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RESUMO

Desde o final do século 20 e o inicio do segundo milénio ocorreram grandes
transformagdées na economia mundial. Mediante tal fato é crescente a discussao
sobre o papel e a importancia dos talentos humanos nas organizagées. Diante do
panorama atual, as mudangas que ocorrem nas empresas n&o bastam ser somente
estruturais, mas acima de tudo devem ser mudancgas culturais e comportamentais.
No que tange a gestdo de pessoas, observou-se que, de fato, ha uma nova
tendéncia relacionada a gestdo de recursos humanos. Com a competitividade, as
organizacbes dependem de investir em estratégias, assumindo novas
responsabilidades pessoais, pelo desempenho necessario ao cumprimento de metas
e objetivos. Com esta pesquisa bibliografica buscou-se entender e ampliar o
conhecimento sobre os aspectos determinantes para a atracéo, formacgao e retengcao
de talentos na empresa e investigar quais as politicas e praticas de gestdo de
recursos humanos que efetivamente contribuem para a retencdo de talentos.
Através do referencial tedrico pesquisado verificou-se a importancia dos gestores
serem donatarios de conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias para
liderar pessoas talentosas. Considerando ainda que é crescente a conscientizagao
por parte das empresas sobre a importancia da gestdo da cultura organizacional
para que alcancem resultados, houve interesse por parte deste estudo, pesquisar
sobre a mesma e verificou-se que de fato o clima e a cultura organizacional séo
questdes comportamentais que afetam as relagdes de trabalho, contribuindo para a
perda de talentos e para a rotatividade de pessoal.

Palavras chave: Talento Humano. Atragcdo. Formacéao. Retencao.



ABSTRACT

Since the late 20th century and early second millennium there were major changes in
world economics. Upon this fact is increasing discussion about the role and
importance of human talent in organizations. Given the current situation, the changes
that occur in business are not enough to be only structural, but above all it must be
cultural and behavioral changes. Regarding the management of people, it was
observed that, in fact, there is a new trend related to human resource management.
With the competitiveness, organizations rely on investing strategies, personal
assuming new responsibilities for the performance necessary to meet goals and
objectives. With this literature review sought to understand and improve the
knowledge about the determinants for attracting, training and retaining talent in the
company and investigate what policies and practices of human resource
management that effectively contribute to the retention of talent. Through theoretical
searched verified the importance of managers being donees of knowledge, skills and
competencies needed to lead talented people. Whereas it is also a growing
awareness among businesses about the importance of managing organizational
culture to achieve results, there was interest from this study, researching it and there
was indeed than climate and organizational culture are behavioral issues that
affecting labor relations, contributing to the loss of talent and staff turnover.

Keywords: Human Talent. Attraction. Training. Retention.
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INTRODUGAO

As organizagbes sao compostas de pessoas que representam o
coragdo da empresa. Para que a relagdo homem e trabalho seja agradavel e
produtiva deve-se buscar a harmonia e o equilibrio de interesses. Obviamente que
um relacionamento harmonioso nao evita as desavengas e conflitos, mas
desencadeia subsidios para fazer das divergéncias uma oportunidade de estreitar as
relacbes e aumentar a capacidade de resolugao de problemas.

Os modelos de gestao sofrerdo mudancas significativas decorrentes de
fatores como a globalizacédo e o avango tecnoldgico e, dentro desse novo paradigma
esta a peca chave mais importante para qualquer empresa: o capital humano. Nada
€ mais vital no ambiente organizacional do que o talento humano numa época de
competicdo exacerbada.

Nos dias atuais, atrair e reter talentos, tornou-se o principal desafio
para as empresas, pois, segundo Gil (2010, p.28) “ o talento sera a mais importante
vantagem competitiva com que uma corporagdo podera contar nas proximas
décadas”.Em primeiro lugar, porque a economia mundial esta gerando demanda por
pessoas que além de mais qualificadas tenham a capacidade de administrar
aliancas estratégicas; em segundo, porque a mobilidade no mercado de trabalho
esta cada vez maior, aumentando assim a disputa por pessoas de mentes
brilhantes.

Diante do panorama atual, as mudangas que ocorrem nas empresas
nao bastam ser somente estruturais, mas acima de tudo devem ser mudancgas
culturais e comportamentais.

Ha alguns anos atras, o trabalhador tinha seu emprego como algo
precioso, procurando conserva-lo pelo maior tempo possivel, mas, nos dias atuais o
trabalhador tem uma nova visdo; ja nao basta ter emprego € necessario que ele
visualize no seu trabalho possibilidades de crescimento profissional e valorizagao
das suas potencialidades.

A partir dessa realidade, percebe-se nas empresas um alto indice de
entradas e saidas de pessoal e a crescente frequéncia desse fenbmeno ocasionado
pela expansdo do mercado que, de um lado provocou maior competitividade e de

outro, provocou uma elevacédo do que € chamado de rotatividade.



A rotatividade traz consequéncias negativas para a empresa, uma vez
que além de perder o talento humano perde-se também uma parte da histéria e da
cultura da mesma.

A capacidade de atrair, formar e reter pessoas talentosas, € um dos
indicadores das empresas modernas e consequentemente dos novos modelos de
gestao.

Diante da globalizagdo, da informatizacdo, € que surge a nova
economia, a chamada Era do Conhecimento, cujas fontes fundamentais de riqueza
sado o conhecimento e a informacgao.

Todas essas tendéncias estdo afetando e continuardo a afetar a
maneira pela qual as organizagdes utilizam as pessoas. De uma maneira geral as
pessoas podem constituir o ponto forte ou fraco da empresa, dependendo da
maneira como séo tratadas.

Para permanecer competitiva a empresa precisa do conhecimento,
habilidade e competéncia de seus empregados; por isso, € imprescindivel dar
espaco e oportunidade para formagao e desenvolvimento dos talentos.

Para a realizacdo desta pesquisa sera utilizado o método da reviséao
bibliografica, a partir de materiais ja elaborados, constituidos principalmente de livros
e artigos cientificos pertinentes ao tema. Considerou-se a pesquisa bibliografica o
meétodo mais indicado para este estudo por ter como referéncia material ja publicado
assegurando mais qualidade e veracidade no embasamento tedrico.

Busca-se com esta pesquisa bibliografica entender e ampliar o
conhecimento sobre a atragdo, formacao e retencdo de talentos na empresa e,
devido a relevancia do tema abordado e com o objetivo de tornar claro o assunto,
faz-se necessario dividir o trabalho em dois momentos: no primeiro, serao
abordados os conceitos organizacionais, os novos paradigmas de gestdo e sua
evolugao histérica, os aspectos referentes a formacao de lideranga, estilos de
liderangca e a composigdo de equipe. No segundo momento, serdo enfocadas as
questdes sobre o aspecto principal da pesquisa: o talento humano e os aspectos
determinantes para a retencdo dos mesmos, bem como algumas questdes

comportamentais que afetam as relagées no trabalho.



CAPITULO |

1 CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL

O clima e a cultura organizacional constituem a personalidade da uma
empresa. Mas, segundo Knapik (2008), um grande numero de empresas ainda
conservam um sistema autocratico e fechado e resistem em adotar uma gestao mais
moderna. Apesar das transformacdes sociais, culturais, politicas, econdmicas e
tecnologicas que acontecem a todo o momento, uma visdo mecanicista ainda
predomina em muitas empresas que nao se adaptam as mudangas, mesmo numa
sociedade que defende questdes como a democracia, a liberdade de expresséao, a

qualidade de vida e outros.

1.1 CLIMA ORGANIZACIONAL

Clima organizacional € o ambiente psicolégico que existe dentro de um
departamento ou empresa, € aquela condi¢ao interna percebida pelas pessoas que
influencia seus comportamentos. Esta ligado a motivacdo da equipe, aos aspectos
internos da organizacado que conduzem a diferentes niveis ou tipos de motivagao e
dédo origem a comportamentos que podem ser favoraveis e benéficos ou
desfavoraveis e prejudiciais ao trabalho.

Para Knapik (2008 p. 23), “é em funcado do clima organizacional que
algumas empresas atraem mais e outras menos candidatos a um posto de trabalho”.
Ha aqueles que chamam a atencédo pela receptividade, outras pela formalidade,
outras, ainda pelo calor humano. Na opinido da autora, ndo existe um clima ideal,
mas as pessoas devem identificar-se com a empresa e com seu ambiente de
trabalho para manter um nivel de motivagcdo. O clima organizacional influencia o

desempenho das pessoas e a satisfacdo com o trabalho.



1.1.2 Cultura Organizacional

A cultura organizacional € composta por regras formais e informais que
direcionam a forma de agir, pensar, perceber e compartilhar das pessoas que fazem
parte de uma organizacgao, direcionando seus esforgos para alcancgar os objetivos da
empresa. Assim como cada ser humano tem caracteristicas individuais proprias,
cada empresa tem sua cultura e até mesmo algumas peculiaridades que sdo bem
conhecidas pela sociedade, revelando sua personalidade por meio de valores,
habitos, crencas, atitudes e expectativas por ela adotada.

Segundo Knapik (2008, p.25) “existem instituicbes mais conservadoras,
que mantém uma cultura com tradicdes, crengas e habitos ultrapassados, como se
um passado promissor fosse garantia de um sucesso duradouro”.

E necessario um processo de sensibilizacdo dos empresarios para a
mudanga dos conceitos organizacionais. Os novos modelos de gestdo premiam as
empresas que valorizam seus talentos humanos e véem nas pessoas seu principal
investimento e fonte de recursos e resultados. O clima organizacional e a cultura de
uma empresa tém forte impacto no contexto ambiental, principalmente na imagem

que a instituicdo possui no meio em que esta inserida.
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2 PRATICA DE GESTAO DE PESSOAS

Vive-se nos dias atuais a sociedade do conhecimento, onde o talento
humano e suas capacidades sao vistos como fatores competitivos no mercado de
trabalho. Assim surge um novo conceito em gestdo de pessoas. Os avangos
observados nas ultimas décadas tém levado as organizagbes a buscarem novas
formas de gestdo com o intuito de melhorar o desempenho, alcangar resultados e
atingir a missao institucional para o pleno atendimento das necessidades dos
clientes. Nota-se também que o sucesso das organizacdbes modernas depende, e
muito, do investimento nas pessoas, com a identificagdo, aproveitamento e
desenvolvimento do capital intelectual.

A partir da década de 90, com as profundas mudancas no cenario
nacional e Internacional como a globalizag&o, surgiu a necessidade de buscar novos
paradigmas de gestdo. Assim foi necessario quebrar os velhos paradigmas para
entender a empresa e as pessoas como gestoras e colaboradoras para se adaptar a
esse novo conceito. O papel do colaborador € mais participativo, ele tem maior
autonomia em suas atividades, cooperagcdo nas decisdes com seus gestores,
facilidade na interagcdo, aprendizagem, conhecem a empresa e participam dos
negocios.

O setor de Recursos Humanos era um mero departamento mecanicista
que cuidava da folha de pagamento e da contratagcdo do profissional e exigia desse
profissional apenas experiéncia e técnica, ndao havia um programa de capacitagao
continuada do mesmo.

A area de Recursos Humanos, segundo Chiavenato (2004), deixou de
ser um mero departamento de pessoal para se tornar o personagem principal de
transformacao dentro da organizacdo. Ha pouco tempo atras, o departamento de
Recursos Humanos atuava de forma mecanicista, onde a visdo do funcionario
prevalecia a obediéncia e a execucao da tarefa, e ao chefe, o controle centralizado.

Hoje o cenario € diferente: os funcionarios sdo chamados de
colaboradores, e os chefes de gestores. Pode-se afirmar que gerir pessoas nao é
mais um fator de uma visdo mecanicista, sistematica, metddica. E discutir e entender
a diferenga entre as técnicas tradicionais com as modernas, juntamente com a

gestdo da participagéo e do conhecimento. A gestdo de pessoas visa a valorizagéao
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dos profissionais e do ser humano, diferentemente do setor de Recursos Humanos
que visava a técnica e o mecanicismo do profissional.

A Gestao de Pessoas € caracterizada pela participacido, capacitacao,
envolvimento e desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizagao que € o
Capital Humano.

Cabe a area de Gestdo de Pessoas a funcdo de humanizar as
empresas, sendo-lhe atribuida a grande responsabilidade na formagdo do
profissional que a instituicado deseja, objetivando o desenvolvimento e crescimento,
tanto da instituicdo como do funcionario visto como colaborador para adquirir os
resultados esperados.

Diante dessa nova realidade, mudam também as competéncias do
novo gestor, o0 mesmo deve ser capaz de desenvolver habilidades como: visao
sistémica; trabalho em equipe; bom relacionamento inter-pessoal; planejamento;
capacidade empreendedora; capacidade de adaptacao e flexibilidade; cultura de
qualidade; criatividade e comunicacao; liderancga; iniciativa e dinamismo.

A gestdo de pessoas ainda esta muito vinculada ao paradigma
mecanicista, tendo absorvido pouco do paradigma holistico, que abrange mais as
areas de atuagdo humana. Com vistas a melhoria do processo de Gestao de
Pessoas, vem sendo desenvolvido por varias instituicdes, o pensamento sistémico.

Dentro da area de gestdo de pessoas, surge, silenciosamente, uma
geragao de profissionais com foco em negdcios e suas relagdes, ocupando espacos,
substituindo perfis, evidenciando um periodo de transicdo em que paradigmas e
processos estdo sendo demolidos.

O trabalho humano tem merecido a atencdo de muitos estudiosos,
tentando compreender os fatores que influenciam o desempenho das pessoas no
ambiente de trabalho. Por isso, alguns autores sustentam que o primeiro publico a
ser considerado pelas empresas € o publico interno. Em linhas gerais, uma
organizagado nao sera capaz de demonstrar respeito por seus consumidores se néo
praticar este mesmo principio internamente.

Para isto, as empresas podem valer-se dos conhecimentos ja
existentes sobre o desenvolvimento dos recursos humanos e de sua prépria
capacidade em adaptar estes conhecimentos as suas caracteristicas individuais,

produzindo uma politica adequada. Tal politica prevé, basicamente, os critérios a
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utilizar na selegéo, contratagdo, desenvolvimento, incentivo, avaliagdo e demissao
de pessoas por parte de uma organizagéao.

Knapik (2008, p. 69), afirma que “a vantagem de existir uma politica é
que ela explicita, para todos os membros da organizagao, o que se espera de cada
pessoa, seja ela ocupante de cargo técnico, administrativo ou de direcdo”. Desta
forma, cada um tem a chance de saber seus direitos e deveres, 0 que é esperado
como contribui¢ao individual, por que razdes seu desempenho esta sendo avaliado
positivamente ou ndo, as formas de superar eventuais dificuldades e assim por
diante.

O que vem ajudar o desenvolvimento e o conhecimento da area de
Gestdo de Pessoas € a visdo sistémica e holistica sobre os processos
organizacionais e as pessoas na relagao de trabalho, ou seja, uma visao integral.

O termo Holismo vem do grego holos, que significa todo, tudo.
Consiste num compromisso com o todo, com o global, com a humanidade, com a
preservacdo da natureza e com o estabelecimento de uma relagao revolucionaria
entre homens, animais e plantas. Todos os elementos fazem parte de um grande
corpo. O holismo traz uma proposta de vida integral, que visa a superagcédo das
tradicionais relagcdes de poder e de fragmentacgao.

O pensamento sistémico € uma forma de abordagem da realidade que
surgiu no século XX, em contraposicdo ao pensamento reducionista. E visto como
componente do paradigma emergente, que tem como representantes cientistas,
pesquisadores, filosofos e intelectuais de varios campos.

Outro fator que ajuda a desenvolver um ambiente mais agradavel na
instituicao é refletir os aspectos estruturais, operacionais e comportamentais que
envolvam o gerenciamento de pessoas, isto € compreender a instituicdo e as
pessoas.

A gestdo de pessoas nao envolve so6 o recrutamento e selegdo de
pessoas, mas atividades como: treinamento e desenvolvimento de pessoas, cargos
e salarios, beneficios, questdes trabalhistas, segurancga do trabalho, entre outros.

Com as complexidades e quantidades das tarefas, o setor de RH
precisou se modernizar, para administrar com eficiéncia suas novas atribuicdes e a
necessidade de se especializar foi-lhe imposta, para a adequada gestdo das

pessoas nas organizagoes.
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Para Fleury, a gestdo de pessoas é um fenbmeno contemporaneo que
tem sido alvo de grande interesse, contudo ainda existe uma distancia consideravel

entre a teoria e a pratica da gestao de pessoas.

[...] enquanto a literatura defende o alinhamento da gestdo de pessoas a
partir da estratégia empresarial como foérmula para o sucesso da
organizagao, este estudo empirico aponta o sentido inverso da relagéo. Ou
seja, a forga motriz que define o alinhamento entre estratégia e gestdo de
pessoas nas empresas estudadas ndo tem sua base na estratégia
empresarial, mas sim, na filosofia de gestdo de pessoas, aspecto esse que
influencia de forma significativa, para nao afirmar que determina a estratégia
e 0 sucesso das organizacbes. Apesar de fazer sentido e de ocorrer na
pratica organizacional, tal possibilidade ndo estd presente nos modelos de
integracéo propostos pela literatura ( 2002. p.10).

O mercado de trabalho exige hoje significativas mudangas na gestao
das pessoas. O departamento de recursos humanos nao deve limitar-se apenas a
recrutar profissionais, deve também orienta-los e treina-los, cultivando o desejo de

fazer o melhor a cada dia em prol da organizagéo, segundo Chiavenato:

A moderna Gestdo de Pessoas consiste de varias atividades integradas,
como descricdo e analise de cargos, planejamento de RH, recrutamento,
selegdo, orientacdo e motivacdo das pessoas, avaliagdo de desempenho,
remuneragao, treinamento e desenvolvimento, relagdes sindicais,
seguranga, saude e bem-estar, etc. (2004 p.13)

As organizagbes contemporaneas tém passado por permanentes
ajustes na busca-atendimento aos desafios que lhe sdo impostos pelas constantes e
rapidas transformacgdes da sociedade pés-industrial. Essas transformacdes afetam
diretamente o comprometimento do trabalhador, “as organizagbes por sua vez,
requerem pessoas qualificadas e comprometidas com o processo produtivo, em

lugar de recursos humanos alienados e desmotivados” (LEITE, 2008, p. 15).
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3 MUDANGA DE PARADIGMAS E NOVOS MODELOS DE GESTAO

A atual sociedade esta estruturada em torno de organizagdes. O bom
funcionamento das empresas € um fator fundamental para uma maior qualidade de
vida e para se alcangar niveis mais elevados de desenvolvimento humano,
econdmico e cultural. Por isso, muitos esforcos foram desenvolvidos na busca de
modelos de gestdo que se revelem mais adequados as necessidades inerentes a
gestao organizacional.

A flexibilidade para aceitar e adequar-se as mudancgas tornaram-se um
grande desafio para as organizagdes. E comum as pessoas se fixarem nos bons
resultados do passado, mas esses ndo garantem o éxito do presente. No entanto, os
paradigmas em que uma organizagao acredita direcionam seu comportamento.

Para Knapik (2008, p.17),

Paradigmas s&o referenciais, modelos que s&o utilizados para justificar
acdes e expressar crencas, medos, valores que orientam e explicam
escolhas. Antigamente, quando as mudangas aconteciam paulatinamente,
ninguém questionava a legitimidade e as formas de gestdo das empresas.
Porem, hoje a velocidade das transformagbes & constante [...], e é vital
termos flexibilidade para modificarmos conceitos, referencias e modelos de
gestédo para ndo comprometer o sucesso das agdes empresariais.

Quando se tem uma unica forma de perceber, ver e aceitar o que esta
ao redor, a visdo de mundo pode ser deturpada, corre-se o risco de ndo perceber as
demandas do mercado. Ter como base paradigmas equivocados fatalmente leva a
escolhas desastrosas que comprometem o sucesso da empresa. Mesmo sabendo
que para acompanhar as constantes mudancgas € necessario se adequar, as vezes
as pessoas ou empresas relutam em aceitar os novos paradigmas, porque tem
medo do novo. Permanecer na zona de conforto é mais facil. (KNAPIK, 2008).

Taylor e Fayol, no inicio dos anos 1890 impulsionaram uma visdo do
paradigma denominado mecanicista ou reducionista, que para a época foi valida. No
entanto, ainda hoje é possivel encontrar tal modelo em muitas organizagdes, que
considera, entre outros aspectos, a empresa como uma maquina e as pessoas como

engrenagens.
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Na atualidade ha uma nova visdo, a holistica, que esta crescendo e

ganhando forga, representa novos paradigmas, conquistando espagos e seguidores.

Essa visdo, ao contrario da mecanicista, entende que a empresa € um sistema

dindmico e organico, que a cooperagao impulsiona e que delegar € ganhar poder.

A visdo holistica ajuda a perceber, com clareza, aspectos sutis das
organizagoes, tais como a motivagdo dos colaboradores, a transparéncia e
a clareza das metas, o foco no cliente, o incentivo ao espirito de equipe, o
profissionalismo etc. Os aspectos materiais, como o volume de produgéo, o
faturamento e o patriménio da empresa, sdo considerados relevantes, mas
como consequéncias dessa visao mais moderna de gestdo de empresas e
de pessoas. (KNAPIK, 2008, p.19).

O papel do gestor nesse modelo holistico € mais de orientador do que

formulador de diretrizes, de estrategista; é do profissional que tem visao de futuro,

ao invés daquele que faz sempre o mesmo produto como se ele ndo pudesse ser

substituido, nem melhorado.

O quadro a seguir, elaborado por Knapik (2008, p.19), mostra as

diferencas entre a visdo mecanicista e a visao holistica.

Visao mecanicista

Visao holistica

A competicdo é a chave para o sucesso da
empresa.

A cooperacao é a chave do sucesso da empresa.

Sigilo nas estratégias,
empresa pensa e planeja.

s6 a cupula da

Transparéncia com as estratégias e todo o
pessoal-chave participa das decisoes.

Linha de produgao.

Células de trabalho.

Foco na producéo.

Foco no cliente.

Eficiéncia em primeiro lugar.

Flexibilidade em primeiro lugar.

A empresa € como uma maquina e as
pessoas as pegas que compdem essa
magquina.

A empresa € um sistema dindmico e vivo.

Abertura e a transparéncia sdo secundarias.

A abertura e a transparéncia sdo ferramentas de
sucesso.

Delegar representa perder poder.

Delegar representa ganhar poder.

Impessoal e burocratico.

Organizagéo baseada em pessoas.

Muitos niveis hierarquicos.

Poucos niveis hierarquicos.

O melhor vencera.

O grupo vencera.




16

O controle de qualidade é responsavel pela ~ L .
X Todos s&o responsaveis pela qualidade.
qualidade.
O lucro vale mais que o meio ambiente. O grupo vale mais
Paternalismo. Lucro e meio ambiente podem ser compativeis

QUADRO 1 — Diferencgas entre as visdes mecanicista e holistica. Fonte: KNAPIK, Janete. Gestao de
pessoas e talentos. 2 ed. Curitiba: Ibpex, 2008, p.19.

3.2 FATORES QUE INTERFEREM NA MUDANCA DE PARADIGMAS

Em se tratando de gestdo de empresas no século XXI, Knapik (2008,
p.20), compara os paradigmas tradicionais e os paradigmas do terceiro milénio.
Segundo essa autora, as principais mudangas de paradigmas, no inicio do século

XXI, estao relacionadas aos seguintes fatores:

a) mudanca no papel das chefias: achatando a hierarquia e diminuindo o
numero de chefes;

b) competitividade: criou-se um mercado competitivo em escala mundial;

c¢) interdependéncia: os paises e as economias estao interdependentes;

d) administragdo informatizada: a informatica estd presente em todos os
processos administrativos e produtivos;

e) administracdo empreendedora: a diminuicdo da estabilidade do emprego
leva as pessoas a procurarem seu proprio negocio ou a desenvolverem um
perfil de empreendedor interno;

f) foco no cliente: sédo os clientes que direcionam os produtos ou servigos;

g) meio ambiente: a preocupagcdo com as condicbes e a preservacao do
ambiente vem interferindo nas decisbes empresariais;

h) qualidade de vida: a preservagdo da saude fisica e emocional tem
preocupado os gestores dos novos modelos de gestao;

i) emergéncia do terceiro setor: as ONGs representam agentes econdmicos

expressivos e devem ter uma gestao eficiente.

A transparéncia e a clareza das metas, o incentivo ao espirito de
equipe, o profissionalismo e outros, sdo fatores positivos. O volume de producgéo e o

faturamento sao relevantes, mas como consequéncia da visdo mais moderna dessa
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mudanga de paradigma que prioriza a motivagcdo e a qualidade de vida do
trabalhador.

Os objetivos da gestdo de pessoas devem estar bem claros e definidos
para que haja sucesso na empresa, essa relagdo tem que ser reciproca, tanto do
funcionario quanto da empresa. No entanto, ambos necessitam de motivacgao,
elemento chave que vai garantir qualidade nas agcdes desenvolvidas, pois o0 que esta
em jogo € a realizagdo pessoal e ndao apenas o emprego ou a fungdo que o

funcionario desenvolve.

3.2.1 MOTIVACAO

O mundo cada vez mais competitivo dos negécios exige altos niveis de
motivagdo das pessoas. Funcionarios motivados para realizar o trabalho, tanto
individual como em grupo, tendem a apresentar melhores resultados. Assim, a
motivacdo pode ser entendida como o principal combustivel de produtividade das
empresas.

Segundo Gil (2010), as empresas valorizam cada vez mais o
comprometimento das pessoas. Funcionarios comprometidos sdo convocados para
fazer parte das solucbes e é exatamente neles que as empresas mais tendem a
investir. A motivagdo, por sua vez, € a chave do comprometimento. Por isso,
identificar fatores capazes de promover a motivacdo dos empregados e dominar as
técnicas adequadas para trabalhar com eles vem sendo um importante desafio para
os gestores.

Motivacao para Gil (2010, p. 202), "é a forga que estimula as pessoas a
agir", o autor ressalta ainda, que no passado acreditava-se que essa forga era
impulsionada por outras pessoas como pais, professores ou chefes, hoje a visdo é
outra, sabe-se que a motivacdo tem sempre uma necessidade. Sendo assim, "cada
individuo dispde de motivagdes proprias geradas por necessidades distintas, em que
nao se pode, a rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz de motivar outra."

A evidéncia de que de fato uma pessoa nado é capaz de motivar outra
nao pode, ndo significa que o fenbmeno da motivagcdo deva ser desconsiderado
pelos gestores. Muito pelo contrario, os gestores precisam estar atentos a motivagao

dos funcionarios. Precisam estar aptos para identificar suas necessidades e criar
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condigbes para que as tarefas sejam atribuidas, assim como seu ambiente de
trabalho, sejam capazes de satisfazé-los.

Segundo Chiavenato (2004, p. 365), “para conseguir satisfazer o
cliente externo, as organizagbes precisam antes satisfazer a seus funcionarios
responsaveis pelo produto ou servico oferecido”. A gestdo da qualidade total em
uma organizagao depende fundamentalmente da motivagcdo do potencial humano. E
isto depende de qudo bem se sentem as pessoas trabalhando dentro da

organizagao.
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4 O CONCEITO DE COMPETENCIA E A GESTAO POR COMPETENCIA

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nogdo de
competéncia e, sua incorporacdo ao ambiente organizacional, fez com que o termo
competéncia adquirisse diferentes conotacoes.

Carbone e Brandao (2009), entendem competéncias humanas ou
profissionais como combinagbes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de determinado contexto
organizacional, que agregam valor a pessoas e organizagdes.

Gramigna (2002), define competéncia como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes transformadas em resultados.

Para Santos (2001), o desempenho da pessoa representa uma
expressdo de suas competéncias e, descreve-as sob a forma de referenciais, de
forma que a pessoa demonstraria deter uma dada competéncia por meio da adogao
de certos comportamentos observaveis no trabalho.

A definicdo de Competéncia esta baseada no CHA, que s&o os
conhecimentos, (C) as habilidades, (H) as competéncias técnicas, e as atitudes (A).
O conhecimento tem relagdo com a formagdo académica, ou seja, 0 conhecimento
teérico. A habilidade estd ligada ao pratico, a vivéncia e ao dominio do
conhecimento. A atitude representa as emocdes, os valores e sentimentos das
pessoas, isto €, o comportamento humano.

Segundo Chiavenato (2002, p.520) as competéncias sao aquelas
caracteristicas pessoais essenciais para o desempenho da atividade e que
diferenciam o desempenho das pessoas e segundo o autor um dos grandes passos
para se agregar novas competéncias nas empresas € investir em treinamentos para
as necessidades atuais que a empresa se encontra. "a gestdo por competéncia
procura substituir o tradicional levantamento de necessidades de treinamento por
uma visado das necessidades do negdocio e como as pessoas poderdo apontar valor
aempresa".

Rabaglio (2001, p. 3) define competéncias como sendo "um conjunto
de conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que permitam ao
individuo desempenhar com eficacia determinadas tarefas, em qualquer situacao".

Para Zarifian (20001 p. 7), a palavra competéncia € usada de maneira

diferente pelos especialistas em recursos humanos e estrategistas de negdcios. Os



20

praticantes de recursos humanos constantemente pensam em “competéncia como
uma descrigao das caracteristicas das pessoas”.

Dutra (2001, p. 46) agrega ao conceito de competéncias a nogdes de
entrega, afirmando que "uma pessoa € competente quando, gragcas as suas
capacidades, entrega e agrega valor ao negdécio ou empresa em que atua a ela
prépria € ao meio em que vive".

Vale ressaltar que alguns autores associam o conceito de competéncia
nao apenas a pessoas, mas também a equipes de trabalho ou a organizagdes.

Gil (2010), por sua vez, refere-se a competéncia como um atributo da
organizacdo, que a torna eficaz e permite a consecucdo de seus objetivos
estratégicos.

Do ponto de vista das teorias econémicas aplicadas ao comportamento
dos individuos, pesquisadores afirmam que, em geral, todo ser humano é resistente
a mudancgas. Mudancgas tendem a provocar situagbes em que a percepgao de risco
aumenta, dada a incerteza associada ao futuro. Quando confrontado com
mudancas, o futuro passa a ser percebido como incerto,”o que pode desencadear
trés reacgdes: aversao ao risco, apreciagao ao risco ou indiferenga” (GIL,2010,p.17).

Do ponto de vista psicologico, os individuos tendem a ser avessos a
mudangas, porque isso pode representar um questionamento a seu conjunto de
respostas para problemas que estdo por assim dizer acomodados, ameagando o
estado de felicidade gerado pela sensagéo de protecéo.

O processo de selecado, segundo Chiavenato (2004) é precedido pelo
de recrutamento com a funcao de identificar o candidato mais apto a desenvolver as
atividades propostas pelo cargo em questdo. O propdsito de cada organizagéo é
prestar algum servigo, produto ou beneficio a sociedade em geral e a cada cliente
em particular, desta maneira @ medida que se torna bem sucedida tende a crescer,
aumentar suas operagdes e incrementar seus recursos, € na atualidade toda essa
evolucado fundamenta-se na utilizacido das competéncias.

O desafio que se apresenta para as organizagbes €, manter-se
competitiva no seu mercado de atuacgao, conciliando interesses, adotando uma
postura de aprendizagem continua, respeitando as diferengas, identificando
oportunidades e competéncias, sem descuidar do processo de humanizagdo. O
produto final € uma prioridade para as organizagdes, mas na atualidade a

preocupagao com as competéncias essenciais. (CHIAVENATO, 2004).
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Atualmente, o termo competéncia é bastante enfatizado no modelo de
Gestao por Competéncia. Esse modelo tem como principal objetivo o quanto a
gestdo da empresa esta preparada para dar suporte ao desenvolvimento e uso de
competéncias individuais e de equipes.

A proposta da Gestao por Competéncias € uma metodologia de gestao
moderna, focada nos negdécios, no mercado e no desenvolvimento profissional
permanente, com o objetivo de aproximar ao maximo as competéncias existentes na

organizagao daquelas necessarias para a consecug¢ao dos objetivos organizacionais.
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5 LIDERANCA

No mundo moderno a lideranga € necessaria em todos os tipos de
organizacdo humana, desde a alta dire¢cao até as camadas inferiores.
Para Knapik:

Lideranga € uma influéncia interpessoal e um fendmeno social, uma
capacidade de influenciar as pessoas por meio de idéias, exemplos e agdes
e fazer com que atinjam metas ou passem a acreditar em crengas ou
conceitos (2008, p. 62).

A citacdo deixa evidente que ser lider é fazer com que o grupo se una
para a realizagao de uma meta.

Marras (2000), concorda com a autora acima e define lideranga como a
arte de mobilizar os outros para que desejem lutar por aspiracbes compartilhadas.
Para ele, os lideres devem apreciar e articular visdo compartilhada do futuro e que a
lideranga também é uma arte.

Para Scholtes ( apud LEITE, 2008), lideranga é a presenga e o espirito
do individuo que lidera e o relacionamento que se cria com as pessoas chefiadas. A
lideranga pode ser definida, segundo esse autor como uma jornada interior, uma
rede de relacionamentos, o dominio de métodos e muito mais, que exige
cumplicidade.

Chiavenato (2002) enfatiza que o processo de lideranga envolve o
relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizagao ou
sociedade. Nesse sentido a lideranga, ndo se refere apenas ao cargo do lider, mas
também esta ligada aos esfor¢os de cooperagéo por parte de outras pessoas.

Para Spector (2005), a autonomia é o efeito coletivo da lideranca, o
lider transformador é alguém que leva os seguidores a deixarem de lado os préprios
interesses e trabalharem em favor da concretizagdo de objetivos coletivos.

Na era do conhecimento os novos gerentes devem estar conscientes
da nova dinamica presente e de que a extensao de tal responsabilidade impulsiona

suas chances competitivas.
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5.1 ALIDERANCA NA ERA DO CONHECIMENTO

As organizagdes da era do conhecimento enfrentam desafios diante de
um ambiente em constante modificagdo. Com as mudangas nas organizacdes, as
questdes sobre como liderar esse ambiente também se modificaram.

De acordo com Vergara (2000), os lideres tradicionais, tomavam as
decisdes fundamentais para alcangar os objetivos das organizagdes, com viséo
individualista e n&o sistémica, e que os principios de lideranga estavam ligados a
imagem de um oficial que lidera uma tropa.

No entanto, o estilo gerencial condizente com a era do conhecimento,
impde a necessidade de fazer da empresa um ambiente participativo. O lider devera
romper com o padrao de dominagao e inspirar a confiangca das pessoas por meio do
desenvolvimento das competéncias de cada um e do entrosamento entre o grupo,
desenvolvendo um processo continuo de aprendizagem que possibilite o
compartilhar das informacdes; ter capacidade para ouvir seus colaboradores, ser
comunicativo, habilidoso, motivador, criativo e ainda ter a capacidade de analisar os
processos de forma holistica.

Os lideres sado responsaveis pelo desempenho das equipes que
lideram visando o alcance de metas e resultados esperados pela organizagdo, e a
maneira como esses lideres conduzem suas equipes constitui o sucesso ou fracasso
da empresa.

O ato de liderar pessoas nas empresas vem-se aperfeicoando
mediante as necessidades de cada momento histérico e do contexto organizacional.
Ha tempos atras o estilo de lideranga era baseado no comando e no controle, ou
seja, na autoridade e na subordinagao.

Aos poucos, essa visao foi sendo questionada e substituida por uma
visdo mais humanizada na qual as pessoas deveriam ser motivadas de outras

formas, além da remuneragao.
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Segundo Romani e Dazzi:

A organizagdo contemporanea, que vem enfrentando uma série de
mudangas, passa também a questionar os valores assumidos em busca de
uma realidade mais condizente com seus anseios. Diante desse fato, a
questao pertinente é refletir sobre o estilo gerencial que mais se adapta as
organizagdes da era do conhecimento (2002, p.45).

Romani e Dazzi , através de estudos realizados sobre os estilos
gerenciais destacaram trés tipos de lideranga, a saber: autocratica, democratica e a
liber:

Autocratica: o lider autocratico atua sem a participagao do grupo, configura-
se como o unico responsavel pela elaboracdo de diretrizes. Caracteriza-se
como dominador e utiliza-se de elogios e criticas pessoais a cada envolvido
NO processo.

Democratica: o lider democratico se caracteriza pela interagdo com o grupo
de trabalho, discute as definicdes das diretrizes. O grupo participa da tomada
de decisbes, das técnicas a serem empregadas no trabalho e da divisao das
tarefas, e os elogios e criticas sao dirigidos aos fatos.

Liberal: o lider liberal se caracteriza pela total auséncia nos debates do
grupo, deixando todas as decisbes a cargo do grupo, sem interferéncia
efetiva, nem como membro. Todas as fases do trabalho sdo desempenhadas
pelo grupo, que na maioria das vezes tem de se autogerenciar. (ROMANI e
DAZZI, 2002, p.57-58).

O lider tem a responsabilidade de gerenciar o conhecimento, ser

empreendedor e, segundo Grun (2008, p.57), "para o bom éxito da lideranga, muito

13 LR

mais importante do que “ter’ determinadas capacidades ou qualidades € a
disposicdo para aprender sempre e desenvolver cada vez mais a prépria
personalidade”.

Havendo lideres competentes, o trabalho €& excitante, estimulante,
desafiador e divertido. O ingrediente essencial na lideranga organizacional é atrair as
pessoas em direcdo a meta. A influéncia baseada na atragdo motiva as pessoas a
aderir por meio de identificagdo com o ambiente e os ideais da empresa, e nao por

meio de recompensas ou punicodes.
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O lider deve ter sempre uma perspectiva daquilo que quer e para isso
faz-se necessario um planejamento estratégico organizacional, deixando os
objetivos bem claros. Para isso acontecer € necessaria a participagao e colaboragéo

de todos e, neste sentido o espirito de equipe € essencial.

6 TRABALHO EM EQUIPE

Os ambientes dindmicos, pelos quais passam as organizagoes
modernas, vém promovendo alteragbes profundas no modo de serem gerenciadas.
Com a globalizagdo, as empresas estdo, pouco a pouco, modificando-se, para se
manterem competitivas e adequadas a nova era da Gestdo do Conhecimento.

Alguns autores apostam no desenvolvimento de uma cultura
organizacional onde as equipes sejam a base do desenvolvimento da organizagao,
em detrimento da hierarquizacdo caracteristica da era industrial. Pesquisas tém
mostrado que equipes superam o desempenho de individuos agindo sozinhos ou em
grupos pequenos: [...] “as equipes absorvem e aplicam conhecimentos, experiéncias
de vida e insights de seus membros para poder responder agilmente a novos
desafios” (MOSCOVICI, 1998, p. 16).

O individualismo das teorias antigas da administragdo ja ndo tem mais
espaco e numa perspectiva de mudar os paradigmas sobre a estrutura de cargos,
poder e distribuicado de tarefas, os gestores preocupam-se, ndo somente com a
maneira de se gerir os processos produtivos mas, principalmente no modo de se
conduzir o relacionamento humano com esses processos.

Desse modo as organizagbes sado o local apropriado para o
desenvolvimento das equipes como forma de mudanca de foco gerencial e cultura
organizacional.

Segundo Szezerbicki e Pilatti:

As equipes configuram-se como as ferramentas mais indicadas para que
haja a potencializacdo e execucdo do conhecimento através da
disseminacédo de idéias e trabalho em grupo. Nado mais se acredita no
conhecimento isolado dos individuos. A nova cultura organizacional oferece
espaco para que o conhecimento seja compartihado em prol do
desenvolvimento. (2006, p. 8).
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As vantagens da politica organizacional, baseada em equipes, sao o:
aumento da produtividade, melhoria na comunicacio, realizacdo de tarefas que
grupos comuns nao podem fazer, melhor uso de recursos, maior criatividade e
eficiéncia na resolugcao de problemas.

De acordo com Katzenbach e Smith (2001), as equipes serao
fundamentais para construir a performance empresarial das organizag¢des no futuro.

O trabalho em equipe sempre foi considerado como o mais importante
no desenvolvimento de uma atividade, a qual seria de dificil realizagdo por um
individuo isolado. Atualmente, vem sendo elaborados estudos mais aprofundados
sobre o comportamento de equipes no ambito organizacional.

Segundo Katzenbach e Smith (2001), compreender o valor e o
potencial de equipes tem se mostrado muito mais facil do que aplicar a disciplina
exigida para que a equipe apresente resultados. Como produto disso, um numero
excessivo de pessoas ainda acha que equipe € o nome de uma unidade
organizacional ou um conjunto de sentimentos de companheirismo.

Para Senge (1998), a equipe é um organismo essencial de
aprendizagem nas organizag¢des que buscam saude e desenvolvimento.

Algumas definicbes indicam que as equipes sao organismos
imprescindiveis para a aplicagdo do conhecimento. O elemento basico para a
construcao de uma equipe solida seria a disciplina como sua caracteristica mais
importante: "Equipe € um pequeno numero de pessoas com conhecimentos
complementares, compromissados com propésitos, metas de performance e
abordagem comuns, e pelos quais se mantém mutuamente responsaveis”
(KATZENBACH e SMITH, 2001, p. 42).

A opcdo das organizagbes em formar equipes resulta em tomada
decisdes de alta qualidade e melhores produtos e servigos, como sera explicitado no

capitulo seguinte.
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CAPITULO Il

1 PROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS

Com o crescimento da tecnologia e a globalizagdo, o mundo dos
negocios passou a ser mais exigente, dindmico e altamente competitivo, exigindo da
gestdo de pessoas novas maneiras de pensar e desenvolver estratégias de
sobrevivéncia.

A necessidade da empresa em se adaptar as novas praticas tornou-se
fundamental e atrair e reter os melhores profissionais passou a ser uma dessas
grandes estratégias.

Mas, a gestdo de pessoas além de atuar na atragdo e na retencéo de
talentos, para Pontes (2001), necessita atuar também na formagdo das pessoas
para atingir os resultados esperados, sendo incumbéncia da mesma, desenvolver as
pessoas de forma que elas possam atuar dentro da empresa de maneira satisfatoria.

Para qualquer gestor, o grande desafio é lidar com as pessoas,
atendendo para que suas competéncias e habilidades sejam valorizadas.

Segundo Chiavenato:

“A gestdo de pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagdes. Ela €& contingencial e situacional, pois
depende de varios aspectos, como a cultura que existe em cada
organizagdo, a estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do
contexto ambiental, o negécio da organizagdo, a tecnologia utilizada, os
processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes” (2004

p. 16)

Para Xavier (2006), existem seis processos basicos da Gestdo de

Pessoas:

a) Processos de Agregar Pessoas: sao processos utilizados para incluir novas
pessoas ha empresa, incluem-se nesses processos 0O recrutamento e a
selecao de pessoas.

b) Processos de Aplicar Pessoas: processos utilizados para orientar e
acompanhar o desempenho das pessoas na empresa. Incluem-se nesses
processos 0 desenho de cargos, analise e descricao de cargos, orientagao

das pessoas e avaliacido do desempenho.
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c) Processos de Recompensar Pessoas: sdo utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades basicas. Incluem-se nesses
processos: recompensas, remuneracgao, beneficios e servigcos sociais.

d) Processos de Desenvolver Pessoas: sao utilizados para capacitar os
funcionarios. Incluem-se nesses processos treinamento e desenvolvimento
das pessoas, programas de mudancgas e desenvolvimento de carreiras e
programas de comunicagao.

e) Processos de Manter Pessoas: sao utilizados para criar condigbes
ambientais satisfatérias para o trabalho. Incluem-se nesses processos:
administracao da disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida.

f) Processos de Monitorar Pessoas: utilizados para acompanhar, controlar as
atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem-se nesses processos:

banco de dados e sistemas de informagdes.

As empresas independentemente de seu porte enfrentam dificuldades
para a retencao de talentos, para Chiavenato (2004), o grande diferencial, a principal
vantagem competitiva das empresas, decorre das pessoas que nelas trabalham.

Na era atual em que predomina o conhecimento, certamente o
mercado recompensara melhor as pessoas que trabalharem com o cérebro.

Segundo Stewart, esta acontecendo “uma explosdo de empregos que
pagam bem aos trabalhadores do conhecimento” (1998, p.38).

Instalou-se a guerra da concorréncia, pois as organizagdes promoverao
diferentes estratégias com o intuito de atrair as melhores e mais brilhantes mentes.

Todavia, para Chiavenato (2004), tdo importante quanto ter mentes
brilhantes na empresa € manté-las. Sendo assim, administrar talentos tornou-se a
mais importante tarefa dos gestores e das organizagcbes, pois profissionais
qualificados que deixam de fazer parte da equipe, transformam-se em perda para as

organizagoes.
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1.1 QUEM SAO OS TALENTOS QUE AS ORGANIZAGCOES PROCURAM?

O gerente de Recursos Humanos da D.F. Vasconcellos, Rui Carlos
Giglio em entrevista ao Jornal Carreira & Sucesso, define como talento o profissional
que faz um bom trabalho, independentemente do tempo de experiéncia, geralmente
tem um QI acima da média, apresenta resultados em curto espaco de tempo e é
sempre procurada pelas empresas.

O diretor de Recursos Humanos e de Manufatura da Arno, Rinaldo
Planca acrescenta que os talentos sdo os bons profissionais que atuam com
criatividade e buscam sempre novos desafios.

E comum as pessoas procurarem emprego distribuindo curriculos e
fazendo contatos. Um talento nao precisa procurar, ele é procurado, e geralmente é
concorrido. As empresas buscam estes talentos de varias maneiras.

Rinaldo Planca diz confiar mais no trabalho de headhunters para a
busca de talentos atuantes no mercado “o trabalho de headhunter é confiavel porque
a empresa escolhe exatamente quem ela quer, sabe onde esta pessoa esta e faz o
contato pelo headhunter".

Rui Giglio assegura que buscar os talentos nas faculdades de primeira
linha é tdo eficaz quanto o trabalho do headhunter e acrescentou ainda que tem

empresa que vai buscar o profissional até mesmo no exterior.
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2 DEFINIGAO DE TALENTO HUMANO

Varios termos sao utilizados para definir as pessoas que trabalham
nas organizagdes. Segundo Chiavenato, a denominagéo usada reflete a importancia
que elas tem dentro das empresas, e podem ser tratadas por : funcionarios,
empregados, pessoal, trabalhadores, operarios, quando as organizag¢des as tratam
como tal. Ou podem ser chamados de recursos humanos, colaboradores,
associados, se as organizagoes as tratam dessa maneira. Ou ainda talento humano,
capital humano, capital intelectual, se as pessoas tém um valor maior para a
organizacgéo (2004, p.32).

Normalmente o talento esta associado a algo valioso, usado para
denominar pessoas que se destacam por alguma habilidade marcante.

A palavra talento remonta a Antiguidade e possui uma historia
expressiva.

Chitero (2005), ressalta que para os antigos hebreus, talento
significava uma unidade de peso. Nos dias atuais, o talento continua a ser a “moeda
forte” e, com o poder das novas tendéncias as empresas que multiplicam seus
talentos humanos sdao bem sucedidas, as demais devem se esforcar para atrai-los,
caso pretendam permanecer no mercado.

Oliveira (2005), deixa evidente que o talento é algo inato, ou seja, é
uma capacidade que todos os individuos tem, desenvolvé-lo depende do interesse e

do aperfeicoamento de cada um:

[...] talentos ndo sdo génios nem sdo possuidores de dons especiais. Sao
apenas pessoas comuns, dotadas das mesmas ferramentas mentais da
maioria da humanidade, porém com algo mais, que é quase intangivel (
p.19).
Micheletti (2006), define talento como aquela pessoa, que agrega
varias competéncias técnicas e intelectuais; demonstra interesse pelo trabalho e
pela empresa, tem ampla cultura geral, capacidade de adaptacéao rapida , flexivel e
sabe lidar com pessoas.
Para Teixeira (2002), talento € o conjunto de habilidades de uma
pessoa, seus dons, conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude,

carater e impulsos inatos, e que inclui sua capacidade de aprender.
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Neto (apud SARSUR 2003, p.2) acrescenta ainda que aquilo que
diferencia o talento é a “distancia de vis&o, o quanto ele enxerga mais longe”.

Segundo Cunha (1982) a literatura apresenta um uso relativamente
recente da terminologia “talento”, comum para nomear pessoas que se destacam em
algum campo artistico ou do saber.

Segundo Gramigna (2002), desenvolver o talento é algo que comega
na familia, se estende a escola e a empresa, exige alto grau de comprometimento
dos individuos.

Para Herman (1993), as empresas precisam de funcionarios talentosos
para executar eficientemente as tarefas. Um dos maiores desafios é atrair, integrar,
motivar e manter os bons funcionarios dentro da organizagao.

De acordo com Gretz (1997), a origem da palavra talento, veio
atravessando os tempos, “passando pelo grego (talantos) e pelo latim (talentum) e
deixou de significar dinheiro para ser aptiddo natural ou habilidade adquirida,

inteligéncia excepcional” (p.14).
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3 O DESAFIO DO MOMENTO: ATRAIR, FORMAR E RETER TALENTOS

Vivencia-se no mercado de trabalho um cenario muito diferente: o
equilibrio entre oferta e procura de empregos.

Nesse sentido, Gil (2008), alerta que “reagir com uma politica de
salarios mais gordos pode nao ser suficiente para atrair e reter pessoas nas
empresas’.

Os profissionais de talento estdo cada vez mais exigentes e
entendem que um salario competitivo, compativel com o atual patamar do mercado
faz toda diferenga, mas para Chiavenato (2004), o fator que mais pode contribuir
para trazer bons candidatos é a possibilidade de promover uma carreira bem
sucedida. Isso significa convergir os interesses dos profissionais com os interesses
da organizagao.

Profissionais que buscam carreira possuem visdo de relacionamento de

longo prazo. Empresas que oferecem carreira, por sua vez, aumentam o

engajamento de seus colaboradores e tendem a reduzir o turnover. (p.65).

Com a globalizagdo, a retengcado de talentos torna-se um fator de
extrema importancia para a sobrevivéncia e o crescimento das organizagbes e a
permanéncia delas no mercado.

Apos contratados, os profissionais talentosos sabem do valor que tem
no mercado, dai a preocupagao dos gestores em manter este profissional atuando
nas suas empresas. Além dos beneficios comuns basicos, como alimentagao,
transporte, saude e educacéo, os talentos cientes do seu valor no geral s&o bastante
exigentes. As organizagdes necessitam da criatividade humana em todos os niveis
da organizagao, para conseguir enfrentar a competicdo do mercado, as atengdes se
voltam para o talento das pessoas que se tornou o maior diferencial.

Os dois profissionais acima citados, Rinaldo Planca e Rui Carlos Giglio,
enumeraram algumas formas que as empresas, em geral, utilizam, para reter os
funcionarios talentosos:

Bons salarios: os salarios dos talentos estdo acima do que o mercado oferece e
cada real pago pela empresa representa dois reais em seu orgamento, entao ela

investe quando realmente vai ter o retorno desejado.
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Stock options: espécie de remuneragao considerada como um beneficio extra. A
empresa fornece agdes aos seus funcionarios por um valor bem abaixo do mercado
e em até trés anos o funcionario pode transformar essas ag¢des em dinheiro, ou
simplesmente manter as acbes e se tornar soOcio minoritario da empresa.
Empréstimo social: a empresa empresta dinheiro sem nenhuma taxa de juros, ou
com uma taxa simbdlica.

Participacdo em resultados: a empresa estabelece uma meta e se o funcionario
cumpre seu trabalho dentro do prazo estabelecido, ganha uma porcentagem do
lucro obtido.

Cursos: os cursos sao beneficios considerados comuns e podem até mesmo
acontecer dentro da empresa. Podem ser cursos tanto para aperfeicoar o lado
técnico como o lado comportamental do funcionario.

Aluguel, supermercado, combustivel e estudo dos filhos: também sao exigéncias
que alguns profissionais fazem como condigdo basica para aceitar determinado
emprego. E uma maneira de ndo ter que contar com o salario para pagar as
despesas mensais basicas. E, além disso, os dois profissionais enfatizam que o
gestor que lida com o talento tem que se colocar no lugar dele, com toda a sua
genialidade e tentar entender o que ele pensa.

Assim, ndo basta possuir capital humano, para ter talentos, para
Chiavenato (2004), é preciso ter talentos colocados em um contexto. Se o contexto &
favoravel e incentivador, os talentos podem se desenvolver e crescer. Se o contexto
nao é adequado, os talentos ndo se desenvolvem, ficando na monotonia, ou
procuram outras empresas.

Tendo o talento como elemento essencial na busca de criacdo e
implementagao de solug¢des diferenciadas, a preocupagao das organizagdes gira em
torno de como reter o talento. A dificuldade em reter um talento vem crescendo
cada vez mais, uma vez que o panorama competitivo interfere também nos valores e
atitudes, principalmente dos mais jovens que procuram no trabalho uma maior
autonomia e liberdade, além da forma de compensacao pelo seu trabalho.

Por isso, a retencédo de talentos tem se tornado um desafio para os
gestores, e a area de recursos humanos apresenta-se como fundamental no que
concerne a retencéo de talentos, em que a discussdo de como atrai-los vem dando

lugar @ maneira de como forma-los e reté-los.
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Vale ressaltar que o talento é algo inato e adquirido, uma capacidade
que todos os individuos tém, mas essa capacidade depende de aperfeigoamento,
interesse no aprendizado, relacionamento interpessoal de habitos e atualizagao.

Desenvolver o talento é algo que comega na familia, se estende a
escola e a empresa e exige alto grau de comprometimento dos individuos, isto €, a
empresa deve oferecer alternativas, mas € preciso que cada um se responsabilize
pelo seu desenvolvimento. Ou seja, o profissional € o principal responsavel pelo
gerenciamento de sua carreira e, consequentemente, por sua empregabilidade.

Com a passagem da Era Industrial para a Era da Informacao, as
empresas necessitam das habilidades com as maos, mas a habilidade do cérebro é
mais valorizada. Procuram-se pessoas criativas, que tenham iniciativa, capacidade
de aprender continuamente, que sejam dotadas de competéncias ndo so6 técnicas,

mas também qualitativas das pessoas.
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4 ATRAGAO E RETENGAO DE TALENTOS COMO ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

O grande e atual desafio das organizagdes consiste em transformar as
pessoas no segredo do sucesso, desenvolvé-las e estimula-las a fim de que sejam
capazes de assegurar os resultados organizacionais. Além de atrair e desenvolver, é
preciso reter os talentos, investindo em treinamentos, cursos, dando-lhes
oportunidades de oferecer sugestbes, incentivando-os a ser criativos.

Diante dessas constatacbes, pode-se afirmar que a formacdo e o
desenvolvimento de talentos ja ndo sdo mais uma diferenciagdo e sim uma questao
de sobrevivéncia organizacional. Isso leva a crer que a vantagem competitiva cabera
as organizagdes que souberem atrair, desenvolver e reter seus talentos, ou seja, a
capacidade de cultivar talentos decide se uma empresa ganhara ou perdera.

Diante da nova realidade torna-se relevante que os gestores sejam
dotados de conhecimentos, habilidades e competéncias necessarias para liderar
pessoas talentosas no mundo contemporaneo dos negécios.

Vergara (2000), alerta sobre o que ocorrera com a empresa se 0 mais
talentoso funcionario se evadir e for trabalhar para o principal concorrente; levara o
potencial e o treinamento por ele recebido que estardo agora a servigo do rival.

E evidente a importancia dos talentos humanos, dentro das
empresas, sendo marcante suas contribuigdes para atingir as metas e os objetivos
propostos pela organizagao; ou seja, de forma geral, ha um reconhecimento que as
pessoas sao ativos que devem ser valorizados e desenvolvidos.

A atracao e retencao de talentos no ambiente de trabalho comecam a
ser vistos como alguns dos fatores essenciais para o sucesso do negocio, na viséo
de Chiavenato (2004), muitas organizagdes estdo ampliando sua visdo e atuacao
estratégica, ao perceberem, o papel decisivo das pessoas no cumprimento dos
objetivos e metas estabelecidas por contribuirem com seus conhecimentos,
capacidades, atitudes e habilidades, proporcionando decisdes e acbes que
dinamizam a organizacado. Se forem considerados parceiros da organizacéo, esses
profissionais sao capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso.

Para transformar as pessoas em sucesso € necessario investir em

treinamentos, cursos, proporcionando desafios, oferecendo-lhes qualidade de vida,
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beneficios diferenciados, remuneragdo compativel, desenvolvimento profissional,
planejamento de carreiras, entre outros.

Segundo Ruiz (2010), a retencao de talentos exige um pensamento em
duas grandes dimensdes, que envolvem o trabalho: o ser humano e a organizagao.
Reter talentos, implica em desenvolver politicas e estratégias que favorecam a
permanéncia do profissional na empresa. O raciocinio pode ser complexo, mas nao
se pode esquecer das dimensodes do ser humano, que o tornam unico e responsavel
pelos seus desejos e realizagbes. Em poucas palavras, o que pode ser atrativo para
um profissional, pode nado ter o mesmo significado para o outro. A retencdo, ou
fidelizagao do funcionario para com a empresa, € influenciada por meio dos referidos
atrativos que a empresa oferece e da conciliagdo dos mesmos, com os objetivos
pessoais de cada um.

Novas tendéncias que afetam os negdcios surgem a cada dia, na visao
de Mausbach (2006), tornam-se cada vez mais imprescindiveis, pessoas capazes e
motivadas para assegurar a competitividade da empresa; sendo assim é preciso
atrair, desenvolver e reter talentos para a organizagao se manter competitiva.

Segundo Benvegnu (2010), ndo existe receita pronta, algo sistematico,
moldado ou estruturado, que uma vez aplicado faga as empresas atingirem esses
objetivos, porém, aos gestores cabe proporcionar algumas melhorias, que
implantadas facilitardo a obtencao de éxito, na atragcao e retencio de talentos.

Segundo Knapik (2008, p. 92-94), algumas politicas de Recursos

Humanos adaptadas para a Retengao de Talentos, provocam efeitos positivos:

e Cultura e imagem da empresa (Ex.: posicionamento de mercado e atitudes,
politicas, clima interno etc.);

e Oferecer ambiente saudavel (Ex: jornadas de trabalho/horario flexivel,
equilibrio e qualidade de vida/ familia, instalagbes/equipamentos etc.);

e Processos de motivagédo constante (Ex: integracdes, atividades externas etc.);

e Propiciar constante desenvolvimento (Ex: competéncias, aprendizado,
planejamento e oportunidade de carreira, treinamentos especificos etc.);

e Transparéncia e comunicagao compartilhadas (Ex: conhecimentos do negdcio
e da obtencdo de resultados, clareza de objetivos e comunicacao; viséo;

missao; valores, etc.);
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e Pacotes de beneficios/remuneragao competitiva (Ex: remuneragéo atrativa e
variavel, participagéo nos lucros, beneficios flexiveis, premiagdes);
e Valorizagdo do potencial dos colaboradores (Ex: novos projetos e desafios

etc.).

As agdes acima citadas, podem parecer corriqueiras, mas nao sao tao
faceis de serem aplicadas no dia-a-dia das empresas, uma vez que fazem parte de
um processo de constante evolugcdo e nem sempre os resultados sao imediatos,
todavia propiciarao a retencdo de talentos e a empresa por consequéncia, estara

sempre em uma posicao de destaque no mundo cada vez mais competitivo.

4.1 CONHECIMENTO, HABILIDADE E COMPETENCIA

De acordo com Chiavenato (2004), o talento humano esta se tornando
indispensavel para o0 sucesso das organizagbes. Ter pessoas, nao significa
necessariamente ter talentos. Um talento € sempre um tipo especial de pessoa. Para

o autor, o talento envolve trés aspectos:

a) Conhecimento: constitui o resultado de aprender a aprender e

aumentar continuamente o conhecimento.

Herman (1993), confirma a analise de Chiavenato quando
afirma que muitos graduados, ndo sédo capazes de realizar o trabalho basico,
solicitado pelos empresarios. Com a escassez quantitativa de matéria-prima,
um numero cada vez maior de empresarios, investem em treinamento basico:
matematica, leitura e redacao, para que esse funcionario consiga desenvolver

um trabalho produtivo.

b) Habilidade: constitui em aplicar o conhecimento, seja para resolver

problemas ou criar e inovar.
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Para Herman (1993), a criagdo ou aperfeigopamento das
habilidades é um empreendimento caro e lento. Sendo assim, muitos
empresarios preferem atrair funcionarios habilidosos e competentes de outras

empresas a ter que investir no desenvolvimento do seu pessoal.

c) Competéncia: consiste em saber fazer acontecer. A competéncia
permite alcancar e superar metas e resultados, agregar valores, obter

exceléncia e abastecer o espirito empreendedor.

Analisando os trés aspectos acima conclui-se que a
competéncia € o resultado da combinagdo de conhecimentos e
comportamentos. Conhecimentos que incluem formacgdo, treinamento,
experiéncia, autodesenvolvimento e um comportamento que engloba
habilidades, interesse e vontade.

Para Dutra (2001), a competéncia deve ser entendida como a
capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa.

Deve-se buscar criar condicbes necessarias para que as

pessoas empreguem e desenvolvam seus pontos fortes.

4.2 COMPETICAO POR FUNCIONARIOS TALENTOSOS

Aumentaram significativamente os investimentos das empresas para
atrair novos talentos e melhorar a qualidade dos candidatos procurados, sendo isso
um fato mais que esperado no mercado de trabalho.

As organizagbes saem a procura da mao de obra desejada e
necessaria, uma vez que nao € mais possivel esperar que candidatos de qualidade
batam & porta oferecendo-se para trabalhar. E preciso sair em busca deles.

Segundo Chiavenato (2004), bons profissionais podem ser encontrados
nas universidades, nas escolas técnicas, em outras empresas e, até mesmo, dentro

das organizagoes.
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Para Herman (1993), os esfor¢cos para atrair, inspirar e manter os
melhores funcionarios devem ser continuos, procurando criar um campo de protecao
em torno deles. O autor enfatiza que, se um empregado-chave nao estiver satisfeito,
havera maior possibilidade do mesmo se render a concorréncia. Esse funcionario
pode ser “usado” pelo concorrente e, depois descartado. E comum as empresas
oferecerem incentivos irrecusaveis para capturar talentos de outras companhias do
mesmo ramo. Sugam o conhecimento do funcionario e, depois, demitem-no ficando
com as vantagens de todas as informag¢des adquiridas.

Ha ainda as empresas que recrutam funcionarios fora de sua area de
atividade, acreditando que eles podem alavancar a empresa com novas
perspectivas, novos conhecimentos e novas habilidades. A concep¢ao desses
empresarios € que a contratacdo de pessoal, com vasta experiéncia no mesmo ramo

pode gerar uma espécie de falta de visao.
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5 QUEM E A GERAGAO Y?

Nascidos nas décadas de 80 e 90, os jovens profissionais da geracao
Y, cresceram em meio as novas tecnologias como a internet e o celular, ttm um
perfil completamente diferente da geracao anterior, que era mais conservadora, € a
pressa por ascensao profissional € uma das caracteristicas dessa nova geragao.
Estes profissionais de 20 e poucos anos, grande parte recém formados, investem
em suas formacoes, e desejam aplicar tudo aquilo que aprenderam para ter uma
rapida ascensao na carreira, e para reté-los, as empresas e os gestores devem estar
preparados.

Chiavenato (2004), afirma que o talento € sem duvida essencial hoje
em dia e o jovem que esta entrando cada vez mais cedo no mercado de trabalho,
estd em busca de desafios.

Gil (2010), em concordancia com o autor acima, traga o perfil do
profissional que o mercado procura hoje como futuros talentos: " [...] sdo jovens de
20 a 35 anos, alguns sem experiéncia nenhuma, recém-formados, mas pessoas que
tém analise criticas das coisas, criativas, sabem contornar situacdes dificeis e
adoram desafios"(p.25).

Os gestores tém a responsabilidade de identificar e desenvolver o
potencial desses jovens talentos, motivar e situa-los sobre a cultura da empresa,
criar um bom ambiente de trabalho e ainda para manté-los & preciso oferecer
trabalhos desafiadores, remuneragdo compativel com os cargos e fungoes
desempenhadas, planejamento de carreira, experiéncias que gerem novos
conhecimentos e crescimento, como também um ambiente de trabalho flexivel e
mais casual.

Varios autores sdo unanimes em afirmar que o profissional da geracao
Y n&o deseja simplesmente um emprego, quando encontra um cenario favoravel ao
desenvolvimento de suas potencialidades e a realizacdo das ambicdes pessoais e
profissionais, dedica-se ao trabalho, mostra compromisso e aderéncia a cultura da
empresa, podendo gerar inovagdes e resultados positivos para a mesma.

E tarefa do gestor, identificar e principalmente saber lidar com essa
nova geracgao, que realmente tem grandes expectativas profissionais, confia em sua
capacidade, e por isso, tem pressa por resultados. Caso contrario, a empresa corre

0 risco de ver seus possiveis talentos migrarem para o concorrente.



41

6 PRINCIPAIS AGOES DAS EMPRESAS PARA MANTER SEUS TALENTOS

E sabido que atualmente, o sucesso depende muito de pér em foco o
melhor das capacidades pessoais e driblar os pontos vulneraveis, complementando

com os talentos de outros profissionais em um verdadeiro trabalho em equipe.

“Pessoas que conhecem seus pontos fortes e fracos tém mais chances de
se dar bem no que fazem. Da mesma maneira, um empregador que souber
aproveitar ao maximo o talento de seus funcionarios terd uma empresa com
engrenagens saudaveis e preparada para desafios.” (MAKSURI, 2006, p.
52)

Maksuri (2006), lista algumas ag¢des que as empresas podem

desenvolver para aproveitar os talentos humanos:

Apostar em lideres capacitados: o capital humano é intangivel. Para
conhecé-lo, medi-lo e orienta-lo é preciso muito mais do que testes, softwares
e planilhas. Para atrair, desenvolver e reter os talentos, os lideres devem ter

muita perspicacia e utilizar métodos logicos e intuitivos.

Lapidar talentos: torna se muito mais dificil fazer algo com exceléncia se
nao tiver talento para tal. Todavia, se os esforgcos forem concentrados em
descobrir e potencializar as habilidades dos funcionarios, com entrevistas,
treinamentos, MBAs, consultorias especializadas e um plano estratégico

adequado, o investimento dara retorno a curto prazo.

Motivar: as empresas que n&o investem nos talentos e na sua equipe,
tendem a perder dinheiro no futuro. Tao importante quanto o resultado é o
processo de desenvolvimento humano em si, em que se equilibram a vida
pessoal e o profissionalismo, o ganho financeiro e a responsabilidade social, a

equipe e a individualidade.

Incentivar a avaliagado diaria: uma boa dica é sugerir ao funcionario que
aproveite o momento antes de dormir para revisar objetivamente as

experiéncias mais significativas do dia e que projete as metas prioritarias do
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dia seguinte, vislumbrando-as como se ja estivessem realizadas, pois essa

técnica produz motivagao e organizagéo do tempo.

Neutralizar debilidades: as pessoas precisam conhecer seus pontos fracos,
sabendo que irdo atrapalhar o seu desempenho, se nao forem devidamente
trabalhados. Estimular o funcionario a identificar quais as dificuldades atuais
que provém de experiéncias ruins do passado, ajudara a liberar a mente do
medo, da culpa ou de qualquer pensamento que esteja limitando seu

potencial.

Identificar a causa de desanimos: um funcionario pode perder rendimento e
motivagao por varias causas. A baixa auto-estima por trabalhar em algo que
nao lhe da prazer, que ndo se encaixa com seus talentos, ou com foco
somente na remuneragdo, deixando em segundo plano sua realizagdo, sao

questdes que devem ser questionadas com sinceridade e objetividade.

Unir a equipe pelas diferengas: a complementagao de talentos leva ao alto
rendimento coletivo e a maximizagcdo dos resultados, de forma que o ponto
fraco de um seja compensado pelo ponto forte do outro. E uma maneira de

incentivar o elogio, a colaboragéao e a tolerancia.

Corrigir falhas: sugerir ao funcionario que dedique cerca de 20% de seu
tempo para trabalhar suas fraquezas, com a ajuda de livros, seminarios,
workshops ou técnicas de reprogramagdo da mente. Deve ser criado o
ambiente propicio para gerar mudangas. Muitas vezes, um grande talento se

esconde atras de uma grande debilidade.

Valorizar competéncias: a verdadeira competéncia € o que diferencia
pessoas comuns (que se limitam a habilidades técnicas ou ao talento bruto),
das extraordinarias (que os uniram em coeréncia com um projeto de carreira e
de vida). Estas, polidas e lapidadas, sdo verdadeiras joias, que a empresa

deve se esforcar em manter e valorizar.
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A chave para o sucesso pessoal e de uma empresa na visdo de
Maksuri (2005), € unir tecnologia e humanismo, técnica e talento, em equipes
multidisciplinares de especialistas. Com ou sem crise, ficou para tras o tempo que os
diferenciais das empresas eram somente o capital financeiro e a tecnologia. Hoje,

sem duvida, um dos valores mais importantes € o capital humano.

6.1 ELEMENTOS ESSENCIAIS PARA MANTER AS PESSOAS TALENTOSAS

Segundo Branham (2002), manter as pessoas certas envolve seguir
pequenos passos que também servem para melhorar o desempenho, a motivagao e
a satisfacao no trabalho, o autor chamou essas praticas e idéias de “o apice do bom
senso”’, e ser uma empresa na qual as pessoas queiram trabalhar é uma delas: “os
lideres da organizagdo devem criar uma cultura que modele, estimule e recompense
0 compromisso e atraia os potenciais funcionarios criando uma reputagdo como
“‘empregador de escolha” na comunidade”(p.35).

Branham (2002), ressalta também que trabalhar em casa continua a
crescer em popularidade, como uma ferramenta para atrair e manter uma forga de
trabalho que deseja flexibilidade, sendo considerado como um fator importante para
reter funcionarios talentosos.

De acordo com o mesmo autor, sdo trés os motivos basicos pelos

quais as empresas que desejam reter seus talentos invistam na formagao pessoal:

e Transmitir a mensagem de que eles sao valiosos o suficiente e merecem
investimento.

e Contribuir diretamente para a criagao de valor de longo prazo para o cliente.

e Os profissionais mais retidos sdo aqueles que recebem treinamento da

empresa.

Segundo Knapik (2008), o melhor treinamento € aquele que ensina o
funcionario a trabalhar melhor e trazer mais valor para a empresa, € 0 mesmo deve

ser orientado aos objetivos do negdcio e ndo pelos programas de treinamento em si.
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Tanto Gil (2004) quanto Chiavenato (2004) apontam alguns tipos de
treinadores que sabotam os esforgcos de treinamento da empresa, muitas vezes por
ignorarem a realidade da organizagao.

Os gerentes que nao apoiam e nao enxergam a importancia do
treinamento acabam com o espirito de equipe. Geralmente esses gerentes sao

caracterizados como:

a) Desumanizadores: sdo aqueles que transformam seus subordinados em
vitimas desfiguradas.

b) Acusadores: sdo aqueles que tratam os funcionarios de maneira infantil.

¢) Racionalizadores: sdo aqueles que justificam o abuso em nome da
empresa.

d) Conquistadores: sdo aqueles obcecados por demonstrar seu poder
pessoal.

e) Realizadores: sdo aqueles que tentam fazer seu préprio trabalho parecer

mais importante que o dos outros.

Alguns autores alertam também sobre lideres abusivos e ressaltam
que a falta de sensibilidade é suficiente para afastar os funcionarios, causando
assim, a perda de importantes talentos.

Muitas vezes o abuso e a insensibilidade vém da sele¢ao de pessoas
erradas para os cargos de lideranca. Cabe as organizagdes nao tolerarem esse tipo
de comportamento.

Os lideres das organizagdes sabem o que seu pessoal quer e como se
concentrar seriamente em satisfazer essas necessidades. Diante disso, tragar uma
melhor perspectiva das necessidades humanas e de como estas sao satisfeitas no
local de trabalho, € um passo fundamental para obter éxito no processo de

manutencao do talento humano.
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6.2 ALGUMAS RAZOES PORQUE OS TALENTOS ABANDONAM AS EMPRESAS

Branham (2002), enfatiza que os profissionais talentosos sdo cientes
do seu valor, por isso sdo autocriticos e mais exigentes. A seguir algumas razdes

porque os talentos se desligam de algumas empresas.

A) Nao véem relagédo alguma entre o salario que recebem e seu desempenho:
segundo o autor, &€ desestimulante para pessoas com alto desempenho, que
trabalham mais e de forma mais inteligente, verificar que recebem o mesmo
percentual de aumento ou bdnus. Quando a situagcdo €& inversa, o0s
funcionarios sabem que serdo recompensados em termos monetarios
proporcionalmente aos resultados produzidos, tornam-se motivados,
energizados e ndo cogitam se desligar da empresa.

B) N&o percebem oportunidades de crescimento ou promogédo: se o
funcionario nao perceber oportunidade de crescimento ou promocéao, cré que
elas nao existirdao de fato. Os gerentes falham por nao perguntar aos
funcionarios seus objetivos de carreira, ndo informar os planos que muitas
vezes tem para os mesmos e por nao manter um canal de dialogo sempre
aberto.

C) Nao consideram seu trabalho importante: todo funcionario, precisa
acreditar que o seu trabalho é de grande importancia. Os lideres precisam
transmitir, com seguranca, como o trabalho do funcionario é central para a
missdo da empresa. Os gerentes devem aprender a n&o poupar elogios,
porque esse é um importante fator no reforgco da confianca de que realmente
o funcionario possui um talento vital para o sucesso da empresa.

D) Nao tem oportunidade de usar seus talentos naturais: isso acontece
porque muitas pessoas assumem funcdes por necessidade econdmica, sem
pensar se o trabalho permitira que fagcam uso de suas habilidades naturais.
Da mesma forma, algumas empresas contratam funcionarios por necessidade
econdmica, porque precisam de alguém imediatamente. Depois de algum
tempo a falta de relagéo entre talentos e tarefas fica desgastada e acontece o

abandono.
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E) Possuem expectativas pouco precisas ou irreais: muitas vezes, quem faz a
contratagdo, com medo que o candidato ao ficar sabendo das condicbes
reais ndo assuma o cargo, omite algumas informagdes. O funcionario ao se
deparar com a realidade fica chocado: quando ao invés de um escritorio, &
colocado num cubiculo; quando o trabalho manual € mais pesado ou sujo do
que esperavam e os recém formados querem desafios constantes e
promog¢des imediatas, se isso ndao ocorre, o funcionario corre atras de outro
emprego com o concorrente.
F) Nao toleram gerentes abusivos ou ambientes téxicos. O mercado de
trabalho precisa de profissionais talentosos e estes sabem que nao precisam
ficar em um ambiente que nao lhes faz bem e nem aturar tratamento abusivo
ou estresse fora de propdsito.

De acordo com Branham (2002, p. 102), geralmente sao trés tipos de

abuso:

1. Abuso sistémico: ocorre quando uma empresa ndo esta cumprindo suas
promessas e renega seus cCompromissos.

2. Abuso estrutural: em geral causado por pressdes externas do mercado, no
qual os funcionarios podem se sentir “presos em uma bolha de medo e
tensao”.

3. Abuso deliberado: € um tipo bastante comum praticado por gerentes
individuais, no qual o mesmo sente prazer em humilhar e derrubar os

funcionarios em vez de motiva-los.

Um tipo popular de cultura abusiva € a chamada “Cultura do Sacrificio”,
caracterizada por: exigéncias excessivas por sacrificios pessoais; crises continuas;
exigéncia de que os funcionarios estejam disponiveis o tempo todo; funcionarios
sujeitos a prazos absurdos.

As Culturas do Sacrificio tendem a gerar os seguintes efeitos:
Desgaste, estresse, depressdo dos funcionarios e rotatividade; absenteismo,
acidentes e erros caros; falta energia para gerar idéias e assumir riscos; baixa
qualidade de vida e conflito familiar; retengdo de funcionarios passivos e

dependentes.
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7

Segundo Herman (1993), a lealdade é um relacionamento de mao
dupla. Se a empresa espera que seus funcionarios lhe sejam leais, também precisa
ser leal a eles. Herman (1993), acrescenta ainda que quando a empresa é capaz de
atitudes extras para demonstrar a sua lealdade aos funcionarios, certamente esses
também serdo capazes de atitudes extras para mostrar que também sao leais com

a mesma.

6.3 PAPEL DO SALARIO NA ATRACAO E RETENCAO DE TALENTOS

E impressionante e notério o significado que o dinheiro tem na vida das
pessoas, no entanto o que se pode perceber, € que o dinheiro em si, ndo é a
resposta milagrosa para reter os talentos. “Quem fica no emprego apenas pelo
dinheiro perdeu a esperanga de que algo mais € possivel.” (BLOCK, 1995, p.14)

Os funcionarios de talento para Branham (2002), quando se sentem
valorizados, recebem um pagamento justo, o trabalho é feito em condigdes de
trabalho aceitaveis e apoiado por boas praticas de gestdo, a perspectiva de ganhar
um pouco mais em outra organizagao, nao é suficiente para atrai-los.

Ainda assim, segundo Block (1995), alguns gerentes acreditam que a
retencdo dos funcionarios tem a ver somente com a questéo financeira. Todavia,
nem todos os profissionais talentosos véem o financeiro como a primeira condicao
para permanecer no emprego, eles querem algo mais, a garantia de que quanto
melhor for seu desempenho, mais poderao ganhar.

O que as pessoas ganham no seu trabalho tem uma importancia unica
para elas. O salario determina o que pode e nao pode comprar, esses fatores
tornam a remuneragao dos funcionarios uma questao que envolve até o emocional.

Nesse sentido, Block(1995), assegura que a relagao entre o salario e a

retencao de talentos ndo € uma politica das mais coerentes:

“E dificil usar dinheiro para comprar lealdade. As pessoas que entram para
a empresa, ou que permanecem nela, principalmente por causa do dinheiro,
deixardo a empresa exatamente pelo mesmo motivo.” (p.73).

O que evidencia-se é que o salario é visto como um fator ndo tao
significativo na retencédo de talentos individuais. Nao € possivel reter as pessoas

certas, sem primeiro pagar a elas com base no que outros na mesma organizagao
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estdo fazendo, e no que a concorréncia no mesmo segmento esta pagando para
funcdes semelhantes.

As pessoas preferem ser leais a empresa, fatores que nem sempre séo
os monetarios. O profissional de talento € avido por oportunidades de crescimento
profissional, por assumir novas responsabilidades e novos desafios e quando nao

Ihes oferecem tal abertura, comegam a procurar em outros ambientes.
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CONSIDERAGOES FINAIS

A cada dia surgem novas tendéncias que afetam o mundo dos
negocios. Para assegurar a competitividade, torna-se cada vez mais imprescindiveis
pessoas capazes e motivadas dentro das empresas. Sdo os talentos que precisam
ser atraidos, desenvolvidos e retidos na empresa.

Todavia, identificar e escolher as pessoas especiais, aquelas que
contribuem para a formagao das competéncias essenciais da empresa nao é tao
simples como parece. Separar dentro de um grupo de pessoas quem € qualificado
como talento, quando sabe-se que o talento n&o € inato e sim adquirido, exige
estratégias organizacionais bem estruturadas.

O presente estudo justificou-se pela necessidade de refletir sobre a
utilizacdo de novas estratégias e filosofias da administragdo, voltados para uma
nova forma de praticar a gestdao de pessoas com foco na atragdo, formagéo e
retencao de talentos. Por meio dessa pesquisa, foi possivel detectar que as atuais
tendéncias de competitividade fazem com que os talentos prefiram as empresas que
lhes garanta a possibilidade de crescimento e satisfagcdo, sendo possivel entao
concluir que a principal vantagem competitiva das empresas decorre das pessoas
que nelas trabalham.

Para continuar no mercado atual, garantindo vantagem competitiva, as
empresas contemporaneas necessitam focar suas atengbes nas pessoas.
Sobretudo, nos gestores, pois sdo eles que irdo fazer a diferengca na retencao e
formacao de funcionarios talentosos. Sendo assim, administrar talentos, tornou-se a
mais importante tarefa dos gestores e das organizagbes, pois profissionais
qualificados que deixam de fazer parte da equipe, transformam-se em perda para as
organizacgoes.

As empresas independentemente de seu porte enfrentam dificuldades
para a retencdo de talentos, a atracdo de talentos € um desafio enfrentado por
todas, nao importa o setor de atividade.

Todavia, somente atrair os melhores talentos nao basta, € preciso reté-
lo. Percebeu-se através da pesquisa que a perda de talentos é um dos temas que
assombra as areas de recursos humanos das empresas e que as mesmas se

desdobram para coibir o assédio da concorréncia. Contudo, segundo pesquisadores,
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o elemento fundamental para a retencdo de talentos é a criacdo de um ambiente
inovador e de permanente desafio.

As empresas que nao colocam desafios terdo uma convivéncia curta
com os talentos. As pessoas talentosas ndo gostam da falta de perspectiva, e foi
possivel constatar que o salario nem sempre € um fator tdo significativo, muitas
vezes, o profissional talentoso almeja o reconhecimento do seu trabalho.

Os profissionais de talento estdo cada vez mais exigentes e entendem
que um salario competitivo, compativel com o atual patamar do mercado faz
diferenga, mas o fator que mais pode contribuir para trazer bons candidatos é a
possibilidade de promover uma carreira bem sucedida.

Por fim, constatou-se que, a competitividade tem seu lado bom, as
organizagbes passaram a se preocupar ndo sO com as exigéncias do mercado e
com os concorrentes, mas também com as pessoas. Para permanecer competitiva,
a empresa precisa do conhecimento, habilidade e competéncia dos funcionarios;
tornando-se imprescindivel dar espago e oportunidade para formacdo e

desenvolvimento dos talentos.
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