecimento e Capacidade de estilo de trabalho. Os resultados do estudo forneceram
evidéncias de confiabilidade e validade para apoiar escalas de medicao de PGETs como uma
ferramenta de medicdo valida e estavel.

Jayaraman, Talib e Khan (2018) desenvolveram, em seu artigo, uma Escala Integrada
de Gestdo de Talentos (EIGT), baseando-se nas escalas desenvolvidas na Tese de Chen (2012)
e na dissertacdo de Hung (2013). Os autores adaptaram os instrumentos que haviam sido
aplicados em contextos ocidentais para o contexto indiano. O instrumento possui 26 itens,
agrupados em 4 (quatro) dimensdes: Identificacdo de posicBes criticas, Treinamento de
competéncias, Desenvolvimento e Gerenciamento de recompensa. Apos anélises fatoriais
exploratérias e confirmatorias, com uma amostra de 506 funcionarios, de 17 organizacdes em
trés setores, os autores afirmaram que a escala teve um desempenho melhor do que o estudo
original.

A dissertagdo de Hung (2013) foi publicada em forma de artigp em 2014
(SCHLECHTER; HUNG; BUSSIN, 2014). Seu trabalho teve por objetivo investigar um
conjunto de elementos de recompensa financeira (remuneracédo, beneficios dos empregados e
remuneracao variavel) para determinar se os trabalhadores do conhecimento os perceberiam
como incentivos atraentes ao considerarem um cargo. O estudo seguiu uma abordagem de
pesquisa quantitativa e um projeto experimental fatorial completo (experimento de campo) foi
realizado. Através de um questionario auto-referido e composto por 32 itens, sobre o qual

obteve-se 169 respostas validas, os resultados mostraram que o estudo foi considerado como
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tendo uma validade interna relativamente alta e as analises estatisticas, incluindo analise de
confiabilidade, andlise fatorial mostraram que o instrumento é capaz de medir o que se propde.

Por fim, o artigo de Barkhuizen (2014) utiliza uma versdo adaptada do indice de Capital
Humano (ICH) compilada pelo Human Capital Institute para permitir que as organizacgoes
medissem a mentalidade de talentos na inddstria. Seu objetivo foi avaliar as percepgdes sobre
as praticas de gestdo de talentos e a amostra compreendeu 578 funcionarios de instituicoes
governamentais da Africa do Sul. O instrumento original mede 75 préticas de GT, mas a autora
utilizou 37 itens (destacam-se entre eles: Compromisso de Gestdo, Processo de Revisdo de
Talento, Planejamento de Forca de Trabalho, Selecdo de Pessoal, Aquisicdo de Talento,
Desenvolvimento de Talento, Gestdo de Desempenho e Retencdo de Talento). As estatisticas
descritivas e as confiabilidades do IHC mostraram que todos os fatores apresentam
confiabilidades de aceitaveis a muito boas.

A dissertacdo de Du Plessis (2010) também utilizou o ICH, mas adaptou para uma
versdo de 45 itens. O objetivo do estudo foi investigar a percepcdo da Geragdo Y sobre as
praticas de gestdo de talentos de uma organizacdo e determinar como isso se relaciona com a
intencdo de sair da organizagdo. No entanto, como a amostra foi de 135 funcionérios, ndo foi
possivel aplicar a Técnica de Analise Fatorial, ou seja, 0 autor ndo teve como comprovar a
validade de tal instrumento. Du Plessis et al. (2015) também usou o IHC, com uma versdo de
45 itens, para medir a percepcdo das praticas de gestdo de talentos de uma organizagdo que
opera no setor de recrutamento. A confiabilidade e a validade dos instrumentos de medida
foram determinadas por meio dos coeficientes alfa de Cronbach, que apresentaram valores
adequados. Entretanto, a amostra também ndo permitiu a andlise fatorial para determinar a
validade do construto. O estudo de Gupta (2019) também aplica o IHC para medir a percepcao
de praticas de gestdo de talentos de organizacdes de hospitalidade, para uma amostra de 324
participantes da pesquisa. O teste de confiabilidade mostrou-se adequado, com um indice de
0,94.

2.2. SUPORTE ORGANIZACIONAL

A abordagem do suporte organizacional supGe que para atender as necessidades
socioemocionais e determinar as disposi¢0es para recompensar o0 maior esforgo de trabalho, os
funcionérios desenvolvem crencas globais sobre até que ponto a organizacdo valoriza suas
contribuices e se preocupa com seu bem-estar (Percepcdo de Suporte Organizacional ou PSO)
(EISENBERGER; HUNTINGTON; HUTCHISON, 1986). De acordo com o0s autores, 0



suporte organizacional percebido seria influenciado por varios aspectos do tratamento de um
funcionario pela organizacéo e, por sua vez, influenciaria a interpretacdo do funcionario dos
motivos organizacionais subjacentes a esse tratamento. Isso implica que havera acordo quanto
ao grau de suporte que o funcionario espera da organizacdo em uma ampla variedade de
situacBes. Os funcionérios evidentemente acreditam que a organizacdo tem uma orientacéo
geral positiva ou negativa em relacdo a eles, que abrange tanto o reconhecimento de suas
contribui¢cdes quanto a preocupacdo com seu bem-estar (EISENBERGER et al., 2002).

A abordagem de suporte organizacional reconhece que uma relacdo empregado-
empregador saudavel atende a necessidades socioemocionais importantes para os trabalhadores
e, portanto, pode melhorar o bem-estar do funcionario. Essa relacdo é percebida por variaveis
como reducdo da tensdo, aumento do afeto relacionado ao trabalho (como humor positivo e
satisfacdo no trabalho), bem como seguranca. (BARAN, SHANOCK e MILLER, 2012). A
reviséo de Baran, Shanock e Miller (2012) evidéncia que o PSO contribui para um maior bem-
estar fisico e psicoldgico, o que, segundo eles, pode acontecer devido a funcdo de suporte
socioemocional do PSO, a qual atende as necessidades de estima, afiliacdo e suporte emocional.
Os autores ainda mencionam que o PSO pode ajudar atuando como um amortecedor entre 0s
estressores e 0 bem-estar. Na medida em que o PSO atende essas necessidades, a tensdo deve
ser reduzida e, portanto, desenvolve o bem-estar (BARAN, SHANOCK e MILLER, 2012).

De acordo com Kurtessis et al. (2017), o conceito de Suporte Organizacional é
frequentemente mal caracterizado como predominantemente uma teoria de troca social. No
entanto, o conceito também enfatiza 0s processos de autoaprimoramento. Paralelo a isso,
Rhoades e Eisenberger (2002) afirmam que esta abordagem também aborda os processos
psicoldgicos subjacentes as consequéncias do PSO: em primeiro lugar, com base na norma de
reciprocidade, o PSO deve produzir uma obrigacdo sentida de se preocupar com o bem-estar da
organizacao e ajuda-la a alcancar seus objetivos; em segundo lugar, o cuidado, a aprovacgéo e o
respeito conotados pelo PSO devem atender as necessidades socioemocionais, levando os
trabalhadores a incorporar a filiagdo organizacional e o status de fungdo em sua identidade
social; terceiro, o PSO deve fortalecer as crencas dos funcionarios de que a organizacao
reconhece e recompensa 0 aumento do desempenho (ou seja, expectativas de desempenho-
recompensa). Esses processos devem ter resultados favoraveis tanto para os funcionarios (por
exemplo, aumento da satisfacdo no trabalho e humor positivo elevado), quanto para a
organizagdo (por exemplo, aumento do comprometimento afetivo, desempenho e reducdo da
rotatividade) (RHOADES; EISENBERGER, 2002). No que se refere ao comprometimento

afetivo organizacional, Kurtessis et al. (2017), mencionam que os colaboradores buscam o
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equilibrio no relacionamento com a organizacdo, desenvolvendo atitudes e comportamentos
favoraveis condizentes com o PSO. Para esses autores, a a abordagem de suporte organizacional
afirma que o compromisso organizacional afetivo surge tanto do autoaprimoramento, quanto
da troca social. No que diz respeito ao autoaperfeicoamento, a identificagdo organizacional
decorrente do PSO pode levar ao comprometimento organizacional afetivo por meio do
desenvolvimento de valores compartilhados (MEYER; BECKER; VAN DICK, 2006), e da
promocédo de lacos relacionais mais fortes entre funcionarios e representantes organizacionais.

Com base em uma abordagem de troca, referindo-se a troca do esforco de trabalho por
beneficios materiais e simbolicos, Eisenberger et al. (1986) identificaram que incrementos nas
recompensas materiais e simbolicas ampliariam a percepcdo de suporte advindo da
organizacdo. Por outro lado, se as recompensas fossem atribuidas a fatores externos, como um
sindicato forte ou a ameaca de sindicalizacdo, isso ocasionaria uma redugédo da percepcéao de
suporte. Sobre isso, 0s tedricos da troca social argumentam que, 0s recursos recebidos de outros
sdo mais valorizados quando baseados em escolhas discricionarias, em vez de circunstancias
além do controle do doador. Os funcionarios entendem que os beneficios oferecidos
voluntariamente indicam que o doador genuinamente os valoriza e respeita (GOULDNER,
1960; BLAU, 1964;).

Nessa perspectiva, Shore et al. (2006) argumentam que a confianga, o investimento de
mais recursos de tempo e esforco e uma perspectiva de longo prazo caracterizam a relagéo de
troca social dos funcionarios com a organizacao, em contraste com uma relagdo econémica em
que os funcionarios negociam esforco de trabalho especificado para recompensas de curto prazo
especificas. Assim, 0s maiores investimentos percebidos por parte da organizacdo
proporcionados pelas trocas sociais, em oposic¢ao as trocas econémicas, devem produzir PSO
mais elevados.

Por fim, de acordo com a abordagem de Suporte Organizacional, 0 PSO aumenta a
orientacdo positiva dos funcionarios em relacdo a organizacdo por meio do intercambio social
ao suscitar maior obrigagdo sentida, confianca e expectativa de que o esforco em nome da
organizacdo sera recompensado. Além disso, os funcionarios equilibram a orientacéo favoravel
da organizacao em relacdo a eles com o comprometimento afetivo. Alem das trocas sociais, 0
atendimento as necessidades socioemocionais deve levar a uma maior identificacdo e
comprometimento afetivo com a organizagdo. Essa orientacdo favoravel em relagao ao trabalho
e & organizagdo também deve levar a uma experiéncia de trabalho mais agradavel, aumentando

o interesse dos funcionarios pelo trabalho em si (KURTESSIS et al., 2017).



2.2.1 Teoria da Troca Social

A Teoria da Troca Social (TTS) é uma das perspectivas conceituais mais proeminentes
em gestdo, bem como em campos relacionados, como sociologia e psicologia social
(CROPANZANO etal., 2017). De acordo com Cropanzano et al. (2017), a teoria da troca social
é um amplo paradigma conceitual que abrange uma série de disciplinas cientificas sociais, como
administracdo, psicologia social e antropologia. Apesar do nome, ndo € uma teoria Unica, mas
é melhor entendida como uma familia de modelos conceituais (CROPANZANO; MITCHELL,
2005). Todas as teorias de troca social tratam a vida social como envolvendo uma série de
transagdes sequenciais entre duas ou mais partes (CROPANZANO et al., 2017). Blau (1964, p.
91) expde a relacao de troca social como “ag¢des voluntarias de individuos que sdo motivados
pelos retornos que se espera que tragam”. Além disso o autor menciona que a qualidade das
trocas, as vezes, é influenciada pela relagdo entre o ator e o alvo. Conforme Blau (1964), as
relacdes reciprocas sao apresentadas por meio do trabalho quando os funcionarios se esforcam
em troca de recompensas substanciais, como pagamento e vantagens, bem como beneficios
socioemocionais, como incentivo por meio de apreciagdo e estima.

A norma da reciprocidade da teoria da troca social indica que as pessoas tendem a sentir-
se obrigadas a ajudar aqueles que as ajudaram (GOULDNER, 1960) e, em um ambiente
organizacional, a retribuir os beneficios e as oportunidades oferecidas pela organizacao.
Embora existam muitas variantes de troca social, a maioria dos modelos contemporaneos de
comportamento organizacional compartilham algumas caracteristicas comuns: (1) o tratamento
inicial de um ator em relacdo a um individuo alvo, (2) as respostas reciprocas de um alvo (tanto
de atitude quanto de comportamento) para a agdo, e (3) formagdo de relacionamento
(CROPANZANO et al., 2017).

O processo de troca social comega quando um ator ou perpetrador organizacional,
geralmente um supervisor ou colega de trabalho, trata um individuo-alvo de forma positiva ou
negativa (EISENBERGER et al., 2004). A teoria da troca social prevé que, em reacdo a agdes
iniciais positivas, os alvos tenderao a responder na mesma moeda, envolvendo-se em respostas
reciprocas mais positivas e / ou menos respostas reciprocas negativas. Assim, Eisenberger et
al.(1986) argumentam que os individuos que percebem um maior suporte de sua organizacdo
empregadora estariam mais propensos a se sentir obrigados a ‘retribuir’ & organizacdo. De
acordo com Cropanzano et al. (2017), uma série de trocas reciprocas bem-sucedidas pode
transformar uma relacéo de troca econdmica em uma relacéo de troca social de alta qualidade.

Dessa forma, as pessoas podem se tornar afetivamente comprometidas com as organizagoes
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(MEYER et al., 2002). A teoria da troca social antecipa que uma agao inicial positiva deve
impulsionar o comprometimento afetivo, que € uma resposta reciproca relacional
(CROPANZANO et al., 2017).

A Teoria da Troca Social também pode ser relacionada com o comprometimento, visto
que tal como ele, a TTS prediz que uma acdo inicial positiva aumentaria a confianga (uma
resposta relacional) e essa confianga aumentada promoveria respostas comportamentais
positivas (CROPANZANO et al., 2017). Cropanzano et al. (2017) ainda citam o modelo de
similaridade de destino (LAVELLE; RUPP; BROCKNER, 2007), o qual é util para
compreender a ligacdo entre as percepgOes, relacionamentos e comportamentos dos
funcionarios. O modelo de similaridade alvo integra uma perspectiva multifocal sobre as fontes
de justica e sugere que os funcionarios mantém relacGes de troca social distintas com cada
referente (por exemplo, organizagdo, supervisores e colegas de trabalho). Lavelle, Rupp e
Brockner (2007) argumentam que as mesmas qualidades definidoras de troca social s&o
igualmente relevantes para construtos como suporte, identificacdo e confianga, que podem ser
usados como uma lente alternativa através da qual entendemos as relagdes de troca social. E
nesse sentido que tanto a percepcao de suporte organizacional quanto a percepcdo de suporte
do supervisor se relacionam com a teoria da troca social, conforme mencionam Jim e Mcdonald
(2017): ambos sdo uma aplicacdo da teoria da troca social a relagdo empregador-empregado,
enguanto que parecem ter uma relacdo causal conforme estudos que mostram a influéncia de
um sobre o outro (EISENBERGER et al., 2002, ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003 e
HUTCHISON, 1997). Por outro lado, estudos anteriores mostram que o PSS é um precursor do
PSO (ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003; DAWLEY; ANDREWS; BUCKLEW, 2008;
RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Como tal, a abordagem de Suporte Organizacional afirma que, com base na norma de
reciprocidade, os trabalhadores trocam esforco e dedicagdo a sua organizacao por recompensas
tangiveis, como flexibilidade adicional no equilibrio entre vida e trabalho e promogao. Essas
recompensas tangiveis sdo a base de sua PSO (JIM, MCDONALD, 2017). Além disso, 0s
funcionarios também trocam esfor¢o por beneficios socioemocionais, como estima, aprovacdo
e cuidado de seus supervisores (EISENBERGER et al., 1986).



2.3 PERCEPCAO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL E PERCEPCAQ DE SUPORTE DO
SUPERVISOR

O construto central dentro da abordagem do Suporte Organizacional € a Percepgao de
Suporte Organizacional (PSO). De acordo com Baran, Shanock e Miller (2012), a atencdo
académica ao PSO aumentou drasticamente desde 2002, quando Rhoades e Eisenberger (2002)
publicaram a primeira revisdo da literatura sobre PSO, que compreendia mais de 70 estudos
publicados entre 1986 e 2000. Varios fatores podem explicar esse aumento no interesse
académico em PSO, incluindo (a) seus relacionamentos com resultados organizacionais
relevantes, como comportamento de cidadania e turnover, (b) sua relevancia em contextos
ocupacionais, (c) sua medicdo altamente confiavel usando Eisenberger et al. (1986) Survey of
Perceived Organizational Support, e (d) sua base solida da abordagem de suporte
organizacional, que tem focado o avanco académico (BARAN, SHANOCK e MILLER, 2012).

De acordo EISENBERGER et al. (1986), a fim de determinar a prontiddo da
organizacdo para recompensar 0 maior esforco de trabalho e para atender as necessidades de
elogio e aprovacdo, os funcionarios desenvolvem crencas globais a respeito da medida em que
a organizacao valoriza suas contribuicdes e se preocupa com seu bem-estar. Embora néo citada
como definigdo nesse estudo, essa frase é referenciada como a defini¢do de PSO, ou seja, PSO
refere-se ao grau em que os funcionarios acreditam que sua organizacdo de trabalho valoriza
suas contribuicdes e se preocupa com seu bem-estar (EISENBERGER et al, 1986; RHOADES;
EISENBERGER, 2002, MYLONA; MIHAIL, 2020). A referéncia a ‘grau’ nessa defini¢ao
pode ser considerada devido ao estudo de Eisenberger et al. (1986) que desenvolveram a Survey
of Perceived Organizational Support - Pesquisa de Suporte Organizacional Percebido, para
medir as crencgas dos funcionarios sobre o suporte de uma organizacéo a eles.

Quanto a Percepcdo de Suporte do Supervisor (PSS), apresenta uma definicdo quase
idéntica, embora com uso da palavra ‘Supervisor’ no lugar de ‘Organizac¢do’. Isso ocorre porque
assim como os funcionarios formam percepc6es globais sobre sua avaliacdo pela organizacao,
eles desenvolvem visbes gerais sobre o grau em que 0s supervisores valorizam suas
contribuicbes e se preocupam com seu bem-estar, denominado Percepcdo de Suporte do
Supervisor (KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988). Dessa forma os autores definem o PSS como
as perspectivas dos funcionarios sobre como 0s supervisores se preocupam com seu bem-estar
e valorizam suas contribuicbes (KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988; EISENBERGER et al.,
1986; RHOADES; EISENBERGER, 2002). Deve-se considerar que esta definicdo também se

relaciona com medida, ou seja, com o grau em que 0s que os funcionérios acreditam que o seu
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supervisor valoriza suas contribui¢Oes e se preocupa com seu bem-estar, tendo em vista que a
maioria dos estudos utiliza como instrumento de medida de PSS, a mesma escala desenvolvida
por Eisenberger et al., (1986) para medir PSO, o que sera detalhado no item 2.3.1

Para Tracey e Tews (2005), o suporte do supervisor refere-se & medida em que 0s
supervisores incentivam a participacdo em treinamento, inovagéo e aquisi¢cdo de conhecimento,
assim como fornecem reconhecimento aos funcionarios envolvidos nessas atividades. Esses
autores também indicam que 0s supervisores podem enviar sinais claros sobre o papel e o valor
do treinamento, desenvolvimento e crescimento profissional na organizagéo, o que pode, por
sua vez, motivar o comportamento dos funcionarios em relacdo as atividades de
desenvolvimento.

A relacdo entre 0 PSO e o PSS tem sido motivo de interesse e disputa. Alguns primeiros
estudiosos argumentam que PSO e PSS sdo conceitos semelhantes (LEVINSON, 1965),
enquanto outros postulam que os funcionarios podem diferenciar entre essas duas noc¢des de
suporte social (EISENBERGER et al., 1986, EISENBERGER et al., 2002; HUTCHISON,
1997; KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988). O principal argumento em apoio a ideia de
similaridade de conceitos é a proposi¢cdo de que 0S supervisores ndo sdo apenas parte da
organizacdo, mas constituem os representantes da organizacdo, uma vez que S0 responsaveis
pela comunicacdo dos valores e objetivos da organizacdo. Alternativamente, oponentes dessa
visao argumentam que, apesar do papel dos supervisores como representantes da organizacéo,
os funcionarios desenvolvem relacionamentos individuais com seus gerentes e podem,
portanto, distinguir seu relacionamento com a organizagdo (MYLONA; MIHAIL, 2020).

O suporte do supervisor foi indicado como uma das categorias principais de tratamento
benéfico recebido pelos funcionarios associado ao Suporte Organizacional percebido. De
acordo com Garg e Dhar (2017), os funcionarios buscam suporte e orientacdo de seus
supervisores, que ouvirdo seus problemas relacionados ao trabalho e os ajudaréo a resolvé-los.
A pesquisa para analisar o PSS de Kottke e Sharafinski (1988) revela que os funcionarios
relataram mais suporte dos supervisores do que da organizagdo como um todo, o que, segundo
0s autores, apoia tanto a literatura quanto as evidéncias aneddticas que propdem que 0S
funcionarios preferem feedback e suporte de quem esta proximo a eles.

O PSO, por sua vez, esté relacionado a resultados favoraveis aos funcionarios (por
exemplo, satisfacdo no trabalho, humor positivo) e a organizagdo (como comprometimento
afetivo, desempenho e comportamento de retragdo diminuido) (RHOADES; EISENBERGER,
2002). Estudos mostram que o PSS (ALLEN; SHORE; GRIFFETH, 2003; DAWLEY;
ANDREWS; BUCKLEW, 2008; RHOADES; EISENBERGER, 2002), assim como as praticas



GP de apoio (ALLEN; SHORE; GRIFFETH, 2003), sdo antecedentes do PSO. Além disso, a
associacdo positiva entre PSS e PSO, em que PSS leva a PSO também foi confirmada em
Eisenberger et al. (2002) e Gupta (2019).

De acordo com Mylona e Mihail (2020) para que as praticas de Gestdo de Pessoas (GP)
tenham impacto no desempenho, os funcionérios devem sentir o suporte da organizacdo (PSO)
e do supervisor (PSS). Essas duas formas de apoio social geram um forte clima de GP para
receber investimentos e, portanto, levam a resultados positivos, como melhor desempenho
individual, bem como da unidade de negécios (DYSVIK; KUVAAS, 2012; KUVAAS;
DYSVIK, 2010). Em troca do apoio e recursos fornecidos, os funcionarios retribuem com um
comportamento de cidadania e com um forte desejo de permanecer na organiza¢do nao so
porque precisam (compromisso de continuidade) devido a falta de alternativas, mas também
porque eles ‘querem’ (compromisso afetivo) e porque sentem que ‘devem’ fazé-lo (compromisso
normativo) (MYLONA; MIHAIL, 2020). Kravariti et al., 2022 confirmaram tais resultados em
uma pesquisa baseada em um pool de talentos de uma instituicdo administrativa governamental
do Bahrein. De acordo com essa pesquisa, 0 suporte gerencial de linha para o desenvolvimento
(SGLD) medeia totalmente a relacdo entre as praticas de GT e cada um dos indicadores de
desempenho de talentos individuais, além do desempenho da tarefa. Kravariti et al., 2022
também descobriram que a relacdo indireta entre GT e o desempenho do talento individual foi
significativa em niveis baixos de suporte organizacional para o desenvolvimento (SOD).

Segundo Eisenberger et al. (1986) os supervisores atuam como agentes da organizacao,
tendo a responsabilidade de dirigir e avaliar o desempenho dos subordinados. Nesse sentido, 0s
funcionérios percebem a orientagdo favoravel ou desfavoravel de seu supervisor, em relagédo a
eles, como um reflexo das opinides da organizacdo em relacdo a eles. Assim, os funcionarios
entendem que as avaliacbes dos supervisores sobre os subordinados sdo frequentemente
transmitidas a alta administracdo contribuindo ainda mais para a associa¢dao dos funcionarios
de suporte do supervisor com 0 PSO (RHOADES; EISENBERGER, 2002).

Seguindo essa ldgica, consistente com a abordagem do suporte organizacional, de
acordo com a qual os supervisores, como representantes da organizacdo, contribuem para o
PSO, Eisenberger et al. (2002) comprovam uma relacdo positiva entre o PSS e a mudanc¢a no
PSO. Além dessa relacdo positiva, identificam que a mesma ocorre, tanto no alto status
organizacional, quanto no baixo, embora o efeito tenha sido mais forte em situag6es em que o
supervisor era altamente favorecido pela organizagdo. Isso demonstra que, a forca da relagédo
entre a PSS e a PSO depende da percepcao dos funcionarios em relacdo ao status organizacional

de seus supervisores. Essas descobertas sugerem que supervisores com alto status
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organizacional percebido sdo tomados pelos subordinados para incorporar mais completamente
0 carater basico da organizacdo, levando a um relacionamento mais forte entre PSS e PSO.
Sendo assim, o PSS tambéem pode contribuir para a percepcao do status de supervisor, ja que,
ser visto com bons olhos por um supervisor que desempenha um papel importante na
organizacdo pode melhorar a satisfacdo das necessidades socioemocionais e aumentar as
expectativas de tratamento favoravel futuro, por parte da organizacdo (EISENBERGER et al.,
2002).

Atrelados a essa mesma linha de pensamento, estdo os resultados de Kurtessis et al.
(2017), os quais demonstraram que o suporte do supervisor esté fortemente relacionado ao PSO,
assim como esta mais relacionado ao PSO do que ao suporte do colega de trabalho, ou o suporte
da equipe. Portanto, segundo o0s autores, consistente com a abordagem do suporte
organizacional, o suporte de membros organizacionais de status mais elevado é interpretado de
forma mais contundente pelos funcionarios como suporte organizacional.

O estudo de Mylona e Mihail (2020) também reforca o papel dos supervisores como
agentes que representam ou personificam a organizagdo. Segundo os autores, pode-se sugerir
que a organizacao é vista pelos funcionarios como a principal fonte de suporte e que 0s gerentes
de linha, trabalhando em nome da organizagao, atuam como distribuidores ou implementadores
das préaticas de GP que dao vida as politicas de GP (PURCELL; HUTCHINSON, 2007).

Malatesta (1995) sustenta que com base na norma da reciprocidade, o PSS deveria
aumentar as obrigacdes para com 0 Supervisor e para a organizacdo. Esse mesmo autor encontra
evidéncias para ambos os relacionamentos: 0 PSS aumentou o desempenho de funcdo extra
benéfico para os supervisores e 0 PSS aumentou o PSO, o que, por sua vez, levou a um maior
desempenho de funcao extra benéfico para a organizacdo. Alinhado com tal entendimento esta
0 estudo de Shanock e Eisenberger (2006), os quais encontraram suporte para a nogdo de que
quando os supervisores percebem um melhor PSO, eles proporcionam maior suporte aos
subordinados, resultando em PSO mais alto, em fungdo e desempenhos extrapolares dos
subordinados. Com base nisso, Erdogan e Enders (2007) argumentam que supervisores com
PSO alto teriam mais recursos para trocar com subordinados. Portanto, PSO de supervisores
pode desempenhar um grande papel no sentido de ajudar 0s supervisores a serem capazes de
fornecer o tipo de suporte que desejam.

Rhoades e Eisenberger (2002), analisaram trés categorias principais de antecedentes do
PSO (tratamento de justica, suporte do supervisor e recompensas e condi¢es de trabalho
favoraveis). Esses pesquisadores identificaram que o PSS foi a segunda categoria geral de

tratamento organizacional mais fortemente associada a PSO. Kurtessis et. al. (2017) da mesma



forma analisaram trés antecedentes conceitualmente importantes do PSO (suporte do
supervisor, justica e afetividade disposicional). Eles identificaram que o suporte do supervisor,
envolvendo a comunicagédo da avaliagdo positiva do lider dos subordinados e do cuidado com
seu bem-estar, € o componente (dentre todos os comportamentos de lideranga) mais diretamente

relacionados a PSO e com o relacionamento mais forte com o PSO.

2.3.1 Instrumentos de medida referentes a Percepcado de Suporte do Supervisor

Um dos instrumentos mais comumente utilizados para avaliar o construto de Percepc¢ao
de Suporte do Supervisor, é a Escala de Percepcdo de Suporte Organizacional (EPSO),
construida e validada por Eisenberger et al. (1986) e adaptada ao Brasil por Siqueira e Gomid
Junior (2008). Eisenberger et al. (1986) estdo entre os dos precursores nas investigacdes sobre
suporte organizacional, sendo responsaveis por desenvolver um dos instrumentos mais
utilizados para mensurar a Percepcdo de Suporte Organizacional (Survey of Perceived
Organizational Support). Em sua forma original, o instrumento é composto por 36 itens, sendo
dividido metade em itens positivos e metade em itens negativos. Siqueira (1995), adaptou o
instrumento de Eisenberger et al. (1986) as caracteristicas culturais brasileiras baseada em uma
amostra de 287 trabalhadores.

Os pesquisadores geralmente utilizam, como instrumento de medida, para a Percep¢édo
de Suporte do Supervisor a Survey of Perceived Organizational Support de Eisenberger et al.
(1986), empregando a palavra ‘supervisor’ no lugar de ‘organiza¢do’, por exemplo, em vez de
“Esta empresa realmente preocupa-se com meu bem-estar”, utiliza-se “Meu Supervisor
realmente se preocupa com meu bem-estar”, conforme demonstra o Quadro 2. No contexto
Brasileiro, esse recurso tambem foi utilizado por Meleiro (2005) ao aplicar a EPSO de Siqueira
(1995).
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Quadro 2- AdaptacGes da escala de Eisenberger et al. (1986) como instrumento de medida de PSS

AUTOR

Kottke e
Sharafinski
(1988)

Eisenberger
et al. (2002)

Shanock e
Eisenberger
(2006)

Almeida
(2017)

Mylona e
Mihail
(2020)

Hutchison
(1997)

TITULO

Measuring Perceived
Supervisory and
Organizational
Support.

Perceived Supervisor
Support: Contributions
to Perceived
Organizational Support
and Employee
Retention.

When Supervisors Feel
Supported:
Relationships With
Subordinates’Perceived
Supervisor Support,
Perceived
Organizational
Support, and
Performance.

Percepcédo do suporte
do supervisor - atitudes
e comportamentos de
trabalho: estudo de
caso numa
multinacional a operar
em Portugal.

An employee
perspective of human
resource development
practices in the public

sector: the role of
organizational and
supervisor support.

A Path Model of
Perceived
Organizational
Support.

(continua)
OBJETIVO

Este estudo descreve a tradugdo da Pesquisa de Suporte
Organizacional Percebido e o desenvolvimento de uma
Pesquisa de Suporte Supervisorio Percebido para
mensurar esses conceitos.

Trés estudos investigaram as relacbes entre a
percepc¢do dos funcionarios de suporte do supervisor
(PSS), com 314 funcionarios de uma variedade de
organizac0es, suporte organizacional percebido (PSO),
com 300 funcionarios de vendas no varejo e
rotatividade de funcionarios com 493 funcionarios de
vendas no varejo.

Os autores pesquisaram funcionarios de varejo em
tempo integral e seus supervisores para investigar as
relagbes de suporte organizacional percebido dos
supervisores com as percepcOes de suporte dos
subordinados de seus supervisores, PSO e desempenho
em funcbes e extra funcbes. Amostra de 135
funcionarios para 41 supervisores.

Analisar a relacdo entre o suporte percebido do
supervisor, com as dimensGes da satisfacdo
profissional e os comportamentos de cidadania dos
colaboradores, de 196 vendedores de uma loja de
departamentos.

Com base em uma pesquisa com 800 funcionarios do
setor publico, o estudo explorou os antecedentes e 0s
resultados do  Investimento  Percebido  no
Desenvolvimento dos Funcionérios (IPDF), do PSS e
do PSO.

Aplicacéo de Pesquisas que medem as percepcdes dos
funcionarios sobre as acdes da organizacdo (ou seja,
ambiguidade/conflito de papéis, centralizacdo de
decisdes, consideragdo do supervisor e participacao na
tomada de decisdes) foram administrados a uma
amostra de 205 membros do corpo docente e
funcionarios de uma grande universidade.



(conclusdo)
AUTOR TITULO OBJETIVO

Exploring alternative  Explorar relagdes alternativas entre o Investimento
relationships between  Percebido no Desenvolvimento do Funcionério, o PSS

K 1 H - Ve - -
[l)vasiske perceived investment e os resultados dos funcionarios na forma de atitudes e
(2)610) in employee desempenho no trabalho, entre 331 funcionarios de

development, PSS and uma organizacéo de telecomunicagdes norueguesa.
employee outcomes.

Fonte: elaborado pela autora

Como € possivel observar pelo Quadro 2, muitos artigos aplicam a Escala de
Eisenberger et al. (1986). NG (2015) mede PSS reunindo itens de outras escalas, ja Afzal et al.
(2019) mencionam que aplicaram a escala de Rhoades, Eisenberger e Armeli (2001). Esses
autores, porém, selecionaram alguns itens das escalas de Kottke e Sharafinski (1998) e
Hutchison (1997) os quais adaptaram a Escala de Eisenberger et al. (1986). O mesmo ocorre
no estudo de Dawley, Andrews e Bucklew (2008) que mencionam ter usado uma escala

semelhante & de Eisenberger et al. (2002), embora tenham aplicado Eisenberger et al. (1986).

2.4 AUTOEFICACIA

Antes de comecar a elucidar a Autoeficacia (AE) em si, € necessario explicar a Teoria
Social Cognitiva (TSG), tendo em vista que as crencgas das pessoas em sua eficacia pessoal
ocupam papel central no processo regulatério da TSG.

2.4.1 Teoria Social Cognitiva

A teoria social cognitiva fornece um grande corpo de conhecimento particularizado
sobre como desenvolver as estruturas cognitivas e alistar os processos do sistema do self que
governam a adaptagdo e mudanga humana (BANDURA, 1986, 1997). Ela especifica os
mecanismos psicolégicos pelos quais as culturas organizacionais podem afetar o
comportamento individual (WOOD; BANDURA, 1989).

A TSG explica o funcionamento psicossocial em termos de causacgéo reciproca triadica
(BANDURA, 1986), a qual envolve uma interacdo dindmica entre determinantes pessoais,
fatores comportamentais e cognitivos e influéncias ambientais (BANDURA, 1999). Nesse
modelo, os determinantes pessoais, fatores comportamentais e cognitivos e influéncias

ambientais operam como determinantes interativos que influenciam um ao outro
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bidirecionalmente. Entretanto, a reciprocidade nédo significa que as diferentes fontes de
influéncia tenham a mesma forca, nem que as influéncias reciprocas ocorram simultaneamente.
Leva tempo para que um fator causal exerca sua influéncia e ative influéncias reciprocas.
Assim, devido a bidirecionalidade da influéncia, as pessoas sdo tanto produtos quanto
produtoras de seu meio ambiente (WOOD; BANDURA, 1989).

A teoria social cognitiva fornece um esquema conceitual para prever a natureza, o
escopo e a forca do impacto que os encontros casuais terdo nas vidas humanas com base na
interacdo reciproca de atributos pessoais e as caracteristicas dos meios sociais em que um €
inaugurado (BANDURA, 1999). Além disso, ela atribui um papel central aos processos
cognitivos, vicarios, autorreguladores e autorreflexivos no desenvolvimento e funcionamento
humano (Bandura, 1986). Os processos cognitivos desempenham um papel proeminente na
aquisicdo e retencao de novos padrbes de comportamento. As experiéncias transitdrias deixam
efeitos duradouros ao serem codificadas e retidas em simbolos para representacdo da memoria
(BANDURA, 1977a). A partir disso, as autoestruturas desenvolvidas sao traduzidas em acoes
por meio de funcdes regulatorias. As experiéncias produzidas pelos processos regulatorios que
operam no meio ambiente, por sua vez, moldam as estruturas do self. Em suma, tanto a estrutura
de um sistema proprio quanto 0s processos regulatérios devem trabalhar juntos no
funcionamento humano (WOOD, BANDURA, 1999). Assim, na TSG, as pessoas sdo agentes
operadores em seu curso de vida, ndo apenas hospedeiros observadores de mecanismos internos
orquestrados por eventos ambientais. Eles sdo agentes sencientes de experiéncias, em vez de
simplesmente sujeitos a essas experiéncias (BANDURA, 1999).

De acordo com Bandura (1982), o exercicio de influéncia sobre o proprio
comportamento nao é alcancado por um feito de forca de vontade. Para ele, capacidades de
autorregulacdo requerem ferramentas de agéncia pessoal e autoconfiangca para usa-las com
eficacia. Ademais, pessoas que sdo céticas quanto a sua capacidade de exercer controle
adequado sobre suas ac¢des tendem a minar seus esforcos em situagOes que sobrecarregam suas
capacidades.

Na TSG, a autorregulacdo da motivacao e das realizacdes de desempenho é governada
por varios mecanismos de autorregulacdo que operam em conjunto, sendo que um dos
mecanismos que ocupa papel central nesse processo regulatério atua por meio das crencas das
pessoas em sua eficicia pessoal (WOOD; BANDURA, 1989). As concepcdes das pessoas sobre
suas habilidades podem agir sobre as influéncias autorreguladoras que governam a motivagdo
continua e as realizacdes pessoais em ambientes complexos de tomada de decisdo. As pessoas

tendem a interpretar a habilidade cognitiva como uma habilidade adquirivel ou como uma



capacidade inerente fixa (WOOD, BANDURA, 1999). Aqueles que veem a habilidade
cognitiva como uma habilidade adquirivel a consideram continuamente aprimoravel por meio
do conhecimento e do aperfeicoamento de suas competéncias. Eles adotam uma meta de
aprendizagem intrinseca e buscam desafios que proporcionam oportunidades para expandir
seus conhecimentos e competéncias. Para eles, os erros sdo considerados uma parte natural e
instrutiva de um processo de aquisicao.

Por outro lado, aqueles que interpretam a habilidade cognitiva como uma capacidade
mais ou menos fixa, erros e desempenhos deficientes trazem ameacas de avaliagcdo pessoal e
social. As pessoas que adotam esse conceito de capacidade tendem a buscar metas de
desempenho seguras que demonstram sua competéncia. Eles preferem tarefas que minimizam
erros e permitem a pronta exibicdo de proficiéncia intelectual, mesmo que isso seja as custas de
expandir seus conhecimentos e aprender novas habilidades. Para eles, alto esfor¢co, que muitas
vezes € necessario para desenvolver competéncias em atividades complexas, também
representa ameacas de avaliacdo porque é indicativo de baixa capacidade (WOOD,
BANDURA, 1999). Para essas pessoas também, erros e desempenhos deficientes trazem
ameacas de avaliagdo pessoal e social. Assim, tendem a buscar metas de desempenho seguras
que demonstrem sua competéncia, ou seja, preferem tarefas que minimizem erros e permitam
a pronta exibicdo de proficiéncia intelectual, mesmo que isso seja as custas de expandir seus
conhecimentos e aprender novas habilidades (ELLIOTT; DWECK, 1988).

A teoria social cognitiva distingue entre aquisicdo e desempenho porque as pessoas ndo
realizam tudo o que aprendem. O desempenho do comportamento aprendido por observagéo é
influenciado por trés tipos principais de motivadores de incentivo - direto, vicério e
autoproduzido. As pessoas sdo mais propensas a adotar estilos modelados de comportamento
se produzirem resultados valiosos do que se tiverem efeitos ndo recompensadores ou punitivos.
As pessoas sao motivadas pelo sucesso de outras pessoas que sao semelhantes a elas, mas séo
desencorajadas a seguir cursos de comportamento que costumam resultar em consequéncias
adversas. As reacdes avaliativas que as pessoas geram a seu proprio comportamento também
regulam quais atividades aprendidas por observacéo elas tém maior probabilidade de realizar.
As pessoas expressam 0 que consideram autossatisfatorio e rejeitam o que pessoalmente
desaprovam (BANDURA, 1999).

Nesse contexto percebe-se que trés aspectos da teoria cognitiva social sdo especialmente
relevantes para o campo organizacional: o desenvolvimento das competéncias cognitivas,
sociais e comportamentais das pessoas por meio de modelagem de dominio, o cultivo das

crencas das pessoas em suas capacidades para que usem seus talentos de forma eficaz e o
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aumento da motivagdo das pessoas por meio de sistemas de metas (WOOD; BANDURA,
1989). Portanto, de acordo com Bandura (1999), a teoria social cognitiva fornece diretrizes
explicitas sobre como construir um senso resiliente de eficacia, o que aumenta a utilidade social
da teoria. Nesse sentido, a autoeficacia percebida opera em conjunto com outros fatores
sociocognitivos em uma estrutura causal multifacetada. Sendo que, a adi¢é@o de aspiragdes de
objetivo, expectativas de resultados e oportunidades e impedimentos percebidos aumentaria
ainda mais o poder preditivo da teoria (BANDURA, 1999).

2.4.2 Autoeficacia

Bandura (1977a) introduziu o construto de autoeficicia com a publicagdo seminal de
“Self-efficacy: Toward a Unifying Theory of Behavioral Change”. Uma década depois, Bandura
(1986) situou o constructo dentro de uma teoria social cognitiva do comportamento humano
que divergia do cognitivismo prevalente da época e incorporou o desenvolvimento cognitivo
dentro de uma rede socioestrutural de influéncias. Ja em 1997, Bandura publicou “Self-Efficacy:
The Exercise of Control”, no qual ele situou a autoeficacia dentro de uma teoria de agado pessoal
e coletiva que opera em conjunto com outros fatores sociocognitivos na regulacéo do bem-estar
e realizacdo humanos. Nesse volume, Bandura também abordou as principais facetas da agéncia
- a natureza e a estrutura das crencas de autoeficacia, suas origens e efeitos, 0s processos por
meio dos quais essas crengas operam e 0os modos pelos quais podem ser criadas e fortalecidas.
Além disso, Bandura revisou um vasto corpo de pesquisas sobre cada um desses aspectos da
agéncia em diversas aplicacOes da teoria (PAJARES, 1997).

A autoeficécia percebida diz respeito as “crencas das pessoas em suas capacidades de
mobilizar a motivagdo, 0s recursos cognitivos e 0s cursos de acdo necessarios para exercer
controle sobre os eventos em suas vidas” (WOOD; BANDURA, 1989, p. 364). Ela pode ajudar
a explicar fendmenos tdo diversos como mudancas no comportamento de enfrentamento
produzidas por diferentes modos de influéncia, nivel de reagdes de estresse fisiologico,
autorregulacdo do comportamento refratario, resignacdo e desanimo com experiéncias de
fracasso, efeitos autodestrutivos de controle proxy e ineficécia ilusoria, esforcos de realizacdo,
crescimento de interesse intrinseco e objetivos de carreira (BANDURA, 1982).

De interesse central para a teoria da autoeficacia € a interacdo dindmica entre
pensamento, acdo e afeto autorreferentes. Nessa abordagem, o pensamento autorreferente é

indexado em termos de autopercepc¢des particularizadas de eficacia que podem variar entre



atividades e circunstancias situacionais, em vez de uma disposi¢do global avaliada por um teste
abrangente. Medidas de autopercepcdo sdo adaptadas ao dominio do funcionamento
psicologico que esta sendo explorado (BANDURA, 1982). Nesse sentido, a autoeficacia
percebida ndo apenas pode ter uma influéncia diretiva na escolha de atividades e ambientes,
mas, por meio de expectativas de eventual sucesso, pode afetar os esfor¢os de enfrentamento,
uma vez iniciados. Dessa forma, as expectativas de eficacia determinam quanto esforco as
pessoas despenderdo e por quanto tempo persistirdo em face de obstaculos e experiéncias
adversas.

Quanto mais forte for a autoeficacia percebida, mais ativos serdo os esfor¢os. Aqueles
que persistem em atividades subjetivamente ameacadoras, que sdo de fato relativamente
seguras, obterdo experiéncias corretivas que reforcam seu senso de eficécia, eliminando assim,
seu comportamento defensivo. Aqueles que cessam prematuramente seus esforcos de
enfrentamento reterdo por muito tempo suas expectativas e medos debilitantes (BANDURA,
1977a). Além disso, quanto mais forte a autoeficacia percebida, mais elevados sdo os objetivos
que as pessoas definem para si mesmas e mais firmes sdo seus compromissos com esses
objetivos (BANDURA; CERVONE, 1986).

A autoeficécia percebida esta preocupada com julgamentos de qudo bem alguém pode
executar 0s cursos de acdo necessarios para lidar com situacdes futuras, embora as
autopercepcdes de eficacia ndo sejam simplesmente estimativas inertes de acdo futura
(BANDURA, 1982). De acordo com o autor, as autoavaliacGes das capacidades operativas
funcionam como um conjunto de determinantes proximais de como as pessoas se comportam,
seus padrfes de pensamento e as rea¢des emocionais que experimentam em situacdes dificeis.
As pessoas evitam atividades que acreditam ultrapassar suas capacidades de enfrentamento,
mas assumem e realizam com seguranca aquelas que se julgam capazes de administrar
(BANDURA, 1977a). Além disso os julgamentos de autoeficacia também determinam quanto
esforgo as pessoas despenderdo e por quanto tempo persistirdo em face de obstaculos ou
experiéncias aversivas. Quando confrontadas com dificuldades, as pessoas que tém sérias
duvidas sobre suas capacidades diminuem seus esfor¢os ou desistem completamente, enquanto
aqueles que tém um forte senso de eficacia se esforcam mais para dominar os desafios
(BANDURA; SCHUNK, 1981).

Nesse sentido, individuos altamente autoeficazes visualizam cenarios de sucesso que
fornecem guias positivos para o desempenho, enquanto aqueles que se julgam ineficazes estéo
mais inclinados a visualizar cenarios de falha, que prejudicam o desempenho. A autoeficacia

percebida e a simulacdo cognitiva de uma pessoa afetam uma a outra bidireccionalmente
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(WOOD, BANDURA, 1989). Como as pessoas sdo mais influenciadas pela forma que elas
interpretam seus sucessos de desempenho, do que pelos sucessos em si. A autoeficacia
percebida € um melhor preditor de comportamento subsequente do que a obtengdo de
desempenho em si, ou seja, a autopercepcdo de eficicia muitas vezes supera o desempenho
final como preditora de desempenho futuro (BANDURA, 1982). Assim, observa-se que a AE
melhora o desempenho organizacional direta e indiretamente pelo efeito que tem sobre o
estabelecimento de metas das pessoas e 0 uso de estratégias analiticas.

Ao avaliar se os lideres transformacionais afetam o desempenho dos funcionéarios e o
comprometimento normativo por meio da autoeficacia geral nas organizagdes do setor publico,
0 estudo de Donkor (2021) descobriu que a lideranca transformacional tem um efeito direto e
positivo tanto no desempenho do funcionario, quanto no comprometimento organizacional
normativo. Além disso, o estudo provou que a autoeficacia geral medeia parcialmente ambas
as variaveis. Segundo o autor, esses achados sugerem que os funcionarios do setor pablico estéo
comprometidos em trabalhar no ambiente onde ha uma oportunidade de exibir o
desenvolvimento pessoal e, por sua vez, melhorar o desempenho. Quanto mais forte a
autoeficicia percebida, mais desafiadores sdo 0s objetivos organizacionais que 0s sujeitos
definem para si proprios e mais sistematicamente eles usam estratégias analiticas para descobrir
as regras gerenciais (WOOD, BANDURA, 1989).

Wood e Bandura (1989) destacam ainda que nem a autoeficacia nem os ambientes
sociais sdo entidades fixas. Portanto, individuos que possuem as mesmas habilidades podem ter
um desempenho variavel, dependendo de quao bem eles usam as habilidades que possuem. De
acordo com o0s autores, 0 comportamento humano é governado em grande parte pelas
percepcdes das pessoas sobre sua eficacia e os ambientes sociais, ao invés de simplesmente por
suas propriedades objetivas. Assim, individuos que acreditam ser ineficazes tém probabilidade
de efetuar mudancas limitadas, mesmo em ambientes que oferecem muitas oportunidades
potenciais. Por outro lado, aqueles que acreditam firmemente em sua eficacia, por meio de
engenhosidade e perseveranca, descobrem maneiras de exercer alguma medida de controle em
ambientes que contém oportunidades limitadas e muitas restricfes. Nesse contexto entdo, 0s
autores mencionam que h& uma diferenca entre possuir habilidades e ser capaz de usa-las bem
e consistentemente em circunstancias dificeis. Para ser bem-sucedido, ndo s6 é necessario
possuir as habilidades exigidas, mas também uma autoconfianca resiliente na capacidade de
exercer controle sobre os eventos para atingir 0s objetivos desejados. Pessoas com as mesmas

habilidades podem, portanto, ter um desempenho insatisfatorio, adequado ou extraordinario,



dependendo se suas crencgas de eficacia aumentam ou prejudicam sua motivacgéo e esforgos para
resolver problemas. (WOOD; BANDURA, 1989).

Conforme Bandura (1994), as crengas de autoeficacia determinam como as pessoas se
sentem, pensam, se motivam e se comportam. Essas crengas produzem esses diversos efeitos
por meio de quatro processos principais: processos cognitivos, motivacionais, afetivos e
seletivos. Nos ‘Processos Cognitivos’, as crengas das pessoas em sua eficacia moldam os tipos
de cenérios antecipatorios que elas constroem e ensaiam. Aqueles que tém um alto senso de
eficécia, visualizam cenarios de sucesso que fornecem guias e apoios positivos para o
desempenho. Aqueles que duvidam de sua eficacia, visualizam cenarios de falha e perdem
tempo nas muitas coisas que podem dar errado. Aqui, a ideia € que as pessoas desenvolvam
maneiras de controlar os fatores que afetam suas vidas, sendo que essas habilidades requerem
processamento cognitivo eficaz de informagdes que contém muitas ambiguidades e incertezas.
Ao aprender regras preditivas e reguladoras, as pessoas devem se basear em seu conhecimento
para construir opcdes, ponderar e integrar fatores preditivos, testar e revisar seus julgamentos
em relacdo aos resultados imediatos e distais de suas acGes e lembrar quais fatores testaram e
quéo bem eles tinham trabalhado (BANDURA, 1994).

No segundo processo, 0s ‘Processos Motivacionais’, considera-se que  a maior parte
da motivacdo humana é gerada cognitivamente. Consideram-se trés formas diferentes de
motivadores cognitivos em torno dos quais diferentes teorias foram construidas, que incluem
atribuicbes causais (teoria da atribuicdo), expectativas de resultados (teoria do valor da
expectativa) e metas reconhecidas (teoria do objetivo). As crencas de autoeficacia influenciam
as atribuicOes causais. As pessoas que se consideram altamente eficazes atribuem seus fracassos
ao esforco insuficiente, as que se consideram ineficazes atribuem seus fracassos a baixa
habilidade. As atribuicGes causais afetam a motivacdo, o desempenho e as reagdes afetivas
principalmente por meio de crengas de autoeficacia.

Na teoria do valor da expectativa, a influéncia motivadora das expectativas de resultado
é parcialmente governada por crencas pessoais de eficacia. A capacidade de exercer
autoinfluéncia por meio dos desafios do objetivo e da reacao avaliativa as proprias realizagdes
fornece um importante mecanismo cognitivo de motivacdo. Além disso, um grande corpo de
evidéncias mostra que objetivos explicitos e desafiadores aumentam e sustentam a motivacéo.
Nessa teoria, as metas operam principalmente por meio de processos de autoinfluéncia, em vez
de regular a motivacgéo e a agéo diretamente.

Na terceira teoria incluida nos processos motivacionais, a ‘motivagdo baseada no

estabelecimento de metas’, envolve um processo de comparagdo cognitiva. Ao tornar a
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autossatisfacdo condicionada a correspondéncia dos objetivos adotados, as pessoas direcionam
seu comportamento e criam incentivos para persistir em seus esforcos até que alcancem seus
objetivos. As pessoas buscam a autossatisfacdo no cumprimento de metas valiosas e séo
estimulados a intensificar seus esfor¢os pelo descontentamento com desempenhos abaixo do
padrdo. Observa-se, a partir do exposto, que as crencas de autoeficicia contribuem para a
motivacdo de varias maneiras: elas determinam os objetivos que as pessoas estabelecem para
si mesmas; quanto esforco eles despendem; por quanto tempo elas perseveram diante das
dificuldades; e sua resiliéncia a falhas.

Referente aos ‘Processos Afetivos’, identifica-se que, as crengas das pessoas em suas
capacidades de enfrentamento afetam quanto estresse e depressdo elas experimentam em
situacOes dificeis ou ameacadoras, bem como seu nivel de motivacao. A autoeficacia percebida
para exercer controle sobre os estressores desempenha um papel central no sobre a ansiedade.
Pessoas que acreditam que podem exercer controle sobre ameacas ndo evocam padrfes de
pensamento perturbadores. Mas aqueles que acreditam que ndo podem, experimentam um alto
nivel de ansiedade. Nesse sentido, a teoria social cognitiva prescreve experiéncias de dominio
como o principal meio de mudanca de personalidade, visto que elas sdo estruturadas de forma
a desenvolver habilidades de enfrentamento e incutir crengas de que se pode exercer controle
sobre ameagas potenciais.

No quarto processo responsavel por influenciar as crengas, 0s ‘Processos de Selegao’,
as pessoas sdo, em parte, produto de seu ambiente. Portanto, as crencas de eficacia pessoal
podem moldar o curso que as vidas tomam ao influenciar os tipos de atividades e ambientes
que as pessoas escolhem. Ou seja, as pessoas evitam atividades e situacdes que acreditam
exceder suas capacidades de enfrentamento, mas prontamente realizam atividades desafiadoras
e selecionam situacdes que julgam ser capazes de lidar. Assim, qualquer fator que influencia o
comportamento de escolha pode afetar profundamente a direcdo do desenvolvimento pessoal.
Nesse caso, quanto mais alto o nivel de autoeficacia percebida das pessoas, mais ampla a gama
de opcdes de carreira que elas consideram seriamente, maior seu interesse por elas e melhor se
preparem educacionalmente para as atividades ocupacionais que escolheram e

consequentemente, maior sera seu sucesso.



2.4.2.1 Dimens0es das expectativas de eficacia

De acordo com Bandura (1977a), na maioria dos estudos, as medidas de expectativas
referem-se principalmente as esperancas das pessoas por resultados favoraveis, e ndo ao seu
senso de dominio pessoal. Entretanto, para o autor, as expectativas de eficacia variam em
diversas dimensdes que tém implicacdes importantes no desempenho, que segundo ele, podem

diferir em:

1. Magnitude: quando as tarefas sdo ordenadas em niveis de dificuldade, as expectativas
de eficacia de diferentes individuos podem ser limitadas as tarefas mais simples,
estendendo-se as moderadamente dificeis ou incluir até mesmo os desempenhos mais
exigentes.

2. Generalidade: algumas experiéncias criam expectativas de dominio circunscritas.
Outros instilam um senso de eficacia mais generalizado que se estende muito além da
situacdo especifica de tratamento.

3. Intensidade: Expectativas fracas sdo facilmente extinguiveis por experiéncias
desconfirmadoras, ao passo que individuos que possuem fortes expectativas de dominio
perseverardo em seus esforcos de enfrentamento, apesar das experiéncias

desconfirmadoras.

A partir disso, Bandura (1977a) destaca que uma analise de expectativa adequada, requer
uma avaliacdo detalhada da magnitude, generalidade e forca das expectativas de eficacia,
proporcionais a precisdo com que 0S processos comportamentais sdo medidos. Para o autor,
tanto as expectativas de eficacia quanto o desempenho devem ser avaliados em momentos
significativos do processo de mudanca para esclarecer seus efeitos reciprocos. Nesse caso, as
expectativas de dominio influenciam o desempenho e séo, por sua vez, alteradas pelos efeitos

cumulativos de seus esforcos.

2.4.2.2 Crencas de Autoeficacia

As crencas de autoeficécia sdo o produto de um processo de autopersuasdo que depende
de diversas fontes de informacdo de eficacia que devem ser selecionadas, ponderadas e
integradas (BANDURA, 1986). Se as crencas de autoeficacia das pessoas forem firmemente

estabelecidas, elas permanecerdo resistentes a adversidade. Em contraste, individuos com
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crencas fracamente sustentadas séo altamente vulneraveis & mudanca, e experiéncias negativas
prontamente restabelecem sua descrenca em suas capacidades (WOOD; BANDURA, 1989).
Se autoeficécia esta faltando, as pessoas tendem a se comportar de forma ineficaz, embora
saibam o que fazer (BANDURA, 1982). Bandura (1977a), trata as crencas como fontes de
expectativas de eficacia e as relaciona a aprendizagem social, subdividindo-as em quatro fontes
principais de informacdo, ou de influéncia, j& que essas fontes podem desenvolver a
autoeficacia (BANDURA, 1994). As quatro fontes de acordo com Bandura (1977a), incluem:
realizacBes de desempenho, experiéncia vicaria, persuasdo verbal e estados fisioldgicos.
Destaca-se que a teoria da aprendizagem social postula um mecanismo comum de mudanca
comportamental - diferentes modos de influéncia alteram o comportamento de enfrentamento,
em parte, criando e fortalecendo a autopercepcao de eficacia (BANDURA, 1982).

Wood e Bandura (1989), relatam que as crencas das pessoas sobre sua eficacia podem
ser acalmadas e fortalecidas através de quatro fontes principais: experiéncias de dominio,
modelagem, persuasdo social e julgamentos de seus estados fisiolégicos. Embora as
denominacdes sejam um pouco diferentes, referem-se as crencas de autoeficcia, conforme

explicadas abaixo de acordo com Bandura (1977a) e Wood e Bandura (1989).

1. RealizagGes de desempenho/Experiéncias de dominio - € maneira mais eficaz de os
individuos desenvolverem um forte senso de eficacia. E especialmente influente porque
se baseia em experiéncias de dominio pessoal. Os sucessos aumentam as expectativas
de dominio; falhas repetidas os reduzem, principalmente se 0s contratempos ocorrerem
no inicio do curso dos eventos. Depois que fortes expectativas de eficacia sdo
desenvolvidas por meio de sucessos repetidos, o impacto negativo de falhas ocasionais
provavelmente serd reduzido. Sucessos de desempenho fortalecem a autoconfianca de
capacidade. As falhas criam davidas. No entanto, se as pessoas experimentam apenas
sucessos faceis, elas esperam resultados rapidos e sdo facilmente desencorajadas pelo
fracasso. Para obter um senso resiliente de eficacia, as pessoas devem ter experiéncia
em superar obstaculos por meio de esforco perseverante. Alguns contratempos e
dificuldades nas atividades humanas tém um propésito Gtil no ensino de que 0 sucesso
geralmente requer esfor¢o continuo. Depois que as pessoas se asseguram de suas
capacidades por meio de sucessos repetidos, elas podem gerenciar contratempos e falhas
sem serem adversamente afetadas por eles. De acordo com os autores Tschannen-Moran
e Hoy (2007), das quatro principais influéncias nas crencas de autoeficicia de

professores a mais poderosa sdo as experiéncias de dominio, que para os professores



vem de realizacBes de ensino reais. Segundo esses autores, as crencas de eficacia
aumentam se um professor percebe que seu desempenho de ensino foi um sucesso, o
que entdo contribui para as expectativas de que desempenhos futuros provavelmente
serdo proficientes. Enquanto que elas sdo reduzidas se um professor percebe o
desempenho como um fracasso, contribuindo para a expectativa de que desempenhos

futuros também irdo falhar.

Experiéncia vicaria/Modelagem - as pessoas ndo confiam no dominio experiente
como a unica fonte de informacdo sobre seu nivel de autoeficicia. Muitas expectativas
sdo derivadas da experiéncia vicaria. Modelos proficientes constroem autoconfiancas
de capacidade, transmitindo aos observadores estratégias eficazes para gerenciar
diferentes situacGes. A modelagem também afeta as crencas de autoeficacia por meio
de um processo de comparagdo social. As pessoas julgam parcialmente suas
capacidades em comparacao com outras. Ver outros realizando atividades ameacadoras
sem consequéncias adversas pode gerar expectativas nos observadores de que eles
também melhorardo se intensificarem e persistirem em seus esforgos. A experiéncia
vicéria, que depende de inferéncias de comparacéo social, € uma fonte menos confiavel
de informacéo sobre as capacidades de alguém do que a evidéncia direta de realizacOes
pessoais. Consequentemente, as expectativas de eficacia induzidas, apenas pela

modelagem, provavelmente serdo mais fracas e mais vulneraveis a mudangas.

Persuasdo verbal/Persuaséo social - na tentativa de influenciar o comportamento
humano, a persuasdo verbal é amplamente usada por causa de sua facilidade e
disponibilidade. Se as pessoas receberem incentivos realistas, serd mais provavel que se
esforcem e se tornem mais bem-sucedidas do que se preocupem com dudvidas pessoais.
No entanto, se sua crenga em relacéo a eficacia pessoal for elevada a niveis irrealistas,
eles correm o risco de falhas que minam suas percepcdes de eficacia pessoal.
Motivadores de sucesso e construtores de eficiéncia fazem mais do que transmitir
avaliacOes positivas. Além de elevar a crenga das pessoas em suas capacidades, eles
atribuem tarefas a elas de maneiras que trazem sucesso e evitam coloca-las
prematuramente em situagdes nas quais provavelmente irdo falhar. Para garantir o
progresso no desenvolvimento pessoal, o sucesso deve ser medido em termos de
autoaperfeicoamento, e ndo por meio de triunfos sobre os outros. As expectativas de

eficacia induzidas dessa maneira também sdo provavelmente mais fracas do que aquelas
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decorrentes de suas proprias realizagbes, uma vez que ndo fornecem uma base
experiencial auténtica para elas. O impacto da persuasao verbal na autoeficacia pode
variar substancialmente, dependendo da credibilidade percebida dos seguidores, seu
prestigio, confiabilidade, experiéncia e seguran¢a. Quanto mais verossimil for a fonte
das informacdes, maior serd a probabilidade de as expectativas de eficacia mudarem.

4. Julgamentos de seus estados fisioldgicos/Excitacdo emocional - as pessoas também
confiam parcialmente em julgamentos de seus estados fisiol6gicos quando avaliam suas
capacidades. Elas interpretam sua excitacdo emocional e tensdo como sinais de
vulnerabilidade a um mau desempenho. Em atividades que envolvem forca e resisténcia,
as pessoas julgam sua fadiga, dores e sofrimentos como sinais de incapacidade fisica. A
quarta maneira de modificar as crengas pessoais de eficacia é as pessoas melhorarem
seu estado fisico, reduzirem seus niveis de estresse ou alterarem suas interpretaces

disfuncionais de informacg6es somaticas.

2.4.2.3 Efeitos das crencas de autoeficacia

A crenca das pessoas em sua eficAcia pode afetar seu bem-estar psicologico e
desempenho por meio de varios processos intervenientes. As pessoas podem exercer alguma
influéncia sobre suas vidas por meio dos ambientes que selecionam e dos ambientes que criam,
visto que seus julgamentos sobre a eficiéncia pessoal afetam a escolha de atividades e
ambientes. A partir disso, as pessoas tendem a evitar atividades e situacdes que acreditam
exceder suas capacidades de enfrentamento, mas prontamente realizam atividades desafiadoras
e escolhem ambientes sociais que julgam capazes de administrar. Sendo assim, o
desenvolvimento pessoal por meio das competéncias é definido de acordo com as percepgdes
sobre as influéncias sociais nos ambientes selecionados (WOOD; BANDURA, 1989).

Além disso, a autoconfianca das pessoas quanto a eficacia também determina seu nivel
de motivagéo, que se reflete no esfor¢o que fardo e por quanto tempo perseverardo. Quanto
mais forte a crenga em suas capacidades, maiores e mais persistentes séo seus esfor¢os. Quando
enfrentam dificuldades, as pessoas que tém davidas sobre suas capacidades diminuem seus
esforcos ou abortam suas tentativas prematuramente e rapidamente se contentam com solugdes
mediocres. Aqueles que acreditam fortemente em suas capacidades exercem maior esforco para
vencer o desafio (BANDURA; CERVONE, 1986).



Outro fator afetado pelas crencas pessoais de eficacia € o nivel de estresse e depressao
que elas experimentam em situacfes ameacadoras ou desgastantes, bem como seu nivel de
motivacdo. Pessoas que acreditam que podem exercer controle sobre ameacas potenciais ndo
evocam cognigdes apreensivas e, portanto, ndo sdo perturbadas por elas. Porém, aqueles que
acreditam que ndo podem lidar com dificuldades potenciais experimentam altos niveis de
estresse. Assim, eles tendem a se concentrar em suas deficiéncias e ver muitos aspectos de seu
ambiente como ameacadores (OZER; BANDURA, 1990).

2.4.3 Instrumentos de medida referentes a Percepcéo de Autoeficicia

A escala de autoeficacia definida para o presente estudo € o instrumento adaptado e
validado para a realidade brasileira por Leme et al. (2013), a Escala de Autoeficacia Geral
(EAEG) (The General Self-Efficacy Scale) de autoria de Schwarzer e Jerusalem (1995).
Segundo Schwarzer et al. (1997), a verséo alemd dessa escala foi originalmente desenvolvida
por Jerusalem e Schwarzer em 1981, primeiramente como uma versdo de 20 itens e depois
como uma versao reduzida de 10 itens. Ela tem sido usada em varios projetos de pesquisa, nos
quais normalmente produz consisténcias internas com alfa entre 0,75 e 0,90. Para Schwarzer et
al. (1997), a escala ndo ¢ apenas parcimoniosa e confiavel, mas também se mostrou valida em
termos de validade convergente e discriminante. O que distingue essa escala da maioria das
escalas de otimismo € o fato de ela referir-se explicitamente a agéncia pessoal: a crenca de que
as proprias acdes podem levar a resultados bem-sucedidos (LEME et al., 2013). Leme et al.
(2013) estimaram a validade de construto (fatorial, convergente e discriminante), consisténcia
interna e invariancia transcultural da versdo em portugués da EAEG de Coimbra e Fontaine
(1999). Sua amostra consistiu em 477 adolescentes brasileiros e a escala apresentou coeficiente
de consisténcia interna satisfatério (0,83), garantindo confiabilidade ao instrumento,
considerada muito boa pela classificacdo de Hair et al. (2005). A EAEG é composta por 10
itens e tem por objetivo identificar crencgas de autoeficacia diante de situacdes dificeis (LEME
etal., 2013).

A partir da AFC, os indices apresentaram bom ajuste, indicando a validade fatorial do
modelo. As validades convergente e discriminante também se mostraram adequadas, segundo
os autores. Além de Leme et al. (2013), Souza e Souza (2004) avaliaram a validade de construto,
a consisténcia interna e a invariancia transcultural da EAEG. De acordo com Souza e Souza

(2004), a escala foi criada para avaliar um senso geral de autoeficacia percebida, com o objetivo
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de predizer a capacidade de superar as dificuldades diarias, bem como a adaptagdo depois de
experimentar todos os tipos de eventos estressantes da vida.

A amostra para validacdo da Escala por Souza e Souza (2004) consistiu em 283
participantes. Os autores utilizaram a andlise da consisténcia interna através do Alpha de
Cronbach, o qual apresentou um indice de 0,81, ou seja, confiabilidade muito boa conforme
classificacdo de Hair et al. (2005); indice proximo ao da escala original de 0,84, evidenciando
a adequacédo da escala na versdo brasileira. Visando avaliar a validade externa da escala, Souza
e Souza (2004), realizaram uma série de estudos de correlacdo com outras escalas ja validadas
como a de anomia, satisfagédo com o suporte social e de género (masculinidade e feminilidade).

Além desses instrumentos adaptados e validados no contexto brasileiro, Pacico, Ferraz
e Hutz (2014) desenvolveram e aplicaram uma escala de Autoeficéacia Geral, no Brasil. Segundo
os autores, tal instrumento foi construido com base na literatura de autoeficacia e outros
instrumentos que avaliam a AEG (SCHWARZER; JERUSALEM, 1995; SHERER et al., 1982;
CHEN; GULLY; EDEN, 2001). O objetivo dessa escala, € mensurar 0 quanto o participante da
pesquisa acredita em sua propria capacidade para alcancar os resultados por ele desejados. A
escala é composta por 20 itens, sendo 14 positivos e 6 negativos e as analises fatoriais realizadas
revelaram uma estrutura unidimensional com uma consisténcia interna adequada (alfa = 0,89).
Além disso, foi realizado um teste t para identificar diferencas entre homens e mulheres, tendo
como resultado que os homens tém crenca de autoeficacia geral significativamente maior que
as mulheres. A amostra aplicada constituiu-se de 370 participantes da pesquisa. Essa escala
também foi aplicada na Tese de Vasquez (2013), embora ndo tenham sido realizados testes
estatisticos para verificar a validade da escala, pois a autora entendeu que ndo seriam
necessarios visto que tal escala ja havia sido validada e padronizada como instrumentos de
avaliacdo para a populacao brasileira por Pacico, Ferraz e Hutz (2014), embora nesse estudo
também se apresentem as referidas analises.

Sherer et al. (1982) também desenvolveram uma escala de AE. Sua analise fatorial gerou
duas subescalas: uma subescala de autoeficacia geral (17 itens) e uma subescala de autoeficacia
social (6 itens). Os participantes da pesquisa foram 376 alunos em aulas introdutdrias de
psicologia, com uma escala do tipo Likert de 14 pontos. Os Coeficientes de confiabilidade
mostraram adequados, com alfa de Cronbach de 0,86 e 0,71 para as subescalas Autoeficicia
Geral (EAEG) e Autoeficécia Social, respectivamente.

Chen, Gully e Eden (2001) desenvolveram uma nova escala geral de autoeficacia
(NEAEG) e compararam suas propriedades psicométricas e validade com EAEG de Sherer et

al. (1982). Segundo os autores a confiabilidade da consisténcia interna para a EAEG na pesquisa



organizacional foi moderada a alta (a = 0,76 a 0,89), entretanto, embora a escala EAEG tenha
sido internamente consistente em varios estudos organizacionais, ndo demonstrou validade
suficiente para garantir seu uso continuado. Por esse motivo, os autores resolveram desenvolver
uma nova escala, a NEAEG, com um total de 14 itens 7 dos quais eram novos e 7 foram
transportados de outro estudo, pontuada em uma escala do tipo Likert de 5 pontos (discordo
totalmente (1) a concordo totalmente (5)). Participaram 316 universitarios matriculados em uma
variedade de cursos de psicologia, os quais completaram os questionarios trés vezes durante um
semestre. Apo6s reducdo e confiabilidade, restaram 8 itens cujos alfas de cronbach foram 0,87,
0,88 e 0,85, respectivamente, ou seja, produziram uma escala baseada na teoria,
unidimensional, consistente internamente e estavel ao longo do tempo. Para medir a EAEG, 0s
autores dispuseram de uma amostra de 323 estudantes de graduacdo, em Varios cursos de
psicologia, e o0s estudantes também preencheram o instrumento em duas etapas. Foram
aplicados tanto a EAEG, quanto a NEAEG, que resultaram em alfas de cronbach de 0,86 e 0,90
e 0,88 e 0,91, respectivamente. Os resultados mostraram que embora a EAEG tenha alta
confiabilidade, ela é multidimensional, enquanto a NEAEG foi considerada altamente confiavel
e unidimensional.

O artigo de Schwarzer et al. (1997) examina se o construto teérico da autoeficacia
percebida é universal e compara as propriedades psicométricas da Escala Geral de Autoeficacia,
a mesma que serd utilizada para a investigacdo do construto de AE do presente estudo. O estudo
entdo, examina a EAEG para trés versoes: alemd, espanhola e chinesa e examina a equivaléncia
entre linguas do instrumento. Segundo os autores a versdo original em alemao foi considerada
confiavel e valida em vérios estudos, mas os autores refizeram a validacéo para incluir um novo
conjunto de dados de estudantes. As amostras com estudantes universitarios consistiram em:
Alema - 430, Espanhola - 959 e a Chinesa a 293. Todos os coeficientes se mostraram
satisfatérios. A consisténcia interna do alfa de cronbach foi excelente para a versdo chinesa
(0,91) e satisfatdrias para as versdes em alemédo e espanhol (0,84 e 0,81 respectivamente).
Conforme os autores, foi demonstrado que a escala é confiavel e homogénea ou unidimensional
nas trés versoes.

Ja Afzal et al. (2019), mediram AE através de 3 itens da escala de Spreitzer (1995), o
qual desenvolveu e validou uma medida multidimensional de empoderamento psicoldgico no
local de trabalho. O instrumento foi aplicado a 304 professores de universidades privadas. Os
autores realizaram analise confirmatdria para analise de confiabilidade e validade, tendo

encontrado valores satisfatorios, com alfa de cronbach de 0,83, indicando boa confiabilidade.
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Para finalizar os subitens da construgdo tedrica e apresentacdo dos instrumentos
relacionados e considerando-se que 0 presente estudo se encontra consubstanciado no
argumento de tese que as praticas de gestdo de talentos e a percepcao de suporte do supervisor
impactam positivamente a percepcdo de autoeficacia, apresenta-se o Framework de anélise
proposto, através da Figura 4.

Figura 4 — Framework de andlise proposto
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2.6 O CONTEXTO DO ESTUDO: PERIODO POS PANDEMIA COVID-19

Este estudo tem seu contexto no deflagrar da Pandemia do COVID-19, a qual foi
declarada pela Organiza¢do Mundial de Saude (OMS) em marco de 2020, por ter se espalhado
rapidamente pelo mundo. Os coronavirus (CoV) sdo uma ampla familia de virus que podem

causar uma variedade de condicdes, do resfriado comum a doencas mais graves, como a



sindrome respiratdria do Oriente Médio (MERS-CoV) e a sindrome respiratéria. aguda grave
(SARS-CoV). O novo coronavirus (nCoV) € uma nova cepa de coronavirus que havia sido
previamente identificada em humanos. Conhecido como 2019-nCoV ou COVID-19, ele s¢6 foi
detectado apds a notificacdo de um surto em Wuhan, China, em dezembro de 2019.

Inicialmente, dado a inexisténcia de vacina, as estratégias epidemioldgicas utilizadas
residiram na quarentena e distanciamento social para reduzir o contagio, achatar a curva de
crescimento da doenca e reduzir as chances de colapso dos sistemas de salde, medidas essas
que tiveram importantes efeitos psicoldgicos, sociais e econdmicos. Até 21 de fevereiro de
2023, houve 757.264.511 casos confirmados de COVID-19 e 6.850.594 mortes foram relatadas
globalmente. No dia 8 de dezembro de 2020, o Reino Unido se tornou o primeiro pais do
Ocidente a vacinar a populacdo contra 0 novo coronavirus. Pouco tempo depois, a aprovacado
também ocorreu nos Estados Unidos, no Canada e na Unido Europeia. No Brasil a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) s6 concedeu o primeiro registro definitivo para uma
vacina contra a Covid-19 em 23 de fevereiro de 2021.

Em novembro de 2021, quando cerca de 80% da populacdo brasileira estava com o
esquema vacinal completo, o pais também apresentou reducdo de mais de 90% na média movel
de mortes quando comparado ao pico da pandemia em abril de 2021(CORONAVIRUS
BRASIL). Entretanto, nesse momento também surgiu uma nova variante, a Omicron, que
embora, até o més de janeiro de 2022, ndo venha causando tantas mortes, mostrou-se
igualmente avassaladora no sentido de ser extremante transmissivel, visto que durante os dias
3 e 9 de janeiro de 2022 foram reportadas 15 milhGes de novas infecgdes (OMS, 2022). Sendo
assim, é num contexto de pds segunda onda da pandemia COVID-19, ou seja, a eclosdo da nova
variante dmicron, que acontece a coleta de dados do presente estudo.

Um relatdrio da pesquisa apresentado pela KPMG (2020) destaca o impacto do COVID-
19 na economia global. A pandemia COVID-19 criou condigfes exigentes para 0s gestores de
pessoas (TOMCIKOVA; SVETOZAROVOVA; COCULOVA, 2021). A disseminacdo do
COVID-19 cria disrupgéo, incerteza, complexidade e ambiguidade em todas as organizagc6es
(AZIZI et al., 2021). No contexto de mudancas em todo o mundo devido a pandemia, as
organizacgOes precisam responder e se adaptar as alteracdes e gerenciar a forca de trabalho de
acordo com cada contexto (AGUINIS; BURGI-TIAN, 2021; CARNEVALE; HATAK, 2020;
GIGAURI, 2020).

Camacho (2020) afirmou que o coronavirus impactou a gestdo das empresas,
principalmente a estrutura organizacional e a gestdo de pessoas, incluindo a gestdo de talentos.

Aguinis e Burgi-Tian (2021) corroboram essa informacéo, e destacam que, durante o segundo
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trimestre de 2020, a economia dos EUA caiu 35% em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior
(REINICKE, 2020), e a economia da zona do euro diminuiu 12,1% em média em relacdo ao
primeiro trimestre do ano, enquanto a Espanha experimentou a maior queda de 18,5%
(AMARO, 2020). Conforme Aguinis e Burgi-Tian (2021) essas dificuldades financeiras tem
afetado a gestdo de talentos de maneira significativa, tendo em vista congelamentos de
contratacdes e demissdes e os trabalhadores que conseguem manter seus empregos enfrentam
congelamentos salariais, bonus cancelados e reducdes salariais. De acordo com os autores, um
terceiro desafio significativo de gestdo de talentos atribuido diretamente a pandemia é como o
trabalho é feito, no caso o teletrabalho, onde os funcionarios ndo tinham acesso a recursos
fisicos e equipamentos como antes (AGUINIS e BURGI-TIAN, 2021).

Esse contexto tem levado os empregadores a exigirem novas competéncias e habilidades
de seus funcionérios para lidar com o ambiente de negdcios em mudanga (em conexdo com 0
processo de globalizacdo ou desglobalizacdo, intensificacdo da competicdo, a eclosdo da
pandemia). Portanto, o problema com a falta de funcionarios talentosos esta se tornando cada
vez mais proeminente (CAMACHO, 2020).

Nangia e Mohsin (2020) propuseram uma estrutura que poderia servir como um modelo
béasico de assisténcia a gestdo de talentos para varias empresas que podem encontrar muitos
problemas de negdcios durante a crise global desencadeada pela pandemia COVID-19. Os
referidos autores examinaram as praticas de gestdo de talentos (por exemplo de engajamento e
retencdo de funcionarios e de desenvolvimento de funcionarios) na industria de Tl durante a
pandemia global COVID-19. Eles criaram um modelo de prioridades com base nas praticas de
gestédo de talentos identificadas durante a pandemia.

Para Aguinis e Burgi-Tian (2021) o gerenciamento de desempenho é uma funcdo de
gerenciamento de talentos mal compreendida e, portanto, muitas vezes subutilizada, que pode
ajudar as organizacdes a enfrentar crises como a pandemia do COVID-19. Segundo eles, a
implementacdo de préaticas de gerenciamento de desempenho baseadas em evidéncias pode ndo
apenas ajudar a enfrentar os desafios de gerenciamento de talentos relacionados a pandemia,
mas também permitir que as organizagdes prosperem apads o seu término, tendo em vista que o
gerenciamento de desempenho é fundamental para a gestdo de talentos, pois ajuda os
funcionarios a se tornarem mais competentes, comprometidos e motivados;

De acordo com Tomcikova, Svetozarovova e Coculova (2021), como a situagéo causada
pelo novo tipo de coronavirus afeta muitas areas da vida profissional, inclusive a gestdo
associada as praticas de GP individuais, as organizacGes devem estar preparadas para responder

rapidamente as mudancas e ter seus planos de acédo preparados com antecedéncia. O estudo



desses autores determinou como a pandemia COVID-19 afeta a GP e a gestdo de talentos em
organizacfes que operam na RepuUblica Eslovaca. No geral, a pesquisa indica que mais da
metade dos gerentes de GP concorda ou concorda totalmente que a organizacao para a qual
trabalham é afetada negativamente pela pandemia COVID-19. Mais da metade dos pesquisados
relatou que a pandemia mudou significativamente a gestdo e a organizacdo da empresa
(TOMCIKOVA, SVETOZAROVOVA e COCULOVA, 2021).

Conforme pode ser observado, a COVID-19 tem afetado as organizacgdes globalmente,
uma crise mundial foi instaurada desde a OMS declarar a situacdo de pandemia. No Brasil a
situacdo nao é diferente, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica —
IBGE (IBGE -PNADCOVID19), 7,9 milhGes de pessoas estiveram em trabalho remoto entre
20 e 26/09/2020. Nesse periodo, a maior propor¢do de pessoas afastadas do trabalho devido ao
distanciamento social foram os Militares e servidores estatutarios. Os dados do IBGE ainda
revelam que o rendimento médio real efetivamente recebido (das pessoas ocupadas), caiu de
R$2.581,00 para R$ 2.413,00, no Estado do Rio Grande Sul, em novembro de 2020.

O estudo de Silva e Morais (2021) descreve as etapas adotadas na gestdo da crise da
pandemia de Covid-19, numa empresa de transporte de gas natural por gasodutos no Rio de
Janeiro, que decidiu operar remotamente, com a totalidade dos empregados em teletrabalho.
Segundo estes autores, nenhuma interrup¢do no fornecimento do servigo foi registrada no
periodo. Além disso os funcionarios se adaptaram a condicéo de teletrabalho e, depois de dois
meses, perceberam sua condi¢cdo de rendimento melhor do que no inicio, quando haviam
percebido queda no rendimento.

Pesquisadores e discentes da UFPR (Universidade Federal do Parana), do GETS (Grupo
Estudo Trabalho e Sociedade) avaliou as condi¢des dos trabalhadores, dos diversos segmentos
e setores econdmicos do Brasil, durante a pandemia do COVID-19 (BRIDI et al., 2020). Os
autores destacaram um aumento de 113,69% de trabalhadores que executam suas atividades
laborais por mais de 8 horas diérias no trabalho remoto, assim como houve aumento expressivo
na quantidade de dias trabalhados. Além disso, 48,45% consideraram que o ritmo de trabalho
remoto ficou mais acelerado e 87,2% responderam que a qualidade do trabalho presencial é
melhor ou igual ao desenvolvido remotamente. Por fim, os aspectos negativos destacados foram
a auséncia de contato com os colegas (60%), que vai além dos impactos psicoldgicos gerados
pela auséncia de contato social e quanto as condi¢fes de trabalho (ergonomia e equipamentos
e tecnologias disponiveis), em que a maioria dos trabalhadores avaliou como sendo razoaveis
(517 respondentes ou 57,06%) (BRIDI et al., 2020).
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3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO: ARTICULACOES E HIPOTESES

O presente estudo analisa as correlagdes entre os construtos de Gestdo de Talentos,
Suporte do Supervisor e Autoeficacia, no intuito de identificar quais sdo os fatores necessarios
para mobilizar os TAES em prol do desempenho organizacional, ou seja, se, e de que forma a
autoeficacia e o Suporte do supervisor atuando, conjuntamente com a GT, podem contribuir a
conquista do desempenho desejado. Assim, esta secdo tem por objetivo apresentar as
argumentacdes que desencadearam o desenvolvimento das hipoteses do modelo conceitual

conforme detalhado a seguir.

3.1 GESTAO DE TALENTOS, SUPORTE DO SUPERVISOR E AUTOEFICACIA:
BUSCANDO ARTICULAGOES CONCEITUAIS

Allen, Shore e Griffeth (2003) afirmam que, as organizagdes oferecem suporte quando
as praticas de gestdo de pessoas valorizam e se preocupam com os funcionarios, bem como
reconhecem suas contribuicdes. Portanto, pode-se classificar a Gestdo de Talentos como uma
pratica de GP de suporte (DU PLESSIS et al., 2015; GUPTA, 2019). Além disso, a GT envolve
0s procedimentos, praticas e técnicas usadas para realizar as atividades de Gestdo de Pessoas -
ndo apenas relacionadas a pessoal e recrutamento, selecdo e treinamento, desenvolvimento e
remuneracao e planejamento de sucessdo, mas também a atracdo, identificacdo, engajamento,
retencdo e implantacdo de profissionais habilidosos (AL-AZZAM; AL-QURA'AN, 2019,
THUNNISSEN, M.; BUTTIENS, 2017, DHANALAKSHMI; GURUNATHAN, 2014, KOCK;
BURKE, 2008).

De acordo com Hutchison (1997), a percepcdo dos funcionarios sobre as acfes da
organizagdo tem um efeito direto sobre a percepcao de suporte de seus supervisores (PSS). No
mesmo sentido, Rhoades e Eisenberger (2002) afirmam que, como 0s supervisores atuam como
agentes organizacionais, o recebimento pelo funcionario de um tratamento favoravel por parte
do supervisor deve contribuir para 0 PSO. Além disso, quando funcionarios talentosos recebem
maior suporte organizacional, promogdes e comprometimento organizacional, eles também
experimentam maior satisfagdo com a carreira (DRIES; VAN ACKER; VERBRUGGEN,
2012).

A pesquisa de Allen, Shore e Griffeth (2003), mostrou que as praticas de GP de apoio

s&o um precursor do PSO e o estudo de Gupta (2019) corrobora esses achados pois comprovou



uma relagdo positiva significativa, de grande efeito, entre as praticas de gestdo de talentos e o
PSO. Ademais, os resultados desse estudo também sugerem uma correlacao significativa, de
efeito médio, na percepcdo dos funcionérios da Geracdo Y, entre as praticas de gestdo de
talentos e a percepgdo de suporte do supervisor. Segundo o autor, isso especifica que uma
convicgdo ampliada do uso de praticas de gestdo de talentos em toda a organizacao pode estar
relacionada a uma melhor percepcdo de suporte do supervisor. Assim, o fato de que o0s
supervisores atuam como mediadores para a organizacdo e de que sdo a personificacdo das
praticas de gestdo de talentos, descreve esta relacdo (DU PLESSIS et al., 2015; MYLONA,;
MIHAIL, 2020).

O estudo de Allen, Shore e Griffeth (2003), também analisaram a relacdo de préaticas de
GP de apoio com as intengdes de rotatividade. As praticas de GP de apoio, nesse caso, sdo
aquelas que sinalizam investimento nos funcionarios e reconhecimento de suas contribuicdes
(participacdo na tomada de decisdes, oportunidades de crescimento e equidades de recompensas
/reconhecimento). Os resultados destes autores mostraram uma relacdo significativamente
negativa entre as praticas de GP de apoio e a intencdo de sair dos funcionarios, sendo essa
relacdo normalmente mediada pela percep¢do de suporte organizacional.

Tais resultados foram confirmados por Gupta (2019), que constatou uma relagdo
negativa significativa, de efeito médio, entre as préaticas de gestdo de talentos da organizacéo
(processo de revisdo de talentos, recrutamento, estratégia, engajamento de talentos,
desenvolvimento de talentos, aquisicdo de talentos, implantacdo de talentos, retencdo de
talentos e gestdo de desempenho) e a intencdo de sair dos funcionarios. Para este autor, isso
especifica que altas percepgdes da aplicacdo das praticas de gestdo de talentos em uma
organizacdo levam a um nivel baixo de intencdo de sair dela. No mesmo sentido, Theron,
Barkhuizen e Du Plessis (2014) afirmam que a capacidade de praticas de gestdo de talentos de
apoio para aumentar a retengdo sugere que essas praticas sao susceptiveis de diminuir a intencéo
de um funcionario de deixar uma organizacao.

Na mesma linha Dawley, Andrews e Bucklew, (2008), estabeleceram que os
funcionarios que sdo cuidados e apoiados por seus supervisores sdo menos inclinados a deixar
sua organizacdo. O estudo de Kumar et al. (2018) identificou que o Suporte Organizacional
para 0 Desenvolvimento (SOD) medeia o relacionamento entre o Suporte Gerencial para o
Desenvolvimento (SGD) e a Intengdo de Rotatividade (IT). O SOD representa os esforgos de
desenvolvimento sisteméticos realizados pela organizacdo, com a intengdo de ter gerentes
eficazes para colocar em posi¢des-chave de responsabilidade (MCCAULEY; LOMBARDO;
USHER, 1989). J& 0 SGD, da perspectiva de um funcionario pode se manifestar na forma de



113

percepcdo de suporte do supervisor, suporte gerencial ou comportamentos de supervisor de
suporte a familia (KUMAR et al, 2018).

Du Plessis et al. (2015), validaram, atraves da aplicacdo de um questionario, que ha uma
relacdo negativa, de efeito médio, entre a percepcao dos funcionarios sobre as préaticas de gestdo
de talentos da organizacéo e sua intengdo de sair da organizagdo. Isso indica que altos niveis de
percepcao da aplicacdo das praticas de gestdo de talentos em uma organizacao levam a baixos
niveis de intencdo de sair dela. Investigando a associacdo do suporte do supervisor com
intencOes de rotatividade, Rathi e Lee (2017), identificaram a associacdo entre 0s construtos,
embora através da media¢do da Qualidade de Vida no Trabalho (QVT). Os resultados deste
estudo indicaram que o suporte do supervisor € um indicador significativo de QVT, sinalizando
que o suporte do supervisor contribui para melhorar a QVT dos funcionarios.

Por meio de um questionério estruturado, Chami-Malaeb e Garavan (2013) investigaram
238 funcionérios para determinar se a intencdo de permanecer na organizacdo, pode ser
controlada por forte investimento em gestdo de talentos e desenvolvimento de potencial de
lideranca dos funcionarios. Os resultados evidenciaram que, tanto as praticas de
desenvolvimento de talentos, quanto as de lideranca se relacionaram positivamente com a
intencdo de permanéncia.

Os resultados de Du Plessis et al. (2015) mostraram uma relacdo positiva praticamente
significativa, de grande efeito, entre as praticas de gestdo de talentos da organizacdo e a
percepcdo de suporte organizacional. Tais resultados, confirmam Allen, Shore e Griffeth
(2003), de que a percepc¢do de um funcionario de praticas de gestao de talentos é um antecedente
do PSO. Conforme Allen, Shore e Griffeth (2003) a percepcdo dos funcionarios de que as
praticas da organizacdo estdo focadas na otimizacdo de talentos e que a organizacdo esta
disposta a investir nisso resultard na percepcdo de que a organizacao valoriza suas contribui¢fes
e se preocupa com seu bem-estar geral. Alguns autores (DAWLEY; ANDREWS; BUCKLEW,
2008; SHANOCK; EISENBERGER, 2006) sugerem que a causalidade também pode ocorrer
na direcdo oposta, em que PSO aumenta o PSS.

Além disso, Du Plessis et al. (2015) também encontraram uma correlacao significativa,
de efeito médio, entre a percep¢do do funcionario sobre as praticas de gestdo de talentos da
organizacéo e a Percepcao de Suporte do Supervisor. Isso indica que uma maior convicgdo da
aplicacdo das préaticas de gestdo de talentos em toda a organizacdo pode estar associada a uma
maior percepgdo do Suporte do Supervisor. O engajamento também ¢é influenciado pelo PSS,
Vvisto que o suporte dos gerentes garante a seguranca psicoldgica, levando a um alto nivel de
engajamento dos funcionarios (RICH; LEPINE; CRAWFORD, 2010). Essas descobertas



confirmam a pesquisa de Hutchison (1997) de que a percepcao dos funcionarios sobre as aces
da organizacao tem efeitos diretos na percepcao de suporte de seus supervisores. Essa relacao
entre as praticas de gestéo de talentos e 0 PSS se explica baseando-se em uma das caracteristicas
do paradigma da Gestdo de Talentos, que todos os gestores sdo responsaveis pela
implementacdo de iniciativas de GT (CHUAI; PREECE; ILES, 2008; HANDFIELD-JONES;
MICHAELS; AXELROD, 2001).

Destaca-se ainda que, assim como outros autores (ALLEN; SHORE; GRIFFETH, 2003;
DAWLEY; ANDREWS; BUCKLEW, 2008; EISENBERGER, et al., 2002, HUTCHISON,
1997; RHOADES; EISENBERGER, 2002; SHANOCK; EISENBERGER, 2006) Du Plessis et
al. (2015), também identificaram uma relacdo positiva significativa e forte, entre 0 PSO e 0
PSS, onde altos niveis de PSO estdo associados a altos niveis de PSS. Conforme os autores, o
grau em que os funcionarios percebem que seu supervisor se preocupa com seu bem-estar e 0s
apoia, influencia sua percepgédo de que a organizacdo os cuida e apoia. Os autores argumentam
ainda, que a percepcao dos funcionarios de que a organizacdo valoriza sua contribuicdo e se
preocupa com seu bem-estar os leva a acreditar que seus supervisores sdo favoravelmente
inclinados a eles (DU PLESSIS et al., 2015).

Condizente com esse cenario, o estudo de Shanock e Eisenberger (2006), analisou a
relacdo ndo apenas a percepgdo de suporte dos funcionarios para com seus supervisores, mas
também, a percepcao de suporte dos respectivos supervisores para com seus ‘supervisores’, no
caso a organizacédo (PSO), com o desempenho na funcéo e no desempenho extra funcdo. Foram
aplicados questionarios especificos de PSO e PSS em uma amostra combinada de 135
funcionarios com 41 supervisores correspondentes. O PSO do supervisor teve uma relacdo
positiva, estatisticamente significativa, com o mediador potencial, PSS, e com as variaveis de
resultado do PSO do subordinado, desempenho na fungdo e desempenho extra-papel. Além
disso, o PSS teve uma relacdo positiva, estatisticamente significativa, com cada uma das trés
variaveis de resultado. Em resumo, os resultados mostraram que, o PSO dos supervisores foi
positivamente relacionado ao PSS de seus subordinados. O PSS dos subordinados, por sua vez,
foi positivamente associado ao seu PSO, desempenho na funcdo e desempenho extra-funcao.
Além dessas associacOes simples, as percepc¢des dos subordinados de suporte do supervisor
mediaram os relacionamentos positivos do PSO dos supervisores com o PSO e desempenho
dos subordinados.

No mesmo sentido, Kravariti et al. (2022) identificaram que 0 SGLD medeia totalmente
a relacdo entre as praticas de GT e cada um dos indicadores de desempenho de talentos

individuais, alem do desempenho da tarefa. Também descobriram que a relacdo indireta entre
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GT e o desempenho do talento individual foi significativa em niveis baixos de SOD. Conforme
Kravariti et al., 2022 o estudo contribui para desvendar a caixa preta da GT no setor publico
dos paises em desenvolvimento, destacando o papel fundamental dos gerentes de linha na
implementacdo de préaticas de GT.

Em um estudo realizado por Luna-Arocas e Morley (2015), a relagdo entre a
competéncia talento mental, satisfacdo no trabalho e desempenho no trabalho foi avaliada para
uma amostra de 198 funcionarios publicos e privados. O modelo que foi desenvolvido e testado
empiricamente mostrou que, quando um sistema abrangente de GT ¢€ institucionalizado em uma
organizacao e os funcionarios estdo envolvidos na competéncia da mentalidade de talentos, a
satisfacdo no trabalho € diretamente afetada, enquanto o desempenho no trabalho €
indiretamente afetado por ela.

Alguns estudos apontam o suporte organizacional como um antecedente do
comprometimento  afetivo (RHOADES; EISENBERGER, 2002; RHOADES;
EISENBERGER; ARMELLI, 2001; EISENBERGER et al., 1986). Para determinar a relacao
entre PSO e o nivel de comprometimento afetivo dos funcionarios talentosos, Gelens et al.
(2013) realizaram dois estudos em diferentes populac@es de talento. As descobertas de ambos
os estudos revelaram que funcionarios talentosos percebem um maior suporte organizacional,
e isso medeia a relacdo entre o status de talento de um funcionario e o comprometimento afetivo.
Dawley, Andrews e Bucklew (2008), através da aplicacdo de instrumentos especificos, em uma
populacdo de 346 participantes, tambem identificaram que PSS e PSO sdo preditores
significativos de comprometimento afetivo, embora o PSO tenha apresentado resultados mais
significativos. Chami-Malaeb e Garavan (2013) identificaram, investigando funcionérios de
alto potencial, que tanto as praticas de desenvolvimento de talentos quanto as de lideranca se
relacionaram positivamente com o comprometimento afetivo.

A partir da exposicdo das articulagcdes acima, leva a seguinte relacdo: quanto melhor
a percepcdo das praticas de gestdo de talentos, melhor a percepcdo de suporte do supervisor,

assim tem-se a seguinte hipotese:

H1 - As praticas de gestdo de talentos influenciam positivamente o PSS dos funcionarios.

A segunda hipdtese é constituida a partir da concepgdo de que quanto melhor a
percepcdo de suporte de supervisor, melhor a percep¢do de autoeficacia dos funcionérios,

relacdo induzida a partir dos seguintes estudos.



Ibrahim, Suan e Karatepe (2019) investigaram o envolvimento no trabalho como um
mediador dos impactos do suporte do supervisor e da autoeficacia nas intencdes de permanecer,
e examinaram a autoeficacia como um mediador entre o0 suporte do supervisor e o envolvimento
no trabalho. Os resultados mostram que o suporte do supervisor e a autoeficacia aumentam o
engajamento dos funcionarios, embora a influéncia direta do PSS seja maior do que a AE.

E relevante mencionar também que os supervisores sio um veiculo potencial para duas
experiéncias que Bandura (1986) sugere que desempenhem um papel fundamental na
determinacdo da autoeficicia: aprendizagem vicaria, ou ‘modelagem’, e persuasdo verbal. De
acordo com o autor, os supervisores podem se envolver em atos de persuasdo verbal que
conduzam a formulacdo de autoeficacia. Além de persuadir, por meio da expresséo verbal de
confianca, estimulo e elogios, tais acbes também podem provocar reacdes emotivas positivas
por parte de um funcionario, também passiveis de visdes de eficacia mais fortes (BANDURA,
1997). Paralelo a isso, a literatura sugere que o feedback positivo focado na pessoa aumenta a
autoeficacia individual ao aumentar a confianca e, portanto, € mais provavel de afetar a busca
de objetivos mais elevados (FU et al., 2009). Em contraste, o feedback negativo focado na
pessoa afronta diretamente a autoeficacia e, portanto, € mais provavel que desencadeie esforcos
para evitar o fracasso.

Tierney e Farmer (2002) confirmaram a hipotese de que o suporte do supervisor, através
da modelagem de papéis e persuasdo verbal prevé positivamente a autoeficacia criativa. Além
disso, os niveis mais elevados de na insercao de respostas duradouras e ter uma forte influéncia
sobre a satisfacdo no trabalho, o comprometimento, os comportamentos de enfrentamento e as
cognicdes de abstinéncia (GRUMAN et al., 2006).

Um estudo sobre treinamento analisa a intencao de transferéncia de treinamento, vista
como o primeiro e mais importante estagio no processo de transferéncia. Nessa pesquisa, Al-
Eisa, Furayyan e Alhemoud (2009), examinaram as influéncias da autoeficacia como um fator
de nivel individual e o suporte do supervisor como um constituinte de nivel organizacional na
intencdo de transferéncia. A partir da aplicacdo de instrumentos especificos em uma amostra de
estagiarios do setor pablico, os autores analisaram se a AE e PSS seriam preditores da intencao
de transferéncia e se essas relacOes seriam mediadas pela motivacao para aprender. A motivacao
para aprender foi significativamente relacionada a autoeficicia e ao suporte do supervisor.
Além disso, a autoeficacia continuou a ter um efeito estatisticamente significativo na intengdo
de transferéncia quando a motivacgéo para aprender foi incluida na anélise, assim como o suporte
do supervisor foi um preditor significativo de intencdo de transferéncia e na motivacdo para

aprender. Conforme Al-Eisa, Furayyan e Alhemoud (2009), tal descoberta sugere que a
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autoeficacia &€ um colaborador independente para a intencdo de transferéncia e pode explicar
um certo grau de variagdo na intencdo de uma pessoa de realizar um determinado
comportamento (transferéncia de treinamento. Al-Eisa, Furayyan e Alhemoud (2009) ainda
destacam que o suporte do supervisor imediato teve o efeito mais forte na intencdo de
transferéncia, em comparacdo com os efeitos da autoeficacia e motivagdo para aprender. Nessa
linha, Tracey e Tews (2005) indicaram que 0s supervisores podem enviar sinais claros sobre o
papel e o valor do treinamento, desenvolvimento e crescimento profissional na empresa, 0 que
pode, por sua vez, motivar o comportamento dos funcionarios em relacdo as atividades de
desenvolvimento.

Uma variacao conceitual de PSS pode ser encontrada no trabalho de Ding Yu (2020),
0s quais analisaram como o afeto positivo mediaria a relacao entre o Suporte do Supervisor
Percebido para 0 Uso de Forcas (SSPUF) e o uso real dos pontos fortes do funcionario, bem
como o efeito moderador da autoeficicia no relacionamento. O SSPUF refere-se a como 0s
funcionarios acreditam que o supervisor os apoia ativamente para utilizar seus pontos fortes no
trabalho (VAN WOERKOM; BAKKER; NISHII, 2016). Baseados em uma amostra de 218
funcionarios de diversas organizacdes, Ding Yu (2020) identificaram que a autoeficacia
moderou positivamente o efeito direto do SSPUF no afeto positivo. Assim como moderou
positivamente o efeito indireto do SSPUF no uso de dosagens via afeto positivo. Além disso, a
AE influencia as percepc¢des dos funcionarios sobre o suporte percebido do supervisor para o
uso da forca e seu uso real das forcas de trabalho. De acordo com Ding Yu (2020), os
funcionarios com alta autoeficacia sdo sensiveis a ambientes externos, como o suporte do
supervisor para o uso dos pontos fortes, o que permitiria que os funcionarios se beneficiassem
mais do suporte do supervisor para 0 uso dos pontos fortes em termos de afeto positivo. Em
contraste, quando a autoeficacia é baixa, os funcionarios nao ficam confiantes. A partir disso,

tem-se a seguinte hipotese:

H2 - O PSS influencia positivamente a autoeficacia dos funcionarios.

Por Gltimo, foi buscado estabelecer uma relacdo entre as PGTs e a AE, tomando-se por
base os estudos a sequir:
Baruch, Humbert e Wilson (2016), através de uma pesquisa com 316 gerentes com 0

objetivo de desenvolver e testar empiricamente um modelo que examina se as medidas de



autoeficacia se relacionam com a intengdo permanecer, constataram que a AE esta forte e
negativamente associada a intencdo de permanecer.

Ashforth e Saks (2000) descobriram também que individuos com maior autoeficacia
lidam com situagdes dificeis com uma abordagem focada no problema. Isso diminuiu seu estado
de vulnerabilidade e leva a um maior comprometimento organizacional e envolvimento no
trabalho. Isso é importante porque nas organizacdes, possuir autoeficacia cria uma espiral de
desempenho positivo para os membros da organizacdo que a possuem (ROBBINS et al., 2013).
Nessa mesma linha, Salanova et al. (2011) verificaram que manter a autoeficacia aumenta o0s
niveis de engajamento no trabalho que, por sua vez, aumenta o nivel de desempenho no
trabalho. O nivel elevado de desempenho aumenta ainda mais a autoeficacia, iniciando assim
outro circulo de aumento de desempenho.

Guan e Huan (2019) examinaram o impacto de praticas especificas de GP no
comportamento proativo, sendo medidas por um questionario que contemplava as dimensées
de: selecdo e alocacdo de funcionérios; treinamento e desenvolvimento; avaliacdo de
desempenho e remuneracdo; participacdo de funcionarios na gestdo e comunicacao
organizacional. A partir de 351 questionarios validos, identificaram que as praticas de GP estdo
significativamente correlacionadas, positivamente, com o comportamento proativo, suporte
organizacional percebido e autoeficacia. Os resultados mostram ainda, que a autoeficacia tem
um impacto direto significativo no comportamento proativo, assim como ela medeia a
influéncia das praticas de GP no comportamento proativo. Da mesma maneira que a AE, o PSO
também tem um efeito mediador positivo e significativo entre praticas de GP e o
comportamento proativo, mas como a diferencga entre esses dois mediadores foi significativa,
denota-se que as praticas de GP tém um grande impacto no comportamento proativo por meio
da autoeficacia.

Seguindo essa linha, Rao, Abdul e Souza (2017) examinaram a relacdo entre a
autoeficacia e o desempenho individual, através de uma pesquisa com bancéarios do setor
publico, tendo constatado que a autoeficacia influencia significativamente a melhoria de
desempenho e a progressdo na carreira. Stajkovic e Luthans (1998), em uma meta-analise,
sintetizaram quantitativamente os resultados de 114 estudos empiricos que examinaram a
relacdo entre autoeficacia e desempenho relacionado ao trabalho. No geral, encontraram uma
forte correlagéo positiva entre os dois. Segundo ele, essa relagdo altamente significativa pode
ser estatisticamente transformada em um ganho impressionante de 28% no desempenho.
Bandura e Locke (2003) corroboram essa informacdo, ao mencionar que as evidéncias de

diversas meta-analises, onde as crencas de eficacia foram medidas por diferentes formatos e
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escalas relacionadas ao dominio, de modo que as relacfes obtidas ndo foram peculiares a um
determinado instrumento, sdo consistentes em mostrar que as crencas de eficacia contribuem
significativamente para o nivel de motivacdo e desempenho. Para eles, as crencas de
autoeficacia prevéem nao apenas o funcionamento comportamental entre individuos em
diferentes niveis de autoeficacia percebida, mas também mudancas no funcionamento em
individuos, com diferentes niveis de eficacia ao longo do tempo, e até mesmo a variacao, dentro
do mesmo individuo, nas tarefas realizadas e naquelas que o individuo evitou, ou as que ele
tentou, mas falhou em realizar (BANDURA,; LOCKE, 2003). A partir desses estudos, pretende-
se verificar se quanto melhor for a percepcdo de praticas de gestdo de talentos, melhor serd a

percepcao de autoeficacia, entdo tem-se a seguinte hipotese:

H3 - As praticas de gestdo de talentos influenciam positivamente a autoeficacia dos
funcionarios.

A seguir apresenta-se as articulagfes conceituais entre 0s construtos como segue na Figura 5.

Figura 5 — ArticulagBes conceituais entre os construtos

Gestao de Pessoas

Percepgao de
Suporte do
Supervisor

Gestao de
Talentos

Praticas de 8
Gestao de’ Erar s
Talentos

Autoeficacia

Fonte: elaborado pela autora



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa em Administracdo é uma investigacao sistematica que fornece informacdes
para orientar decisbes gerenciais. Mais especificamente, € um processo de planejamento,
aquisicdo, andlise e disseminacao de dados relevantes, informacdes e ideias para tomadores de
decisdo de formas que mobilizem a organizacdo a adotar acGes adequadas, que, por sua vez,
maximizam o desempenho (COOPER; SCHINDLER, 2011).

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para alcangar
0s objetivos propostos nesta tese. Inicialmente, apresenta-se o desenho da pesquisa, em seguida
0 seu delineamento e o método adotado. A seguir, exibe-se a populacdo e amostra do estudo e
na sequéncia o procedimento de coleta de dados. Por fim, discorre-se sobre a estratégia de

anélise dos dados da pesquisa.

4.1 DESENHO DA PESQUISA

O desenho de pesquisa ¢ o pilar para a estruturacédo da investigacao e essencial para que
se elabore uma pesquisa considerada solida cientificamente. Sua escolha depende da natureza
dos problemas delineados na pesquisa (WALLIMAN, 2015).

A realizacdo deste estudo constou de seis estagios 0s quais sao apresentados na Figura

6 para facilitar a visualizagdo de como este estudo foi operacionalizado.



Figura 6 — Desenho de pesquisa
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Fonte: elaborado pela autora
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4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA E METODO ADOTADO

A realizagdo deste estudo teve o intuito de responder ao problema de pesquisa: ‘Qual a
influéncia das préaticas de gestdo de talentos, assim como do suporte do supervisor, na
percepcdo de autoeficacia de servidores Técnicos Administrativos em Educagdo, no contexto
de Universidades Publicas do Rio Grande do Sul?

A partir disso, considerando que o objetivo geral deste estudo consiste em analisar da
influéncia das préticas de gestdo de talentos, assim como do suporte do supervisor na percepcao
de Autoeficacia dos servidores Técnicos Administrativos em Educacdo, no contexto de
Universidades Publicas do Rio Grande do Sul, a abordagem da pesquisa enquadrou-se como
quantitativa. Isso porque, quando o objetivo é testar teorias ou predizer comportamento futuro
de variaveis, os estudiosos mostram uma preferéncia por ferramentas quantitativas, baseadas
em dados obtidos por questionarios (MARTIN-ALCAZAR et al., 2008). Para Cooper e
Shindler (2011), os dados quantitativos costumam consistir em respostas de participantes que
sdo codificadas, categorizadas e reduzidas a numeros, para que esses dados possam ser
manipulados por meio de andlise estatistica.

Em relacdo ao delineamento da pesquisa, como a presente tese buscou descobrir novas
relacGes referentes as Praticas de Gestdo de Talentos, a Percepcao do Suporte do Supervisor e
a Percepcdo de Autoeficacia, esta pesquisa se classifica, quanto a sua natureza, como descritiva.
Segundo Cooper e Shindler (2011), estudos descritivos servem a uma variedade de objetivos
de pesquisa: descri¢fes de fenbmenos ou caracteristicas associadas a uma populacao-sujeito (0
quem, o qué, quando, onde e como de um topico); estimativas das proporc¢des de uma populacao
que tenha essas caracteristicas e descoberta de associacGes entre diferentes variaveis.

A estratégia de pesquisa adotada constou de uma pesquisa Survey de corte transversal,
sendo que o corte transversal significa que os estudos séo feitos uma vez e representam uma
fotografia de determinado momento (COOPER, SCHINDLER, 2011). Uma pesquisa de
levantamento, como a survey, apresenta uma descri¢do quantitativa ou numérica de tendéncias,
atitudes ou opinides de uma populacdo, estudando-se uma amostra dessa populacdo
(CRESWELL, 2010). A partir dos resultados da amostra, o pesquisador generaliza ou faz
afirmacdes sobre a populacdo. Além disso, as pesquisas desse tipo fornecem descri¢bes
quantitativas de uma populagdo atraves do uso de um instrumento predefinido (FREITAS et al.,
2000), como é o caso do presente estudo, em que a coleta de dados foi realizada por meio de
um questionario estruturado. Segundo Creswell (2010), em uma survey, também € necessario

especificar as caracteristicas da populagéo e os procedimentos da amostragem, orientacdes que
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serdo desenvolvidas no topico a seguir. O Quadro 3 apresenta as definigdes metodologicas da

pesquisa, de forma resumida.

Elemento de
pesquisa

Abordagem

Delineamento/
natureza

Estratégia

Quadro 3 - Definicbes metodoldgicas do estudo

Classificacao

Quantitativa

Descritiva

Survey/
pesquisa de
levantamento

Caracteristicas

- Atender ao objetivo geral do estudo que consiste
em analisar a influéncia das préaticas de gestdo de
talentos, assim como do suporte do supervisor na
percepcdo de Autoeficacia dos servidores
Técnicos Administrativos em Educacdo, no
contexto de Universidades Publicas do Rio
Grande do Sul.

- Traducdo, adaptacdo transcultural e validacéo
das questdes que serviram de base para a
elaboracdo do instrumento de praticas de gestéo
de talentos para o setor publico;

- Atender aos objetivos especificos.

- Identificar novas relacdes referentes a GT, a PSS
e a AE;

Descricdo quantitativa ou numérica de
tendéncias, atitudes ou opinides de uma
populacdo, a partir de uma amostra dessa
populacdo (CRESWELL, 2010),

Fonte: elaborado pela autora



4.3 COMPOSICAO DA POPULACAO E AMOSTRA

A populagédo-alvo desta pesquisa foi composta pelos servidores de Instituicdes Federais
de Ensino Superior, do setor publico, denominados Técnicos Administrativos em Educacdo
(TAEs). Para Morse et al. (2002), a amostra deve ser apropriada, composta por participantes
qgue melhor representem ou tenham conhecimento do topico de pesquisa, 0 que garante uma
saturacdo eficiente e efetiva de categorias, com dados de 6tima qualidade.

Nesse sentido, definiu-se como unidade de amostra, os TAEs atuantes em Universidades
Federais do Rio Grande do Sul. Essa amostra foi definida com o objetivo de obter dados que
fossem capazes de retratar 0s aspectos relevantes sobre os construtos abordados nesta tese e que
tal levantamento fornecesse embasamento para um futuro diagndstico na area do ensino
superior publico, em nivel nacional.

O Universo de abrangéncia desta pesquisa entéo, corresponde a 8.615 TAEs, conforme
retrata 0 Quadro 4. A quantidade de funcionarios da UFSM e da UNIPAMPA (UNIPAMPA,
2021) foram retiradas dos seus websites (UFSM, 2021) e as demais solicitou-se a informacéo

através dos e-mails das Pro-reitorias de Gestdo de Pessoas em 16 de fevereiro de 2021.

Quadro 4 — Universidades participantes da pesquisa

Universidade Sigla Cidade N° TAEs
Universidade Federal de UFCSPA Porto Alegre 219
Ciéncias da Saude de Porto
Alegre
Universidade Federal do Rio FURG Rio Grande 1130
Grande
Universidade Federal de Pelotas UFPel Pelotas 1179
Universidade Federal do Rio UFRGS Porto Alegre 2533
Grande do Sul
Universidade Federal de Santa UFSM Santa Maria 2653
Maria
Universidade Federal do Pampa  UNIPAMPA Bagé 901
TOTAL 8615

Fonte: elaborado pela autora com base nos sitios e informagdes das respectivas Universidades

Neste estudo, utilizou-se uma amostragem nado probabilistica por conveniéncia, tanto no
pré-teste, quanto na etapa de aplicacdo dos questionarios para a amostra estipulada. A

amostragem ndo probabilistica por conveniéncia esta relacionada a selecdo de elementos que
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estejam disponiveis e que possam oferecer as informacgdes necessarias (HAIR et al., 2005). De
acordo com Marconi e Lakatos (2018) a caracteristica principal das técnicas de amostragem
ndo probabilista é a de que, ndo fazendo uso de formas aleatorias de selecéo, torna-se impossivel
a aplicacdo de formulas estatisticas para o calculo, por exemplo, entre outros, de erros de
amostra. Dito de outro modo, ndo podem ser objeto de certos tipos de tratamento estatistico.
Nesse estudo a amostra foi dividida de acordo com as etapas qualitativas e quantitativas,

conforme demonstra a Tabela 1.

Etapa
Qualitativa

Quantitativa

Tabela 1 — Distribuicdo da amostra para o desenvolvimento do PPGTSP

Acbes/amostra
Passo 1. a partir da revisdo
bibliogréafica, analisou-se todos
0s instrumentos empregados em
estudos quantitativos sobre
Gestéo de Talentos.
Passo 2: comité de avaliacdo

formado por quatro
pesquisadores  bilingues e
especialistas nas areas de

Administracédo e Educacao.

Passo 3: Pré-teste realizado
com 11 individuos  da
populacdo-alvo.

Passo 4: fase exploratéria com
330 individuos da populacdo-
alvo.
Passo 5:fase confirmatdria com
423 individuos da populacdo-
alvo.

Objetivo
Identificar as principais
instrumentos utilizados para que
servissem de base para a
elaboracdo do PPGTSP

Andlise dos indicadores para
ajustar ao contexto do servico

publico brasileiro, bem como
analise das equivaléncias
semantica; idiomatica;

experiencial e conceitual.
Inicialmente enviado para uma
integrante da populacdo-alvo para
apontamentos sobre o conteldo,
ortografia e gramatica e apos
corregOes, enviou-se para mais 10
integrantes, aos quais também se
solicitou que apontassem
quaisquer erros ou davidas.
Validacéo de itens e dimensdes por
meio da aplicacdo da andlise
fatorial exploratoria.

Validacdo do modelo por meio de
andlise fatorial confirmatoria.

Fonte: elaborado pela autora

Quanto ao tamanho da amostra, a maioria dos autores estabelecem parametros conforme
as técnicas que serdo utilizadas ap0s a coleta. Hair et al. (2009) propde como regra geral, que 0
minimo ¢ ter pelo menos cinco vezes mais observa¢es do que o nimero de variaveis a serem

analisadas, e o tamanho mais aceitavel teria uma proporcao de dez para um. Ja Dancey e Reidy



(2013) prop6e que o numero de respondentes deve ser 8 (oito) vezes o nimero de questdes,
acrescidos de 50 (cinquenta). Sendo assim, considerando as 49 variaveis do questionario do
presente estudo, seguindo Hair et al. (2009) seriam consideradas ideais 490 respostas validas,
ou no minimo 245; enquanto que seguindo Dancey e Reidy (2013), 0 nimero de 442 respostas

seria 0 adequado. Outra forma de calcular a amostra seria através do uso da formula:

B N.Z%.p.q
E2(N-1)+Z2.p.q

n

Seguindo a férmula, utilizando-se de um nivel de confianca de 95% (Z), um erro amostral de
5% (E), para uma distribuicdo mais homogénea, ou seja, 80% (p) para nivel de aprovacgéo e
20% (q) para nivel de reprovacdo, resultaria em uma amostra de 368 TAEs (SPIEGEL, 1994).

O tamanho da amostra foi superado, ja que o nimero de questionarios respondidos foi
de 753, que excede as 490 respostas validas consideradas ideais, de acordo com Hair et al.

(2009), assim como as 368 conforme o célculo da formula de Spiegel (1994).

4.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADQOS

Segundo Hair et al. (2005), o tipo e a quantidade de dados a serem coletados dependem
da natureza do estudo e dos objetivos da pesquisa. Esta é a etapa da pesquisa em que se inicia
a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, para recolher os dados
previstos (MARCONI; LAKATOS, 2018). O presente item apresenta as técnicas de coleta de
dados utilizadas, bem como os instrumentos de medida de cada construto tedrico do modelo. A
apresentacdo se dara em trés etapas, a primeiro referente aos instrumentos de coleta de dados,
a segunda referente a técnica de coleta de dados e a terceira, referente a traducdo, adaptacéo e

validacao dos itens que comp&em o instrumento.

4.4.1 Instrumentos de coleta de dados

O instrumento de pesquisa utilizado foi o questionario, construido a partir de quatro
secOes, alinhadas aos objetivos propostos na secéo introdutoria, da presente tese: (1) Percepcao
de Praticas de Gestdo de Talentos para o Setor Publico; (Il) Percepcdo de Suporte do
Supervisor; (I11) Autoeficacia e (IV) Perfil Sociodemografico e Profissional; Os itens do

questionario referente aos instrumentos utilizados no presente estudo, se¢des I, 11, Il e IV foram
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avaliados por escala do tipo Likert de 5 pontos, variando entre “1 = discordo totalmente” a “5
= concordo totalmente”.

Ressalta-se que os instrumentos originais de Percepcdo de Suporte do Supervisor
(EISENBERGER et al., 1986) e de Autoeficacia (SCHWARZER; JERUSALEM, 1995)
utilizam escalas de 7 e 4 pontos respectivamente. Porém, em fungdo do questionario final
possuir um grande nimero de alternativas, realizou-se uma adaptacdo para avaliar todas as
escalas com a mesma pontuagdo. Essa alteracdo vem ao encontro do proposto por Dalmoro e
Vieira (2013), os quais afirmam que em questionarios que envolvem um grande nimero de
questBes deve-se optar por escalas menores para diminuir 0 numero total de opc¢des a serem
analisadas, evitando-se o uso de escalas com formatos diferentes para ndo confundir os
pesquisados. Ademais, os autores destacam que a escala de cinco pontos se mostra de melhor
entendimento e mais rapida de ser respondida do que as demais, além de que os instrumentos
comumente utilizados para mensurar GT utilizam esse tipo de escala.

A seguir, serdo detalhadas a construcéo de cada uma das referidas secoes.

4.4.1.1 Instrumento de Gestao de Talentos

A &rea de gestdo de pessoas carece de instrumentos para a realizacdo de diagnosticos
validos e precisos (FREITAS; ODELIUS; 2022, p. 1). Diante dessa lacuna, assim como
realizado por Freitas e Odelius (2022), ao construirem um instrumento de competéncias
gerenciais para o setor publico, elaborou-se o instrumento “Percepcao de Préaticas de Gestédo de
Talentos para o Setor Publico (PPGTSP) que tem por objetivo identificar a percepcdo dos
respondentes sobre as praticas de gestdo de talentos no setor puablico. O PPGTSP, criado para
mensurar o construto de GT no servico publico, foi desenvolvido a partir de vasta revisao de
literatura, incluindo-se os principais fatores aplicados para avaliar Gestdo de Talentos. Os
indicadores empregues foram adaptados de Mahfoozi et al. (2018), Du Plessis (2010),
Jayaraman et al. (2018), Farooq et al. (2016) e Singh (2004), assim como foram criados outros
indicadores que considerassem as especificidades do setor publico. A tabela completa com as
adaptacOes de cada um dos indicadores, é apresentada no Apéndice A devido a sua extensao, ja
que foi realizada a traducdo, retro- traducdo e adaptacdo transcultural de cada um dos
indicadores.

O modelo de Mahfoozi et al. (2018) empregou uma escala do tipo Likert de cinco pontos

(1 - discordo totalmente, 5 - concordo totalmente) e todos os itens incluidos foram validados



pela analise fatorial confirmatdria, a qual apresentou coeficiente alfa de cronbach satisfatério
(0,91), demonstrando uma confiabilidade excelente. Além disso, a AFC de segunda ordem
também mostrou que o modelo possuia boa validade de construto e era adequado para analises
posteriores. O estudo de Du Plessis (2010) e Farooq et al. (2016) utilizaram uma escala do tipo
Likert de cinco pontos (1 - discordo totalmente, 5 - concordo totalmente). Jayaraman et al.
(2018) ndo mencionam o tipo de escala, enquanto que Singh (2004) também empregou uma
escala do tipo Likert de cinco pontos, embora variando de: ‘totalmente falso '(1) a 'totalmente
verdadeiro’ (5).

Du Plessis (2010) apresentou um coeficiente alfa de cronbach de 0,965, indicando que
o instrumento de Avaliacdo de Praticas de Talento de IHC é altamente confidvel e pode medir
consistentemente a percep¢do de um funcionario sobre as praticas de gestdo de talentos da
organizacdo. O estudo de Jayaraman et al. (2018) destaca que a confiabilidade dos quatro
fatores foi de 0,809, considerada adequada. Os indices de Alfa de Cronbach de Farooq et al.
(2016) também estavam confortavelmente acima do limite de 0,70, atendendo, portanto, ao
requisito de validade. Por ultimo, Singh (2004) também apresentou indices Alfa de Cronbach
adequados para os instrumentos que tiveram variaveis incluidas no PGTST, que foram de 0,86,
para o instrumento de treinamento e 0,91 para o de avaliacdo de desempenho.

Dessa forma entdo, o Quadro 5 apresenta o PGTSP inicial, com os indicadores separados
em fatores apenas para demonstrar que os indicadores incorporam esses fatores, 0s quais sao
baseados nos instrumentos citados anteriormente e que passaram por um processo de traducdo

e adaptacdo (item 3.4.3), assim como pela banca de especialistas.
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Quadro 5 — Percepcdo de Préticas de Gestdo de Talentos para o Setor Publico

Fator

Atracdo de
talentos

Identificacdo de
talentos

Avaliacéo de
talentos

Desenvolvimento
de talentos

(continua)

Indicador
As vantagens oferecidas ao servidor publico garantem a instituicdo a
contratacdo de pessoas mais talentosas do que os concorrentes.
A instituicdo utiliza programas de indicacdo de servidores para preencher
vagas.
A estabilidade empregaticia € um fator relevante para a atracdo de talentos.
A remuneracdo oferecida atrai pessoas mais talentosas do que as instituicdes
concorrentes.
A instituicdo identifica cargos de alta responsabilidade alinhados as
estratégias da gestdo.
A instituicdo avalia o desempenho dos servidores.
A instituicdo utiliza ferramentas de avaliacdo para identificar os postos de
trabalho mais adequados para 0s novos servidores.
Meu chefe esta ciente do meu nivel de desempenho.
Os servidores mais talentosos séo indicados aos cargos de direcéo.
Ha correspondéncia entre as competéncias do servidor e os requisitos do
trabalho.
Os servidores recebem feedback e aconselhamento com base na avaliagdo de
desempenho.
Os servidores confiam no sistema de avaliagdo de desempenho.
A instituicdo classifica os servidores de acordo com desempenho, valor e
potencial.
O sistema de avaliacdo da instituicdo tem influéncia no comportamento dos
servidores.
O estagio probatdrio tem influéncia no comportamento dos servidores.
A gestdo de desempenho é usada para identificar as necessidades de
treinamento.
Os objetivos do sistema de avaliacao sao claros.
A instituicdo identifica as necessidades de desenvolvimento para todos 0s
servidores.
Os melhores desempenhos sdo desafiados a melhorar suas habilidades e
progredir na carreira.
A comunicacao com os servidores é efetiva.
A instituicdo promove desenvolvimento apenas de individuos talentosos.
Meu chefe avalia minhas necessidades de desenvolvimento de carreira.
O desempenho dos servidores ¢ medido com base em resultados
quantificaveis.



Quadro 5 - Percepcéo de Préaticas de Gestdo de Talentos para o Setor Publico

(concluséo)
As atividades de treinamento para os servidores estdo focadas nas
competéncias necessarias.
As atividades de treinamento sdo implementadas continuamente para
valorizar os servidores.
O treinamento para os servidores é projetado para o desenvolvimento
de habilidades/conhecimentos especificos da instituicao.
Ha& programas de treinamento formal para capacitar 0S novos
servidores.
Novos conhecimentos séo transmitidos periodicamente aos servidores.
Mantenho um relacionamento adequado com meus colegas na
instituicao.
Mantenho um relacionamento adequado com meu chefe na instituicao.
A instituicdo apoia um estilo de vida equilibrado (entre trabalho e vida
pessoal).
A instituicdo disponibiliza recursos, tempo e materiais que necessito
para realizar minhas tarefas.
A instituicdo oferece um pacote de remuneracdo competitivo (salario-
base mais beneficios, subsidios ou remuneracéo variavel).

Treinamento de
competéncias

Retencdo de
talentos

Fonte: elaborado pela autora com base na literatura

4.4.1.2 Escala de Percepcdo de Suporte do Supervisor

Para medir o construto de Percepc¢do de Suporte do Supervisor o instrumento utilizado
foi a Escala de Percepgdo de Suporte Organizacional (EPSO), construida e validada por
Eisenberger et al. (1986) e adaptada ao Brasil por Siqueira e Gomid Junior (2008). Em sua
forma original, o instrumento é composto por 36 itens, sendo dividido metade em itens positivos
e metade em itens negativos, os quais foram avaliados por uma escala de sete pontos (1 =
discordo totalmente, 7 = concordo totalmente). Siqueira (1995), adaptou o instrumento de
Eisenberger et al. (1986) as caracteristicas culturais brasileiras baseada em uma amostra de 287
trabalhadores, os quais indicaram, o quanto concordavam ou discordavam de cada afirmacao.

A partir dos procedimentos aplicados a adaptacdo da EPSO restaram 9 itens, em que
seis sdo positivos e trés negativos, com indice de precisdo (alfa de Cronbach) de 0,86, que
embora seja menor que o do instrumento original (0,97), mantém um indice de confiabilidade
satisfatdrio, ou seja, uma confiabilidade muito boa. Considerando que essa escala completa
possui itens que exigem analise reversa (3 itens), que ndo coadunam com o contexto do estudo
- servigo publico (por exemplo: ‘O meu chefe preocupa-se mais com seus lucros do que

comigo’), optou-se por utilizar a versdo reduzida. A versao reduzida da EPSO possui seis itens
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positivos, a qual também detém confiabilidade de 0,86, valor igual ao da escala completa com
nove itens. Importante ressaltar que a opcédo por utilizar a versédo reduzida da escala é indicada
para pesquisas mais amplas, que envolvam muitos aspectos sendo avaliados, de forma a reduzir
0 tamanho do questionario, mas sem apresentar prejuizo da precisdo e validade da medida
(BASTOS; AGUIAR, 2015).

A EPSO tem por objetivo avaliar a percepcao do funcionario sobre a extensdo em que a
organizac&o se preocupa com a promogcao de seu bem-estar (SIQUEIRA; GOMID JUNIOR;
2008). A utilizacdo da EPSO para a mensuracdo da Percepcdo de Suporte do Supervisor é
amplamente utilizada por pesquisadores da temaética, conforme exposto no Quadro 2 exposto
no referencial teérico, o que possibilita sua utilizacdo no escopo da presente tese. Ha que se
considerar também, que os autores costumam adaptar tal escala utilizando a palavra
‘supervisor’ no lugar de ‘organizagdo’. Recurso esse também utilizado no contexto brasileiro,
conforme j& mencionado no referencial teérico, por Meleiro (2005), ao aplicar a EPSO de
Siqueira (1995), para avaliar a Percepcao de Suporte do Supervisor.

Destaca-se que o presente também adotou tal recurso, embora ao invés de utilizar a
palavra ‘supervisor’, foi utilizada a palavra ‘chefe’, tendo em vista que no contexto do servigo
publico essa é a denominacao utilizada para designar o superior imediato, sejam os chefes de
Nucleo/ Setor, os coordenadores, os diretores, 0s pro-reitores e até o vice-reitor e reitor. Exibe-
se 0 instrumento utilizado no Quadro 6, enquanto que o original pode ser visualizado no Anexo
B.

Quadro 6 — Escala de Percepcdo de Suporte do Supervisor (EPSS)

E possivel obter ajuda do meu chefe quando tenho um problema.

O meu chefe realmente preocupa-se com meu bem-estar.

O meu chefe estaria disposto a ampliar suas instalagcdes para me ajudar a utilizar
minhas melhores habilidades no desempenho do meu trabalho.

O meu chefe esta pronto a ajudar-me quando eu precisar de um favor especial.
O meu chefe preocupa-se com minha satisfagdo no trabalho

O meu chefe tenta fazer com que meu trabalho seja 0 mais interessante possivel.

Fonte: adaptado de Siqueira e Gomid Janior (2008).

4.4.1.3 Escala de Autoeficacia



Optou-se por um instrumento adaptado e validado para a realidade brasileira por Leme
et al. (2013), a Escala de Autoeficacia Geral (EAEG) (The General Self-Efficacy Scale) de
autoria de Schwarzer e Jerusalem (1995). A escala de Autoeficacia Geral, de acordo com
Schwarzer e Jerusalem (1995), é baseada no conceito de expectativa de autoeficacia, formulada
por Bandura em 1977. Uma comparagdo da EAEG em 23 paises mostra uma confiabilidade
geralmente boa a excelente, que produz consisténcias internas com alfa entre 0,76 e 0,90
(SCHWARZER; JERUSALEM, 1995). Leme et al. (2013) avaliaram a validade de construto
(fatorial, convergente e discriminante), consisténcia interna e invariancia transcultural da
versao em portugués da EAEG de Coimbra e Fontaine (1999). Sua amostra consistiu em 477
adolescentes brasileiros e a escala apresentou coeficiente de consisténcia interna satisfatorio
(0,83), garantindo a confiabilidade do instrumento, considerada muito boa pela classificacdo de
Hair et al. (2005).

A EAEG original, de Schwarzer e Jerusalem (1995) é composta por 10 itens, e foi
avaliada com escala do tipo Likert de 4 pontos variando de 1 (Discordo Totalmente) a 4
(Concordo Totalmente). Leme et al. (2013) adotaram a mesma escala de 4 pontos, mas no
presente estudo pretende-se utilizar uma escala do tipo Likert de 5 pontos, embora com a mesma
variagdo dos autores mencionados. Tal alteracdo segue Dalmoro e Vieira (2013), os quais ao
avaliarem escalas do tipo Likert identificaram que a escala de trés pontos é menos confiavel e
tem menor capacidade de demonstrar com precisdo a opinido do entrevistado. Além disso, seus
resultados comprovaram que a escala de cinco pontos teve, em media, a mesma preciséo e
mostrou-se mais facil e mais veloz no uso que a escala de sete pontos. Outro fator relevante,
também comprovado por Dalmoro e Vieira (2013), é que a utilizagdo do ponto neutro €
defendida por ser uma opc¢éo que deixa o respondente mais a vontade no momento de expressar
sua opinido, o que nao acontece em escalas que sejam de nimero de pontos ‘par’.

De acordo com Leme et al. (2013), os 10 itens medem até que ponto alguém atribui a
solucdo bem-sucedida de situages dificeis a propria competéncia - isto é, até que ponto alguém
acredita que o proprio comportamento pode influenciar positivamente ou dominar o resultado
de uma situacdo desconhecida/dificil. Ao utilizar tal escala, Leme et al. (2013) redigiram os
itens originais 4, 6 e 7 de forma negativa, a fim de reduzir o viés da desejabilidade social. A
partir da AFC, os indices apresentaram bom ajuste, indicando a validade fatorial do modelo.
Além disso, as validades convergente e discriminante também se mostraram adequadas (LEME
etal., 2013)

A partir disso, a Escala de Autoeficacia Geral aplicada na presente tese, conta com 10

itens e apresenta-se no Quadro 7, enquanto que o instrumento original se localiza no Anexo C.
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Quadro 7 — Escala de Autoeficicia Geral (EAEG)

Quando tenho algum problema, geralmente encontro varias solucGes

Quando enfrento dificuldades, mantenho a calma porque acredito na minha capacidade
para lidar com as situacdes.

Gracas as minhas capacidades, sei como reagir quando sou apanhado (a) de surpresa.
Quando passo por dificuldade, ndo consigo pensar numa maneira de ultrapassa-las

Se tentar o suficiente, consigo resolver mesmo os problemas mais dificeis.

Por mais que me esforce, ndo consigo resolver a maioria dos meus problemas.

N&o tenho certeza se conseguiria lidar bem com um acontecimento que nao estava
esperando.

Aconteca o que acontecer, acredito que serei capaz de lidar com a situacéo.

E facil para mim manter meus objetivos e minhas metas.

Mesmo quando alguém me confronta, consigo arranjar uma maneira de conseguir
aquilo que quero.

Fonte: adaptado de Schwarzer et al. (1997)

Além das variaveis indicadoras dos construtos a serem mensurados, foram adicionadas

no instrumento de coleta de dados, variaveis de Perfil sociodemograficas e profissionais,

incluindo questdes referentes a Pandemia do COVID-19, contexto em que ocorreu o estudo,

conforme demonstra o Quadro 8. Nas variaveis de perfil sociodemograficos foram

questionados: género, idade, estado civil, grau de instrucdo; quanto as varidveis de Perfil

profissional foram questionados: tempo de servico, nivel de cargo ocupado, fungdo de

chefia/cargo de direcdo. Nas variaveis sobre o COVID-19 questionou-se sobre o suporte da

chefia e da gestdo durante a pandemia, bem como sua interferéncia sobre a rotina de trabalho.

Quadro 8 — Variaveis Perfil Sociodemogréfico e Profissional

(continua)
Perfil Variaveis
Geénero
Idade
Estado civil
Grau de Instrucéo

Sociodemografico



(concluséo)
Perfil Variaveis

Interferéncia da Pandemia COVID-19 na
rotina de trabalho

Sociodemografico Suporte da chefia imediata durante a
Pandemia COVID-19

Suporte da gestdo Pandemia COVID-19

Tempo de servigo
Profissional Nivel de Cargo Ocupado

Funcéo de chefia/cargo de direcéo

Fonte: elaborado pela autora

4.4.2 Traducéo e Adaptacéo Transcultural do Instrumento de GT

Este item teve como objetivo a traducao e adaptacdo das questdes que serviram de base
para a elaboracdo Instrumento de percepcdo de praticas de gestdo de talentos para o setor
publico da presente tese, o qual foi criado inicialmente, com as mesmas dimensdes utilizadas
em Mahfoozi et al. (2018) e com os principais fatores utilizados em outros instrumentos para
avaliar a gestdo de talentos a partir de vasta revisdo tedrica. A Figura 7 representa as etapas
desenvolvidas no decorrer do processo e 0s itens seguintes apresentam cada etapa

detalhadamente seguindo a proposta de Pasquali (2010) e Beaton et al. (2000).

3.4.2.1 Procedimento de traducdo das versoes originais

O primeiro passo para a elaboracao do instrumento foi a traducao, o que Pasquali (2010)
sugere que se faca de forma tradicional e reversa. A traducdo tradicional do instrumento (em
inglés) para a lingua alvo (portugués do Brasil), deve ser feita por dois profissionais,
independentes, fluentes na lingua inglesa, tendo como lingua mée o portugués.

Conforme sugerem Beaton et al. (2000), um dos tradutores deve ser informado dos
objetivos e conceitos subjacente ao estudo e o outro tradutor ndo deve ser informado sobre os
conceitos estudados na referida pesquisa, e também ndo deve possuir conhecimentos

especializados sobre o assunto (tradutor ingénuo) (BEATON et al., 2000).
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Figura 7 — Etapas da Traducdo, Adaptacdo Transcultural e Validagcdo do instrumento de Gestdo de Talentos

Traducio da versao * Tradugdo: Inglés — portugués

original do instrumento * Realizada por bilingue

» Tradugdo reversa: Inglés — Portugués — Inglés

» Realizada por bilingue

Consolidacio da versio * Unificar versao preliminar

preliminar do  Realizada por um comité - pesquisadores, membros
instrumento externos e um autor da versao traduzida

» Aplicar o Instrumento

Pré-teste » Entrevistar os respondentes e adequar os
questionarios

* Purificar medidas: Analise Fatorial Exploratéria

» Avaliar confiabilidade: Analise Fatorial Confirmatoria

Fonte: Elaborado pela autora com base em Pasquali (2010) e Beaton et al. (2000).

Para a traducdo reversa, foi realizada uma traducéo independente das questdes utilizadas
no instrumento para o idioma do estudo. Posteriormente, a versdo traduzida deve retraduzida
para o idioma original por bilingues que nao participaram da primeira etapa e que ndo conhecem
o instrumento (as cegas) (PASQUALL, 2010, p. 508).

3.4.2.2 Consolidacdo da versao preliminar do instrumento

A etapa sintese teve inicio a partir do término das tradugdes. As traducbes devem ser
comparadas ao instrumento original para identificar possiveis ajustes, conforme recomendaces
de Beaton et al. (2000).

Ap0s os ajustes, a primeira versdo deve ser retrotraduzida ao inglés por um tradutor
nativo (que possui o inglés como lingua mae), que desconhece os objetivos iniciais do estudo e
a versdo original, gerando a segunda versdo. Beaton et al. (2000) sugerem a realizacdo da
retrotraducdo por dois profissionais.

AplOs esse processo, seguindo as orientacdes de Pasquali (2010), iniciou-se a

consolidacao da versao preliminar, realizada por um comité de avaliacdo, formado por quatro



pesquisadores bilingues e especialistas nas areas de Administracdo e Educagdo que avaliaram

a segunda versao e 0s instrumentos originais.

3.4.2.3 Pré-Teste

Conforme Beaton et al. (2000), o estagio final do processo de adaptacédo € o pre-teste.
Este teste de campo do novo questionario busca usar a versao preliminar em participantes da
pesquisa. Cada participante completa o questionario e é entrevistado para sondar o que ele ou
ela pensa que significava cada item do questionario e a resposta escolhida. Tanto o significado
dos itens quanto as respostas sdo explorados. Isso garante que a versao adaptada ainda retenha
sua equivaléncia em uma situacdo aplicada. Beaton et al. (2000), mencionam que ap0s 0
processo de traducdo e adaptacdo é altamente recomendavel que se realizem os testes para
analisar a validade de construcdo, confiabilidade ou padrdes de resposta ao item, fatores que
serdo demonstrados na secao Estratégia de Andlise de Dados, tendo em vista que os demais

instrumentos também devem ser avaliados.

3.4.3 Técnica de Coleta de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicacdo de um questionario estruturado
com a populagéo-alvo deste estudo. Para tal foram utilizados questionarios auto administrados,
ou seja, que podem ser respondidos sem a presenca do pesquisador, por meio de perguntas
fechadas. O respondente pode escolher entre um nimero determinado de respostas, com a
utilizacdo da escala do tipo Likert de cinco pontos (1 - Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 -
Né&o concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 - Concordo totalmente).

Inicialmente, foi realizado contato com as Pro-reitorias de Gestdo de Pessoas de cada
uma das universidades para verificar se elas mesmas poderiam encaminhar 0s questionarios aos
seus funcionarios ou se disponibilizariam o e-mail de cada um, para o envio através do
aplicativo Google forms. Todas as universidades enviaram a pesquisa diretamente aos seus
respectivos funcionarios através de e-mail. Os questionarios foram enviados com uma carta-
convite esclarecendo os objetivos do estudo (Apéndice C), bem como do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Somente apos o ‘aceite’ em participar da pesquisa,
é que as questdes eram disponibilizadas para serem respondidas.

O instrumento aplicado nesta pesquisa foi a unido dos itens que compdem cada um,

conforme Apéndice C, totalizando 59 questdes, subdividas em 4 blocos. O periodo que ocorreu
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a coleta de dados foi de 15 de marco de 2022 a 15 de agosto de 2022. Entretanto esse ndo foi o
periodo disponibilizado para cada uma das universidades, visto que a disponibilizacdo ocorria
conforme as universidades autorizavam, apos aprovacgdo do projeto pelo respectivo comité de
ética na plataforma Brasil. Assim, manteve-se 0 mesmo tempo de disponibilidade para cada
universidade, mas ndo necessariamente ocorreu no mesmo periodo.

Ap0s concluida a coleta de dados, obteve-se um total de 753 questionarios respondidos.
Em seguida, foi realizado o download dos dados coletados para um dispositivo eletronico local,
apagando todo e qualquer registro de qualquer plataforma virtual, ambiente compartilhado ou

‘nuvem’. O Quadro 9 apresenta a estrutura do questionario.

Quadro 9 - Estrutura do Questionario

o Numero de
Blocos Variaveis Questdes
I Instrumento de Percepcao de Préaticas de Gestao de Talentos 33
para o Setor Publico (PPGTSP)
I Escala de Percepc¢éo de suporte do Supervisor (EPSS) 6
Il Escala de Autoeficacia Geral (EAEG) 10
v Perfil Sociodemogréafico e profissional 10

Fonte: elaborado pelo autor

4.5 ESTRATEGIA DE ANALISE DE DADOS

Os dados coletados via questionario foram organizados, codificados e transformados
através do software Microsoft Excel, onde realizou-se um pré-tratamento do banco de dados,
no sentido de detectar dados faltantes, outliers e/ou erros de digitagdo. Apés essa etapa, os dados
foram processados através do software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

A partir da base inserida, foram realizadas as medidas de estatistica descritiva, as quais
sdo usadas para caracterizar o centro, a dispersao e a forma das distribuicfes e sao Uteis como
ferramentas preliminares para a descri¢do de dados (COOPER; SCHINDLER, 2011). Utilizou-
se como medida de tendéncia central a média e como medida de variabilidade o desvio padréo.

Partiu-se, entdo, para as Analises Fatoriais, garantindo-se primeiramente que as
variaveis (indicadores) selecionadas para representar e mensurar o conceito o fazem de maneira
precisa e coerente. A precisdo esta associada ao termo validade, enquanto que a coeréncia esta
ligada ao termo confiabilidade (HAIR et al., 2005).



Como os instrumentos de PSS e AE ja foram validados no Brasil, ndo houve
necessidade de verificacdo da adequacdo do instrumento a amostra, isso foi realizado apenas
para PPGTSP, onde aplicou-se a Analise Fatorial Exploratoria (AFE) no intuito de verificar a
confiabilidade da escala e a necessidade de exclusdo de varidveis que ndo estivessem
contribuindo para a explicacdo da mesma. Segundo Hair et al. (2009), a AFE explora os dados
e fornece ao pesquisador informacdo sobre quantos fatores sdo necessarios para melhor
representar os dados. Além disso, todas as variaveis medidas sao relacionadas com cada fator
por uma estimativa de carga fatorial. Os autores destacam também que para realizar a AFE o
menor tamanho absoluto de amostra deve ser de 50 observacdes, ou pelo menos cinco varidveis
para cada fator proposto e melhor ainda se forem 10. Além disso, o pesquisador deve garantir
que a matriz de dados tenha correlacdes suficientes para justificar a aplicacao da analise fatorial
(HAIR et al., 2009).

A AFE foi analisada através do software Factor versdo 12.02.01 (FERRANDO;
LORENZO-SEVA, 2017), o qual possibilita verificar se o modelo é unidimensional. A
dimensionalidade do PPGTSP foi avaliada através dos indices de unidimensionalidade
(FERRANDO; LORENZO-SEVA, 2018). Gerbing e Anderson (1988) afirmam que a escala é
unidimensional quando um conjunto de indicadores possui apenas um fator latente. J& Garver
e Mentzer (1999), acreditam que a unidimensionalidade indica o grau em que um conjunto de
itens representa apenas um construto. Os indices de Congruéncia Unidimensional (UniCo),
Congruéncia Unidimensional do Item (1-UniCo), Variancia Comum Explicada (ECV),
Variancia Comum Explicada do Item (I-ECV), média das Cargas Residuais Absolutas do Item
(MIREAL) e Absoluta Residual do Item. As cargas (I-REAL) foram utilizadas para avaliar a
possibilidade de unidimensionalidade da escala. Para que a escala seja considerada
unidimensional, a Congruéncia Unidimensional deve apresentar valores acima de 0,950; a
Variacdo Comum Explicada, maiores que 0,850 e a Média das Cargas Residuais Absolutas do
Item, valores menores que 0,300 (FERRANDO; LORENZO-SEVA, 2018).

Os testes foram realizados utilizando-se uma matriz de correlagdo policérica com o
método robusto de extracdo de fator de minimos quadrados ponderado diagonalmente e rotacao
robusta promin (LORENZO-SEVA; FERRANDO, 2019). A correlagdo policérica é
recomendada quando as distribuigdes univariadas de itens ordinais sdo assimétricas ou com
excesso de curtose (LORENZO-SEVA; FERRANDO, 2019). A estimacdo do nimero de
fatores foi executada por meio da Implementacio Otima da Anélise Paralela (PA)
(TIMMERMAN; LORENZO-SEVA, 2011). Para aumentar a precisdo do método, foi
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considerado o intervalo de confianca de 95% para autovalores aleatérios (CRAWFORD et al.,
2010).

Para a determinacéo da confiabilidade, isto &, a extensdo em que uma variavel ou um
conjunto de varidveis é consistente com o que se pretende medir (HAIR et al., 2009), foram
utilizados o Alpha de Cronbach e o calculo do 6mega de McDonald (MCDONALD, 1999),
para os quais valores iguais ou superiores a 0,7 foram considerados adequados (HAIR; BLACK;
BABIN; ANDERSON, 2014). O émega pode ser interpretado como o “quadrado da correlagdo
entre a pontuacdo da escala e a varidvel latente comum a todos os indicadores do universo
infinito de indicadores dos quais os indicadores de escala sio um subconjunto” (MCDONALD,
1999, pg 89). De acordo com Hair et al. (2005) um nivel aceitavel de confiabilidade indica que
0s pesquisados responderam as perguntas de maneira coerente, no qual uma variacdo <0,6
indica uma baixa intensidade de associacdo, 0,6 a <0,7 moderada, 0,7 a <0,8 boa, 0,8 a <0,9
muito boa e 0,9 excelente.

Foram realizados ainda, os testes de esfericidade de Bartlett e o Kaiser Meyer Olkin
(KMO), considerando como referéncia para a esferecidade de Barllet valor inferior ou igual a
0,05 (HAIR et al., 2009) e de KMO: acima de 0,7 (regular); 0,8 (bom) e 0,9 (muito bom)
(KAISER, 1974).

Para identificar as variaveis que deveriam ser mantidas na analise fatorial, foi utilizada
a Medida de Adequacdo da Amostragem (MSA normalizada), cujos valores abaixo de 0,50
sugerem que o item ndo mede o mesmo dominio que os demais itens do modelo e, portanto,
devem ser removidos. Dessa forma, devem permanecer no modelo os itens com valores
superiores a 0,50 no intervalo de confianca de 95% (LORENZO; FERRANDO, 2021).

Avaliou-se ainda, o indice de replicabilidade fatorial ou indice H, o qual calcula quao
bem um conjunto de itens representa um fator comum. E limitado entre 0 e 1 e se aproxima da
unidade como a magnitude das cargas fatoriais e/ou 0 nimero de itens aumentam (HANCOCK;
MUELLER, 2000). Valores elevados de H (>0,80) sugerem uma variavel latente bem definida,
que é mais provavel de ser estavel entre os estudos, enquanto valores baixos de H sugerem uma
varidvel latente mal definida, que provavelmente mudara entre os estudos. H-Latente avalia
qudo bem o fator pode ser identificado pelas variaveis de resposta latente continua que
fundamentam as pontuagdes dos itens observados, enquanto H-Observado avalia quéo bem ele
pode ser identificado a partir das pontuacgdes dos itens observados (HANCOCK; MUELLER,

2000). A Tabela 2 resume os valores de referéncia.



Tabela 2 — Valores de referéncia dos testes AFE

Testes Valores de referéncia

Alfa de cronbach >=0,07

Omega >=0,07

Kaiser Meyer Olkin > 0,7 (regular); > 0,8 (bom) e > 0,9 (muito bom)

Esfericidade de Bartlett <=0,05

MAS >=0,50

indices de UniCo > 0,950

unidimensionalidade ECV > 0,850
MIREAL < 0,300

indice de replicabilidade — H > 0,80

Fonte: elaborado pela autora com base em Hair et al. (2014); Hair et al. (2009); Kaiser (1974); Ferrando e
Lorenzo-Seva (2018); Hancock e Mueller (2000).

Decorrida a AFE, com o objetivo de validar os construtos investigados e o Modelo
integrado, seguiu-se para a Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) e a Modelagem de Equacdes
estruturais (MEE). Segundo Hair et al. (2009), a AFC ¢ uma maneira de testar, o quao bem,
variaveis medidas representam um numero menor de construtos. Com a AFC, o pesquisador
deve especificar o namero de fatores que existem dentro de um conjunto de variaveis e sobre
qual fator cada variavel ira carregar elevadamente antes que resultados possam ser computados.
Para os autores, AFC ¢ usada para fornecer um teste confirmatorio da teoria de mensuragéo. De
acordo com Byrne (2010, p. 6) “com base no conhecimento da teoria, pesquisa empirica, ou
ambos, a AFC postula relagdes entre as medidas observadas e os fatores subjacentes a priori e,
em seguida, testa essa estrutura hipotética estatisticamente”.

A Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) foi realizada em um modulo adicional do
SPSS, especialmente usado para esse fim — AMOS (andlise de estruturas de um momento).
MEE é uma combinacdo de modelos de medicdo (modelos de anélise fatorial confirmatoria) e
modelos estruturais (modelos de caminho) (AMINI; ALIMOHAMMADLOU, 2021). Segundo
Hair et al. (2009) ¢ uma familia de modelos estatisticos que buscam explicar as relagdes entre
multiplas variaveis. Fazendo isso, ela examina a estrutura de inter-relacGes expressas em uma
série de equacBes, semelhante a uma série de equacdes de regressdo multipla. Tais equacGes
descrevem todas as relagdes entre construtos (as variaveis dependentes e independentes)
envolvidos na analise. A MEE é uma metodologia estatistica que adota uma abordagem
confirmatdria (ou seja, teste de hipoteses) para a analise de uma teoria estrutural relacionada a

algum fendbmeno (BYRNE, 2010). Ela representa um método multivariado abrangente
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pertencente a familia de regressdo multivariada; tecnicamente falando, a MEE é uma versdo
estendida da estrutura linear geral que é usada para explicar as relacdes das variaveis observadas
e latentes (AMINI; ALIMOHAMMADLOU, 2021).

Segundo Li (2012), combinando os resultados dos indices de ajuste obtidos do modelo
de medicéo e do modelo estrutural, pode-se observar se os dados da amostra suportam o modelo
conceitual. Os modelos de analise fatorial servem aos pesquisadores sociais de duas maneiras:
primeiro - eles fornecem algumas evidéncias para avaliar a validade das escalas formuladas
pelos pesquisadores, examinando-as de acordo com dados empiricos. Portanto, um dos
objetivos importantes de empregar tais modelos é construir escalas padronizadas
empiricamente testadas. Segundo - os modelos de analise fatorial funcionam como parte dos
MEEs (conhecidos como modelos de medicdo) e definem como medir uma variavel latente
(oculta) por meio de duas ou mais variaveis observadas (AMINI; ALIMOHAMMADLOU,
2021). Por fim, a MEE evidencia qual variavel independente afeta qual varidvel dependente ou
quais variaveis estdo correlacionadas umas com as outras.

Na MEE deve-se atentar para o tamanho da amostra, dado que é crucial para a correta
estimacéo e interpretacdo dos resultados (HAIR et al., 2009). Conforme ja citado no item 3.3,
segundo Hair et al. (2009) seriam consideradas ideais 490 respostas validas, ou seja, uma
proporc¢do de 10 respondentes por parametro (10:1). Mas, segundo o autor, quando os dados
violam a suposicdo de normalidade, faz-se necessario aumentar a proporcao para 15
respondentes por parametro (15:1). Com isso, a amostra de 753 questionarios supera o valor
amostral de 735 necessarios para evitar problemas referentes ao tamanho amostral.

Na sequéncia, prosseguiu-se com a elaboracéo dos modelos de mensuracéo e estrutural,
onde foram determinados o tipo de matriz de entrada, os critérios para estimacdo de parametros
e 0 processo de estimacdo a ser utilizado. A matriz de entrada empregue neste estudo foi a
matriz de covariancia, a qual é recomendada por Hair et al. (2009), em detrimento da matriz de
correlagédo, visto que oferecem ao pesquisador uma flexibilidade muito maior, devido ao
conteudo de informacdo relativamente maior que elas contém. De acordo com 0s autores, as
correlagdes ndo tém qualquer vantagem real sobre os resultados padronizados obtidos com o
uso de covariancias, além das covariancias terem vantagens distintas em termos de suas
propriedades estatisticas versus correlagoes.

A partir da especificacdo do modelo, definiu-se como o modelo seria estimado, ou nas
palavras de Hair et al. (2009), qual algoritmo matematico seria utilizado para identificar
estimativas para cada parametro livre. Segundo os autores, as primeiras tentativas de estimacéo

foram realizadas com minimos quadrados ordinarios (MQO), que foram superadas pela



estimacdo de méxima verossimilhanca (EMV), que é mais eficiente e sem vieses quando a
suposicdo de normalidade multivariada ¢ atendida. Surgiram outras alternativas para tentar
superar a sensibilidade potencial da EMV para a nao-normalidade: métodos como 0s minimos
quadrados ponderados (WLS), minimos quadrados generalizados (MQG), e estimacao
assintoticamente livre de distribui¢cdo (ALD). A ALD inclusive recebeu bastante atencdo por
contornar o problema da ndo-normalidade da EMV, mas ela tem como desvantagem o tamanho
amostral exigido (em torno de 1000). Entdo a EMV se tornou a técnica mais amplamente
empregada na maioria dos programas MEE (CHOU; BENTLER, 1995; SCHUMAKER;
LOMAX, 1996; HAIR et al., 2009; KLINE, 2011) e tem se mostrado bastante robusta diante
de violacdes da suposicdo de normalidade, além de ter apresentado resultados confiaveis
quando comparada com outras técnicas (HAIR et. al., 2009).

A seguir, avaliou-se a identificagdo do modelo estrutural. Na pratica, “para se obter
um modelo identificado, entendido como aquele que apresenta graus de liberdade suficientes
para estimar os parametros desconhecidos, é necessario que cada construto seja formado por
trés ou mais indicadores” (POTRICH, 2016, p. 118). Na sequéncia, realizou-se 0 processo de
ajuste do modelo, cuja tarefa principal é determinar a qualidade do ajuste entre 0 modelo
hipotético e os dados da amostra, ou seja, testa-se 0 modelo definido com os dados da amostra
(BYRNE, 2010).

A qualidade de ajuste compde as medidas para avaliar a validade de construto,
juntamente com as Validades Convergente e Discriminante. A validade tange a “extensdo em
gue uma medida ou um conjunto de medidas representa corretamente o conceito do estudo — o
grau em que se esta livre de qualquer erro sistematico ou nio-aleatorio” (HAIR et al., 2009, p.
22). Refere-se a extensdo na qual as medidas definem um determinado construto
(CHURCHILL, 1979).

O teste para determinar a qualidade de ajuste, conforme Joreskog (1993), inclui um
cenario que ele denominou estritamente confirmatorio da estrutura estratégica geral para testar
modelos de equag0es estruturais. A partir dos resultados desse teste, 0 pesquisador rejeita ou
ndo o modelo. Nesse sentido, Byrne (2010) menciona que se a qualidade do ajuste for adequada,
0 modelo defende a plausibilidade das relagdes postuladas entre as variaveis; se for inadequada,
a sustentabilidade de tais relaces é rejeitada. O procedimento de teste do modelo, cuja funcéo
é determinar a qualidade do ajuste entre 0 modelo hipotético e os dados da amostra, se da a
partir da analise de diversos indices de ajustamento.

Sobre eles, Hair et al. (2009) cita os Indices de ajuste de parciménia, que representam o

grau de ajuste de modelo por coeficiente estimado; os indices de ajuste incremental, os quais
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avaliam o qudo bem um modelo especificado se ajusta relativamente a algum modelo de
referéncia alternativo e a Medida de ajuste absoluto, medida de ajuste geral para os modelos
estrutural e de mensuracédo coletivamente, sem comparar com nenhum outro modelo. Embora
0s estudiosos ndo tenham chegado a um consenso sobre quais sdo os indicadores mais
adequados (BENTLER et al., 2001), a grande maioria dos usuarios de LISREL (um dos pacotes
de software mais robustos para Modelagem de Equacdes Estruturais) indicam o RMSEA,
AGFI, RMSR e o qui-quadrado dividido por graus de liberdade do modelo como os indicadores
mais robustos de ajuste absoluto, enquanto NFI, CFl e GFI seriam os indices mais importantes
para o ajuste incremental. A seguir os indices sdo descritos com mais detalhes e o Quadro 10

demonstra um breve resumo dos mesmos.

o X2 (chi-square) ou CMIN (minimum discrepancy): permite avaliar a significancia das
diferencas entre a matriz observada (X) e a matriz estimada (£O) a partir do teste da
hipotese HO: £ = O (HAIR et al., 2009). Um X? significativo (rejeicio de HO) indica
que as matrizes observada e estimada sdo diferentes, enquanto que um X2 ndo
significativo (aceite de HO) indica que as duas matrizes ndo sdo estatisticamente
diferentes. A hipdtese nula (HO) postula que a especificacdo das cargas fatoriais,
variancias e covariancias fatoriais e variancias de erro para 0 modelo em estudo sdo
vélidas; o teste X? testa simultaneamente até que ponto essa especificacio é verdadeira
(BYRNE, 2010). Assim, quanto maior a probabilidade associada a X2, mais préximo
sera o ajuste entre 0 modelo hipotético (sob H0) e o ajuste perfeito (BOLLEN, 1989).
Ou seja, 0 modelo é adequado quando X2 n&o é significativo, indicando que os dados se
ajustam ao modelo.

o X?/GL (degrees of freedom): Um dos problemas apresentados pelo X? refere-se a sua
sensibilidade ao tamanho amostral (HAIR et. al., 2009), visto que seu valor é encontrado
a partir da formula (N-1) Fmin (tamanho da amostra menos 1, multiplicado pela funcéo
de ajuste minimo) (BOLLEN, 1989). De acordo com Byrne (2010), para resolver essa
limitacdo, os pesquisadores se concentraram em desenvolver uma série de indices de
qualidade de ajuste, os quais sdo normalmente usados como complementos da estatistica
X2, Uma das primeiras estatisticas de ajuste para resolver esse problema foi a razio
X2/graus de liberdade ou CMIN/DF (WHEATON; MUTHEN; ALWIN; SUMMERS,
1977). Sobre os valores adequados para essa estatistica, Hair et al. (2009) consideram
que valores menores que cinco sao aceitaveis e Hooper, Coughlan e Mullen (2008)

afirmam que as recomendacdes variam de menores que cinco até menores que dois.



o RMSEA (root mean square error of approximation): de acordo com Byrne (2010), o
RMSEA leva em consideragao o erro de aproximacao na populacao e questiona “Quao
bem o modelo, com valores de parametros desconhecidos, mas escolhidos de forma
otimizada, se ajustaria a matriz de covariancia da populacio se estivesse disponivel?”
(BROWNE; CUDECK, 1993, p. 137). Essa discrepancia medida é expressa por grau de
liberdade, tornando-a sensivel ao nimero de parametros estimados no modelo (ou seja,
a complexidade do modelo); valores menores que 0,05 indicam um bom ajuste, e valores
tdo altos quanto 0,08 representam erros razoaveis de aproximacgdo na populacdo
(BROWNE; CUDECK, 1993). Hu e Bentler (1999) sugerem valores menores que 0,06,
enguanto que Hair et al. (2009, p. 573) mencionam valores menores que 0,07 com CFlI
maiore ou igual a 0,90, para amostras maiores que 250 casos. O AMOS relata um
intervalo de 90% em torno do valor de RMSEA para avaliar a preciséo das estimativas
de RMSEA (BYRNE, 2010).

o GFI (Goodness-of-Fit Index): é uma medida da quantidade relativa de variancia da
matriz de covariancia da amostra, que & conjuntamente explicada pela matriz de
covariancia da populacdo (BYRNE, 2010). Seus valores podem variar de 0 a 1,
sendo os maiores que 0,90 para alguns autores e 0,95 para outros, os valores
considerados como um modelo ajustado (HAIR et al., 2009). Para Amato; Vinzi e
Tenenhaus (2004), o 1 indica um modelo perfeitamente ajustado.

o NFI (Normed Fit Index): sdo baseados na comparacao do modelo hipotético com algum
padrdo. Esse padrdo representa um modelo de linha de base (normalmente, a
independéncia ou o modelo nulo) (BYRNE, 2010). Em outras palavras, indica a
propor¢do em que o ajuste do modelo proposto é melhor que o ajuste do modelo nulo.
Se o NFI for igual a 0,80, por exemplo, significa que o ajuste do modelo do pesquisador
é 80% melhor que o modelo nulo estimado com a mesma amostra (KLINE, 2011).
Valores maiores que 0,90 foram originalmente considerados representativos de um
modelo bem ajustado (BENTLER, 1992), mas um valor de corte revisado préximo a
0,95 foi recomendado (HU; BENTLER, 1999; HOOPER; COUGHLAN; MULLEN,
2008; BYRNE, 2010). De acordo com Hair et al. (2009) ndo ha um valor absoluto
definido como aceitavel, no entanto, recomenda-se valores superiores a 0,90.

o CFl (Comparative Fit Index): também derivado da comparacdo de um modelo
hipotético com o modelo de independéncia (ou nulo). Proposto por Bentler (1990) ao

revisar o0 NFI que havia mostrado uma tendéncia a subestimar o ajuste em amostras
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pequenas (BYRNE, 2010). Valores maiores que 0,90 foram originalmente considerados
representativos de um modelo bem ajustado (BENTLER, 1992), assim como é aceito
para amostras maiores que 250 casos com mais de 30 variaveis. Um valor de corte
revisado proximo a 0,95 também foi recomendado (HU; BENTLER, 1999).

TLI (Tucker-Lewis Index): antecede o CFI e ¢ conceitualmente semelhante, no sentido
de que também envolve uma comparacdo matematica de um modelo tedrico de
mensuracao especificado com um modelo nulo de referéncia (HAIR et al., 2009). Seu
valor pode ficar abaixo de 0 ou acima de 1. No entanto, tipicamente, modelos com bom
ajuste tém valores que se aproximam de 1, e valores maiores sugerem um ajuste melhor
do que o0 modelo com valor menor (HAIR et al., 2009). Hu e Bentler (1999) mencionam
valores proximos a 0,95 (para amostras grandes) como indicativos de bom ajuste
enquanto para Byrne (2009) o valor seria maior que 0,95. Assim como maior que 0,90
também é aceito para amostras maiores que 250 casos com mais de 30 variaveis (HAIR
etal., pg. 573)

RMSR (Root Mean Square Residual): O RMR padronizado representa o valor médio de
todos os residuos padronizados e varia de 0 a 1; em um modelo bem ajustado, esse valor
sera pequeno (digamos, 0,05 ou menos) (BYRNE, 2010). Valores pequenos indicam
que os residuos do modelo tedrico sdo refletidos nos dados da amostra e quando assume
valor zero, ou seja, quando ndo ha residuos, diz-se que o ajuste do modelo é perfeito
(KLINE, 2011), mas sdo aceitaveis valores inferiores a 0,10 (KLINE (2015). Um valor
de 0,08 ou menos também é aceitavel quando se tém um CFI maior que 0,92 (HAIR et

al., pg. 573). O quadro 10 apresenta um resumo dos indicadores de ajuste utilizados.

Quadro 10 — Indicadores de ajuste dos modelos estruturais

(continua)
Indicador Descricéo Valor de
referéncia
Indica a discrepancia entre o p>0,05

, Qui-quadrado
X?ou CMIN /discrepancia

minima

modelo proposto pelo
pesquisador e 0 modelo sugerido
pelos dados da amostra.

Qui-quadrado Como o qui-quadrado é sensivel ~ Entre 1e 3 -

, dividide pelos ao tamanho da amostra, sua bom ajuste.
X*IGL LS (Fj)e anélise somente faz sentido Até 5 - ajuste
I?ber dade quando os graus de liberdade razoavel

sdo considerados.



(concluséo)

Indicador Descricdo Valor de
referéncia
RMSEA (Root Raiz do erro Mostra o ajuste do modelo a <=0,06
Mean Square quadratico matriz de covariancia da o
Error of o amostra, levando em N
. médio de . x
approximation) consideragao os graus de <=0,07 (com
aproximacao liberdade. CFI >=0,90)
GFI (Goodness indice de Comparacédo dos quadrados dos >=0,95
of Fit Index) ajuste absoluto residuos do modelo proposto
versus 0 modelo sugerido pela
Amostra.
NFI (Normed Fit Indice de Mostra, se e em que medida, a >=0,95
ajuste qualidade de ajustamento do
Index) )
. modelo proposto é melhor que a
normalizado
do modelo base.
CFI Indice de Mostra, se e em que medida, a >=0,95
(Comparative Fit ajuste qualidade do ajustamento do
ind i modelo proposto é melhor que a >0,90
ndex) comparativo do modelo de base. (amostra > 250
e+ que 30
variaveis)
TLI (Tucker- indice de Envolve uma comparacéo >=0,95
Lewis Index) Tucker-Lewis matematica de um modelo >0,90
tedrico de mensuragao (amostra > 250
especificado com um modelo e + que 30
nulo de referéncia variaveis)
RMSR (Root Erro médio Representa a diferenca média <=0,05
Mean Square " entre os residuos da matriz de (ajuste
- quadratico A .
Residual) covariancia implicada no perfeito)
residual modelo teorico e a matriz de
A ou
covariancia dos dados da
amostra. <=0,08 (com
CFl >=0,90)

Fonte: elaborado pela autora com base em Malhotra, Lopes e Veiga (2014, p. 35); Hair et al. (2009); Hu e
Bentler (1999).
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Além das medidas de ajuste, deve-se observar a significancia dos coeficientes
estimados, em que os pesos de regressao demonstram uma estimativa estatisticamente
fundamentada na probabilidade de que esses coeficientes, em um grande numero de amostras
de um certo tamanho, serdo de fato diferentes de zero (HAIR et al., 2009). Para julgar isso, um
intervalo de confianga deve ser estabelecido em torno do coeficiente estimado, entdo no
presente modelo, os pesos de regressdo das estimativas do modelo foram analisados para
verificar se os coeficientes ou cargas fatoriais foram significativos, a um nivel de confianca de
95%. A analise fatorial confirmatdria também compreende a observacdo da carga fatorial das
variaveis, ou seja, 0 peso que as variaveis tém para explicar os construtos. Segundo Hair et al.
(2009), uma carga fatorial representa a correlacdo entre uma variavel original e seu fator.

Na sequéncia das medidas de validade, como foi dito anteriormente, tém-se as
validades convergente e discriminante. A validade convergente representa a medida que os itens
que sdo indicadores de um construto especifico devem convergir ou compartilhar uma elevada
proporcao de variancia em comum (HAIR et al., 2009). A verificacéo foi realizada observando-
se os indices de ajuste citados anteriormente (Quadro 10); através da analise das cargas fatoriais
cujas estimativas de cargas padronizadas devem ser superiores a 0,5 ou superiores a 0,7, que
seria o ideal (HAIR et al., 2009). Além disso, verificou-se a Variancia média extraida (VME),
a qual é calculada pela carga fatorial quadratica média e nesse caso, uma VME de 0,5 ou mais
sugere convergéncia adequada. E o Gltimo indicador de validade convergente, indicado por Hair
et al. (2009), foi a confiabilidade. Utilizou-se o Alpha de Cronbach, que examina a consisténcia
interna de uma escala agregada com base na correlacdo média entre os pares de indicadores,
bem como a confiabilidade de construto ou composta, avaliada a partir do quadrado da soma
de cargas fatoriais para cada construto e a partir da soma dos termos de variancia de erro para
um construto. Nesse caso a regra para qualquer estimativa de confiabilidade é que 0,7 ou mais
sugere um bom valor, embora entre 0,6 e 0,7 possa ser aceitavel desde que outros indicadores
de validade de construto sejam bons (HAIR et al., 2009).

A ultima medida de validade, a Validade discriminante, avalia até que ponto uma
medida ndo se relaciona com outros construtos, dos quais se supde que ela difira (MALHOTRA,
2001). Ela representa a medida que um construto é verdadeiramente distinto de outros, tanto
em termos de quanto ele se correlaciona com outros construtos/fatores e de quanto variaveis
distintas sdo representadas apenas por esse construto (HAIR et al., 2009). Sendo assim, como
a AFE, mostrou que os construtos sdo unidimensionais, a validade discriminante néo precisou
ser testada. A Tabela 3 apresenta um resumo de alguns testes utilizados para a verificagdo da

validade de construto.



Tabela 3 — Valores de referéncia testes validade de construto

Teste Descricdo Valor de referéncia
Cargas fatoriais >=0,5
Validade VME >=0,5
convergente a Alpha de Cronbach >=0,6
Confiabilidade composta >=0,6

Fonte: elaborado pela autora com base em Hair et al. (2009).

Para finalizar, depois de ter validado cada um dos construtos, seguiu-se para a avaliagdo
das relacOes entre esses construtos, efetivada a partir do modelo integrado, que agrega tanto o
modelo de mensuracdo, quanto o estrutural. O objetivo aqui foi o de analisar os efeitos
integrados da Gestdo de Talentos sobre a Percepg¢do do Suporte do Supervisor e da
Autoeficacia. A avaliacdo do modelo integrado ocorreu seguindo-se a recomendacéo de Kline
(2011), onde verificou-se a significancia estatistica dos coeficientes de regressdo estimados, a
fim de avaliar a estrutura tedrica hipotetizada, e os indices de ajuste do modelo. Os indices de
ajuste foram os mesmos ja utilizados para a validacdo do modelo de mensuracdo (conforme
citado no Quadro 10). Além disso, analisou-se a forca das relacBes causais entre 0s construtos
do modelo, através dos coeficientes da regressdo e suas significancias estatisticas, os quais
possibilitaram a confirmacéo ou rejeicao das hipoteses de pesquisa.

Outro ponto a ser observado nas relacGes entre os construtos € que elas podem ter efeitos
diretos ou indiretos. Os efeitos diretos ocorrem quando um construto impacta diretamente o
outro, assim tém-se as relagBes que conectam esses construtos com apenas uma seta. J& 0s
efeitos, acontecem quando os impactos se ddo por intermédio de outros construtos, onde tém-
se uma sequéncia de dois ou mais efeitos diretos que séo representados por maltiplas setas.
(HAIR et al., 2009).

A figura 8 demonstra de forma sintetizada a estratégia de analise dos dados e a figura 9

apresenta a sintese da operacionalizagdo da pesquisa.



Figura 8 — Percurso de Estratégia de analise de dados
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149



Figura 9 - Sintese da operacionalizagdo da pesquisa
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Percepcio de Suporte do Supervisor e Percepcao de Autoeficacia, no contexto de Universidades
Publicas do Rio Grande do Sul

OBJETIVOS TECNICAS DE :
ESPECIFICOS ANALISE DOS DADOS FINALIDADE

Tragar o perfil sociodemografico Estatisticas descritivas: medidas Descri¢do do perfil
e profissional dos pesquisados de tendéncia central, de sociodemografico e profissional
variabilidade e forma. dos pesquisados

0l

instrumento de Gestdo de SPSS « FACTOR *« AMOS
Talentos para o setor publico Tl

Construir ¢ validar um

* Tradugio e adaptacdo

transcultural
Verificar a compreensio dos * Anilise Fatorial Exploratoria

servidores sobre as praticas de (Alpha de Cronbach e Omega; « Validagfio dos construtos;

gestdo de talentos empregadas KMO; Bartlett; MSA; + Confiabilidade dos construtos;
Unidimensionalidade; Indice H) s Uiidiienisisaatidadedss

. . . construtos;

* Analise Fatorial Confirmatoria  Validade convergente dos
e Modelagem de equagdes construtos:

Identificar a compreensdo dos estruturais (Alpha de Cronbach; ’

servidores sobre o suporte significancia estatistica dos
recebido do supervisor coeficientes de regressio; carga

fatorial; indices de ajuste; VME;
confiabilidade composta)

Examinar o entendimento dos l:l

servidores sobre sua autoeficacia AMOS
» Modelagem de Equagdes * Validar o modelo integrado;
Estruturais (Significancia
estatistica dos coeficientes de * Avaliar a confirmagio ou
regressio); rejeicdo das hipdteses, bem
Analisar as relagdes entre os como seus efeitos diretos ou
construtos pesquisados « indices de ajuste indiretos

Fonte: elaborado pela autora



151

5 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados do estudo, visando atingir os objetivos e
responder ao problema de pesquisa proposto. Ele esté dividido em cinco se¢des: (1) descricdo
do perfil da amostra; (2) apresentacdo das estatisticas descritivas das questfes correspondentes
a cada um dos construtos pesquisados; (3) validacéo individual dos construtos; (4) construcao
e validacdo do PPGTSP; (5) validacdo e andlise do modelo integrado. Obteve-se 753
instrumentos validos no processo de coleta de dados, tendo sido excluidos 0s questionarios com

erros de preenchimento ou com questfes ndo respondidas.

5.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

A amostra foi caracterizada atraves de questdes que identificassem género, idade, estado
civil, escolaridade, entre outras, além de questdes relacionadas a pandemia do COVID - 19,
tendo em vista que, no momento da aplica¢do dos questionarios, o pais estava enfrentando essa
crise de salde publica. As variaveis idade e tempo de servi¢o, foram classificadas em 4 grupos,
a partir dos quartis da variavel originalmente coletada. Referente a idade, o primeiro grupo foi
composto por individuos de 21 a 36 anos, o segundo de 37 a 43, o terceiro de 44 a 52 anos, € 0
altimo grupo foi composto por individuos de 53 a 74, sendo 44 anos a idade média dos
respondentes. J& com relagdo ao tempo de servico, o primeiro grupo foi composto por
individuos com até 6,5 anos, o segundo com 6,6 a 11, o terceiro com 12 a 18 anos e o Ultimo
grupo foi composto por individuos com 19 a 49 anos, tendo como média 13,94 anos de servico.
A andlise dessas questbes foi realizada através de estatistica descritiva, considerando-se a
frequéncia e o percentual valido em cada questdo. Os resultados dessa questdo, assim como das

demais, estdo expressos na Tabela 4.



Género

Idade

Estado civil

Escolaridade

Tempo de servico

Nivel de cargo ocupado

Tabela 4 — Perfil dos respondentes

Variaveis
Feminino
Masculino
21a36

37a43

44 3 52

53a74

Casado (a)
Solteiro (a)
Unido estavel (a)
Divorciado (a)
Viuvo (a)
Ensino fundamental
Ensino médio
Ensino superior
Mestrado
Doutorado

Até 6,5 anos

De 6,6 a 11 anos
De 12 a 18 anos
De 19 & 49 anos
A

m O O @

Frequéncia
440
313
191
191
188
183
300
218
152

79
4

22
349
286

92
186
211
172
182

75
304
359

(continua)
Percentual
58,4%
41,6%
25,4%
25,4%
25,0%
24,3%
39,8%
29,0%
20,2%
10,5%
,5%
9%
2,9%
46,3%
38,0%
12,2%
24,8%
28,1%
22,9%
24,2%
,8%
1,2%
10,0%
40,4%
47,7%
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(concluséo)

Variaveis Frequéncia Percentual
Titular de Fungéo Sim, funcgéo gratificada 158 21,0%
Gratificada ou Cargo de (FG)
Direcéo : o
¢ Sim, cargo de dire¢do 31 4,1%
(CD)
N&o sou titular de funcéo 564 74,9%
A pandemia COVID-19 Sim 630 83,7%
alterou rotina de N
- Néo 123 16,3%
Apoio da chefia imediata Melhorou muito 72 9,6%
na pandemia COVID-19
P Melhorou 189 25,1%
Permaneceu igual 426 56,6%
Piorou 41 5,4%
Piorou muito 25 3,3%
Melhorou muito 58 7,7%
Suporte da gestéo Melhorou 208 27,6%
(institucional) na Ul .
pandemia COVID-19 Permaneceu igua 343 45,6%
Piorou 104 13,8%
Piorou muito 40 5,3%

Fonte: elaborado pela autora

De acordo com a tabela 4, o perfil da amostra caracteriza-se por 58,4% de mulheres e
41,6% de homens. Por um lado, esses dados diferem do levantamento das caracteristicas de
servidores publicos federais de 2014, quando os homens representavam quase 54%, enquanto
as mulheres eram 46%. Por outro lado, o maior percentual de mulheres coincide com dados do
IBGE de 2019, em que a populacdo brasileira feminina corresponde a 51,8% do total, sendo
10% dessas funciondrias publicas e 48,2% sdo homens, sendo desses 6,4% funcionarios
publicos (RASEAM, 2020). A média de idade da amostra é de 44,49 anos de idade, sendo que
a quantidade em cada quartil ficou em torno de 25%, ou seja, nenhum grupo se destacou. Sobre

o estado civil, a maior parte é casada (39,8%) ou com unido estavel (20,2%).



No que diz respeito a escolaridade, verifica-se o0 alto grau de instrucdo entre 0s
entrevistados, pois metade deles possui diploma de pds-graduacao e 46,3% possuem ensino
superior. Observa-se que 68% dos respondentes possuem nivel de escolaridade acima do
exigido para o cargo em que ingressaram. Nos niveis A, B e C (exigéncia de ensino fundamental
para o cargo), 80% estdo acima do exigido; no nivel D (exigéncia de nivel médio), 68% deles
possuem escolaridade acima do nivel exigido e para o nivel E, 63%. Os valores decrescem
conforme aumenta o nivel do cargo. Provavelmente tal fator se deva a dificuldade dos cursos,
Por exemplo, os cargos de nivel A, B e C, para estarem acima do nivel de escolaridade, teriam
que concluir o ensino médio; os de nivel D, ensino superior e os de nivel E, mestrado ou e/ou
doutorado. Esses dados demonstram o aumento da qualificacdo dos servidores publicos, cujo
numero de servidores com nivel superior ou pds-graduacdo aumentou em termos relativos de
54,1% para 70,6% do total, no periodo de 2002 a 2014 (BRASIL, 2015). Esse aumento da
qualificacdo também ocorre por ser uma maneira de aumentar os salarios, visto que as
progressdes nas carreiras dos TAES ndo sao atrativas e apds chegar ao topo (em torno de 24
anos de tempo de servico), os salarios ndo sofrem mais nenhum acréscimo.

Ao realizar o teste do qui-quadrado (Tabela 5), constatou-se, com 95% de confianca,
que o teste foi significativo para essa variavel de escolaridade, evidenciando uma diferenca
entre 0 género masculino e feminino. Os resultados mostram as mulheres com percentuais
superiores nos niveis de ensino superior, mestrado e doutorado. Isso confirma o nivel de
educacdao que as mulheres alcangaram nos ultimos 20 anos. Conforme D’Agostino (2017),
desde a década de 1990, as mulheres tém superado os homens em matriculas universitarias; elas
também sdo mais propensas a se formar na faculdade e a se matricular em programas de pés-
graduacao.

Sobre o tempo no servigo publico, verifica-se predominio de servidores que atuam ha
até 11anos - 6,6 a 11 anos (28,1%) e até 6,5 anos (24,8%). A maior parte dos servidores (47,7%)
encontra-se no nivel E (cargos que exigem nivel superior), condizente com a tendéncia
declinante do nimero de servidores de niveis médio e fundamental do poder Executivo Federal,
cujos concursos passaram de aproximadamente 61% para 40%, enquanto que para cargos de
nivel superior, subiram de 39,2% para 60,4%, no periodo entre 1997 e 2014 (BRASIL, 2015).

As respostas sobre a titularidade de Fungéo Gratificada (FG) ou Cargo de Diregdo (CD)
mostram que 74,9% ndo possui nem FG, nem CD e, embora o teste do qui-quadrado (Tabela 5)
mostre que as mulheres ocupam mais FGs, menos CDs e que um percentual maior delas ndo
conta com nem uma, nem outra, o teste ndo foi significativo, ou seja, ndo ha diferenca entre os

géneros para essa varidvel. De acordo com D'agostino (2019), apesar do continuo
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empoderamento das mulheres, sua presenga nos mais altos cargos de lideranga e tomada de
decisdo continua a ser menor gue a dos homens. Tal situa¢do condiz com as carreiras de elite
do executivo federal, nas quais estdo concentradas as maiores remuneracdes (PALOTTI;
FREIRE, 2015) em que permanece o maior recrutamento de homens para ocupar 0S cargos
comissionados mais estratégicos (BRASIL, 2015). De acordo com D’ Agostino (2017), embora
as mulheres representem 51% da populacdo mundial e 48% da forca de trabalho global do setor
publico, elas ocupam pouco mais de 20% dos cargos de gabinete em todo 0 mundo. Mesmo nos
paises que lideram o indice de mulheres na lideranca do setor publico permanece uma lacuna
de género (D’AGOSTINO, 2017). O mesmo ocorre no servi¢co publico dos Estados Unidos,
bem como na Coréia, em que as mulheres predominam nos escaldes mais baixos e 0s homens
nos mais altos (GUY, 2017). As normas de género estdo tdo profundamente enraizadas na
cultura — e na légica organizacional — que resistem a adaptacdo as realidades do século XXI
(GUY, 2016).

Na sequéncia, foram investigadas questdes referentes a pandemia do COVID-19, visto
que a coleta de dados ocorreu nesse periodo. Dessa forma, a maioria (83,7%) considerou que
a pandemia alterou a rotina de trabalho, condizente com a situacéo geral do mundo em que as
organizacOes precisaram responder e se adaptar as alteracdes e gerenciar a for¢a de trabalho de
acordo com cada contexto (AGUINIS; BURGI-TIAN, 2021; CARNEVALE; HATAK, 2020;
GIGAURI, 2020). Camacho (2020) afirmou que a situacdo imposta pelo coronavirus impactou
a gestdo das empresas, principalmente a estrutura organizacional e a gestdo de pessoas,
incluindo a gestdo de talentos. Embora as organiza¢des tenham tido que se adaptar as novas
condicBes rapidamente, organizar as novas formas de trabalho (as quais causaram uma serie de
transtornos, tanto em funcdo de comunicacao, como em funcédo de infraestrutura tecnoldgica),
56,6% dos funcionarios consideraram que o apoio da chefia imediata continuou 0 mesmo e
25,1% consideraram até que melhorou. O mesmo ocorreu sobre o suporte da gestdo de forma
geral (institucional), em que 45,6% consideraram gque permaneceu igual e 27,6% que melhorou.
Verifica-se que, mesmo em um momento de crise, em que as universidades tiveram que
enfrentar diversos desafios para disponibilizar as melhores estruturas e recursos para que 0s
funcionarios pudessem cumprir suas funcdes, ainda assim, a percepcao deles, tanto com relagdo
a gestdo, quanto com a chefia imediata, foi positiva. Os testes de qui-quadrado para essas duas
variaveis também ndo foram significativos (expostos na Tabela 5), ou seja, ndo houve

diferencas entre os géneros masculino e feminino.



Tabela 5 - Qui-quadrado (y2) das varidveis: grau de instrugdo, titularidade de FG ou CD, apoio da chefia e apoio
da gestéo durante pandemia COVID-19 em comparacdo com a variavel género.

Variavel

Grau de
Instrucéo:

Titular de
Funcéo (FG/
FCC) ou Cargo
de Direcéo
(CD):

Apoio recebido
da chefia
imediata,
durante o
periodo da

Pandemia do
COVID-19:

Apoio recebido
da chefia
imediata,
durante o

periodo da
Pandemia do
COVID-19:

Categoria

Ensino
fundamental
Ensino médio

Ensino superior
Mestrado

Doutorado
Sim, funcéo
Gratificada - FG

Sim, cargo de
direcdo - CD

Nao sou titular de
funcéo
Melhorou muito

Melhorou
Permaneceu igual

Piorou
Piorou muito

Melhorou muito

Melhorou

Permaneceu igual
Piorou

Piorou muito

Feminino
Frequéncia
50,0%

31,8%
61,6%

58,7%

52,2%
57,6%

41,9%

59,6%

66,7%

54,0%
58,2%

63,4%
64,0%

66,7%

54,0%

58,2%
63,4%

64,0%

Masculino
Frequéncia
50,0%

68,2%
38,4%

41,3%

47,8%
42,4%

58,1%

40,4%

33,3%

46,0%
41,8%

36,6%
36,0%

33,3%

46,0%

41,8%
36,6%

36,0%

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Total
4

22
349

286

92
158

31

564

72

189
426

41
25

72

189

426
41

25

X2

0,050

0,148

0,366

0,955
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5.2 ESTATISTICA DESCRITIVA DOS CONSTRUTOS

O primeiro construto investigado foi o PPGTSP, que foi construido a partir de vasta
revisao de literatura, com indicadores adaptados conforme apontado no item 4.4.1.1. A Tabela
6 relaciona as questdes componentes do construto e a estatistica descritiva resultante das
analises. A frequéncia de respostas em cada ponto da escala é apresentada no Anexo G.

Tabela 6 - Média e desvio-padrao das variaveis do construto de Gestdo de Talentos

(continua)
Média Desvio Média Desvio

Construto Variavel . .,
variavel variavel Construto construto

5. A instituicdo identifica
cargos de alta
responsabilidade alinhados
as estratégias da gestao.

2,892 1,0966

7. A instituicéo utiliza

ferramentas de avaliacdo

para identificar os postos de 2,510 1,1428
trabalho mais adequados

para 0s novos servidores.

10. H& correspondéncia
entre as competéncias do
servidor e 0s requisitos do
trabalho.

2,918 1,0524

PPGTSP (e dback s aconselbameto 2605 0758
. 2,851 1,2058
com base na avaliacdo de

desempenho.

12. Os servidores confiam
no sistema de avaliacdo de 2,777 1,0992
desempenho.

13. Ainstituicdo classifica
os servidores de acordo com
desempenho, valor e
potencial.

2,352 1,0555

16. A gestdo de desempenho
é usada para identificar as
necessidades de
treinamento.

3,040 1,1066



Construto Variavel Média

18. A instituicdo identifica
as necessidades de
desenvolvimento para todos
0s servidores.

2,730

19. Os melhores
desempenhos sdo desafiados
a melhorar suas habilidades
e progredir na carreira.

20. A comunicagdo com 0s

servidores é efetiva. 2,709

22. Meu chefe avalia

minhas necessidades de

desenvolvimento de
PPGTSP carreira.

2,939

24. As atividades de
treinamento para o0s
servidores estao focadas nas
competéncias necessarias.

3,041

26. O treinamento para 0s

servidores € projetado para

0 desenvolvimento de 3,247
habilidades/conhecimentos
especificos da instituigao.

28. Novos conhecimentos
sdo transmitidos
periodicamente aos
servidores.

3,011

Desvio
padrédo

1,1218

1,0639

1,0948

1,2232

1,0667

1,0531

1,1000

Fonte: dados da pesquisa (2022)

Meédia

(conclusdo)
Desvio

Construto Construto

2,605

0,758

Considerando as variacGes da escala de (1) discordo totalmente a (5) concordo

totalmente, os resultados da Tabela 6 (acima) mostram que a média do construto de Gestdo de

Talentos de 2,6056 esta mais préximo de 3, indicando que os servidores nem concordam, nem

discordam das variaveis apresentadas.

As variaveis com maiores médias entre os respondentes foram: “26. O treinamento para

os servidores é projetado para o desenvolvimento de habilidades/conhecimentos especificos da
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instituicdo” (3,247); “24. As atividades de treinamento para os servidores estdo focadas nas
competéncias necessarias” (3,041) e “16. A gestdo de desempenho ¢ usada para identificar as
necessidades de treinamento” (3,040), indicando, através dos valores que os servidores nédo
concordam com, nem discordam de tais questdes, o que pode significar uma falta de
conhecimento sobre as atividades de treinamento, ou apenas inexisténcia de interesse. Outra
justificativa para esse resultado pode ser o contexto do estudo durante a aplicacdo da pesquisa,
momento em que se enfrentava a crise do COVID-19, e a maioria dos recursos de trabalho
estavam indisponiveis, ou seja, as PGTs permaneceram esse periodo sem serem implementadas,
tendo em vista que os recursos disponiveis foram deslocados para o enfrentamento a Pandemia
do COVID-19 e para organizar a infra-estrutura fisica e l6gica para o funcionamento do trabalho
remoto.

Por outro lado, as varidaveis que obtiveram as menores médias foram: “13 A institui¢do
classifica os servidores de acordo com desempenho, valor e potencial” (2,352) ¢ “19 Os
melhores desempenhos sdo desafiados a melhorar suas habilidades e progredir na carreira”
(2,436). Esses resultados sugerem que os TAES ndo consideram que as institui¢des classificam
0s servidores, tampouco que déem prioridade para os melhores desempenhos. Isso denota a
predisposicdo das instituicdes em adotar uma perspectiva de GT de pessoas inclusiva, que atua
a partir de consideragcdes ‘humanisticas’, de que potencialmente todos na organizacdo tém
‘talento’ ¢ que a tarefa € gerenciar todos os funcionarios para oferecer alto desempenho (ILES;
CHUALI; PREECE, 2010). Ao contrario das filosofias de talento exclusivas, cujas abordagens
consideram o talento raro e, ao menos parcialmente, inato. Nesse caso, a forca de trabalho é
segmentada de acordo com o potencial que um individuo apresenta e somente funcionarios com
potencial terdo acesso a treinamento especializado e oportunidades de desenvolvimento
(MEYERS et al., 2019).0 segundo construto investigado foi Percepcdo de Suporte do
Supervisor, medido através da Escala de Percepcdo de Suporte Organizacional (EPSO),
construida e validada por Eisenberger et al. (1986) e adaptada ao Brasil por Siqueira e Gomid
Junior (2008). A Tabela 7 relaciona as questbes componentes do construto e a estatistica
descritiva resultante das andlises. A frequéncia de respostas em cada ponto da escala é

apresentada no Anexo G.



Tabela 7 - Média e desvio-padrdo das variaveis do construto de Percepg¢do de Suporte do Supervisor

Desvio Média Desvio

Construto Variavel el padrdo Construto  Construto

34. E possivel obter
ajuda do meu chefe
guando tenho um
problema.

4,169 0,8974

35. O meu chefe
realmente preocupa-
se com meu bem-
estar.

3,780 1,1045

36. O meu chefe

estaria disposto a

ampliar suas

instalacdes para me

ajudar a utilizar 3,497 1,1122
minhas melhores

Percepcao de  habilidades no

Supervisor  trapalho.

37. O meu chefe esta
pronto a ajudar-me
quando eu precisar
de um favor especial.

3,768 1,0160

38. O meu chefe
preocupa-se com
minha satisfacdo no
trabalho.

39. O meu chefe

tenta fazer com que

meu trabalho seja o 3,348 1,1617
mais interessante

possivel.

3,611 1,1514

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Pela média do construto de Suporte do Supervisor (3,678), percebe-se que 0s servidores
concordam que o chefe fornece o suporte a eles, indicando que os TAEs das universidades

publicas recebem apoio de seus chefes. Esse resultado € muito favoravel para as instituicdes,
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tendo em vista que, para que as praticas de GP tenham impacto no desempenho, os funcionarios
devem sentir o suporte do supervisor (PSS) (MYLONA; MIHAIL, 2020). Isso também foi
confirmado no estudo de Afzal et al. (2019), que mostrou que 0s supervisores contribuem para
o0 desempenho dos funcionarios, o que leva ao desenvolvimento da organizagdo como um todo.
Entdo, os chefes de universidades, chamados de gerentes académicos por Bradley (2016),
desempenham um papel vital tanto na maximizacdo do desempenho individual, como também
garantem que esse desempenho esteja alinhado a uma compreensdo especifica da estratégia
organizacional. Portanto, pode-se inferir que os chefes contribuem para o desempenho dos
TAES das universidades publicas.

A maior média (4,169) corresponde & questdo “34 E possivel obter ajuda do meu chefe
quando tenho um problema”. A média nessa questao indica que os chefes das universidades
publicas se preocupam com os funcionarios e que estdo dispostos a ajuda-los. Esse resultado
confirma aquele encontrado por Garg e Dhar (2017), que identificaram que os funcionarios
buscam suporte e orientagcdo de seus supervisores, que ouvirdo seus problemas relacionados ao
trabalho e os ajudardo a resolvé-los.

Referente a menor média (3,348) “39 O meu chefe tenta fazer com que meu trabalho
seja o0 mais interessante possivel”, evidencia os desafios de um chefe no contexto do servigo
publico. Ou seja, mesmo que a maior média tenha mostrado a preocupacéo do chefe em resolver
0s problemas, nem sempre ele consegue tornar o trabalho mais interessante, tendo em vista o
contexto do servico publico, caracterizado pela padronizacdo de tarefas, pela extensa
normatividade e regramentos que acabam engessando as formas de trabalho e dificultando as
mudancas, 0 que torna a posicdo de chefia pouco ativa no sentido de fornecer trabalhos
interessantes. Outro ponto a considerar € a baixa remuneracdo das Funcdes Gratificadas (FGS),
que corresponde a 21% dos entrevistados dessa pesquisa. Como elas variam de R$ 102,76 a R$
975,42, poucos funcionarios se dispdem a assumi-las. Entéo, acaba acontecendo de os chefes
permanecerem nas func¢des por muito tempo, o que acaba influenciando na sua proatividade em
buscar mudancas, inovacgdes na forma de realizar o trabalho em si.

O terceiro e ultimo construto investigado Autoeficacia geral, cuja Escala de
Autoeficacia Geral (EAEG) (The General Self-Efficacy Scale), de autoria de Schwarzer e
Jerusalem (1995), foi adaptada e validada para a realidade brasileira por Leme et al. (2013). A
Tabela 8 relaciona as questdes componentes do construto e a estatistica descritiva resultante das

analises. A frequéncia de respostas em cada ponto da escala € apresentada no Anexo I.



Tabela 8 - Média e desvio-padrdo das variaveis do construto de Autoeficacia geral

Média Desvio Média Desvio

Construto Variavel . .,
variavel variavel Construto construto

41. Quando
enfrento
dificuldades,
mantenho a calma
porque acredito na
minha capacidade
para lidar com as
situacdes.

3,956 0,8085

42. Gracas as
Autoeficacia minhas
geral capacidades, sei
como reagir 3,822 0,7907
quando sou
apanhado (a) de
surpresa.

3,874 0,667

47. Aconteca 0 que

acontecer, acredito

que serei capaz de 3,839 0,8167
lidar com a

situacao.

Fonte: dados da pesquisa (2023)

A média do construto Autoeficicia foi a maior entre os construtos — 3,874, 0 que
demonstra que os funcionarios das universidades publicas tém alta percepcdo de Autoeficacia.
A maior média (3,956) foi atribuida a afirmagdo “41 Quando enfrento dificuldades, mantenho
a calma porque acredito na minha capacidade para lidar com as situagdes”. Essa média esta
muito préxima das demais médias (3,822 e 3,839), que também se referem a plena confianca
em suas capacidades de resolver situagdes, 0 que demonstra que os servidores concordam com
as variaveis, indicando uma avaliacdo positiva de sua percep¢do de autoeficacia. Tal resultado
mostra que os TAEs acreditam plenamente na sua capacidade de resolver problemas, ou seja,
eles possuem uma alta autoeficécia, que é justamente a capacidade de atuar bem em contextos
de mudancas e resolver problemas dificeis (BAYRAKTAR; JIMENEZ, 2020;
CAVALCANTE; SILVA, 2017; BANDURA; LOCKE, 2003; PILLAI; WILLIAMS, 2004;
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KANE et al., 1996), ou ainda, as convicgdes (ou confianga) de um individuo sobre suas
habilidades para mobilizar a motivacdo, os recursos cognitivos e 0s cursos de acao necessarios
para executar com sucesso uma tarefa especifica em um determinado contexto (STAJKOVIC;
LUTHANS, 1998).

A relevancia dos funcionarios possuirem uma autoeficacia elevada se deve ao fato de
esse construto ter um efeito direto na motivagdo (GUAN; HUAN, 2019; CETIN; ASKUN,
2018; ZHANG,; LU, 2002); assim como é um precursor significativo do desempenho (ZHANG;
LU, 2002) e também pode promover o efeito da pratica de gerenciamento de pessoas, resultando
em comportamento proativo (GUAN; HUAN, 2019). Para ilustrar as analises das médias,

apresenta-se o grafico 1.

Grafico 1- Média e desvio-padrédo das varidveis dos construtos

P, 100
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Fonte: dados da pesquisa



5.3 CONSTRUCAO DA ESCALA DE PERCEPCAO DE PRATICAS DE GESTAO DE
TALENTOS PARA O SETOR PUBLICO - PPGTSP

Essa secdo apresenta a construgdo da escala de percepcdo de praticas de gestdo de
talentos para o setor publico. Na primeira etapa, foi realizada a traducdo e adaptacdo das
variaveis que serviram de base para a elaboracdo do PPGTSP, enquanto, na segunda, realizou-

se a fase exploratdria no intuito de verificar a confiabilidade do mesmo.

5.3.1 Etapa I: traducéo, adaptacdo transcultural das variaveis base

O instrumento foi inspirado nas principais escalas encontradas a partir de vasta reviséo
tedrica. Ele foi criado, inicialmente, com as mesmas dimensdes utilizadas por Mahfoozi et al.
(2018) e com os principais fatores utilizados em outros instrumentos de praticas de gestao de
talentos. A Tabela 9 apresenta os instrumentos que serviram de base para a elaboracdo do
PPGTSP.

Tabela 9 — Instrumentos de base para elaboracdo do PPGTSP.

Fonte de base
Developing a talent management model using
Government evidence from a large-sized city, Iran

The relationship  between  perceived talent
management Practices, perceived organizational
support (PSO), Perceived supervisor support (PSS)
and intention to quit Amongst generation y employees
in the recruitment Sector.

Integrated Talent Management Scale: Construction
and Initial Validation

A Measurement Model of Talent Management
Practices Among University Staff in Central Region of
Uganda

Impact of HR practices on perceived firm performance
in India

Instrumento
Talent Management
model for the public
sector
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Na primeira etapa, foi realizada a traducdo para o portugués das variaveis pre-definidas
para compor o instrumento, as quais foram retiradas dos instrumentos citados na Tabela 9
acima. Essa traducdo foi realizada por dois profissionais, independentes, fluentes na lingua
inglesa, tendo como lingua mée o portugués, a saber uma professora de Inglés, formada em
Letras Estrangeiras Modernas pela UFSM e uma brasileira, formada em Relacdes
Internacionais pela UFSM, a qual reside nos EUA e tem certificacdo de Lingua inglesa. Esse
processo permite aos pesquisadores comparar cada tradugdo para ver discrepancias que podem
ser identificadas e discutidas entre os tradutores numa fase posterior (BEATON et al., 2000). A
seguir, a traducdo reversa foi realizada de forma independente das questbes utilizadas no
instrumento para o idioma do estudo. Posteriormente, a versao traduzida foi retraduzida para o
idioma original por bilingues que ndo participaram da primeira etapa e que ndo conheciam o
instrumento (as cegas) (PASQUALLI, 2010, p. 508).

A etapa sintese teve inicio a partir do término das traducgdes, a qual foi realizada atraves
de relatdrios, via e-mail, entre os tradutores e a autora do estudo. As traduces foram
comparadas ao instrumento original para identificar possiveis ajustes, conforme recomendacdes
de Beaton et al. (2000). Ap0s ajustes, a primeira versao foi retrotraduzida ao inglés por um
tradutor nativo (que possui o inglés como lingua mée), que desconhecia os objetivos iniciais do
estudo e a versdo original, gerando a segunda versdao. Essa versdo preliminar continha 74
variaveis, mas, a partir das analises dos relatorios, excluiu-se 25 questdes, principalmente por
motivo de que estavam questionando o mesmo tema a respeito de outros fatores de forma
similar.

ApOls esse processo, seguindo as orientacbes de Pasquali (2010), iniciou-se a
consolidacdo da versdo preliminar, realizada por um comité de avaliacdo, formado por quatro
pesquisadores bilingues e especialistas nas areas de Administracdo e Educacdo, que avaliaram
a segunda versao e os instrumentos originais.

O Comité analisou cada um dos 49 indicadores no sentido de apontar ajustes para o
contexto do servico publico brasileiro. Nesse momento, foram excluidas 16 questdes, a maioria
delas por estarem questionando o mesmo tema a respeito de outros fatores de forma similar.

Destaca-se que, dentre os 6 fatores que haviam sido incluidos (Atragdo, Identificacao,
Desenvolvimento, Retencdo, Engajamento de Talentos e Treinamento de Competéncias),
apenas a respeito do fator de Engajamento ndo restaram questfes. Este fator foi construido
contemplando trés questdes, baseadas nos instrumentos citados na tabela 9, e uma questao

elaborada pela autora. Tendo em vista o indicativo de exclusdo de duas questdes de treinamento,



as outras duas também tiveram que ser excluidas pois ndo teria como ter um fator com apenas
2 variaveis.
Devido ao contexto do servico publico, ocorreu a substituicdo de termos como

99, <

“empresa” por “instituicdo”; “empregados” ou “funciondrios” por “servidores”; “gerentes ou
lideres” por “chefes”; “gestdo universitaria” por “gestdo de pessoas”, entre outros. A partir
dessas substituicGes, também foram necessarias realizar as equivaléncias para que as questdes
ficassem inteligiveis. O comité avaliou, entdo, o sentido que o instrumento original estava
mensurando, bem como o uso coloquial da lingua portuguesa empregada no ambiente de
trabalho a ser pesquisado. Como foram efetuadas diversas alteragfes e o documento que
apresenta cada uma delas ficou extenso, incluiu-se a conclusdo junto ao Anexo A. La,
apresentam-se as versdes originais, as criadas por esta autora, as traducgdes e retrotraducdes,
bem como a versdo final avaliada pelo comité demonstrando as adequacoes.

Ao finalizar esse processo, 0 PPGTSP estava pronto para ser enviado ao campo, 0 que
se deu a partir do pré-teste que foi enviado para uma integrante da populacdo-alvo, a qual fez
alguns apontamentos sobre o conteudo, ortografia e gramatica, bem como alguns
guestionamentos. Sanadas suas duvidas, foram feitas as corre¢Ges apontadas e enviou-se para
mais 10 integrantes da populacdo-alvo responderem. Solicitou-se que esses apontassem
quaisquer erros ou davidas que surgissem, mas apenas uma participante sugeriu que substituisse
uma palavra para que ficasse mais claro, o que foi realizado. Apds aplicacao do pré-teste e suas

devidas adequacdes, 0 PPGTSP finalmente estava pronto para ser enviado aos respondentes.

5.3.2 Etapa IlI: confiabilidade da escala de Gestdo de Talentos — PPGTSP — Fase

Exploratéria

No intuito de verificar a confiabilidade da escala de Gestéo de Talentos — PPGTSP e a
necessidade de exclusdo de variaveis que ndo estivessem contribuindo para a explicacdo, foi
realizada a Andlise Fatorial Exploratéria, com a amostra de 330 participantes. A AFE foi
realizada no software Factor verséo 12.02.01 (FERRANDO; LORENZO-SEVA, 2017), pois
ele possibilita verificar a unidimensionalidade do modelo. A dimensionalidade do PPGTSP foi
avaliada através dos Indices de unidimensionalidade (FERRANDO E LORENZO-SEVA,

2018), os quais comprovaram a unidimensionalidade da escala conforme Tabela 10.
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Tabela 10 — indices de unidimensionalidade do PPGTSP

Indice Valor
Unico 0.956
ECV 0.887
MIREAL 0.192

Fonte: dados da pesquisa

Ao avaliar a confiabilidade, as varidveis se mostraram consistentes com o0 que
pretendiam medir. Os valores de 0,953677, do alfa e 0,953891, do 6mega sdo considerados
excelentes conforme classificacdo de Hair et al. (2005), indicando que os pesquisados
responderam as perguntas de maneira coerente (uma variagdo < 0,6 indica uma baixa
intensidade de associacdo; 0,6 < 0,7 moderada; 0,7 < 0,8 boa; 0,8 < 0,9 muito boa e 0,9
excelente). De acordo com os testes de esfericidade de Bartlett e Kaiser Meyer Olkin (KMO),
os dados foram considerados fatoraveis, visto que o valor do teste esferecidade de Barllet foi
0,000010, inferior ao valor de referéncia (< ou = 0,05) (HAIR et al., 2009) e de KMO 0,93394
considerado muito bom de acordo com os valores de referéncia (acima de 0,7 - regular; 0,8 -
bom e 0,9 - muito bom) (KAISER, 1974). Foram excluidas as variaveis 15, 17, 21, 29 e 30 que
apresentaram baixas cargas fatoriais (menores que 0,5). Por Gltimo, a replicabilidade fatorial
avaliada através do indice H (HANCOCK; MUELLER, 2000), foi confirmada tendo em vista
os valores resultantes (0,964 e 0,971) superiores a 0,80, indicando a possibilidade de replicagdo

do instrumento em novos estudos.

5.4 VALIDACAO DOS CONSTRUTOS — FASE CONFIRMATORIA

Para a validacdo individual dos construtos Percepcdo de Praticas de Gestdo de Talentos,
Percepcdo de Suporte do Supervisor e Autoeficacia geral, utilizou-se a Anélise Fatorial
Confirmatoria (AFC), com a amostra de 423 individuos, examinando os relacionamentos entre
as variaveis observadas e os seus construtos através da estimacdo pelo método da méxima
verossimilhanca. Os resultados individuais dos modelos sdo descritos nas se¢fes a seguir. As
figuras demonstram a associagdo entre as variaveis (manifestas e latentes), enquanto que as
tabelas apresentam os coeficientes estimados e os indices de ajustes do modelo, conforme

descrito no item 4.5.



5.4.1 Validagdo do Construto Gestdo de Talentos

A partir dos resultados apresentados na Analise Fatorial Exploratoria, descrita na se¢éo
5.3.1, realizou-se a Analise Fatorial Confirmatdria para a validacdo do construto Gestdo de
Talentos, que foi mensurado através PPGTSP, composto por 33 questdes, avaliados em uma
escala do tipo Likert de 5 pontos, as quais buscam identificar a percepcdo dos respondentes
sobre as préaticas de gestdo de talentos no setor publico. A Figura 10 representa 0 modelo inicial.

Ao analisar a significancia das variaveis, nota-se que todas sdo significativas ao nivel
de 1%. Entretanto, observa-se que os coeficientes padronizados apresentam alguns valores
baixos, ndo contribuindo, com isso, para o ajuste do modelo. Nesse caso, analisou-se
simultaneamente os indices de ajuste, 0s quais estdo apresentados na Tabela 11, de forma a

identificar que outras corre¢des seriam necessarias para tornar o modelo adequado.

Tabela 11 - indices de ajuste do construto de gestdo de talentos - Modelo inicial

indices de ajuste Valor
x2 (valor) 2024,504
x? (probabilidade) 0,000
x?/graus de liberdade 4,090
GFI - Goodness of Fit 0,745
CFI - Comparative Fit Index 0,765
NFI - Normed Fit Index 0,713
TLI - Tucker-Lewis Index 0,750
RMSR - Root Mean Square Residual 0,075
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,086
Alpha de cronbach 0,946

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Embora a razdo do qui-quadrado/graus de liberdade seja inferior a 5, os indices de ajuste
GFI, CFI, NFI e TLI, ndo atingem o valor minimo de 0,95 e os indices RMR e RMSEA séo
superiores a 0,05 e 0,06, respectivamente. Com isso, na busca de um modelo de mensuracédo
mais adequado, adotou-se a estratégia de retirada das variaveis com carga fatorial padronizada
com valores abaixo de 0,5, as quais ndo contribuem significativamente para o modelo (HAIR
et al., 2009). Essa excluséo ocorreu de forma individual, considerando a ordem crescente (do

menor ao maior coeficiente) e estimando-se um novo modelo a cada exclusao.
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Figura 10 — Modelo inicial com os coeficientes padronizados e significancia das varidveis do construto Gestao de
Talentos

Talentos

Nota: * p < 0,01.
L valor de z ndo calculado, onde o parametro foi fixado em 1, devido as exigéncias do modelo.
Fonte: elaborado pela autora (2023)



Nessa fase, foram excluidas as questdes S01Q21 (coeficiente 0,21682), S01Q29
(coeficiente 0,24707), S01Q03 (coeficiente 0,27124), S01Q30 (coeficiente 0,25994), S01Q15
(coeficiente 0,30054), S01Q04 (coeficiente 0,30434), S01Q02 (coeficiente 0,36192), S01Q33
(coeficiente 0,38869), SO1 Q01 (coeficiente 0,40239), S01Q32 (coeficiente 0,43237), S01Q08
(coeficiente 0,49319).

Mesmo com essas exclusfes, os resultados ndo foram satisfatorios. Nesse caso,
introduziram-se correlacGes, entre os erros das varidveis observadas, sugeridas pelo relatorio
Modification Indices (MI) do software AMOS. Segundo Kline (2011, p. 358), “correlagdes
entre os residuos podem ser inseridas quando sdo justificaveis”. Assim, incluiu-se apenas as
correlagdes que faziam sentido tedrico, deixando-se de lado diversas correlacdes sugeridas que

ndo faziam sentido. Foram incluidas as seguintes correlacdes conforme Tabela 12:

Tabela 12 — CorrelagGes entre 0s erros das variaveis do construto Gestdo de Talentos

(continua)
Erros x Variaveis X Variaveis
Erros
e24 e25  Asatividades de treinamento  <->  As atividades de treinamento séo
para os servidores estdo implementadas continuamente para
focadas nas competéncias valorizar os servidores.
necessarias.
e06 el7 A instituicdo avalia o <-> Os objetivos do sistema de
desempenho dos servidores. avaliacdo sdo claros.
e05 el0 Alnstituicdo identifica cargos  <-> Ha correspondéncia entre as
de alta responsabilidade competéncias do servidor e 0s
alinhados as estratégias da requisitos do trabalho.
gestao.
el8 e23 A instituicdo identifica as <-> O desempenho dos servidores é
necessidades de medido com base em resultados
desenvolvimento para todos 0s quantificaveis.
servidores.
el7 e23 Os objetivos do sistema de <-> O desempenho dos servidores é
avaliacéo séo claros. medido com base em resultados
quantificaveis.
e26 e27 O treinamento para 0s <-> Ha& programas de treinamento

servidores € projetado para o
desenvolvimento de
habilidades/conhecimentos
especificos da instituigao.

formal para capacitar 0s novos
servidores.



Erros x
Erros
el2 el7
e26 e28
e09 el3
e25 e28
eld el9
eld e23
el6 e27
e07 el3
el9 e25
el2 e24
e06 el2
el7 el8

Variaveis

Os servidores confiam no sistema
de avaliacdo de desempenho.

O treinamento para os servidores
é projetado para 0
desenvolvimento de
habilidades/conhecimentos
especificos da instituigao.

Os servidores mais talentosos sao
indicados aos cargos de diregéo.

As atividades de treinamento séo
implementadas  continuamente
para valorizar os servidores.

O sistema de avaliacdo da
instituicdo tem influéncia no
comportamento dos servidores.

O sistema de avaliacdo da
instituicdo tem influéncia no
comportamento dos servidores.

A gestao de desempenho é usada
para identificar as necessidades
de treinamento.

A instituicdo utiliza ferramentas
de avaliacdo para identificar os

postos de trabalho  mais
adequados para 0S nOVOS
servidores.

Os melhores desempenhos séo
desafiados a melhorar suas
habilidades e progredir na
carreira.

Os servidores confiam no sistema
de avaliagdo de desempenho.

A instituicdo avalia o
desempenho dos servidores.

Os objetivos do sistema de
avaliacdo sdo claros.

<->
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(concluséo)
Variaveis
sistema de

Os objetivos do
avaliagdo séo claros.

Novos conhecimentos sdo
transmitidos periodicamente aos
servidores.

A instituicdo  classifica  os
servidores de acordo com
desempenho, valor e potencial.
Novos conhecimentos séo
transmitidos periodicamente aos
servidores.

Os melhores desempenhos séo
desafiados a melhorar suas
habilidades e progredir na carreira.

O desempenho dos servidores €
medido com base em resultados
quantificaveis.

H& programas de treinamento
formal para capacitar os novos
servidores.

A instituicdo  classifica  os
servidores de acordo com
desempenho, valor e potencial.

As atividades de treinamento séo
implementadas continuamente
para valorizar os servidores.

As atividades de treinamento para
0s servidores estdo focadas nas
competéncias necessarias.

Os servidores confiam no sistema
de avaliagdo de desempenho.

A instituicdo  identifica  as
necessidades de desenvolvimento
para todos os servidores.

Fonte: elaborado pela autora



Entretanto, mesmo inserindo todas essas correlac@es, embora os indices GFI, TLI e NFI
tenham atingido valores maiores que 0,90, que eram originalmente considerados
representativos de um modelo bem ajustado (BENTLER, 1992), eles ndo atingiram os valores
de corte revisados proximos a 0,95 recomendados por Hu e Bentler (1999). Além disso, a
variancia média extraida ndo alcangou o valor minimo, conforme pode ser observado na Tabela
13.

Tabela 13 — indices de ajuste do construto Gest&o de Talentos - Modelo inicial — ap6s insercdo de correlacdes

Indices de ajuste Valor
x2 (valor) 435,105
x? (probabilidade) 0,000
x?/graus de liberdade 2,295
GFI - Goodness of Fit 0,915
CFI - Comparative Fit Index 0,951
NFI - Normed Fit Index 0,917
TLI - Tucker-Lewis Index 0,940
RMSR - Root Mean Square Residual 0,045
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,055
Alpha de cronbach 0,943
Confiabilidade composta 0,946
VME 0,445

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Para aprimorar o modelo, foi necessario realizar mais ajustes até que o modelo se
tornasse adequado. Como exauriram-se as correlacdes que faziam sentido teorico, retomou-se
a avaliacdo das cargas padronizadas, ja que, ao analisar a significancia das variaveis, observou-
se que todas foram significativas em nivel de 1%. A estratégia de retirada das variaveis com
carga fatorial padronizada baixa também ocorreu de forma individual, considerando a ordem
crescente (do menor ao maior coeficiente) e estimando-se um novo modelo a cada excluséo.
Nessa fase, foram excluidas as questdes S01Q27 (coeficiente 0,49197), S01Q31 (coeficiente
0,50599), S01Q14 (coeficiente 0,51776), S01QO06 (coeficiente 0,57361), S01Q23 (coeficiente
0,58789), S01Q17 (coeficiente 0,65442), S01Q09 (coeficiente 0,64030), S01Q26 (coeficiente
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0,67451). Finalizadas as exclusdes, observou-se que a correlagdo entre os erros 5 e 22 tornou-
se ndo significativa, entdo ela também foi retirada do modelo. Apos essas alteragcdes, 0 modelo

apresentou-se adequado, sendo que os resultados estdo representados na Tabela 14.

Tabela 14 — Indices de ajuste do construto de gestdo de talentos - Modelo final

indices de ajuste Valor
x? (valor) 172,648
x? (probabilidade) 0,000
x?/graus de liberdade 2,398
GFI - Goodness of Fit 0,943
CFI - Comparative Fit Index 0,961
NFI - Normed Fit Index 0,949
TLI - Tucker-Lewis Index 0,961
RMSR - Root Mean Square Residual 0,041
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,058
Alpha de crombach 0,934
Confiabilidade composta 0,934
VME 0,503

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Analisando a Tabela 14, constata-se que o modelo final do construto de Gestdo de
Talentos alcangou indices de ajuste adequados: i) evidéncias de validade convergente, visto
gue o qui-quadrado dividido pelos graus de liberdade apresentou valor inferior a 5; os indices
CFI, NFI e TLI foram superiores a 0,95 e apenas o GFI ndo atingiu, ficou 0,94, que também é
considerado um valor aceitavel segundo alguns autores, que indicam que seja superior a 0,90;
e os indices RMR e RMSEA foram inferiores a 0,05 e 0,06 respectivamente, ii) confiabilidade,
tendo em vista que o Alpha de Cronbach e a confiabilidade composta foram superiores a 0,7 e
a VME foi superior a 0,5. Ressaltando-se que o nivel de confiabilidade é considerado excelente
tendo em vista 0 Alpha de Cronbach superior a 0,9. Os coeficientes padronizados e a
significancia das variaveis do construto final podem ser visualizados na Tabela 15 e na figura
11.



Tabela 15 — Coeficientes padronizados e significAncia construto de Gestdo de Talentos

Construto Variavel Coeflglente P
padronizado
S01Q05 0,641 kel
S01Q07 0,682 kel
S01Q10 0,683 falaied
S01Q11 0,711 Fhx
S01Q12 0,730 kel
~ S01Q13 0,763 kel
i‘;slteanotgse S01Q16 0,744 ok
S01Q18 0,699 faleied
S01Q19 0,774 Fkx
S01Q20 0,737 faladed
S01Q22 0,683 faleied
S01Q24 0,750 kel
S01Q26 0,660 falaied
S01Q28 0,658 kel

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Verificou-se, através da analise dos coeficientes padronizados e significancia (tabela 15
e figura 11), que as variaveis S01Q19 — “ Os melhores desempenhos sdo desafiados a melhorar
suas habilidades e progredir na carreira e S01Q13 — “A institui¢do classifica os servidores de
acordo com desempenho, valor e potencial” sdo as que mais impactam na formagao das praticas
de gestdo de talentos apresentando coeficientes padronizados de 0,774 e 0,763,
respectivamente. Ambas as questdes se referem ao desempenho: a primeira no sentido de
desafio para melhorar as habilidades e progredir na carreira e a segunda como base de
classificacdo dos servidores.

Essas duas variaveis foram as que mais impactaram na formacéo do construto. Elas ndo
se referem a percepc¢do dos entrevistados sobre ele, uma vez que a analise da media j& mostrou
gue essas variaveis sdo as que apresentaram as médias mais baixas sobre a percep¢do dos
entrevistados. Observa-se que aqui elas expressam justamente o oposto do que foi analisado I3,
visto que essas variaveis sao mais inerentes as filosofias de talento exclusivas, em que a forca
de trabalho é segmentada de acordo com o potencial que um individuo apresenta e somente
funcionarios com potencial terdo acesso a treinamento especializado e oportunidades de
desenvolvimento (MEYERS et al., 2019).
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Figura 11 — Modelo final com os coeficientes padronizados e significAncia das variaveis do construto Gestao de

Talentos
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Fonte: dados da pesquisa (2023)

Finalizados os devidos ajustes do modelo, o PPGTSP se mostrou unidimensional,
composto por 14 varidveis significativas (valor de P significativo ao nivel de 1%), das 33
propostas inicialmente. Observa-se que ndo restou nenhuma variavel dos fatores de Atracéo e
Retencdo de Talentos, considerados um dos desafios mais criticos enfrentados pelas empresas
em todo o mundo atualmente (GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN; SCULLION,
2020), assim como s@o uma preocupacéo no setor publico (KRAVARITI; JOHNSTON, 2020;
CARMO et al., 2018; POOCHAROEN; LEE, 2013).



O estudo de Carmo et al. (2018), sobre gestdo estratégica de pessoas, evidencia
justamente que uma das limitac6es na gestdo do emprego no setor publico é a retencdo dos
talentos. Poocharoen e Lee (2013) também identificaram a atragdo como um ponto critico do
setor publico, visto que, segundo tais pesquisadores, 0s requisitos meritorios dos exames de
admissao desincentivam a atracdo de pessoas altamente talentosas no setor pablico. Isso pode
se dever ao fato de que quem ingressa nesse setor através dos concursos publicos sdo sempre
0S mais preparados para as provas, mas isso ndo implica que sejam os mais talentosos para
assumir as fungdes. Conforme Kim e Kotchegura (2017), concurso publico ndo é projetado
especificamente para identificar talentos, assim como € visto por Coelho e Menon, (2018, p. 7)
como um dos representantes das disfungbes na gestdo de pessoas no servico publico —
“assinalada pelo exacerbado foco juridico e por falhas de natureza gerencial que distorcem as
etapas de ingresso”.

Além disso, os salérios paritarios para cada nivel de carreira, independente de talento
ou do proprio desempenho individual, acabam prejudicando a retencdo dos talentos. Isso é
evidenciado no estudo de Kim e Kotchegura (2017), segundo o qual um sistema de gestdo de
desempenho capaz de motivar, recompensar e reter pessoas talentosas, bem como lidar
efetivamente com os de baixo desempenho, € uma pré-condicdo para atrair profissionais de alto
calibre. Porém, como os autores mencionam, ndo existem politicas em vigor para identificar

potenciais liderancas no inicio da carreira dos funcionarios publicos.

5.4.1 Validagao do Construto Percepcéo de Suporte do Supervisor

O construto de Suporte do Supervisor foi avaliado através da versdo reduzida da Escala
de Percepcdo de Suporte Organizacional (EPSO), composta por seis itens positivos, em uma
escala do tipo Likert de 5 pontos, a qual foi adaptada ao Brasil por Siqueira e Gomide Janior
(2008). Quanto maior o grau de concordancia do respondente, melhor € a sua percepcao sobre
a extensdo em que o chefe se preocupa com a promogcéo de seu bem-estar. A Figura 12 apresenta

0 modelo.



Figura 12 — Modelo de mensuracéo inicial com os coeficientes padronizados e significancia das varidveis do

construto Suporte do Supervisor

Percepcgao de

Suporte do
Supervisor

Nota: * p <0,01.

L valor de z ndo calculado, onde o parametro foi fixado em 1, devido as exigéncias do modelo.

Fonte: Elaborada pela autora (2023).
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Ao analisar a significancia das variaveis, nota-se que todas sdo significativas ao nivel

de 1%. Além disso, observa-se que todos os coeficientes padronizados apresentaram valores

superiores ao minimo exigido para indicar a adequagdo do modelo. Para confirmar o ajuste do

modelo, analisaram-se simultaneamente os indices de ajuste, 0s quais estdo apresentados na

Tabela 16.

Tabela 16 - indices de ajuste do construto Percepcdo de Suporte do Supervisor - Modelo inicial

indices de ajuste
x? (valor)
x? (probabilidade)
x?/graus de liberdade
GFI - Goodness of Fit
CFI - Comparative Fit Index
NFI - Normed Fit Index
TLI - Tucker-Lewis Index
RMSR - Root Mean Square Residual
RMSEA - R. M. S Error of Approximation

Alpha de cronbach

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Valor
136,362
0,000
15,151
0,943
0,969
0,966
0,948
0,027
0,014
0,941



Avaliando-se a Tabela 16, nota-se que a razdo do qui-quadrado/graus de liberdade ndo

atingiu o valor adequado, visto que foi superior a 5, assim como os indices de ajuste GFl e TLI,

que ndo atingiram o valor minimo de 0,95. Como as cargas fatoriais padronizadas foram altas,

todas acima de 0,7, optou-se por iniciar o ajuste atraves das correlag@es entre 0s erros das

variaveis observadas, sugeridas pelo relatério Modifification Indices (M) do software AMOS.

Todas as covariancias justificam-se teoricamente, pois pertencem ao construto Percepc¢édo de

Suporte do Supervisor, como mostra a Tabela 17.

Tabela 17 — Correlagdes entre os erros das variaveis do construto Suporte do Supervisor

Erros x
Erros
e34 e35
e34 e37
e36 e39
e38 e39

Variaveis
E possivel obter ajuda do meu

chefe quando tenho um
problema.

E possivel obter ajuda do meu
chefe quando tenho um
problema

O meu chefe estaria disposto
a ampliar suas instalag0es
para me ajudar a utilizar
minhas melhores habilidades
no desempenho do meu
trabalho.

O meu chefe preocupa-se
com minha satisfagéo no
trabalho.

Variaveis
O meu chefe realmente

preocupa-se com meu bem-
estar.

O meu chefe esta pronto a
ajudar-me quando eu
precisar de um favor

especial.

O meu chefe tenta fazer com
que meu trabalho seja o
mais interessante possivel.

O meu chefe tenta fazer com
que meu trabalho seja o
mais interessante possivel.

Fonte: elaborado pela autora

Valor
0,269

0,173

0,235

0,333

Ao realizar as correlacdes acima demonstradas, os indices de ajuste mostraram-se

adequados, como demonstra a Tabela 18. Destaca-se que todas as associacdes se apresentaram

muito baixas ou baixas (valores até 0,33), segundo a classificacdo de Pestana e Gageiro (2008).
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Tabela 18 — indices de ajuste do construto Suporte do Supervisor — Modelo final

indices de ajuste Valor
x2 (valor) 9,750
x? (probabilidade) 0,083
x?/graus de liberdade 1,950
GFI - Goodness of Fit 0,996
CFI - Comparative Fit Index 0,999
NFI - Normed Fit Index 0,998
TLI - Tucker-Lewis Index 0,996
RMSR - Root Mean Square Residual 0,009
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,036
Alpha de cronbach 0,940
Confiabilidade composta 0,937
VME 0,712

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Analisando-se a Tabela 18, € possivel constatar que 0 modelo final do construto de
Percepcdo de Suporte do Supervisor alcancou indices de ajuste adequados: i) evidéncias de
validade convergente, visto que o qui-quadrado dividido pelos graus de liberdade apresentou
valor inferior a 5; os indices GFI, CFI, NFI e TLI foram superiores a 0,95 e os indices RMR e
RMSEA foram inferiores a 0,05 e 0,06 respectivamente, ii) nivel de confiabilidade, tendo em
vista que o Alpha de Cronbach e a confiabilidade composta foram superiores a 0,7 e a VME foi
superior a 0,5. Destaca-se que o nivel de confiabilidade é considerado excelente, tendo em vista
0 Alpha de cronbach superior a 0,9. Ao analisar as variaveis que compdem a Percepc¢do de
Suporte do Supervisor, constatou-se que todas sao significativas ao nivel de 1%, demonstrando
sua relevancia na formacéo do construto, como pode ser visualizado na Tabela 19 e na e na

figura 13.



Tabela 19 — Coeficientes padronizados e significancia construto de Percepcéo de Suporte do Supervisor

Construto Varteu| Coeflc_:lente b
padronizado
S02Q34 0,786 ——
S02Q35 0,909 r—
Percepgao de S02Q36 0,842 e
Suporte do
Supervisor S02Q37 0,782 ok
S02Q38 0,917 —
S02Q39 0,819 XRx

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Figura 13 — Modelo de mensuracdo final com os coeficientes padronizados e significancia das variaveis do
construto Suporte do Supervisor

Percepgao de

Suporte do
Supervisor

Nota: * p <0,01.
L valor de z ndo calculado, onde o parametro foi fixado em 1, devido as exigéncias do modelo.
Fonte: Elaborada pela autora (2023).

O modelo final foi composto por seis variaveis relacionadas a percepgdo em relacéo ao
Suporte do Supervisor, apresentando a mesma configuracdo proposta por Eisenberger et al.
(1986) e Siqueira (1995). As varidveis ‘S02Q38’ e ‘S02Q35’ foram as que mais impactaram na
Percepcdo de Suporte do Supervisor, as quais referem-se a preocupacdo do chefe com a

satisfacdo no trabalho, além da sua preocupacdo com o bem-estar deste funcionario.
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Esse resultado esta de acordo com a defini¢do de PSS que se refere as perspectivas dos
funcionarios sobre como 0s supervisores se preocupam com seu bem-estar e valorizam suas
contribuicBes (KOTTKE; SHARAFINSKI, 1988, EISENBERGER et al., 1986; RHOADES;
EISENBERGER 2002). Em troca do apoio e recursos fornecidos, os funcionérios retribuem
com um comportamento de cidadania e com um forte desejo de permanecer na organizagéo
(MYLONA; MIHAIL, 2020). Esse achado € consistente com a teoria do suporte organizacional,
que sustenta que o tratamento benéfico recebido dos supervisores deve aumentar o PSO,
levando a sentimento de obrigacdo de ajudar a organizacdo e ao comprometimento
organizacional afetivo, ambos os quais devem reduzir a rotatividade (EISENBERGER et al. ,
2001; RHOADES et al., 2001).

Outro ponto relevante também é que, tendo em vista que a percepcao dos funcionarios
sobre as PGTs ndo foi favordvel, nem desfavoravel, esses resultados também confirmam a
pesquisa de Kottke e Sharafinski (1988), a qual revelou que os funcionarios relataram mais
suporte dos supervisores do que da organizagdo como um todo. Tal resultado, segundo os
autores, apoia tanto a literatura quanto as evidéncias anedoticas que propdem que 0S

funcionarios preferem feedback e suporte de quem esta proximo a eles.

5.4.2 Validacdo do Construto Autoeficacia

O construto de Autoeficicia foi avaliado através da Escala de Autoeficacia Geral
(EAEG) (The General Self-Efficacy Scale) de autoria de Schwarzer e Jerusalem (1995),
adaptado e validado para a realidade brasileira por Leme et al. (2013). Ela é composta por 10
itens, sendo 7 positivos e 3 negativos, em uma escala likert de 5 pontos. Quanto maior o grau
de concordancia do respondente, mais ele acredita que o proprio comportamento pode
influenciar positivamente ou dominar o resultado de uma situacdo desconhecida/dificil.

A Figura 14 apresenta formatacéo diferente em trés variaveis (S0Q43_inv; S03Q45 _inv
e S03Q46), visto que essas sao invertidas, ou seja, pressupde um no sentido contrério das
demais, exigindo a inversdo da escala no momento da analise. ApGs esse processo, ao analisar
a significancia das variaveis, nota-se que todas sdo significativas ao nivel de 1%. Entretanto,
observa-se que os coeficientes padronizados apresentam alguns valores baixos, nao

contribuindo, com isso, para o ajuste do modelo.



Figura 14 — Modelo inicial com os coeficientes padronizados e significancia das variaveis do construto
Autoeficacia

S03Q40 E40

S03Q41

S03Q43_inv

AUTOEFICACIA S03Q45_inv E45

$03Q46_inv
S03Q47
S03Q48
503Q49

Nota: * p <0,01.

L valor de z ndo calculado, onde o pardmetro foi fixado em 1, devido as exigéncias do modelo.
Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Nesse caso, verificou-se simultaneamente os indices de ajuste (apresentados na Tabela

20), de forma a identificar que outras correcdes seriam necessarias para tornar o modelo
adequado.

Tabela 20 - indices de ajuste do construto Autoeficacia - Modelo inicial

; (continua)
Indices de ajuste Valor

x? (valor) 476,770

x? (probabilidade) 0,000

x?/graus de liberdade 13,622

GFI - Goodness of Fit 0,877

CFI - Comparative Fit Index 0,796



Indices de ajuste
NFI - Normed Fit Index
TLI - Tucker-Lewis Index

RMSR - Root Mean Square Residual

RMSEA - R. M. S Error of Approximation

Alpha de cronbach

(concluséo)
Valor

0,785
0,738
0,062
0,130
0,823

Fonte: dados da pesquisa (2023)
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Conforme os indices de ajuste, apenas 0 RMR e o Alpha de Cronbach séo satisfatorios,

o0s demais precisam de ajustes para aprimorar 0 modelo. Nessa busca, adotou-se a estratégia de

retirada das variaveis com carga fatorial padronizada com valores abaixo de 0,5, as quais nao

contribuiam significativamente para o0 modelo (HAIR et al., 2009). Essa exclusdo ocorreu de

formaindividual, considerando a ordem crescente (do menor ao maior coeficiente) e estimando-

se um novo modelo a cada exclusdo. Foram excluidas as questdes S03Q43_inv (coeficiente
0,39102), S03Q45 inv (coeficiente 0,38682), S03Q40 (coeficiente 0,49145). Como 0s

resultados ndo foram satisfatorios mesmo com essas exclusdes, introduziram-se correlacdes,

que faziam sentido tedrico, entre os erros das variaveis observadas, sugeridas pelo relatorio

Modifification Indices (MI) do software AMOS. Foram incluidas as seguintes correlagdes,

conforme Tabela 21:

Erros x

Tabela 21 — Correlag@es entre os erros das variaveis do construto Autoeficacia

Variaveis
Erros
Quando enfrento
dificuldades, mantenho a
edl e4d2 calma porque acredito na

e48

minha capacidade para lidar
com as situagdes.

E fécil para mim manter
e49 meus objetivos e minhas
metas.

AN

Variaveis Valor

Gracas as minhas
capacidades, sei como

reagir quando sou
apanhado (a) de surpresa.

0,290

Mesmo quando alguém me

confronta, consigo arranjar

uma maneira de conseguir
aquilo que quero.

0,153

Fonte: elaborado pela autora



Apos a inclusdo dessas correlagdes, os indices foram ajustados, os coeficientes de
confiabilidade atingiram um nivel considerado muito bom, mas a VME néo atingiu o valor

apropriado, conforme pode ser visto na Tabela 22.

Tabela 22- Indices de ajuste do construto Autoeficacia - Modelo inicial apds inser¢ao de correlagdes

indices de ajuste Valor
x2 (valor) 24,907
x? (probabilidade) 0,015
x?/graus de liberdade 2,076
GFI - Goodness of Fit 0,990
CFI - Comparative Fit Index 0,991
NFI - Normed Fit Index 0,983
TLI - Tucker-Lewis Index 0,984
RMSR - Root Mean Square Residual 0,018
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,038
Alpha de cronbach 0,807
Confiabilidade composta 0,809
VME 0,378

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Sendo assim, no intuito de atingir o valor adequado da VME, foi necessario realizar
mais ajustes. Como exauriram-se as correlacdes que faziam sentido tedrico, retomou-se a
avaliacdo das cargas padronizadas, ja que todas as variaveis foram significativas ao nivel de
1%. A estratégia de retirada das variaveis com carga fatorial padronizada baixa também ocorreu
de forma individual, considerando a ordem crescente (do menor ao maior coeficiente) e
estimando-se um novo modelo a cada exclusdo. Nessa fase, foram excluidas as questdes
S03Q46_inv (coeficiente 0,5232), S03Q49 (coeficiente 0,54591), S03Q48 (coeficiente
0,57625), S03Q44 (coeficiente 0,58354). Nesse ponto, restaram apenas trés variaveis, o que

causou problema de identificacdo, ou seja, 0 modelo ndo iria estimar sem que se fixassem graus



185

de liberdade. Entdo, de acordo com o relatorio “Critical Ratios for Differences Between
Parameters” do software AMOS, fixou-se graus de liberdade ‘x’ no parametro do construto de
Autoeficécia e no erro da variavel 47 (e47). Também foi excluida a correlacéo entre os erros
e41 e e42 que havia restado, visto que o0 modelo ndo executou a estimagdo com a correlagao.
Ap0s essas alteragdes, 0 modelo apresentou-se adequado, conforme demonstrado na Tabela 23.

Tabela 23 — indices de ajuste do construto Autoeficacia - Modelo final

indices de ajuste Valor
x2 (valor) 0,617
x? (probabilidade) 0,432
x?/graus de liberdade 0,617
GFI - Goodness of Fit 0,999
CFI - Comparative Fit Index 1,000
NFI - Normed Fit Index 0,999
TLI - Tucker-Lewis Index 1,002
RMSR - Root Mean Square Residual 0,011
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,000
Alpha de cronbach 0,767
Confiabilidade composta 0,779
VME 0,543

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Analisando-se a Tabela 23, constata-se que o modelo final do Autoeficéacia alcancou
indices de ajuste adequados: i) evidéncias de validade convergente, visto que o qui-quadrado
dividido pelos graus de liberdade apresentou valor inferior a 5; os indices GFI, CFIl, NFl e TLI
foram superiores a 0,95 e os indices RMR e RMSEA foram inferiores a 0,05 e 0,06
respectivamente; ii) confiabilidade, tendo em vista que o Alpha de Cronbach e a confiabilidade
composta foram superiores a 0,7, e a VME foi superior a 0,5. Os coeficientes padronizados e a
significancia das variaveis do construto final podem ser visualizados na Tabela 24 e na Figura
15.



Tabela 24 — Coeficientes padronizados e significancia construto Autoeficacia

Construto

Autoeficacia

Coeficiente

VRIS padronizado P
S03Q47 ,40310 folelal
S03Q42 ,63331 xxx
S03Q41 59121 xxx

Fonte: dados da pesquisa (2023)

Figura 15 — Modelo final com os coeficientes padronizados e significancia das variaveis do construto

Autoeficacia

O modelo de mensuracao final para o construto Autoeficécia foi formado por trés das
dez variaveis originalmente propostas. Sendo que a variavel S3Q42 “Gragas as minhas
capacidades, sei como reagir quando sou apanhado (a) de surpresa” (coeficiente 0,633) foi a
gue mais impactou na autoeficacia do funcionario, indicando que eles confiam nas suas
capacidades, as quais permitem que tenham reacéo para enfrentar os desafios. Essa capacidade
de reacdo é muito importante no contexto do servico publico, pois frequentemente acontecem

mudancas na legislacédo, tanto a nivel nacional, quanto institucional, que balizam a rotina de

trabalho.

Autoeficacia

503Q41

6

S03Q42 E42

503Q47

6

Fonte: dados da pesquisa
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A alta autoeficacia verificada nos servidores publicos também é relevante no sentido
que aqueles que tém um forte senso de eficacia se esforcam mais para dominar os desafios
(BANDURA; SCHUNK, 1981). Ashforth e Saks (2000) descobriram também que individuos
com maior autoeficécia lidam com situagdes dificeis com uma abordagem focada no problema.
Isso diminuiu seu estado de vulnerabilidade e levou a um maior comprometimento
organizacional e envolvimento no trabalho. Robbins et al., (2013) também destacam que
possuir autoeficacia cria uma espiral positiva de desempenho para os membros da organizacéo
que a possuem.Nessa mesma linha, Salanova et al. (2011) verificaram que manter a autoeficacia
aumenta os niveis de engajamento no trabalho que, por sua vez, aumenta o nivel de desempenho
no trabalho. O nivel elevado de desempenho aumenta ainda mais a autoeficacia, iniciando assim

outro circulo de aumento de desempenho.

5.5 VALIDACAO E ANALISE DO MODELO INTEGRADO

Apos validacdo dos construtos individualmente, construiu-se 0 modelo integrado
proposto para este estudo, o qual une os modelos de mensuracdo validados e o modelo
estrutural. A avaliacdo do modelo integrado foi realizada a partir da significancia estatistica dos
coeficientes de regressdo estimados e da verificagcdo dos indices de ajuste para confirmar a

adequacao do modelo, os quais sdo apresentados na Tabela 25.

Tabela 25 — indices de ajuste do modelo integrado inicial

Indices de ajuste Valor
x? (valor) 536,77
x? (probabilidade) 0,00
x?/graus de liberdade 2,46
GFI - Goodness of Fit 0,90
CFI - Comparative Fit Index 0,95
NFI - Normed Fit Index 0,92
TLI - Tucker-Lewis Index 0,94
RMSR - Root Mean Square Residual 0,07
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,06

Fonte: dados da pesquisa (2023)



A partir da analise da Tabela 25 acima, pode se observar que todos os indices estdo
adequados, de acordo com alguns autores (HAIR et. al., 2009, HU;BENTLER, 1996,
BENTLER, 1992), visto que “periodicos especializados estdo repletos com resultados MEE,
que citam um valor de 0,90 para indices importantes, como TFI, CFl, NFI ou GFl, indicando
um modelo aceitavel. Outras vezes, a regra do 0,90 ¢é simplesmente citada como uma regra ad
hoc razoavel sem suporte de teoria prévia” (HAIR et al., 2009, p. 573). Por outro lado, algumas
pesquisas (HAIR et al., 2009) tém contestado o uso de apenas um valor de corte para esses
indices e identificaram uma série de fatores adicionais que afetam os valores dos indices
associados com ajuste aceitaveis. Buscou-se atingir um valor de corte revisado préximo a 0,95
para o0 GFI, CFIl, NFl e TLI (HU; BENTLER, 1999; HOOPER; COUGHLAN; MULLEN,
2008; BYRNE, 2009).

Para o ajuste do modelo, verificou-se a significancia das relagfes. Nessa, observou-se
que a relacdo entre a percepcao de praticas de gestdo de talentos e a percepcdo de autoeficacia
ndo foi significativa (sig. 0,523). Essa relacdo se referia a Hipotese 3 do modelo, a qual sugeria
que as praticas de gestdo de talentos influenciariam positivamente a autoeficicia dos
funcionarios. Todas as demais relagfes foram significativas a 1% e mantiveram-se no modelo.

Ent&o, partiu-se para a inclusdo das correlagdes que fizessem sentido tedrico, indicadas
pelo relatério Modification indices. As correlagdes foram geradas e incluidas uma a uma, assim
como foi estimado um novo modelo a cada nova incluséo.

As primeiras correlagdes incluidas foram entre os erros dos fatores pertencentes ao
mesmo construto. As correlagdes entre os erros do PPGTSP se referiram as interacdes entre
questBes referentes a Avaliacdo e Desenvolvimento (ellxe22); ldentificacdo e Avaliacdo
(10x11; e07xel3); Treinamento e Desenvolvimento (18x26), assim como uma relacdo
Avaliacédo x Avaliacdo (11x16). No construto Percepcdo de Suporte do Supervisor, as relacdes
indicadas eram negativas. Por esse motivo, ndo foram incluidas. No construto Percepcdo de
Autoeficécia, ndo foram incluidas correlagbes, mas, nesse caso, porque o relatério ndo indicou
nenhuma. Destaca-se que todas as associa¢des se apresentaram muito baixas ou baixas (valores
até 0,25), segundo a classificacdo de Pestana e Gageiro (2008).

Prosseguindo, foram incluidas duas relacBes entre os erros de fatores e construtos
distintos, mas que apresentavam interages entre si. A primeira, entre a avaliacdo da
necessidade de desenvolvimento pelo chefe e a sua intencéo de tornar o trabalho do funcionario
mais interessante. A segunda, também entre a avaliagdo da necessidade de desenvolvimento

pelo chefe e a preocupacdo do chefe com o bem-estar do funcionario. Aqui, as associacdes
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também foram muito baixas (0,14 e 0,18), segundo a classificacdo de Pestana e Gageiro (2008).

A Tabela 26 apresenta as correlacdes entre os erros inseridas no modelo integrado final.

Erro
1

ell

el0

el8

ell

e07

e22

e22

Erro
2

e22

ell

£26

el6

el3

e35

e39

Tabela 26 — Correlagdes entre os erros das variaveis do Modelo Integrado

Variavel
1

Os servidores recebem
feedback e aconselhamento
com base na avaliacdo de
desempenho.

Ha correspondéncia entre as
competéncias do servidor e
0s requisitos do trabalho.

A instituigéo identifica as
necessidades de
desenvolvimento para todos
0s servidores.

Os servidores recebem
feedback e aconselhamento
com base na avaliacdo de
desempenho.

A instituigéo utiliza
ferramentas de avaliacéo
para identificar os postos de
trabalho mais adequados
para 0s novos servidores.

Meu chefe avalia minhas
necessidades de
desenvolvimento de
carreira.

Meu chefe avalia minhas
necessidades de
desenvolvimento de
carreira.

<-->

<-->

<-->

<-->

<-->

<-->

Variavel
2

Meu chefe avalia minhas
necessidades de
desenvolvimento de carreira.

Os servidores recebem
feedback e aconselhamento
com base na avaliacéo de
desempenho.

O treinamento para 0s
servidores € projetado para o
desenvolvimento de
habilidades/conhecimentos
especificos da instituicéo.

A gestdo de desempenho é
usada para identificar as
necessidades de treinamento.

A instituigéo classifica os
servidores de acordo com
desempenho, valor e
potencial.

O meu chefe realmente
preocupa-se com meu bem-
estar.

O meu chefe tenta fazer com
que meu trabalho seja 0 mais
interessante possivel.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2023)

Valor

0,25

0,16

0,11

0,12

0,12



A primeira correlacdo incluida, entre os erros e11 x 22, justifica-se através da pesquisa
de Kottke e Sharafinski (1988), a qual, ao analisar o PSS, revelou que os funcionarios relataram
mais suporte dos supervisores do que da organizacdo como um todo. Isso, segundo os autores,
apoia tanto a literatura, quanto as evidéncias anedoticas que propdem que os funcionarios
preferem feedback e suporte de quem estad proximo a eles. O estudo de Afzal et al. (2019)
demonstrou que o PSS teve um efeito positivo no Desempenho da Tarefa (DT) dos
funcionarios, por meio da mediacdo da autoeficacia. De acordo com esses autores, 0 supervisor
tem o papel de estimular os funcionarios na busca pelo desenvolvimento de novas habilidades,
através dos feedbacks, demonstrando confianca, e do compartilhamento de conhecimentos.
McCormack, Propper e Smith (2014) mencionam que a interacdo diaria entre o gerente e 0
trabalhador individual forma um ciclo de feedback que pode melhorar ou diminuir o
desempenho no trabalho.

A interacdo entre os erros e10 x e11 podem ser justificadas pelo fato de que, de acordo
com Mahfoozi et al. (2018), as organizag6es competem pelos melhores desempenhos e depois
pelas competéncias que contribuem para esse desempenho. Em outras palavras, as
competéncias relacionadas ao trabalho estdo no centro da gestao de talentos. Elas também sao
descritas como “os blocos de construgdo de um sistema de gerenciamento de talentos”
(BERGER; BERGER, 2011, p. 7). Mahfoozi et al. (2018) assinala ainda que ela compGe a triade
de estratégias de gestdo de talentos, composta pelo ‘engajamento de talentos’, a ‘retengdo de
talentos’ e as ‘competéncias relacionadas ao trabalho’.

Sobre as interagdes entre os erros e07 x el13 destaca-se a maneira de gerenciar talentos
de forma exclusiva, a qual estd em linha com sugestbes mais gerais de defensores da
diferenciacdo da forca de trabalho. Becker; Huselid (2006), por exemplo, mencionam que a
nocdo de investimento diferencial com base em uma logica estratégica fornece uma solugédo
acionavel. Para os autores, uma das implicacGes da diferenciacdo esta no nivel de desempenho
do funcionario. Isso significa fazer distingcBes significativas de desempenho entre o0s
funcionérios, especialmente em cargos estratégicos, através de variacbes maiores de
recompensas. Nesse sentido, McDonnell (2011) aponta que a identificacdo ou selecdo de
talentos foi reconhecida como crucial para garantir que as pessoas ‘certas’ sejam colocadas em
posicdes estrategicamente importantes. Por outro lado, para Meyers e Van Woerkom (2014),
os desafios atrelados a filosofia exclusiva/estavel referem-se as formas de como classificar os
individuos como talentosos ou ndo talentosos. Segundo eles, a pratica de classificar com base

na avaliacdo de desempenho ou inteligéncia é contestavel.
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A relacdo entre os e18 x 26, pode ser justificada observando-se as filosofias de talento.
Tanto a filosofia de talento exclusiva, quanto a inclusiva falam sobre treinamento versus
desenvolvimento. A exclusiva assevera que somente funcionarios com potencial terdo acesso a
treinamento especializado e oportunidades de desenvolvimento e, assim, as organizagoes
esperam gerar maiores retornos sobre os investimentos em treinamento, ou seja, oferecendo
oportunidades de desenvolvimento apenas para funcionarios com potencial (MEYERS et al.,
2019). A inclusiva, por sua vez, reflete uma crenca profunda na capacidade humana de mudar
e crescer (DWECK, 2012) e, na pratica organizacional, esta associada a um forte foco no
treinamento e desenvolvimento de todos os funcionarios. De acordo com Hiltrop (1999) as
organizacges de alto desempenho superam seus concorrentes em uma série de fatores de GP,
como as oportunidades de treinamento e desenvolvimento que sdo oferecidas aos trabalhadores.

Sobre a interacdo entre ell e €16, menciona-se que 0s supervisores tém o papel de
estimular os funcionérios na busca pelo desenvolvimento de novas habilidades, através dos
feedbacks, demonstrando confianca e do compartilhamento de conhecimentos (AFZAL et al.
2019).

Referente as relacdes entre construtos GT x PSS (e22 x e39; e22 x e35), as quais versam
sobre o chefe avaliar as necessidades de desenvolvimento versus a preocupagdo em tornar o
trabalho mais interessante, assim como sua preocupacdo com o bem-estar do funcionério,
Tracey e Tews (2005) indicaram que 0s supervisores podem enviar sinais claros sobre o papel
e o valor do treinamento, desenvolvimento e crescimento profissional na organizacdo, o que
pode, por sua vez, motivar o comportamento dos funcionarios em relacdo as atividades de
desenvolvimento. Os supervisores também contribuem para o desempenho dos funcionarios, o
que leva ao desenvolvimento da organizagdo como um todo.

Salienta-se que todas as correlagdes introduzidas foram significativas a 1%, o que
demonstra a adequacdo das mesmas. Apds o0 ajuste do modelo de mensuracdo, passou-se a
andlise dos indices que indicam a validade convergente do modelo. Os resultados dos indices
de ajuste sdo expostos na Tabela 27.

Verifica-se, através da analise da Tabela 27 abaixo, que, com excec¢do do GFI e do NFl,
todos os indices de ajustes atingiram um valor satisfatorio (CFI e TLI maiores que 0,95; RMR
< 0,08 e RMSEA menores que 0,06 e a razdo do qui-quadrado/graus de liberdade abaixo do
limite recomendado 5). Observa-se, entdo, que, considerando-se os valores revisados pela

literatura, 0 modelo foi razoavelmente ajustado.



Tabela 27 - indices de ajuste do modelo integrado final

Indices de ajuste Valor
x2 (valor) 473,67
x? (probabilidade) 0,00
x?/graus de liberdade 2,23
GFI - Goodness of Fit 0,91
CFI - Comparative Fit Index 0,96
NFI - Normed Fit Index 0,93
TLI - Tucker-Lewis Index 0,95
RMSR - Root Mean Square Residual 0,07
RMSEA - R. M. S Error of Approximation 0,05

Fonte: dados da pesquisa (2023)

O modelo final, entdo, é constituido por trés construtos de primeira ordem e 23 variaveis
significativas a 1%, cujos coeficientes padronizados foram a 0,24. Os coeficientes padronizados
e a significancia das variaveis do construto final podem ser visualizados na Tabela 28 e na

figura 16.

Tabela 28 — Coeficientes padronizados e significAncia construto de Gestdo de Talentos

(continua)
Variaveis Construto de Coefici_ente p
12 ordem Padronizado
PSS Gestao 0,57 kel
AE PSS 0,24 kel
S03Q47 AE 0,65 il
S03Q42 AE 0,76 HxE
S03Q41 AE 0,73 folalal
S01Q05 Gestéo 0,64 kel
S01Q07 Gestao 0,67 falelal
S01Q10 Gestao 0,67 HxE

S01Q11 Gestio 0,68 ok
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(concluséo)
Variaveis Construto Coeficiente p
de 12 ordem Padronizado

S01Q12 Gestao 0,73 fleka
S01Q13 Gestao 0,76 falekal
S01Q16 Gestao 0,74 faleka
S01Q18 Gestéo 0,70 *xk
S01Q19 Gestao 0,77 fleka
S01Q20 Gestao 0,74 falekal
S01Q22 Gestao 0,68 folelal
S01Q24 Gestéo 0,76 falea
S01Q26 Gestao 0,66 fleka
S01Q28 Gestao 0,66 ookl
S02Q34 PSS 0,77 *xx
S02Q35 PSS 0,90 *xx
S02Q36 PSS 0,82 fleka
S02Q37 PSS 0,76 el
S02Q38 PSS 0,92 *xx
S02Q39 PSS 0,85 *xx

Fonte: dados da pesquisa (2023)



Figura 16 - Modelo integrado final com os coeficientes padronizados e significAncia das variaveis
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Nota: * p < 0,01;  valor de z ndo calculado, onde o parametro foi fixado em 1, devido as exigéncias do modelo.
Por simplicidade, ndo foram representados na figura as correlacdes entre os erros.
Fonte: Elaborada pela autora (2023).

Ao analisar a Figura 16 do modelo teérico proposto, verifica-se que a relacdo entre os
construtos de Gestdo de Talentos e Autoeficacia ndo foi significativa. Tal relacdo refere-se a
Hipdtese 3 (H3) do modelo, a qual sugeria que as praticas de gestdo de talentos influenciariam
positivamente a autoeficacia dos funcionarios. Apesar do estudo de Guan e Huan (2019)
identificar que as préaticas de GP impactam positivamente na autoeficacia, neste estudo tal
relacdo ndo se mostrou significativa, entdo ela foi excluida do modelo final. Uma possivel
explicacdo esta nos resultados da media da percepc¢édo de PGT (2,605) e na média da percepcao
de AE (3,874). A percepgdo dos funcionérios sobre as PGTs indica o desconhecimento sobre
as mesmas, mas como sua média de percepgdo de AE é alta, comprova que os funcionarios ndo
dependem das PGTs para se sentirem autoeficazes. Isso difere do estudo de Guan e Huan
(2019), segundo o qual, com o apoio das praticas GT, os funcionarios dispdem de recursos

suficientes para adotar uma atitude positiva ao lidar com dificuldades, promovendo a
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autoeficacia. Para esses autores, quando a organizagdo tomar as medidas correspondentes para
apoiar e ajudar seus funcionarios, a autoeficacia dos mesmos sera aprimorada. Porém, de acordo
com os resultados do presente estudo, essas medidas ndo correspondem as PGTSs.

Outra associacao que pode explicar a falta de relagéo entre as PGTs e a AE € o proprio
contexto do servico publico, em que nem sempre os funcionarios tém a disposi¢ao 0s recursos
necessarios para a execucao de suas tarefas.

Sendo assim, excluindo a relacédo citada (H3), as demais propostas no modelo tedrico
apresentaram-se significativas e no mesmo sentido teérico proposto. Assim, a fim de melhor
explicitar os efeitos diretos, indiretos e totais das relagdes do modelo integrado, apresenta-se a
Tabela 29.

Tabela 29 — Relagdes entre os construtos do modelo integrado com o impacto dos efeitos direto, indireto e total

Construto

Hipotese Efeito Relacéo mediador

Resultado Impacto
H1
As Préticas de GT
influenciam Direto pGT <> PSS Confirmada  0,572*
positivamente o
PSS dos
funcionarios.
H2
O PSS influencia ) )
positivamente a Direto PSS <> AE Confirmada  0,236*
AE dos
funcionarios.
H3
As praticas de GT
influenciam Direto PGT <-> AE Rejeitada  ndo sig.
positivamente a
AE dos
funcionarios.
0,135*
Indireto PGT <-> AE PSS Confirmada (0,572 x
0,236)

Nota: *p<0,01.
Fonte: Elaborada pela autora (2023).



A primeira relacdo esperada (Hipotese 1 - H1) foi confirmada, uma vez que as préaticas
de gestdo de talentos impactaram positivamente a percepcéo de suporte do supervisor a medida
que apresentaram um efeito positivo com coeficiente de 0,572, significativo a 1%. Esse
resultado indica que uma maior percepcao da aplicacdo de praticas de gestdo de talentos nas
instituicdes estd associada a uma maior percepcdo do Suporte do Supervisor, ou, ainda, um
aumento no uso de praticas de gestao de talentos percebidas pode estar associado a um aumento
da percepcéo de suporte do supervisor.

Portanto, pode-se sugerir que a organizacao € vista pelos funcionarios como a principal
fonte de apoio, através da disponibilizagdo das praticas de GT que podem contribuir para o
desempenho de suas tarefas e que os supervisores ou chefes, trabalhando em nome da
organizacdo, atuam como distribuidores ou implementadores das praticas de GT que ddo vida
a gestdo de pessoas (MYLONA; MIHAIL, 2020; PURCELL; HUTCHINSON, 2007). Esses
resultados também confirmam que se pode classificar a Gestdo de Talentos como uma pratica
de GP de suporte (DU PLESSIS et al., 2015; GUPTA, 2019), visto que estudos que mostram
que o0 PSS (ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003; DAWLEY, ANDREWS e BUCKLEW,
2008; RHOADES; EISENBERGER, 2002), assim como as praticas GP de suporte (ALLEN,
SHORE e GRIFFETH, 2003), sdo antecedentes ao PSO.

Esse resultado corrobora o estudo de Hutchison (1997), que verificou que a percepgéo
dos funcionarios sobre as acdes da organizacdo tem um efeito direto sobre a percepcao de
suporte de seus supervisores (PSS). Esta de acordo da mesma forma com os resultados de Gupta
(2019), os quais sugerem uma correlacdo significativa, de efeito médio, na percepcao dos
funcionérios da Geragdo Y, entre as praticas de gestdo de talentos e a percepg¢éo de suporte do
supervisor. Segundo o autor, isso especifica que uma convic¢do ampliada do uso de praticas de
gestdo de talentos em toda a organizacdo pode estar relacionada a um PSS aprimorado. Assim,
o fato de que os supervisores atuam como mediadores para a organizacao e sao a personificacdo
das praticas de gestdo de talentos, descreve essa relacdo (DU PLESSIS et al., 2015; MYLONA,;
MIHAIL, 2020).

Além desses autores, Du Plessis et al. (2015) também encontraram uma correlacédo
significativa de efeito médio entre a percepcdo do funcionario sobre as préaticas de gestdo de
talentos da organizacdo e a percepc¢éo de suporte do supervisor. Acrescenta-se ainda o estudo
de Tracey e Tews (2005), que indicou que 0s supervisores podem enviar sinais claros sobre o
papel e o valor do treinamento, desenvolvimento e crescimento profissional na organizagéo, o
que pode, por sua vez, motivar o comportamento dos funcionarios em relacdo as atividades de

desenvolvimento.
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A Hipétese 2 (H2), a qual determinava que o PSS influencia positivamente a AE dos
funcionarios, também foi confirmada. O PSS apresentou um impacto positivo na percepcao de
Autoeficécia, com coeficiente de 0,236, significativo a 1%. Corroborando Afzal et al. (2019);
Gibson et al. (2009) e Tierney e Farmer (2002), identificou-se que o PSS impacta positivamente
a Autoeficécia dos funcionarios.

O primeiro destaque com relacédo a essa relacdo é que a média do construto de AE foi a
que apresentou maior valor (3,87), indicando que os funcionarios das universidades publicas
tém uma alta percepcédo de autoeficacia. Um dos fatores que podem ter levado a esse resultado
é que a autoeficacia dos funcionarios pode ser desenvolvida quando eles trabalham em
condicdes de trabalho favoraveis. Essas condi¢Bes favoraveis podem estar disponiveis na forma
de PSS (AFZAL et al., 2019), visto que 0s supervisores sdo essenciais na formacéo de crencas
de eficacia nos funcionarios (TIERNEY; FARMER, 2002). Além disso, 0s niveis mais elevados
de autoeficacia criados por meio do apoio do supervisor podem ajudar os trabalhadores na
insercdo de respostas duradouras e ter uma forte influéncia sobre a satisfacdo no trabalho, o
comprometimento, os comportamentos de enfrentamento e as cognicGes de abstinéncia
(GRUMAN et al., 2006).

Os supervisores também sdo um veiculo potencial para duas experiéncias que Bandura
(1986) sugere que desempenhem um papel fundamental na determinacdo da autoeficécia:
aprendizagem vicaria e persuasao verbal. De acordo com o autor, 0s supervisores podem se
envolver em atos de persuasao verbal que conduzam a formulacdo de autoeficacia. Além de
persuadir, por meio da expressao verbal de confianca, estimulo e elogios, tais acdes também
podem provocar rea¢Ges emotivas positivas por parte de um funcionario, também passiveis de
visdes de eficacia mais fortes (BANDURA, 1997). Desta forma, o supervisor pode convencer
os funcionarios de suas habilidades para atingir os objetivos atribuidos. Essas persuasdes sdo
influentes na geracdo de crengas de autoeficicia nos funcionérios. Portanto, o PSS impacta
positivamente a autoeficicia dos funcionarios (GIBSON et al., 2009 AFZAL et al., 2019).

Nesse sentido, como 0s supervisores operam o papel de agentes da organizagéo na
avaliacdo dos subordinados e no direcionamento de seu desempenho, a aceitacao do tratamento
recebido da maioria dos supervisores (ou seja, 0 apoio do supervisor) pode ser vista pelos
funcionarios como um reflexo das opiniGes da organizacdo em relacdo a eles (RHOADES;
EISENBERGER, 2002). Ademais, como 0s supervisores tém maior contato diario com a
maioria dos funcionarios do que os gerentes de nivel superior, eles podem ser capazes de

transmitir mais prontamente avaliacdes positivas e cuidadosas (EISENBERGER et al., 2002).



Essa relagdo também é relevante ao considerar que o feedback positivo focado na pessoa
aumenta a autoeficécia individual a medida que aumenta a confianca e, portanto, € mais passivel
de afetar a busca de objetivos mais elevados (FU et al., 2009). Em contraste, o feedback
negativo focado na pessoa afronta diretamente a autoeficacia e, portanto, é mais provavel que
desencadeie esforcos para evitar o fracasso. Esse esforco para evitar o fracasso inerente a
individuos autoeficazes coaduna com os achados de Ashforth e Saks (2000), que descobriram
que individuos com maior autoeficacia lidam com situacfes dificeis com uma abordagem
focada no problema. Ou seja, 0 seu estado de vulnerabilidade diminuiu e levou a um maior
comprometimento organizacional e envolvimento no trabalho. Conforme os autores, ainda, 0s
funcionarios com alta autoeficacia tendem a responder ao feedback negativo com um aumento
de esforco e motivacdo. Consequentemente, eles tendem a permanecer no emprego e se
destacar, em vez de pensar em desistir do emprego (AFZATL et al., 2019).

A importancia da relacéo entre PSS e AE também é observada em estudos que envolvem
treinamento, que, alias, também compdem uma pratica de GT. Nesse caso, entdo, sua
importancia também ¢é relevante para o efeito indireto da gestdo de talentos na autoeficacia,
atraveés da percepc¢éo de suporte do supervisor. Nesse sentido, Al-Eisa, Furayyan e Alhemoud
(2009) analisaram se a AE e PSS seriam preditores da intengdo de transferéncia e se essas
relacGes seriam mediadas pela motivagdo para aprender e concluiram que a motivagdo para
aprender foi significativamente relacionada a autoeficacia e ao suporte do supervisor. Esses
resultados também s&o condizentes com o estudo de NG (2015), que também verificou que as
praticas de supervisdo elevaram positivamente a motivacdo para aprender, aumentando, por sua
vez, a transferéncia de treinamento no contexto do setor publico da Malasia (NG, 2015).

Por ultimo, Ding e Yu (2020) analisaram como o afeto positivo mediaria a relacéo entre
0 Suporte do Supervisor Percebido para o Uso de Forgas (SSPUF) e o uso real dos pontos fortes
do funcionario, bem como o efeito moderador da autoeficacia nesse relacionamento. Os autores
concluiram que a AE influencia as percepgdes dos funcionarios sobre 0 SSPUF e o uso real dos
pontos fortes do funcionario.

Embora ndo tenham sido propostos efeitos indiretos entre os construtos, identificou-se
uma relacéo significativa com efeito indireto entre os construtos de GT e AE por intermédio do
PSS. Tal efeito se deve a relacdo significativa direta entre GT e PSS e entre PSS e AE. Percebe-
se, assim, que o impacto indireto da Gestdo de Talentos na Autoeficacia se torna maior quando
existe a Percepgéo de Suporte do Supervisor nessa relacao.

Esse resultado corrobora o estudo de Guan e Huan (2019), que identificaram que,

atraveés do apoio das préaticas GT, os funcionarios dispem de recursos suficientes para adotar
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uma atitude positiva ao lidar com dificuldades e contratempos, bem como reduzir os efeitos
negativos e adversos do estresse, promovendo a autoeficicia. Para esses autores, quando a
organizacdo tomar as medidas correspondentes para apoiar e ajudar seus funcionarios, a
autoeficacia dos mesmos serd aprimorada. Isso explica a influéncia positiva do PSS na AE
também verificada no resultado significativo dessa relagdo, visto que os supervisores sdo
essenciais na formacdo de crencas de eficacia nos funcionarios, (TIERNEY; FARMER, 2002).
Além disso, o0s niveis mais elevados de autoeficacia criados por meio do suporte do supervisor
podem ajudar os trabalhadores na insercdo de respostas duradouras e ter uma forte influéncia
sobre a satisfacédo no trabalho, o comprometimento, os comportamentos de enfrentamento e as
cognicdes de abstinéncia (GRUMAN et al., 2006).



6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as principais conclusdes decorrentes do estudo realizado.
Primeiro, sdo retomados os objetivos do estudo e as hipdteses de pesquisa. Apds, sdo destacadas
as contribui¢bes, bem como as implicacfes para a pratica. E, entdo, sdo apresentadas as

limitacBes e sugestdes para estudos futuros.

6.1 DISCUSSAO DOS OBJETIVOS E HIPOTESES

A Gestdo de Talentos tornou-se uma prioridade estratégica para as organizagoes, ndo so
do setor privado, como do publico. Esse ultimo tem buscado adotar modelos de gerenciamentos
de economias de mercado, no intuito de buscar solu¢es que melhorem sua eficiéncia. 1sso
porque a gestdo de pessoas do setor publico esta ciente que precisa de instrumentos compativeis
com o (novo) ideério de profissionalizacdo da administracdo publica contemporanea. Nesse
sentido, como a GT no contexto do setor publico é pouco explorada, percebe-se a necessidade
da pesquisa nesse setor que € fundamental para o desenvolvimento socioeconémico do pais,
especialmente em um contexto de mercado emergente com raras evidéncias empiricas.

Assim, o0 presente trabalho buscou inovar e avangar nesse tema, além de preencher a
lacuna de explorar a GT em contexto publico (KRAVARITI ET AL., 2022; KRAVARITI,
JOHNSTON, 2019; THUNNISSEN; BUTTIENS, 2017; GALLARDO-GALLARDO;
THUNNISSEN, 2016; THUNNISSEN; BOSELIE; FRUYTIER, 2013). Isso se deu a partir da
analise da percepcdo das préaticas de gestdo de talentos, assim como do suporte do supervisor
na percepc¢do de autoeficacia de servidores publicos federais, por meio do desenvolvimento e
validacao de um modelo de equacdes estruturais.

O primeiro passo, uma das principais contribuicbes da presente tese, consistiu na
elaboragdo do Instrumento de avaliagdo do construto de Gestdo de Talentos, denominado
Percepcao de Praticas de Gestdo de Talento para o Setor Publico (PPGTSP). A elaboragéo desse
instrumento especifico para o construto de GT e para o setor publico também preenche uma
lacuna de outros estudos, nos quais as escalas normalmente sdo adaptadas e precisam ser
aprimoradas (KRAVARITI et al., 2022). Esse instrumento podera ser aplicado em outras
pesquisas ou mesmo em um contexto pratico, para avaliar a percep¢do das PGTs das
organizag@es publlicas.

Outra contribuicédo do presente estudo foi a validacao dos construtos, em que realizou-

se a analise fatorial confirmatoria, através da Modelagem de Equacgfes Estruturais, que
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contempla a indicacdo de Sarstedt et al. (2020), de que pesquisas futuras deveriam explorar
organizagOes do setor publico de diferentes contextos e coletar dados de varias fontes, bem
como satisfazer requisitos de tamanho de amostra para testar modelos de media¢do moderados,
usando técnicas MEE baseadas em fatores. Além disso, por ser um trabalho metodologicamente
rigoroso, também contempla Gallardo-Gallardo et al. (2015), segundo 0s quais 0s estudos
empiricos da GT sofrem de inconsisténcias tedricas e metodoldgicas e exigem projetos de
pesquisa mais tedrica e metodologicamente rigorosos. Dessa forma, o presente estudo vai além
dos trabalhos existentes sobre GT, que sdo frequentemente exploratérios, com dados
transversais coletados em peguenas amostras sem uma estratégia de amostragem deliberada
(GALLARDO-GALLARDO et al., 2015).

O PPGTSP foi inspirado nas principais escalas utilizadas para avaliar GT, localizadas a
partir de vasta revisdo tedrica. Com o PPGTSP finalizado, adicionou-se as escalas dos
construtos de PSS, a EPSO e de AE, a EAEG, bem como as questdes de perfil, e entdo foi
realizado o pré-teste. A seguir, o instrumento foi enviado as universidades federais do Rio
Grande do Sul (UFSM, UFPEL, UNIPAMPA, UFCSPA, UFRGS e FURG), tendo sido obtidas
743 respostas validas.

No que tange aos construtos investigados, a percep¢do média dos servidores sobre as
PGTs indicou que os servidores ndo concordam, nem discordam das PGTs, o que pode
significar uma falta de conhecimento ou apenas inexisténcia de interesse. Outra justificativa
para esse resultado pode ser o contexto do estudo durante a aplicagdo da pesquisa, momento
em que se enfrentava a crise do COVID-19, e a maioria dos recursos de trabalho estavam
indisponiveis. Por outro lado, a anélise das médias mais baixas demonstrou que os TAES ndo
consideram que as institui¢des classificam os servidores, tampouco que déo prioridade para 0s
melhores desempenhos. Isso denota a predisposicéo das instituicdes em adotar uma perspectiva
de GT de pessoas inclusiva, em que todos sdo considerados talentos e as oportunidades de
treinamento e desenvolvimento s&o ofertadas a todos sem distingéo.

Ja o construto de Suporte do Supervisor apresentou médias altas, indicando que os
servidores concordam que o chefe fornece o suporte a eles. Com isso, conclui-se que os TAES
das universidades publicas recebem apoio de seus chefes. Tal resultado € visto como muito
favoravel para as instituicfes, tendo em vista que PSS impacta no desempenho (MYLONA,;
MIHAIL, 2020; AFZAL et al., 2019; BRADLEY, 2016). Quanto a Autoeficacia, foi a
maior média entre 0s construtos, 0 que demonstra que os funcionarios das universidades
publicas tém alta percepcao de Autoeficacia. A relevancia desse resultado se deve ao seu efeito
direto na motivagdo (GUAN; HUAN, 2019; CETIN; ASKUN, 2018; ZHANG; LU, 2002);



também por ser precursor significativo do desempenho (ZHANG; LU, 2002) e ainda por
promover o efeito da pratica de gerenciamento de pessoas, resultando em comportamento
proativo (GUAN; HUAN, 2019).

A anélise fatorial exploratoria foi realizada para avaliar a confiabilidade do PPGTSP. A
EPSO e a EAEG ndo passaram por essa etapa por serem instrumentos ja consolidados pela
literatura. A AFE do PPGTSP mostrou que o instrumento é unidimensional, sua confiabilidade
é excelente e ainda confirmou a replicabilidade fatorial, ou seja, a possibilidade de replicacéo
do instrumento em novos estudos. A validagdo dos construtos, por sua vez, foi feita por meio
da andlise fatorial confirmatdria, atraveés da Modelagem de Equac@es Estruturais.

O modelo final do construto de Gestdo de Talentos permaneceu com 14 variaveis das
33 propostas inicialmente e alcancou indices de ajustes adequados, comprovando, assim,
evidéncias de validade convergente, assim como uma excelente confiabilidade. As varidveis
gue mais impactam na formacgédo do PPGTSP se referem ao desempenho. A primeira no sentido
de desafio para melhorar as habilidades e progredir na carreira e a segunda como base de
classificacdo dos servidores. Ambas expressam um sentido inerente a GT exclusiva, em que
nem todos tém talento e apenas aqueles considerados como alto potencial e alto desempenho
tém acesso a treinamento e desenvolvimento.

O modelo de GT ndo conservou nenhuma variavel dos fatores de Atracdo e Retencdo
de Talentos, considerados um dos desafios mais criticos enfrentados pelas empresas em todo o
mundo atualmente (GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN; SCULLION, 2020), assim
como sdo uma preocupacdo no setor publico (KRAVARITI; JOHNSTON, 2020; CARMO et
al., 2018; POOCHAROEN; LEE, 2013).

O modelo para mensuragdo de Suporte do Supervisor validou com as mesmas 6
varidveis propostas originalmente e também alcancou indices de ajustes adequados,
comprovando, dessa forma, evidéncias de sua validade convergente, assim como uma excelente
confiabilidade. As varidveis que mais impactaram na Percepcdo de Suporte do Supervisor
referem-se a preocupagéo do chefe com a satisfacao no trabalho, além da sua preocupagdo com
0 bem-estar desse funcionario, condizente com a definicdo de PSS que se refere as perspectivas
dos funcionarios sobre como 0s supervisores se preocupam com seu bem-estar (KOTTKE;
SHARAFINSKI, 1988; EISENBERGER et al., 1986; RHOADES; EISENBERGER, 2002). A
anélise do PSS também é uma contribuicdo desse estudo pois demonstra o seu papel e 0 seu
impacto sobre os servidores, visto que desempenham um papel importante na implementacéo
de préticas de gestdo de pessoas (GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN, 2016).
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Por altimo, referente a Autoeficacia, das 10 questdes originalmente propostas, apenas 3
integraram o modelo final do construto. Ainda assim, também alcancou indices de ajustes
adequados, comprovando evidéncias de sua validade convergente, assim como uma boa
confiabilidade. A varidvel que mais impactou na AE se refere as capacidades do funcionério de
reagir quando apanhado de surpresa, indicando a confianca que eles possuem de suas
capacidades, as quais permitem que tenham reacdo para enfrentar as dificuldades que se
apresentam. Essa capacidade de reacao € muito importante no contexto do servigo publico, pois
frequentemente acontecem mudangas na legislacdo que baliza a rotina de trabalho. Essas
mudangas ocorrem tanto em nivel nacional, quando sdo criadas ou alteradas as Leis, Decretos,
Instrugbes Normativas, quanto em nivel institucional, quando da emissdo de Resolucdes,
Portarias e Instrucdes Normativas. Cada novo ato publicado impacta diretamente na rotina dos
funcionarios, pois eles sdo obrigados a se adequar, revendo suas rotinas, alterando planos de
trabalho, mudando férmulas de calculo, enfim transformando e adaptando toda uma estrutura a
nova realidade.

Outro fator impactante que demonstra a relevancia da capacidade de reacéo € a prépria
mudanca de estrutura organizacional, a qual reduz niveis hierarquicos, tornando as estruturas
mais horizontais, reflexo da reforma administrativa que vem ocorrendo no pais nos ultimos
cinco anos. Alinhado a isso, tem-se a transformacéo dos servigos e dos processos que passaram
do papel para digital, além das diversas consequéncias desses fatores que acabam impactando
na rotina.

A autoeficécia elevada verificada nos servidores publicos também é relevante no sentido
que aqueles que tém um forte senso de eficicia se esforcam mais para dominar os desafios
(BANDURA; SCHUNK, 1981), apresentam maior comprometimento organizacional e
envolvimento no trabalho (ASHFORTH; SAKS, 2000, ROBBINS et al., (2013), assim como
maior desempenho (SALANOVA et al., 2011).

Posteriormente, ao analisar os indices de ajustes do modelo integrado de mensuracéo do
PPGTSP, verificou-se que o modelo foi razoavelmente ajustado, sendo constituido por trés
construtos de primeira ordem e 23 variaveis. A confluéncia dos construtos de GT, PSS e AE
torna o modelo inédito, uma vez que nao foi localizado nenhum estudo que tenha analisado os
trés construtos conjuntamente.

A Hipotese 1 foi confirmada, uma vez que as praticas de gestdo de talentos impactaram
positivamente a percepcdo de suporte do supervisor. Esse resultado indica que uma maior
conviccdo da aplicacdo de praticas de gestdo de talentos nas instituicGes estd associada a uma

maior percepcao do Suporte do Supervisor, ou ainda, um aumento nas praticas de gestdo de



talentos percebidas pode estar associado a um aumento da percepgao de suporte do supervisor.
Portanto, pode-se sugerir que a organizacao é vista pelos funcionarios como a principal fonte
de apoio, atraves da disponibilizacdo das praticas de GT que podem contribuir para o
desempenho de suas tarefas e os supervisores ou chefes, trabalhando em nome da organizacao,
atuam como distribuidores ou implementadores das préaticas de GT que ddo vida a gestdo de
pessoas (MYLONA; MIHAIL, 2020; PURCELL; HUTCHINSON, 2007).

Essa influéncia positiva das PGTs sobre o PSS demonstra a percep¢éo dos servidores
sobre esse suporte, tanto das PGTs, quanto do PSS, o que leva a confirmar que se pode
classificar a Gestdo de Talentos como uma préatica de GP de suporte (DU PLESSIS et al., 2015;
GUPTA, 2019), pois os estudos mostram que o PSS (ALLEN; SHORE; GRIFFETH, 2003;
DAWLEY; ANDREWS; BUCKLEW, 2008; RHOADES; EISENBERGER, 2002), assim
como as préticas GP de suporte (ALLEN, SHORE e GRIFFETH, 2003), sdo antecedentes da
percepcao de suporte organizacional.

Esse resultado corrobora o estudo de Hutchison (1997), o qual verificou que a percepcao
dos funcionarios sobre as acdes da organizacdo tem um efeito direto sobre a percepcao de
suporte de seus supervisores (PSS). Também esta de acordo com os resultados de Gupta (2019),
0s quais sugerem uma correlacdo significativa, de efeito médio, na percepcao dos funcionarios
da Geracdo Y, entre as praticas de gestdo de talentos e a percepcdo de suporte do supervisor,
ou seja, uma conviccao ampliada do uso de préaticas de gestdo de talentos em toda a organizacédo
pode estar relacionada a um PSS aprimorado. Assim, o fato de que 0s supervisores atuam como
mediadores para a organizacdo e sdo a personificacdo das praticas de gestao de talentos descreve
esta relacdo (DU PLESSIS et al., 2015; MYLONA; MIHAIL, 2020).

A confirmacdo da H1 também vai ao encontro do estudo de Du Plessis et al. (2015), que
identificou uma correlacéo significativa de efeito médio entre a percepcdo do funcionario sobre
as praticas de gestdo de talentos da organizacao e a Percep¢do de Suporte do Supervisor. Essa
relacdo entre as praticas de gestdo de talentos e o PSS se explica baseando-se em uma das
caracteristicas do paradigma da Gestdo de Talentos, na qual todos 0s gestores sdo responsaveis
pela implementacdo de iniciativas de GT (CHUAI, PREECE e ILES, 2008; HANDFIELD-
JONES, MICHAELS e AXELROD, 2001).

O presente estudo também confirmou a Hipdtese 2 (H2), que indica que o PSS
influencia positivamente a AE dos funcionarios. Corroborando Afzal et al. (2019); Gibson et
al. (2009) e Tierney e Farmer (2002), identificou-se que o PSS impacta positivamente a

Autoeficacia dos funcionarios.
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Destaca-se que a média do construto de AE foi a que apresentou maior valor, indicando
que os funcionérios das universidades publicas tém uma alta percepcdo de autoeficacia. Um
dos fatores que podem ter levado a esse resultado é que a autoeficacia dos funcionarios pode
ser desenvolvida quando eles trabalnam em condicGes de trabalho favoraveis, o que foi
comprovado na presente tese tendo em vista a 6tima percepcdo de suporte do supervisor
detectado neste estudo. Isso porque as condicBes favoraveis podem estar disponiveis na forma
de PSS (AFZAL et al., 2019), visto que 0s supervisores sao essenciais na formacéo de crencas
de eficacia nos funcionérios (TIERNEY; FARMER, 2002). Além disso, 0s niveis mais elevados
de autoeficacia criados por meio do apoio do supervisor podem ajudar os trabalhadores na
insercdo de respostas duradouras e ter uma forte influéncia sobre a satisfacdo no trabalho, o
comprometimento, os comportamentos de enfrentamento e as cognicGes de abstinéncia
(GRUMAN et al., 2006).

Observa-se também a importancia dos supervisores na relagdo com a AE, pois eles
desempenham um papel fundamental na determinacao da autoeficécia, através da aprendizagem
vicaria e persuasao verbal (BANDURA, 1986). Os supervisores podem se envolver em atos de
persuasdo verbal que conduzam a formulagédo de autoeficacia. (BANDURA, 1986). Além de
persuadir, por meio da expressao verbal de confianca, estimulo e elogios, tais acdes também
podem provocar rea¢Ges emotivas positivas por parte de um funcionario, também passiveis de
visdes de eficacia mais fortes (BANDURA, 1997). Desta forma, o supervisor pode convencer
os funcionarios de suas habilidades para atingir os objetivos atribuidos.

Ademais, como 0s supervisores tém maior contato diario com a maioria dos
funcionérios, eles podem ser capazes de transmitir mais prontamente avaliagdes positivas e
cuidadosas (EISENBERGER et al., 2002), assim como feedback positivo focado na pessoa, o
qual aumenta a autoeficacia individual ao aumentar a confianca e, portanto, € mais passivel de
afetar a busca de objetivos mais elevados (FU et al., 2009). Em contraste, o feedback negativo
focado na pessoa afronta diretamente a autoeficacia e, portanto, € mais suscetivel a desencadear
esforcos para evitar o fracasso e podem levar a um maior comprometimento organizacional e
envolvimento no trabalho (ASHFORTH; SAKS, 2000). Consequentemente, eles tendem a
permanecer no emprego e se destacar, em vez de pensar em desistir desse (AFZATL et al.,
2019).

A hipdtese 3, por sua vez, ndo foi confirmada, visto que a relacdo entre os construtos de
Gestdo de Talentos e Autoeficacia nao foi significativa, ou seja, as praticas de gestao de talentos
ndo influenciam a autoeficacia dos funcionarios. Apesar do estudo de Guan e Huan (2019)

identificar que as praticas de GP estdo significativamente correlacionadas, positivamente, com



autoeficacia, neste estudo tal relacdo ndo se mostrou significativa, por esse motivo foi excluida
do modelo final. Uma possivel explicacdo esta nos resultados das médias das percepg¢des de
PGT e AE. A percepc¢édo dos funcionarios sobre as PGTs indica o desconhecimento sobre as
mesmas, mas, como sua média de percepcao de AE é alta, comprova que os funcionérios néo
dependem das PGTs para se sentirem autoeficazes. Isso difere do estudo de Guan e Huan
(2019), segundo o qual, com o apoio das praticas GT, os funcionarios dispdem de recursos
suficientes para adotar uma atitude positiva ao lidar com dificuldades, promovendo a
autoeficacia. Para esses autores, quando a organizacdo tomar as medidas correspondentes para
apoiar e ajudar seus funcionarios, a autoeficacia dos mesmos sera aprimorada, mas de acordo
com os resultados do presente estudo, essas medidas ndo correspondem as PGTSs. Por outro
lado, conforme Ciobanu, Androniceanu e Lazaroiu (2019), um ambiente de trabalho de suporte
impacta positivamente na autoeficacia dos funcionarios publicos, entdo, como a percepcao de
suporte do supervisor dos TAEs foi alta, isso indica que esse suporte pode influenciar a AE.
Outra associacdo que pode explicar a falta de relacdo entre as PGTs e a AE € o proprio
contexto do servico publico em que nem sempre os funcionarios tém a disposi¢ao 0s recursos
necessarios para a execucao de suas tarefas. Isso foi marcante, especialmente durante a
aplicacéo da pesquisa, momento em que se enfrentava a crise do COVID-19, e a maioria dos
recursos de trabalho estavam indisponiveis, ou seja, as PGTs permaneceram durante esse
periodo sem serem implementadas. Os estudos de Camacho (2020), Aguinis e Burgi-Tian
(2021) e Tomcikova, Svetozarovova e Coculova (2021), mostram que coronavirus impactou a
gestdo das empresas, principalmente a estrutura organizacional, inclusive a gestdo de pessoas e
a gestdo de talentos. Durante a pandemia as universidades publicas deslocaram os recursos
disponiveis para 0 combate a pandemia (por exemplo, da producéo de alcool em gel a testes de
vacinas). Alem disso, para manter o funcionamento das universidades, tanto no tocante a parte
académica, quanto administrativa, foram necessarios investimentos adicionais para organizar
toda a infra-estrutura fisica e l6gica para o funcionamento do trabalho remoto, o que ocorreu
ndo s setor educacional, mas em diversos outros setores (AGUINIS e BURGI-TIAN, 2021).
Além da pandemia, os funcionarios de universidades ja estdo acostumados a enfrentar
a indisponibilidade de recursos também por conta das mudancas de governo. A disponibilidade
de recursos aumenta ou diminui conforme o governo. Por exemplo, nos Gltimos quatro anos,
além da troca de 5 ministros da educacdo, as universidades publicas vinham tendo que enfrentar
diversos cortes orgcamentarios, que impactaram diretamente a gestdo das universidades. Esses

cortes prejudicam a rotina dos funcionarios, pois, se faltam recursos até para os custos basicos
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(por exemplo: pagar a conta de energia elétrica), faltardo recursos para custear todo o
funcionamento das universidades.

Por fim, identificou-se uma relacdo significativa com efeito indireto entre os construtos
de GT e AE por intermédio do PSS. Tal efeito se deve a relacdo significativa direta entre GT e
PSS e entre PSS e AE. Percebe-se, assim, que o impacto indireto da Gestdo de Talentos na
Autoeficécia se torna maior quando possui a Percepcdo de Suporte do Supervisor nessa relacao.

Esse resultado corrobora o estudo de Guan e Huan (2019), que identificou que, através
do apoio das praticas GT, os funcionarios dispdem de recursos suficientes para adotar uma
atitude positiva ao lidar com dificuldades e contratempos e reduzir os efeitos negativos e
adversos do estresse, promovendo a autoeficacia. Para esses autores, quando a organizacdo
tomar as medidas correspondentes para apoiar e ajudar seus funcionarios, a autoeficacia dos
mesmos sera aprimorada. Isso explica a influéncia positiva do PSS na AE também verificada
no resultado significativo dessa relacdo, visto que 0s supervisores sao essenciais na formagéo
de crencas de eficacia nos funcionarios (TIERNEY; FARMER, 2002). Além disso, 0s niveis
mais elevados de autoeficacia, advindos do suporte do supervisor, podem ajudar 0s
trabalhadores na insercdo de respostas duradouras e ter uma forte influéncia sobre a satisfacdo
no trabalho, no comprometimento, nos comportamentos de enfrentamento e nas cognicdes de
abstinéncia (GRUMAN et al., 2006). A motivagdo para aprender, que faz parte da pratica de
treinamento, também foi significativamente relacionada a autoeficicia e ao suporte do
supervisor (AL-EISA, FURAYYAN; ALHEMOUD, 2009).

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

A presente pesquisa revelou evidéncias que podem contribuir tanto para o avango do
conhecimento cientifico, quanto para a pratica profissional, municiando gestores e funcionarios
dos saberes aqui apresentados.

Do ponto de vista cientifico, o instrumento desenvolvido na presente tese supre lacunas
deixadas por instrumentos e escalas anteriores, visto que foi elaborado especificamente para o
contexto publico brasileiro, ou seja, trata-se de um instrumento inédito fundamental para avaliar
o construto de GT em contexto de pais em desenvolvimento carente de pesquisas (KRAVARITI
et al., 2022). Do ponto de vista pratico, o instrumento avalia a percepgéo das praticas de gestdo
de talentos utilizadas e, dessa forma, fornece embasamento para gestores publicos de diversos
poderes, segmentos, cargos e niveis hierarquicos, permitindo, inclusive, comparacgdes

interinstitucionais.



As descobertas evidenciam que as praticas de gestdo de talentos influenciam
positivamente a percepcao de suporte do supervisor - fator de extrema relevancia - visto que 0s
supervisores sdo de vital importancia na implementacédo das préaticas de GT, ja que influenciam
na forma como essas préaticas sdo percebidas pelos funcionarios, e a percepcdo positiva dos
supervisores pode influenciar o desempenho dos servidores, ou seja, 0S supervisores
contribuem para o desempenho dos TAES das universidades publicas.

Além disso, essa relacdo mostra aos gestores quais sdo as PGTs que mais impactam na
gestdo de pessoas e qual é a influéncia do supervisor e da AE nesse sentido. Considera-se que,
embora o impacto do PSS na AE seja menor que o impacto das PGTs no PSS, essa influéncia
€ muito importante uma vez que as PGTs ndo influenciam na AE. Entdo, como a AE dos
funcionarios se mostrou alta, percebe-se apenas que o PSS pode levar a uma autoeficacia
elevada. Essa contribuicdo é significativa para o setor publico, pois ajuda os gestores a
identificar os recursos que impactam ou ndo os servidores; especialmente por ser o setor publico
subordinado a uma conjuntura politica, que estd sempre sujeito a mudancas, tanto de
legislacdes, quanto de orcamento financeiro, em que as prioridades politicas podem ser
transferidas a qualquer tempo, impactando diretamente na rotina dos servidores.

Este estudo contribui para a literatura da GT por apresentar evidéncias empiricas em
universidades publicas de um pais em desenvolvimento, fornecendo insights sobre um contexto
inexplorado. Além disso, evidencia a relacdo das PGTS com o PSS, assim como do PSS com a
AE, bem como a inexisténcia de relacéo entre as PGTs e a AE, atraves da analise integrada dos
trés construtos o que é inédito. Também mostra a percepcao dos servidores publicos sobre as
PGTs, 0 PSS e a AE em um momento de Pandemia, ou seja, em um momento de enfrentamento
de crise. O estudo também evidencia a importancia do papel do supervisor nesse contexto do
setor publico, até entdo pouco explorado (KRAVARITI ET AL., 2022).

Através dos resultados identificados, pode-se perceber que as instituicdes sdo mais
voltadas para uma gestdo inclusiva de talentos, em que todos sdo considerados talentos e, sendo
assim, tém livre acesso a treinamento e desenvolvimento. Esse resultado leva a debater se esse
seria 0 caminho certo para a GP dos servidores publicos. N&o estaria na hora de se adotar uma
GT exclusiva? Ou hibrida inicialmente, j& que a exclusiva poderia levar ao surgimento de
tensOes, tendo em vista a cultura organizacional igualitaria da maioria das organizacgdes do setor
publico (HARRIS; FOSTER, 2010). Ha que se considerar também que nem todos 0s
funcionarios se interessam por treinamento e desenvolvimento, considerando-se que, no que
diz respeito ao plano de carreira, depois de se atingir o Gltimo nivel de progressao, os salarios

ficam estagnados. Dessa forma, o ideal seria fornecer as melhores oportunidades para aqueles
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que tém interesse, visto que na perspectiva dos individuos talentosos, é necessario garantir que
os “talentosos se tornem o melhor que podem”, ou seja, tenham/desenvolvam as melhores
capacidades (competéncias) (KOZJEK; FRANCA, 2020).

Sob essa 6tica, a adogdo de GT inclusiva ndo seria desperdicio de recursos financeiros?
Na&o seria melhor investir naqueles que de fato tém talento ou naqueles que o talento pode ser
desenvolvido? Até porque quais sdo os custos de manter uma GT inclusiva? Ha capacidade
gerencial e de GP para nutrir talentos com uma abordagem inclusiva (KRAVARITI;
JOHNSTON, 2019)? A GT exclusiva ja acontece nas Universidades na selecdo de professores,
tendo em vista que, além da prova teorica e didatica, € necessario pontuar com titulacéo,
experiéncia, entre outros, é dessa forma, através de uma selecdo que pode ser considerada
“exclusiva”, que os melhores professores acabam conseguindo ingressar. A selecdo dos TAEs,
por outro lado, continua acontecendo através de concurso publico, que ndo € projetado
especificamente para identificar talentos (KIM; KOTCHEGURA, 2017). A ideia de mudanca
de uma gestdo inclusiva de talentos para exclusiva ou hibrida deve comecar pela forma de
ingresso dos servidores. Faz-se necessario o aperfeicoamento do modelo de concurso publico
como instituto juridico para contratar as pessoas aptas e capacitadas para o servico publico que
depende, além da melhoria do marco legal, de instrumentos de gestdo de pessoas no setor
publico integrados e que sejam compativeis com o (novo) ideario de profissionalizacdo da
administracdo publica contemporanea (COELHO; MENON, 2018).

6.3 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Uma das limitag¢Ges do estudo refere-se a estratégia de pesquisa survey e dados em corte
transversal que impde limites para o tratamento do problema de endogeneidade, por exemplo.
Além disso, 0 método exclusivamente quantitativo limita o estudo, visto que uma metodologia
multimétodos poderia aprofundar os resultados obtidos.

O fato de que as questdes relativas a Atracdo e Retencdo de Talentos tiveram que ser
excluidas durante o ajuste do modelo, pode ser considerado uma limitacao deste estudo, ja que
faltam pesquisas que abordem a gestdo de talentos como uma estratégia para melhorar a
retencdo e atracdo de funcionarios, considerados um dos desafios mais criticos enfrentados
pelas empresas em todo o mundo atualmente (GALLARDO-GALLARDO; THUNNISSEN;
SCULLION, 2020). Outra PGT néo avaliada foi o engajamento de talentos, pois as questdes
relativas a ele foram excluidas durante a fase de avaliacdo da comissdo examinadora. Estudos

futuros devem incluir essas trés PGTs nas suas investigacOes, a fim de verificar a suas relacoes



entre PSS e AE, assim como outros estudos evidenciaram (POOCHAROEN; LEE, 2013; KIM,;
KOTCHEGURA, 2017; IBRAHIM; SUAN; KARATEPE, 2019; SALANOVA et al., 2011,
DHANALAKSHMI; GURUNATHAN, 2014, O’CONNOR; CROWLEY-HENRY, 2017,
GUPTA (2019).

Considera-se, além disso, que as analises ndo forneceram suporte para a Hipotese 3, 0
que pode ter sido causado pelo contexto da aplicagdo da pesquisa (durante a Pandemia do
COVID-19), que pode ter influenciado a percepcdo das préaticas de GT e, assim, colaborado
para a inexisténcia de relacdo entre as PGTs e a AE. Estudos futuros podem replicar a atual
pesquisa a fim de identificar a percepcédo dos servidores fora de um momento de crise.

Seria importante também investigar se o programa de GT deve ser um modelo inclusivo,
exclusivo ou hibrido, bem como avaliar os impactos que cada um deles poderia causar,
especialmente no que tange ao principio de igualdade. Porém, independente do modelo
definido, é fato que as instituicdes devem investir em gestdo de talentos, considerando isso
como investimento no desenvolvimento de seus servidores na busca de solugdes que melhorem
sua eficiéncia. Destaca-se, ainda, que isso deveria comecar pela inovagdo na forma de ingresso
que seja adotado um modelo exclusivo capaz de atrair talentos, o que, talvez, venha a contribuir

para que o setor publico possa, de fato, utilizar ferramentas de economia de mercado.
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APENDICE A - PESQUISA BIBLIOMETRICA BDTD

BDTD TERMOS RESULTADOS ANALISE
Campo: ‘gestdo de talentos’ e ‘setor publico’ 20 2
Todos (titulo, “gestdo de talentos’ e ‘autoeficacia’ 1
autor e 'gestdo de Talentos' e ‘'suporte do 0
assunto) supervisor'

*sem ‘autoeficécia' e setor publico 3
limitacdo de  ‘suporte do supervisor' e setor ptblico 9
periodo

Fonte: elaborado pela autora



APENDICE B - PESQUISA BIBLIOMETRICA WEB OF SCIENCE

WEB OF
SCIENCE TERMOS
Campo: "Talent management” and “self-efficacy” and
Tépico (titulo, "Supervisor suport™ and "public sector" or "Talent
resumo, management” and "self-efficacy” and "Supervisor
palavras- suport™ and "public management"
chave do autor “talent management” and "self-efficacy” and
e keywords "public sector"
plus) * sem “talent management” and "self-efficacy" and
limitacdo de "public management"
periodo talent management" and "supervisor support" and
"public sector™
talent management” and "'supervisor support" and
"public management"
Fonte: elaborado pela autora
WEB OF SCIENCE TERMOS

Campo: Tépico
(titulo, resumo,

"talent management”  and 42
"public  management” OR

palavras-chave do TOPICO "Talent management"

autor e keywords

and "public sector” OR

plus) * sem limitacdlo TOPICO "Talent management"

de periodo

and "public service"

Fonte: elaborada pela autora

0

RESULTADOS

RESULTADOS ANALISE
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APENDICE C - QUESTIONARIO

Prezado servidor Técnico Administrativo em Educacao,

Esta pesquisa faz parte da elaboracdo de uma Tese de Doutorado, a qual busca
analisar a compreensdo da influéncia das praticas de gestdo de talentos, assim como do
suporte do supervisor na percepcdo de autoeficdcia dos servidores Técnicos
Administrativos em Educacdo, no contexto de Universidades Publicas do Rio
Grande do Sul. Sua contribuicdo é fundamental para o sucesso da pesquisa!
A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica e o tempo de resposta é em média de 15
minutos.

O tratamento das respostas de todos os participantes sera totalmente confidencial. Grata
pela sua colaboracdo, disponibilizamos o link de acesso a pesquisa:
https://forms.gle/xZ3Q9UMf{jiCjo9Vkj9

Orientadora: Prof2. Dr2. Simone Alves Pacheco de Campos

Doutoranda: Crislei Daiana Oliveira Siqueira Schuch

Bloco | - Praticas de gestdo de talentos para setor publico.

Ao pensar em Gestdo de Pessoas na sua Universidade, especificamente referente as Praticas

de gestéo de talentos, por favor indique se VOCE Discorda de ou Concorda com cada uma das

seguintes afirmacdes. Para cada item, marque o nimero que melhor corresponde a sua resposta.

Para expressar sua opinido, utilize o codigo abaixo:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
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Referente a préatica de Atracdo de Talentos

As vantagens oferecidas ao servidor pablico garantem a instituicdo a
contratacdo de pessoas mais talentosas do que os concorrentes.

A instituicdo utiliza programas de indicagéo de servidores para
preencher vagas.

A estabilidade empregaticia & um fator relevante para a atragdo de
talentos.

A remuneracdo oferecida atrai pessoas mais talentosas do que as
instituicGes concorrentes.

Referente a pratica de Identificacdo de Talentos

A instituicdo identifica cargos de alta responsabilidade alinhados as
estratégias da gestdo.

A instituicdo avalia o desempenho dos servidores.

A instituicdo utiliza ferramentas de avaliacdo para identificar os
postos de trabalho mais adequados para 0s novos servidores.

Meu chefe esta ciente do meu nivel de desempenho.

Os servidores mais talentosos sdo indicados aos cargos de direcéo.

Ha correspondéncia entre as competéncias do servidor e 0s
requisitos do trabalho.

Referente a pratica de Avaliacdo de Talentos

Os servidores recebem feedback e aconselhamento com base na
avaliacdo de desempenho.

Os servidores confiam no sistema de avaliacdo de desempenho.

A instituigdo classifica os servidores de acordo com desempenho,
valor e potencial.

O sistema de avaliacdo da instituicdo tem influéncia no
comportamento dos servidores.

O estégio probatério tem influéncia no comportamento dos
servidores.

A gestdo de desempenho € usada para identificar as necessidades de
treinamento.

Os objetivos do sistema de avalia¢do sdo claros.

Referente a préatica de Desenvolvimento de Talentos

A instituicdo identifica as necessidades de desenvolvimento para
todos os servidores.

Os melhores desempenhos séo desafiados a melhorar suas
habilidades e progredir na carreira.

A comunicacdo com os servidores € efetiva.

A instituicdo promove desenvolvimento apenas de individuos
talentosos.

Meu chefe avalia minhas necessidades de desenvolvimento de
carreira.

O desempenho dos servidores é medido com base em resultados
guantificaveis.

Referente a préatica de Treinamento de Competéncias

As atividades de treinamento para os servidores estdo focadas nas
competéncias necessarias.

As atividades de treinamento s@o implementadas continuamente para
valorizar os servidores.




O treinamento para os servidores é projetado para o
desenvolvimento de habilidades/conhecimentos especificos da
instituicao.

Héa programas de treinamento formal para capacitar os novos
servidores.

Novos conhecimentos s&o transmitidos periodicamente aos
servidores.

Referente a préatica de Retencéo de talentos 112 |3 |4 |5
Mantenho um relacionamento adequado com meus colegas na
instituicao.

Mantenho um relacionamento adequado com meu chefe na
instituicao.

A instituicdo apoia um estilo de vida equilibrado (entre trabalho e

vida pessoal).

A instituicdo disponibiliza recursos, tempo e materiais que necessito
para realizar minhas tarefas.

A instituicdo oferece um pacote de remunera¢do competitivo
(salario-base mais beneficios, subsidios ou remuneracdo variavel).

Bloco Il — Escala de percepcao de Suporte do Supervisor

Ao pensar no seu chefe imediato (chefe/ coordenador/diretor/pré-reitor/vice-reitor), por favor,
indique o quanto VOCE discorda ou concorda com cada uma das seguintes afirmagdes. Para
cada item, marque o numero que melhor corresponde a sua resposta. Para expressar sua opinido,

utilize o codigo abaixo:

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
Questoes: 11213 4|5

E possivel obter ajuda do meu chefe quando tenho um problema.
O meu chefe realmente preocupa-se com meu bem-estar.

O meu chefe estaria disposto a ampliar suas instalagdes para me
ajudar a utilizar minhas melhores habilidades no desempenho do
meu trabalho.

O meu chefe esta pronto a ajudar-me quando eu precisar de um
favor especial.

O meu chefe preocupa-se com minha satisfacdo no trabalho

O meu chefe tenta fazer com que meu trabalho seja 0 mais
interessante possivel.

Bloco |11 — Escala de Autoeficacia Geral
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Indique como vocé percebe SUAS atitudes com relagio ao trabalho, indique o quanto VOCE
discorda ou concorda com cada uma das seguintes afirmacGes. Para cada item, marque o

numero que melhor corresponde a sua resposta. Para expressar sua opinido, utilize o codigo

abaixo:
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo Totalmente
Questoes: 112|345
Quando tenho algum problema, geralmente encontro varias
solucdes.

Quando enfrento dificuldades, mantenho a calma porque acredito
na minha capacidade para lidar com as situaces.

Gracas as minhas capacidades, sei como reagir quando sou
apanhado (a) de surpresa.

Quando passo por dificuldade, ndo consigo pensar numa maneira
de ultrapassa-las.

Se tentar o suficiente, consigo resolver mesmo os problemas mais
dificeis.

Por mais que me esforce, ndo consigo resolver a maioria dos meus
problemas.

N&o tenho certeza se conseguiria lidar bem com um
acontecimento que ndo estava esperando.

Aconteca 0 que acontecer, acredito que serei capaz de lidar com a
situacao.

E fécil para mim manter meus objetivos e minhas metas.

Mesmo quando alguém me confronta, consigo arranjar uma
maneira de conseguir aquilo que quero.

Bloco IV — Perfil Sociodemografico e Profissional

1. Género: ( ) Masculino ( ) Feminino

2.ldade: __ anos (Ex.: 39)

3. Estado Civil:

() solteiro (a) () casado (@) () divorciado (a) () vidvo (a) () unido estavel

4. Grau de Instrucao:

() Ensino Fundamental () Ensino Médio () Ensino Superior completo
(') Especializagéo () Mestrado () Doutorado
5. Tempo que trabalha na Institui¢do (atual): anos (Ex.: 23)

6. Nivel de Cargo ocupado (caso ndo saiba o nivel, acesse o link: lista de cargos por nivel):
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()A ()B C() D() E (
)

7. E Titular de Funcdo (FG/FCC) ou Cargo de Diregéo (CD)?

() Sim, Funcéo Gratificada (FG) () Sim, Fungdo Comissionada de Coordenagéo de Curso
(FCC) () Sim, Cargo de Direcdo (CD) ( ) N&o sou titular de funcéo ou cargo de direcéo

8. A Pandemia do COVID-19 alterou a sua rotina de trabalho?
() Sim () Nao

9. Vocé considera que o apoio recebido da chefia imediata, durante o periodo da Pandemia do
COVID-19:

() Melhorou muito () Melhorou () Permaneceu igual () Piorou () Piorou muito

10. Vocé considera que o suporte da gestdo de forma geral (institucional), durante o periodo da
Pandemia do COVID-19:
() Melhorou muito () Melhorou () Permaneceu igual (') Piorou () Piorou muito



Fator

Talent attraction/
Atracdo de
Talentos

ANEXO A -QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Indicador

Provision of
advantages  better
than rivals’ to
attract talented
workforce

Internal employee
referral  programs
are widely used to
bring in new
employee

A estabilidade
empregaticia € um
fator relevante para
a atracdo de talentos

Z* Indica alteragdo de termos chave.

Fonte de base

Talent management
model for the public
sector
(MAHFOOZI et al.,
2018)

HCI Assessment of

Talent Practices
(DU PLESSIS,
2010)
Elaborado pela
autora

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

Provimento de
vantagens mais
atrativas do que a
concorréncia  para
atrair  forca de
trabalho talentosa

Os programas de

referéncia e
indicacOes internas
sdo usados para
trazer novos

funcionarios

A estabilidade
empregaticia € um
fator relevante para
a atracdo de talentos

Traducéao
professora de
Letras

Fornecimento  de
vantagens melhores
do que as dos
concorrentes  para
atrair mdo de obra
talentosa

Os programas de

indicagdo de
funcionérios
internos sdo

amplamente usados
para trazer novos
funcionérios

Retro- traducéo

Provision of
advantages  better
than rivals’ to
attract talented
workforce

Internal employee
referral  programs
are widely used to
bring in new
employee
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(continua)
Indicador
adaptado
conforme comité
de avaliacdo

As vantagens
oferecidas ao
servidor  publico
garantem a
instituicdo a
contratacéo de
pessoas mais
talentosas do que 0s
concorrentes*?

A instituicéo utiliza

programas de
indicagdo de
servidores para
preencher vagas*.



Fator

Talent attraction/
Atracéo de
Talentos

Talent
identification/
Identificacdo de
Talentos

ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Variavel Fonte de base

A remuneracéo
oferecida atrai

pessoas mais Elaborado pela

talentosas do que as autora
instituicoes
concorrentes.
Integrated Talent
My company i
. e Management Scale:
IS (e Construction and
critical positions . R
) . Initial Validation
aligned with

(JAYARAMAN et

business strategies. al., 2018)

Talent management
model for the
public sector

(MAHFOOZI et
al., 2018)

A Measurement
Model of Talent
Management
Practices Among
University Staff in
Central Region of
Uganda (FAROOQ
etal., 2016)

Job knowledge test

The university
makes use of the
available
assessment tools to
scrutinize new
recruits to work

¥Indica alteragdo de termos chave.

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

A remuneracgéo
oferecida atrai
pessoas mais
talentosas do que as
instituicoes
concorrentes.
Minha empresa
identifica cargos de
alta
responsabilidade
em conjunto com
estratégias de
negocios

Teste de
conhecimento de
funcéo

A Universidade
utiliza as
ferramentas de
avalicdo
disponiveis para
sondar novos
recrutas para o
trabalho

Traducéo
professora de
Letras

Minha empresa
identifica as
posicdes criticas
alinhadas as
estratégias de
negocios.

Teste de
conhecimento da
funcéo

A universidade faz
uso das ferramentas
de avaliacéo
disponiveis para
escrutinar 0s novos
recrutas para o
trabalho

Retro- traducéo

My company
identifies the
critical positions
aligned with
business strategies.

Job knowledge test

The university
makes use of the
available
assessment tools to
scrutinize new
recruits to work

(continuagdo)
Indicador
adaptado

conforme comité
de avaliacdo

A instituicéo
identifica cargos de
alta
responsabilidade
alinhados as
estratégias da
gestdo*.3

A instituicdo avalia
0 desempenho dos
servidores™.

A instituicdo utiliza
ferramentas de
avaliagdo para

identificar os
postos de trabalho
mais adequados
para 0S novos
servidores™.



ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Fator Variavel

My university
leadership is aware
of my performance

level and ability
towards
transformation

The university is
always on the
lookout for talent
people to occupy
important positions

Talent
identification/
Identificacdo de
Talentos

There is a strong
match between an
employee’s
competencies and
job requirements

4 Indica suprimento de palavras.

Fonte de base

A Measurement
Model of Talent
Management
Practices Among
University Staff in
Central Region of
Uganda (FAROOQ
etal., 2016)

A Measurement
Model of Talent
Management
Practices Among
University Staff in
Central Region of
Uganda (FAROOQ
et al., 2016)

HCI Assessment of
Talent Practices
(DU PLESSIS,
2010)

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

Os lideres de minha
universidade estdo
cientes do meu
desempenho e
capacidade de
transformacao***.

A universidade esta
sempre buscando
pessoas talentosas

para exercer
funcdes
importantes

H& uma forte**
correspondéncia
entre as
competéncias de
um funcionario e 0s
requisitos do
trabalho

Traducéo
professora de
Letras

Minha lideranca
universitaria esta
ciente do meu nivel
de desempenho e
capacidade de
transformacao™*.

A universidade esta
sempre em busca
de talentos para
ocupar cargos
importantes

H& uma forte**
correspondéncia
entre as
competéncias de
um funcionario e 0s
requisitos do
trabalho

Retro- traducéo

My university
leadership is aware
of my performance

level and ability
towards
transformation

The university is
always on the
lookout for talent
people to occupy
important positions

There is a strong
match between an
employee’s
competencies and
job requirements
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(continuag&o)

Indicador
adaptado
conforme comité
de avaliacdo

Meu chefe* esta
ciente do meu nivel
de desempenho.

Os servidores mais
talentosos sdo
indicados aos

cargos de direcéo*.

H& correspondéncia
entre as
competéncias do
servidor e os
requisitos do
trabalho.



ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Fator Variavel

Employees are
provided
performance-based
feedback and
counselling.

Employees have
faith in the
performance
appraisal system.

Talent
identification/
Identificacdo de
Talentos

Talent is segmented
based on
performance, value
and potential

" Indica alteracdo de termos chave.

Fonte de base

Impact of HR
practices on
perceived firm
performance in
India (SINGH,
2004)
Impact of HR
practices on
perceived firm
performance in
India (SINGH,
2004)

HCI Assessment of
Talent Practices
(DU PLESSIS,

2010)

recebem feedback e

Traducéo Tradugéo
brasileira que professora de
reside nos EUA Letras

Os funcionarios
recebem feedback e
aconselhamento
com base no
desempenho.

Os funcionarios

aconselhamento
baseado em seu
desemprenho

Os funcionarios

N . Os funcionérios
tém confianga no

confiam no sistema

sistema de o
. de avaliacéo de
avaliacdo de
desempenho.
desempenho
O talento ¢ dividido O @O
baseado em g
desempenho base em
' desempenho, valor
valores e potencial !
e potencial

performance-based

(continuagdo)
Indicador
adaptado

conforme comité
de avaliacdo
Os servidores
recebem feedback e
aconselhamento

Retro- traducéo

Employees are
provided

com base na
feedback and VA
. avaliacdo de
counselling. 5
desempenho.

Employees have Os servidores

faith in the confiam no sistema
performance de avaliacéo de
appraisal system. desempenho.
A instituicdo
Talent is segmented classifica os
based on servidores de
performance, value acordo com
and potential desempenho, valor
e potencial.



ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Fator Variavel

Appraisal system
has a strong
influence on

individual and team
behaviour.

O estagio
probatorio tem
influéncia no
comportamento dos
servidores.

Talent assessment/
Avaliacdo de
talentos

The appraisal data
is used for making
decisions like job

rotation, training

and compensation.

& Indica suprimento de palavras.

Fonte de base

Impact of HR
practices on
perceived firm
performance in
India (SINGH,
2004)

Elaborada pela
autora

Impact of HR
practices on
perceived firm
performance in
India (SINGH,
2004)

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

O sistema de
avaliacdo tem
forte**¢ influéncia
nos
comportamentos
individuais e de
equipe
O estagio
probatoério tem
influéncia no

comportamento dos

servidores.

Os dados de
avaliacdo sdo
usados para tomar
decisBes como
rotacéo de
cargos™*,
treinamento e
remuneragdo**.

Traducéao

professora de

Letras

O sistema de
avaliacdo tem

forte** influéncia
no comportamento

individual e da
equipe.

Os dados de
avaliacdo sao
usados para tomar
decisbes como
rotacéo de
cargos™*,
treinamento e
remuneragdo**.

Retro- traducéo

Appraisal system
has a strong
influence on

individual and team
behaviour.

The appraisal data
is used for making
decisions like job
rotation, training
and compensation.
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(continuagdo)
Indicador
adaptado
conforme comité
de avaliacdo

O sistema de
avaliacdo da
instituicdo tem
influéncia no
comportamento dos
servidores.

A gestdo de
desempenho é
usada para
identificar as
necessidades de
treinamento.



ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Traducéo Tradugéo
Fator Variavel Fonte de base brasileira que professora de
reside nos EUA Letras

Impact of HR
practices on
perceived fir/m

Os objetivos do
sistema de

Os objetivos do

The objectives of ;
sistema de

Talent assessment/ the appraisal

Avaliacdo de . avaliacdo sdo claros avaliacdo sdo claros
system are clear to performance in
talentos . para todos 0s para todos 0s
all employees. India (SINGH, funcionarios*’ N
uncionarios*’, funcionérios*.
2004).
Integrated Talent
Management Scale:  As necessidades de  As necessidades de
Development needs - . .
S Construction and desenvolvimento desenvolvimento
are identified for - o . - . -
talent Initial Validation sdo identificadas sdo identificadas
Talent (JAYARAMAN et por talentos para talentos.

development/ al., 2018)

Desenvolvimento
de talentos

Os melhores
desempenhos séo
desafiados a
melhorar suas
habilidades e dar os
préximos passos
em suas carreiras

Os melhores
desempenhos séo
desafiados a
melhorar suas
habilidades e dar os
proximos passos
em suas carreiras

Top performers are
challenged to
improve their skills
and take the next
steps in their
careers

HCI Assessment of
Talent Practices
(DU PLESSIS,

2010)

" Indica alteracdo de termos chave.

Retro- traducéo

The objectives of
the appraisal
system are clear to
all employees.

Development needs
are identified for
talent

Top performers are
challenged to
improve their skills
and take the next
steps in their
careers

(continuagdo)
Indicador
adaptado

conforme comité
de avaliacdo

Os objetivos do
sistema de
avaliacdo sao
claros.

A instituicéo
identifica as
necessidades de
desenvolvimento
para todos 0s
servidores™,

Os melhores
desempenhos séo
desafiados a
melhorar suas
habilidades e
progredir na
carreira*.



Fator

Talent
development/
Desenvolvimento
de talentos

ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Variavel

Communication to
employees is
frequent,
meaningful and
two-way

Individual
development plans
are in place for all

employees

My university
leadership assessed
my individual
career development
needs

8 Indica alteracdo de termos chave.
** Indica suprimento de palavras.

Fonte de base

HCI Assessment of
Talent Practices
(DU PLESSIS,

2010)

HCI Assessment of
Talent Practices
(DU PLESSIS,
2010)

A Measurement
Model of Talent
Management
Practices Among
University Staff in
Central Region of
Uganda (FAROOQ
etal., 2016)

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

A comunicacéo
com 0s
funcionarios é
frequente,
significativa e
bilateral

Planos de
desenvolvimento
individual estdo em
vigor para todos os
funcionarios

Os lideres de minha
universidade
analisaram minhas
necessidades
individuais para**
desenvolvimento de
carreira

Traducéao
professora de
Letras

A comunicacgéo
com 0s
funcionérios é
frequente,
significativa e
bidirecional

Planos de
desenvolvimento
individual estdo em
vigor para todos 0s
funcionarios

Minha lideranca
universitaria
avaliou minhas
necessidades
individuais** de
desenvolvimento de
carreira

Retro- traducéo

Communication to
employees is
frequent,
meaningful and
two-way

Individual
development plans
are in place for all

employees

My university
leadership assessed
my individual
career development
needs
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(continuagdo)
Indicador
adaptado

conforme comité
de avaliacdo

A comunicacdo
com os servidores é
efetiva*s.

A instituicéo
promove
desenvolvimento
apenas de
individuos
talentosos*.

Meu chefe avalia
minhas
necessidades de
desenvolvimento de
carreira.



Fator

Talent
development/
Desenvolvimento
de talentos

Skills training/
Treinamento de
competéncias

ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Variavel

Performance of the
employees is
measured on the
basis of objective
quantifiable results.

The training
activities for the
identified talent are
focused on required
competencies.

The training
activities for
identified talent are
implemented
continuously.

9 Indica alteracdo de termos chave.
** Indica suprimento de palavras.

Fonte de base

Impact of HR
practices on
perceived firm
performance in
India (SINGH,
2004)

Integrated Talent

Management Scale:

Construction and
Initial VValidation
(JAYARAMAN et
al., 2018)

Integrated Talent

Management Scale:

Construction and
Initial Validation
(JAYARAMAN et
al., 2018)

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

O desempenho dos
funcionarios é
medido com base
em resultados
quantificaveis
objetivos**?,
As atividades de
treinamento para os
talentos
identificados sdo 0
focadas nas
competéncias
necessarias
requisitadas.
As atividades de
treinamento para
talentos
identificados* sdo
implementadas
continuamente.

Traducéao
professora de
Letras

O desempenho dos
funcionarios é
medido com base
em resultados
quantificaveis
objetivos**.

As atividades de
treinamento para o
talento identificado

estdo focadas nas

competéncias
necessarias.

As atividades de
treinamento para
talentos
identificados* sdo
implementadas
continuamente.

Retro- traducéo

Performance of the
employees is
measured on the
basis of objective
guantifiable results.

The training
activities for the
identified talent are
focused on required
competencies.

The training
activities for
identified talent are
implemented
continuously.

(continuagdo)
Indicador
adaptado

conforme comité
de avaliacdo

O desempenho dos
servidores*® é
medido com base
em resultados
quantificaveis.

As atividades de
treinamento para 0s
servidores™ estdo
focadas nas
competéncias
necessarias.

As atividades de
treinamento sdo
implementadas
continuamente para
valorizar os
servidores™*,



ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Fator Variavel Fonte de base

The training
activities for the
identified talent are
designed to develop
firm-specific
skills’/knowledge.

Integrated Talent

Construction and
Initial VValidation
(JAYARAMAN et
al., 2018)

There are formal
training programs
to teach new
employees the

Impact of HR
practices on
perceived firm
performance in

Skills training/
Treinamento de
competéncias

skills they need to India (SINGH,
perform their jobs. 2004)
New knowledge Impact of HR
and skills are practices on
imparted to perceived firm
employees performance in
periodically to India (SINGH,
work in teams. 2004)

10" Indica alteragdo de termos chave.
** Indica suprimento de palavras.

Management Scale:

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

O treinamento para
os Talentos
identificados é
projetado para o
desenvolvimento de
habilidades/conheci
mentos especificos
da empresa

H& programas de
treinamento formal
para capacitar
novos
colaboradores a
exercer as fungdes
necessarias para
execucdo de seus
cargos**.
Novos
conhecimentos e
habilidades séo
transmitidos
periodicamente aos
colaboradores para
trabalhar em
equipes**,

Traducao
professora de
Letras
As atividades de
treinamento para o
talento identificado
sdo projetadas para
desenvolver
habilidades /
conhecimentos
especificos da
empresa.
Existem programas
de treinamento
formal para ensinar
aos novos
funcionarios as
habilidades de que
precisam para
desempenhar suas
funcbes**.
Novos
conhecimentos e
habilidades séo
transmitidos aos
funcionarios
periodicamente
para trabalhar em
equipes**

Retro- traducéo

The training
activities for the
identified talent are
designed to develop
firm-specific skills/
knowledge.

There are formal
training programs
to teach new
employees the
skills they need to
perform their jobs.

New knowledge
and skills are
imparted to
employees
periodically to
work in teams.

257

(continuacg&o)
Indicador adaptado
conforme comité de

avaliacao

O treinamento para os
servidores é projetado
para o desenvolvimento
de habilidades /
conhecimentos
especificos da
instituicao**10,

Ha programas de
treinamento formal para
capacitar 0s novos
servidores™.

Novos conhecimentos
sdo transmitidos
periodicamente aos
servidores*,



ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP

Fator Variavel Fonte de base
. Talent management
Holding model for the

appropriate

relationships with public sector

(MAHFOOZI et

colleagues al., 2018)
_ Talent management
Holding model for the

appropriate
relationship with
the manager

public sector
(MAHFOOZI et

Skills training/
al., 2018)

Treinamento de
competéncias
Integrated Talent
My company
supports a balanced
lifestyle (between
my work and
personal life).

Construction and
Initial Validation
(JAYARAMAN et
al., 2018)

11" Indica alteracdo de termos chave.

Management Scale:

Traducéo
brasileira que
reside nos EUA

Manter
relacionamentos
adequados com

colegas

Manter
relacionamento
adequado com o

gerente

Minha empresa
apoia um estilo de
vida balanceado
(entre meu trabalho
e vida pessoal).

Traducéao
professora de
Letras

Manter
relacionamentos
adequados com

colegas

Manter
relacionamento
adequado com o

gerente

Minha empresa
apoia um estilo de
vida equilibrado
(entre meu trabalho
e vida pessoal).

Retro- traducéo

Holding
appropriate
relationships with
colleagues

Holding
appropriate
relationship with
the manager

My company

supports a balanced
lifestyle (between

my work and
personal life).

(continuagdo)
Indicador
adaptado

conforme comité
de avaliacdo
Mantenho um
relacionamento
adequado com
meus colegas na
instituicdo**!,
Mantenho um
relacionamento
adequado com meu
chefe na
instituicdo™.

A instituicdo apoia
um estilo de vida
equilibrado (entre

trabalho e vida
pessoal).
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ANEXO A - QUESTOES BASE PARA ELABORACAO DO PPGTSP
(conclusdo)

~ ~ Indicador
Traducéo Tradugéo adaptado
Fator Variavel Fonte de base brasileira que professora de Retro- traducéo P A
. conforme comité
reside nos EUA Letras e
de avaliacdo
Minha empresa Minha empresa A instituigao**?
My company oferece um pacote  oferece um pacote My company oferece um pacote
. Integrated Talent « N . N
provides a . de remuneracgéo de remuneracéo provides a de remuneracéo
. - o Management Scale: " " o i
Skills training/ competitive pay Construction and competitivo (ou competitivo (ou competitive pay competitivo (ou
Treinamento de package (i.e., basic Initial Validation seja, salario-base seja, salario-base package (i.e., basic  seja, salario-base
competéncias salary plus benefits, mais beneficios, mais beneficios, salary plus benefits, mais beneficios,
(JAYARAMAN et P L L
allowances or al., 2018) subsidios ou subsidios ou allowances or subsidios ou
variable pay). N remuneracgao remuneracdo variable pay). remuneragdo
variavel). variavel). variavel).

Fonte: elaborado pela autora

12" Indica alteracdo de termos chave.



ANEXO B — ESCALA DE PERCEPCAO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL

E possivel obter ajuda desta empresa quando tenho um problema.
Esta empresa realmente preocupa-se com meu bem-estar.

Esta empresa estaria disposta a ampliar suas instalacdes para me ajudar a utilizar

minhas melhores habilidades no desempenho do meu trabalho.
Esta empresa esta pronta a ajudar-me quando eu precisar de um favor especial.
Esta empresa preocupa-se com minha satisfacdo no trabalho

Esta empresa tenta fazer com que meu trabalho seja o mais interessante possivel

Fonte: Siqueira e Gomide Junior (2008)
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ANEXO C - GENERALIZED SELF-EFFICACY

When | am confronted with a problem, I can usually find several solutions.

I can remam calm when facing difficulties because | can rely on my coping abilities.
Thanks to my resourcefulness, I know how to handle unforeseen situations.

If I am in trouble, I can usually think of a solution. (reverse coded)

I can always manage to solve difficult problems if | try hard enough.

I can solve most problems if I invest the necessary effort (reverse coded)5

I am confident that | could deal efficiently with unexpected events. (reverse coded)

I can usually handle whatever comes my way.

It is easy for me to stick to my aims and accomplish my goals.

If someone opposes me, | can find the means and ways to get what | want.

Fonte: Schwarzer et al. (1997)



ANEXO D - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Titulo do projeto: Os Impactos da Gestdo de Talentos e do Suporte do Supervisor na
Autoeficacia de Servidores Publicos

Pesquisador responsavel: Prof. Dr2. Simone Alves Pacheco de Campos

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria/Departamento de Ciéncias
Administrativas do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH)

Telefone e endereco: (55) 3220-9258. Avenida Roraima, 1000, prédio 74C, sala 4304,

CEP 97105-970 - Santa Maria/RS

Local da Coleta: aplicativo Google forms

Prezado(a) Senhor(a),

Voceé esta sendo convidado (a) a participar voluntariamente da pesquisa intitulada “Os
impactos da Gestdo de Talentos e do Suporte do Supervisor na Autoeficacia de servidores
publicos”, cujo pesquisador responsavel foi citado acima. O objetivo deste trabalho consiste
em analisar a compreensao da influéncia das praticas de gestdo de talentos, assim como do
suporte do supervisor na percepcao de Autoeficacia dos servidores Técnicos Administrativos
em Educac&o, no contexto de Universidades Publicas do Rio Grande do Sul.

Os beneficios decorrentes de sua participacao nesta pesquisa sao indiretos, alusivos a
aspectos sociais, pois o estudo visa contribuir para a sistematizacdo e divulgacdo do
conhecimento cientifico, o qual sera difundido a partir das publicacGes académicas geradas.
Tal pesquisa tem o intuito de contribuir com a literatura referente a Gest&o de Talentos, através
da aplicacéo de suas praticas, assim como do Suporte do Supervisor e de uma alta percepgédo
de Autoeficacia, de forma que esses elementos sejam capazes de possibilitar o desenvolvimento
profissional e assim contribuir para desempenho dos servidores publicos. Ao aceitar participar
deste estudo, vocé preenchera um questionario, contendo questdes de maultipla escolha que
variam em uma escala de um a cinco. Quanto aos possiveis riscos ou danos ao () participante,
esses sdo considerados minimos e inerentes a0 momento do preenchimento do questionario,
uma vez que vocé podera sentir algum desconforto e cansagco pelo tempo gasto com a sua
realizacdo, devido a sua extensdo. Vocé podera desistir a qualquer momento da pesquisa e
retirar este consentimento sem penalidade alguma.

A sua participacéo é livre e voluntaria. Ndo haverda nenhuma forma de compensacédo
financeira, e, também, ndo havera custos para o (a) participante. A sua identidade permanecera
em sigilo durante toda a pesquisa e, especialmente na publicacdo dos resultados. Além disso,
as informacdes colhidas serdo utilizadas Unica e exclusivamente para esta pesquisa. Fica,
também, garantida indenizacdo em casos de danos comprovadamente decorrentes da
participacao na pesquisa.

Durante todo o periodo da pesquisa, o (a) participante tera a possibilidade de esclarecer
qualquer davida ou solicitar assisténcia. Para isso, podera entrar em contato com a pesquisadora
responsavel, Profé, Dra. Simone Alves Pacheco de Campos pelo telefone (55) 3220-9258 ou e-
mail simone.campos@ufsm.br. Qualquer outra consideracdo ou duvida sobre a ética da
pesquisa podera ser direcionada ao Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de



263

Santa Maria = Av. Roraima, n°1000, Prédio da Reitoria, 7° andar, sala 763, Cidade
Universitaria, Bairro Camobi, CEP 97105-900, Santa Maria, RS, Brasil. Telefone: (55) 3220-
9362. E-mail: cep.ufsm@gmail.com. Website: www.ufsm.br/cep.

Todos os dados coletados nesta pesquisa ficardo sob responsabilidade do grupo de
pesquisa e as informagbes pessoais dos participantes ndo serdo divulgados sob nenhum
pretexto. Todas as informagOes serdo mantidas na Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM)/Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH), situado na Av. Roraima, 1.000,
prédio 74C, sala 4304, Cidade Universitaria + Bairro Camobi + Santa Maria/RS, sob a
responsabilidade da Prof?. Dra. Simone Alves Pacheco de Campos por um periodo de 5 anos.
Apos este periodo os dados serdo destruidos. Em caso de algum problema relacionado com a
pesquisa, Voceé tera direito a assisténcia gratuita ocasido em que serdo acionados os profissionais
competentes para seu atendimento. Frente aos riscos sera garantida a assisténcia integral,
gratuita e imediata ao participante.

Autorizagao

Ao selecionar a opg¢do “sim”, apos a leitura deste documento, vocé se declara
suficientemente informado, ficando claro que sua participacao é voluntaria e que podera retirar
este consentimento a qualquer momento sem penalidades ou perda de qualquer beneficio.
Assim também, vocé se declara ciente dos objetivos da pesquisa, dos procedimentos aos quais
sera submetido, dos possiveis danos ou riscos deles provenientes e da garantia de
confidencialidade. Diante do exposto e de espontanea vontade, fica expressa sua concordancia
em participar deste estudo, ficando disponivel este termo para download.

Santa Maria, de de 202_.

Assinatura do Participante

Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da UFSM + CEP/UFSM
Av. Roraima, n. 1000 - Prédio da Reitoria, 7° andar, sala 763 - bairro Camobi - Santa Maria/RS - CEP 97.105-900 Telefone: (55) 3220-9362
- E-mail: cep.ufsm@gmail.com - Web: www.ufsm.br/proreitorias/prpgp/cep/
Comité de Etica em Pesquisa da FURG CEP/FURG
Tem por finalidade defender os interesses dos participantes da pesquisa, em sua integridade e dignidade, contribuindo para o
desenvolvimento de pesquisas.
Av. Italia, km 8, segundo andar do prédio das PRO-REITORIAS, Rio Grande, RS, Brasil. Bairro Campos Carreiros — CEP 96.203-900 —
Telefone (53) 3237-3013 - E-mail: cep@furg.br
Comité de Etica em Pesquisa /UFRGS:
Av. Paulo Gama, 110, Sala 311, Prédio Anexo | da Reitoria - Campus Centro, Porto Alegre/RS - CEP: 90040-060, telefone: +55 51 3308
3738, E-mail: etica@propesq.ufrgs.br, Horéario de Funcionamento: de segunda a sexta, das 08:00 &s 12:00 e das 13:00 as 17:00h. No periodo
de pandemia o contato com o CEP deve ser feito por email.

Pagina 1 de 2
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ANEXO E - TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Titulo do projeto: Os impactos da gestao de talentos e do suporte do supervisor na autoeficacia
de servidores publicos

Pesquisador responsavel: Prof?. Dr2, Simone Alves Pacheco de Campos

Instituicdo/Departamento: Universidade Federal de Santa Maria/Departamento de Ciéncias
Administrativas do Centro de Ciéncias Sociais e Humanas (CCSH)

Telefone e endereco: (55) 3220-9258. Avenida Roraima, 1000, prédio 74C, sala 4304,
CEP 97105-970 - Santa Maria/RS

Local da Coleta: aplicativo Google forms

Os responsaveis pelo presente projeto se comprometem a preservar a confidencialidade
dos dados dos participantes envolvidos no trabalho, que serdo coletados por meio de pesquisas
por meio de formulario eletrénico com servidores das Instituicdes Federais de Ensino Superior,
do setor publico, enviadas por meio do aplicativo Google forms, no periodo de janeiro/2022 a
abril/2022.

Os pesquisadores comprometem-se, igualmente, que essas informagbes serdo
utilizadas, Unica e exclusivamente, no decorrer da execucdo do presente projeto e que as
mesmas somente serdo divulgadas de forma anénima. Os dados obtidos com a pesquisa ficardo
sob responsabilidade da Profd. Dr2 Simone Alves Pacheco de Campos, sendo que, as
informacdes pessoais dos participantes ndo serdo divulgadas sob nenhum pretexto. Todas as
informacdes serdo mantidas no Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo do Centro de
Ciéncias Sociais e Humanas da Universidade Federal de Santa Maria, situado na Av. Roraima,
1000, prédio 74C, sala 4304, Cidade Universitaria, Bairro Camobi, CEP: 97105-900, Santa
Maria, RS, Brasil por um periodo de 5 anos. Apo6s este periodo, os dados serdo destruidos. Este
projeto de pesquisa foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da UFSM em , com 0 nimero de registro Caae e do
parecer

Santa Maria, 15 de dezembro de 2021.

Pesquisadora Responsavel
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ANEXO F -DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

A solicitacdo de dispensa de autorizacdo institucional deve-se ao fato de que a pesquisa
intitulada “Os impactos da gestdo de talentos e do suporte do supervisor na autoeficacia de
servidores publicos” sera operacionalizada atraves da realizacdo de pesquisas com servidores
das InstituicGes Federais de Ensino Superior, do setor pablico, as quais serdo enviadas por meio
do aplicativo Google forms, onde os respondentes ndo serdo identificados, tendo suas
identidades resguardadas. Quanto as InstituicGes de Ensino Superior, estas também nado serdo
identificadas, sendo assim identificadas por nomes ficticios.

Santa Maria, 15 de dezembro de 2021.

SovpectedctreoChud

ProfADf. Simone Alves Pacheco de bampos
Pesquisador responsavel




ANEXO G - TABELA DE FREQUENCIA CONSIDERANDO PERCENTUAL VALIDO DO CONSTRUTO DE GESTAO DE

Construto

Gestdo de
Talentos

TALENTOS

Variaveis
5. Ainstituicdo identifica cargos de alta responsabilidade
alinhados as estratégias da gestao.

7. A instituicdo utiliza ferramentas de avaliacdo para identificar
0s postos de trabalho mais adequados para 0s novos servidores.

10. Ha correspondéncia entre as competéncias do servidor e 0s
requisitos do trabalho.

11. Os servidores recebem feedback e aconselhamento com
base na avaliacdo de desempenho.

12. Os servidores confiam no sistema de avaliacao de
desempenho.

13. A instituicéo classifica os servidores de acordo com
desempenho, valor e potencial.

Discordo
totalmente

13,0

23,4

10,4

16,9

15,0

25,8

Discordo

22,6

27,9

25,6

24,3

24,4

29,7

Percentuais

Nem concordo,
nem discordo

30,9

26,8

29,0

21,9

32,9

30,0

Concordo

29,1

18,2

32,0

30,7

23,1

12,5

Concordo
totalmente

4.4

3,7

3,1

6,2

4,5

2,0



16. A gestdo de desempenho é usada para identificar as
necessidades de treinamento.

18. A instituicdo identifica as necessidades de desenvolvimento
para todos os servidores.

19. Os melhores desempenhos séo desafiados a melhorar suas
habilidades e progredir na carreira.

20. A comunicagao com os servidores é efetiva.

22. Meu chefe avalia minhas necessidades de desenvolvimento
de carreira.

24. As atividades de treinamento para os servidores estdo
focadas nas competéncias necessarias.

26. O treinamento para o0s servidores é projetado para o
desenvolvimento de habilidades/conhecimentos especificos da
instituicao.

28. Novos conhecimentos sdo transmitidos periodicamente aos
servidores.

11,4

14,5

22,0

15,8

15,5

10,2

7,6

10,4

19,3

31,6

32,1

28,3

22,0

19,9

16,3

22,2

29,0

25,2

28,4

28,0

24,7

29,6

27,0

30,1

34,7

23,8

15,0

25,0

28,4

36,0

42,1

30,7

5,7

4,9

2,4

2,9

913

4,2

7,0

6,6
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ANEXO H - TABELA DE FREQUENCIA CONSIDERANDO PERCENTUAL VALIDO DO CONSTRUTO DE PERCEPCAO DE
SUPORTE DO SUPERVISOR

Construto

Percepcao
de Suporte
do
Supervisor

Variaveis

34. E possivel obter ajuda do meu chefe quando tenho um
problema.

35. O meu chefe realmente preocupa-se com meu bem-estar.

36. O meu chefe estaria disposto a ampliar suas instalacdes para
me ajudar a utilizar minhas melhores habilidades no
desempenho do meu trabalho.

37. O meu chefe esta pronto a ajudar-me quando eu precisar de
um favor especial.

38. O meu chefe preocupa-se com minha satisfagao no trabalho.

39. O meu chefe tenta fazer com que meu trabalho seja 0 mais
interessante possivel.

Discordo
totalmente

1,7

6,2

6,2

3,6

6,8

8,1

Discordo

4.1

9,6

9,6

6,4

10,1

13,7

Nem concordo,
nem discordo

10,5

33,5

33,5

25,2

22,3

31,6

Concordo

42,9

29,7

29,7

39,3

36,9

28,6

Concordo
totalmente

40,8

21,0

21,0

25,5

23,9

18,1
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ANEXO | - TABELA DE FREQUENCIA CONSIDERANDO PERCENTUAL VALIDO DO CONSTRUTO DE PERCEPCAO DE
AUTOEFICACIA

Construto Variaveis Discordo Discordo  Nem concordo, Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
41. Quando enfrento dificuldades, mantenho a calma 9 4,9 14,6 56,7 22,8
porque acredito na minha capacidade para lidar com as
situacdes.
42. Gracas as minhas capacidades, sei como reagir 9 4,1 23,8 54,2 17,0

Autoeficacia  gyando sou apanhado (a) de surpresa.

47. Aconteca 0 que acontecer, acredito que serei capaz 1,2 4,6 21,5 54,3 18,3
de lidar com a situagao.



