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RESUMO: O presente trabalho teve por objetivo, analisar o processo de atragao,
desenvolvimento e a retencdo de talentos dentro das empresas, mostrando a nova
forma de gerir recursos humanos nos dias de hoje. Também foi um dos objetivos
dessa pesquisa, definir o conceito de talento humano e enfatizar a importancia das
pessoas no ambiente empresarial, além de descrever as formas como elas podem
contribuir para o sucesso da organizacdo. Este artigo procurou demonstrar que o
crescimento e desenvolvimento de uma organizacdo no mundo empresarial da
atualidade, dependem de diversos fatores, e entre eles, um dos que tém mais se
destacado € o fator humano, que é valorizado através do investimento nas pessoas
que constituem a equipe de atuacao da organizacdo, ja que os colaboradores das
empresas tém se destacado como um importante diferencial das instituigdes,
trazendo excelentes resultados as empresas que desenvolvem politicas de
valorizacdo de recursos humanos, tendo em vista que a valorizacao do capital
humano nao caracteriza um gasto, mas sim um investimento, que trara retornos
para a organizagdo através dos resultados gerados pelos colaboradores. A
pesquisa buscou mostrar também a nova tendéncia relacionada ao capital humano
dentro das organizagdes, tendéncia caracterizada pela valorizacdo das pessoas.
Essa valorizacdo estd nos investimentos realizados pelas organizacbées em
programas de atragcdo de talentos, desenvolvimento do capital humano, e
manutencdo das pessoas no quadro de colaboradores. Os investimentos sao
diversos e tém trazido resultados satisfatorios as empresas que optam por esse tipo
de politica de gestao de pessoas.
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1 INTRODUCAO

No mercado de trabalho atual, a cada dia que passa, o capital humano
tem adquirido maior importdncia para o crescimento e desenvolvimento das

organizagoes.
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Tal importancia tem se intensificado pelo motivo de as pessoas serem
um dos grandes diferenciais dentro das empresas

As corporagdes estdo em busca de profissionais diferenciados, com
talento e capacidade de crescer dentro da empresa, e que possam trazer resultados
para a organizacdo. Esses profissionais constituem o talento humano de uma
instituicao.

Mas na busca por talentos, as empresas tém encontrado dificuldades
pra atingirem esse objetivo, pois gerir talento humano é algo que demanda
planejamento e politicas de gestdo de recursos humanos.

Dessa forma, € necesséario que as empresas tenham um objetivo bem
definido na hora de realizar a gestao de talentos.

Sendo assim, por meio de pesquisa bibliografica, este trabalho abordou
as técnicas de atragdo, desenvolvimento e retencdo de talentos, trés passos
fundamentais para o éxito de uma politica de recursos humanos que visa captar,
gerir e encarreirar grandes profissionais dentro da instituigao.

Esses temas foram abordados com o objetivo de definir cada um
desses aspectos, pontuar suas semelhancas e esclarecer suas diferencas,
caracteristicas e peculiaridades, bem como abordar qual o papel e a importancia de
pessoas dentro da organizacao, além de contextualizar o atual cenario do mercado
de trabalho e demonstrar o que tem sido feito e 0 que pode ser realizado na busca
de uma gestao de talento humano de éxito.

2 A IMPORTANCIA DE PESSOAS NA ORGANIZACAO

Foi-se o tempo em que as pessoas dentro das organizagdes nao
passavam de meros operarios que realizavam trabalhos repetitivos. Hoje, elas
constituem n&o apenas a mao-de-obra da empresa, mas sim, uma parte
extremamente importante da organizacgao.

Essa importancia € enfatizada por Chiavenato (2004, p. 5), na
afirmacdo do autor de que “as organizacdes funcionam por meio das pessoas, que
delas fazem parte e que decidem e agem em seu nome”, ou seja, S4o as pessoas
que dao vida ao dia-a-dia da instituicdo. Sao elas que fazem o0s processos



funcionarem e que levam a empresa ao crescimento e desenvolvimento, realizando
isso por meio das tomadas de decisao, dos planejamentos de curto, médio e longo
prazo, da inovacdo dos processos, da criagdo de novos produtos e servicos, das
analises de mercado, da identificacdo de oportunidades de crescimento empresarial,
da ampliacdo das atividades da corporacédo, e de todas as demais areas que
necessitem de que a mente humana seja colocada em acéo a fim de viabilizar o
progresso da empresa.

O valor das pessoas na organizacao também é enfatizado por Mayo
(2003, p. 26), que diz:

A incomparével contribuicdo das pessoas compreende seu comando de
informagdo e experiéncia, sua habilidade de integra-las e de fazer uso de
seu discernimento pessoal, de se mostrar inovador e intuitivo e de
desenvolver relacionamentos. Essas sdo as din&micas vitais de uma
organizagdo em processo de desenvolvimento. Sem as pessoas, todos os
elementos estruturais — tanto relativos aos clientes como organizacionais —
poderiam se desintegrar e, com toda certeza, deixariam de crescer. As
Unicas excegOes possiveis seriam as metodologias devidamente
documentadas ou o conhecimento patenteado [...]

Os empregados também podem ser considerados parceiros da
organizacao, como afirma Gil (2006, p. 23-24) no trecho a seguir:

[...] verifica-se em algumas organizagbes a tendéncia para reconhecer o
empregado como parceiro, ja que todo processo produtivo realiza-se com a
participagao conjunta de diversos parceiros, como fornecedores, acionistas
e clientes. Cada parceiro dispde-se a investir seus recursos numa
organizagdo, a medida que obtém retorno satisfatério, torna-se necessario
valorizar o empregado, ja que ele é o parceiro mais intimo da organizagao.
O peso do empregado, por sua vez, torna-se mais evidente numa
organizagcdo a medida que sua forgca de trabalho esteja envolvida
principalmente com atividades especializadas.

Entretanto, ainda ndo sao todas as empresas que tém a visdo de que
as pessoas podem ser um dos principais diferenciais para que a organizagao se
destaque no mercado ante as demais. Diante disso, Chiavenato (2004, p. 5) mostra
que as pessoas tém diferentes graus de importancia dentro dos diversos tipos de

empresa:

Varios termos sao utilizados para definir as pessoas que trabalham nas
organizagbes. Elas sdo chamadas de funcionarios, empregados, pessoal,
trabalhadores, operarios quando as organizagbes as tratam como tal, Ou
podem ser chamadas de recursos humanos, colaboradores, associados, se
as organizagdes as tratam dessa maneira. Ou ainda talento humano, capital



humano, capital intelectual se as pessoas tém um valor maior para a
organizacdo. A denominacao dada as pessoas reflete o grau de importancia
que elas tém para as organizagoes.

Dessa forma, vemos que, de organizagdo para organizacao, existe
uma visao distinta da importancia das pessoas dentro das atividades da empresa,
visdo esta que vai desde locais em que os talentos humanos sao extremamente
representativos, até empresas que dao muito pouca énfase ao papel desempenhado

pelos seus operarios.

3 TALENTO HUMANO E CAPITAL HUMANO

Mesmo que as percepcdes das empresas quanto a importancia das
pessoas dentro da organizacdo tenham se mostrado distintas, com algumas delas
ainda nao considerando os colaboradores como diferencial nas atividades das
empresas, existe uma tendéncia crescente do aumento da valorizagdo do fator
humano nas instituicdes, tendo em vista que as empresas tém visto o importante
papel desempenhado pelos funcionarios em seus trabalhos.

Porém as empresas nao estdo em busca apenas de pessoas para
comporem suas equipes, mas sim de talentos, profissionais com potencial e
capacidade para se desenvolverem e crescerem dentro da organizacao, pessoas
que se identifiquem com a missao, visdo e valores da organizacdo, a fim de que
empresa e colaborador possam alcancar o sucesso empresarial e profissional,
respectivamente.

Nessa busca por talentos, temos por Chiavenato (2004, p. 52) que:

Gerir talento humano esta se tornando indispensavel para o sucesso das
organizagbes. Ter pessoas nado significa necessariamente ter talentos. E
qual a diferenga entre pessoas e talentos? Um talento é sempre um tipo
especial de pessoa. E nem sempre toda pessoa é um talento. Para ter
talento a pessoa precisa ter algum diferencial que a valorize.

Os grandes profissionais, talentosos e que se destacam na
organizacao, considerados como estrelas das empresas, sdo abordados por Lorsch
e Tierney (2003, p. 85) no trecho a seguir:



[...] A formacao de estrelas diz respeito a capacidade que uma empresa tem
de atrair, reter, desenvolver e motivar o talento brilhante — os futuros
profissionais e lideres que construirdo a empresa, geragao apos geragao.
Assim como existem fazedores individuais de chuva, existem socios que se
tornam fazedores de estrelas — pessoas dotadas de habilidade especial
para desenvolver a capacidade das estrelas dentro de uma empresa.

Vemos assim a importancia de se ter ndo apenas pessoas, mas
profissionais com diferencial, com algo a mais a ser oferecido a empresa, ou seja,
verdadeiros talentos para fazerem parte do quadro de colaboradores das
instituicoes.

E quando a empresa desenvolve o quesito de talentos humanos ela
também aperfeicoa seu capital humano. Como diz Chiavenato (2004, p. 54) “o
conceito de talento humano conduz necessariamente ao conceito do capital humano
— 0 patriménio inestimavel que uma organizagdo pode reunir para alcancar
competitividade e sucesso.”

Enfatizando a importancia do capital humano para a organizacao, Mayo
(2003, p. 15) afirma que:

O capital é rotulado com deficiéncia, porque tem que ser reembolsado em
algum momento, mas o capital humano ndo necessita ser “restituido”.
Podemos considera-lo realmente como propriedade das pessoas, as quais
estdo “emprestadas” para a organizagéo, pelo tempo que queiram ficar ou
pelo tempo que decidirmos reté-las. Assim como investimos e cuidamos de
nosso capital financeiro, parece légico que devamos fazer o mesmo com
nossos funcionarios.

Sendo assim, tanto o talento humano quanto o capital humano
constituem fatores muito importantes dentro das empresas e que podem aumentar a

sua competitividade empresarial.

4 O DIFERENCIAL HUMANO NO AMBIENTE EMPRESARIAL

O papel das pessoas dentro das empresas tem tomado grandes
proporcoes, a ponto de as pessoas caracterizarem um dos principais diferenciais
dentro das instituicdes. E as projecdes para o futuro sdo de que o capital humano

adquira uma importancia cada vez maior no ambiente empresarial.



No trecho a seguir, o papel das pessoas na organizagao é enfatizado
por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 123-124):

Um dos requisitos para a obtencéo de resultados cada vez melhores pelas
organizagbes é a otimizacdo dos recursos de que elas dispdem. Assim,
quanto mais se otimizar a utilizagdo dos recursos financeiros para
investimentos, maior serd a possibilidade de ampliar e até diversificar a linha
de producao para atender a novos clientes. Da mesma forma, a adequagao
de equipamentos de utilizagdo variada e a adogdo de modernos métodos de
trabalho permitirdo otimizar os recursos da tecnologia. Em conseqiiéncia, a
otimizacédo do trabalho das pessoas podera ser crescente, na medida em
que programas especificos mantenham a sua motivagdo e desenvolvam a
sua capacitacdo. Portanto, a otimizacdo do trabalho das pessoas esta
diretamente ligada ao melhor desempenho financeiro da organizacgéao.

Discorrendo sobre o atual mercado de trabalho e suas tendéncias
futuras, Ulrich (1999, p. 29) diz que:

Nesse ambiente empresarial sempre mutavel, global e tecnologicamente
exigente, a obtencdo e retencdo de talentos sdo ‘armas’ no campo de
batalha competitivo. Tal como as equipes esportivas recrutam
agressivamente os melhores atletas, as organizagbes empresariais no
futuro competirdo agressivamente pelo melhor talento.

Além dessa perspectiva para o futuro do capital intelectual dentro das
organizacoes, Ulrich (1999, p. 29) afirma também que “as empresas bem-sucedidas
serdao aquelas mais experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com
habilidades, perspectiva e experiéncia suficientes para conduzir um negécio global”.
Diante desses fatos, é importante que as empresas sem preparem para esse novo
cenario que esta surgindo, a fim de que elas estejam aptas para gerir seu capital

humano de uma forma inovadora e eficiente.

5 ATRACAO DE TALENTOS

Diante da importancia que o capital humano vem ganhando no cenério
empresarial, as corporacdes tém buscado formas de atrair pessoas com alto
potencial profissional para integrarem suas equipes de atuacdo. Essa atracdo acaba
por ser bastante focada em jovens talentos, pois dessa forma, a empresa pode

treina-los e capacita-los de acordo com a misséao, visdo e valores da organizagao.



Nessa busca por jovens talentos, os programas de trainees e de
estagio tém se destacado como duas ferramentas de identificacdo e atracdo de
jovens com grande potencial profissional, além de trazer excelentes resultados as

empresas.

5.1 Programas de Trainees®

Os programas de trainees sdo uma forma utilizada pelas empresas
para atrair e identificar jovens talentos. Os processos de selecdo de trainees sao
comumente extensos e rigorosos, avaliando diversos itens, como relacionamento
interpessoal, poder de persuasdo, conhecimentos gerais e técnicos, iniciativa,
lideranga, entre outros atributos.

Os candidatos escolhidos sdo contratados pelas empresas em regime
de CLT - Consolidacdo das Leis do Trabalho, porém diferem dos demais
colaboradores por receberem treinamento intensivo, a fim de desenvolverem o
potencial identificado no candidato durante o processo seletivo, para que em um
curto espaco de tempo, esses talentos ocupem cargos estratégicos e de decisao
dentro da empresa.

No trecho a seguir, Chiavenato (2004, p. 378) faz uma abordagem dos
programas de trainees:

As organizag¢des bem-sucedidas estédo investindo fortemente em programas
de frainees, como um mecanismo de enriquecimento planejado do capital
humano a longo prazo e um verdadeiro programa de melhoria continua da
qualidade do pessoal estendido a longo prazo. Uma espécie de
investimento no sucesso futuro da empresa. Os participantes do programa
desenvolvem um estagio programado; recebem treinamento planejado e
continuo, ministrado por profissionais de alto nivel da empresa; participam
ativamente de certas atividades previamente estabelecidas, enquanto sao
continuamente monitorados e avaliados quanto ao seu desempenho,

% Chiavenato (2004, p. 378) define programas de trainees da seguinte forma: “Os programas de
trainees representam uma espécie de curto-circuito dos antigos programas de encarreiramento
profissional, uma vez que os treinados sédo posicionados, apés sua formacao e desenvolvimento, em
determinados pontos j& avancados ao longo da empresa. Geralmente, os programas de trainees
estao voltados para universitarios recém-formados, ou no Ultimo ou penultimo ano de sua formagéao
escolar. Algumas empresas fazem convénios com escolas de alto nivel para acompanhamento da
formacao escolar dos seus melhores alunos para depois integra-los em seus quadros de
funcionarios”.



vinculagdo com a empresa e sua cultura, espirito de equipe e potencial de
desenvolvimento.
Os programas de trainees estabelecem uma relagao de crescimento e
ganho mutuo entre empresa e trainee, onde ambos sdo beneficiados. De um lado o
jovem colaborador é contemplado, por ter acesso a uma formagéo de alta qualidade,
baseada em treinamentos e capacitacdes intensivas e constantes. Do outro lado, a
empresa também ganha, por ter um profissional de alto nivel integrando a sua
equipe. Entretanto, ha de se destacar a importancia de que o trainee se identifique
com o perfil da instituicao, a fim de que ele possa colocar seu potencial em prética,
focado nos mesmos objetivos e valores da organizacao, evitando assim possiveis
frustragdes, tanto para a empresa quanto para o colaborador, pois em muitos casos,
o trainee ndo consegue sucesso no local de trabalho por ter um perfil de atuacao
profissional que se distingue muito da area de atuagao da empresa.

5.2 Programas de Estagio

Os programas de estagio caracterizam mais uma oportunidade que as
empresas tém de identificar e atrair talentos para dentro da organizagdo. Sua
importancia e beneficios sdo bilaterais, trazendo vantagens tanto para estagiario,
quanto para a unidade concedente.

A experiéncia em estagio é importante para os estudantes que estao
iniciando sua carreira, principalmente em se tratando de jovens talentos, ja que
esses promissores profissionais tém, no estagio, uma grande oportunidade de
mostrarem sua capacidade de aprender e desenvolver atividades com muita
competéncia e qualidade.

O conceito de estagio estd baseado na formacado do profissional,
daquela pessoa que esta ingressando no mercado de trabalho, e que quer colocar
em pratica o seu potencial.

Entretanto, ainda hoje, nos deparamos com situacées em que a
atividade do estagiario é desempenhada de forma deturpada, deixando de lado o
principio de formacao profissional, para se enquadrar em um cendrio de substituicao

de mao-de-obra.



Nao € dificil se deparar com situacbes em que os estagiarios sao
contratados para desempenharem atividades que deveriam ser exercidas por
colaboradores que atuem em regime de CLT — Consolidacao das Leis do Trabalho.
Porém, para reduzir custos, muitas empresas deixam de empregar pessoas com
registro em Carteira de Trabalho, para contratarem estagiarios, que acabam por ser
uma mao-de-obra mais barata, ja que os estagiarios implicam em menos encargos
trabalhistas para as empresas, além de ganharem bolsa-auxilio com valor abaixo do
que é pago para um colaborador com carteira assinada.

Como se nao bastasse serem muitas vezes tratados como substituicéo
de mao-de-obra, existe um conceito extremamente infeliz, de que estagiarios néao
desempenham as suas atividades com qualidade. E claro que existem diferentes
perfis de estagiarios, desde aqueles menos até os mais qualificados. Estes ultimos
acabam, por muitas vezes, desempenhando um trabalho de forma muito melhor de
que um colaborador efetivo.

Mesmo diante dessas dificuldades, o estagio ainda & uma 6tima forma
de ingressar no mercado de trabalho, e de surpreender, através da qualidade e
compromisso na realizacdo das atividades designadas.

Abaixo, Santos (s.d., s.p.) discorre sobre a importancia do estagio na

carreira de um profissional:

De aprendiz a proficiente. E do inicio desta transformagdo que se trata o
estagio: uma etapa no processo de aprendizagem, da verdadeira formacao
profissional na vida real. Talvez até um ritual de passagem de jovens
estudantes a profissionais. Estes estudantes que deixam o ambiente
protegido das salas de aula para enfrentar a barra pesada da vida
profissional. Saem jovens carregados de conhecimento e de ideais, avidos
por testa-los na pratica, e encontram um crivo mais temido do que o préprio
vestibular — o temido mercado de trabalho.

Além dos beneficios para o profissional em formacao, o estagio traz
vantagens também para e empresa, que consegue atrair e identificar jovens talentos
para fazerem parte de suas equipes de atuagdo. E crescente o nimero de empresas
que tem investido em programas de estagio, que quando desenvolvidos de forma
séria e compromissada, tendem a gerar étimos resultados.

Esses beneficios sdo abordados por Nascimento (s.d., s.p.):

Cada vez mais se observa que as empresas estao investindo na formacao
de seus profissionais estratégicos. Uma das formas de expressao desse



investimento, e que tem contribuido para o desenvolvimento de equipes
envolvidas e produtivas, sdo os programas de estagio.Organizagbes que
elaboram programas de estagio tém como um de seus objetivos a formacao
de profissionais mais capacitados e identificados com seu estilo e seus
valores. Os programas ndo sO ajudam a capacitar estudantes para a
atuagdo, mas também contribuem para o desenvolvimento da organizagéo
que pensa o seu futuro e a sua permanéncia no mercado. Mas as
vantagens nao sdo apenas para as empresas. H4 também muitas
vantagens para os estagiarios.A atividade de estagio ajuda a construir
competéncias fundamentais para o futuro profissional dos estudantes.
Programas bem estruturados permitem trocas de experiéncia entre os
estagiarios e o contato deles com varios setores da organizacao,
enriquecendo sua formagao. Além disso, promovem a ampliagdo de
conhecimentos tedricos e reflexdo sobre sua relagdo com a pratica.

Dessa forma, pode-se observar a importdncia dos programas de

estagio na carreira de um profissional, e também na gestdo das organizacoes.

6 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

Tao importante quanto identificar talentos, € investir no seu treinamento
e desenvolvimento.

De acordo com Dessler (2003, p. 140) o treinamento pode ser definido
como “o conjunto de métodos usados para transmitir aos funcionarios novos e
antigos as habilidades necessarias para o desempenho do trabalho”.

Os métodos de treinamento também tém acompanhado o
desenvolvimento das técnicas de gestdo de pessoas. Os treinamentos tém deixado
de serem apenas teéricos e técnicos, para assumirem uma metodologia que
proporcione maior aplicabilidade dos conceitos que foram abordados durante o
processo de capacitagao.

Essa nova visdo das formas de treinamento é abordada por Dessler

(2003, p. 140) no trecho a seguir:

As &reas de enfoque do treinamento tém se expandido nos ultimos anos. O
treinamento costumava concentrar-se no ensino de habilidades técnicas,
como o treinamento de montadores na soldagem de fios e o treinamento de
professores na preparagdo de aulas. Hoje em dia, treinamento também
pode significar educagédo complementar, porque os programas de melhoria
de qualidade partem do pressuposto de que os funcionérios sabem produzir
tabelas e graficos e analisar dados. Os funcionarios de hoje podem também
necessitar de treinamento em formacéo de equipes, tomada de decisdes e
capacidade de comunicagéo.
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E necessario salientar a importancia do treinamento, ndo somente para
0s jovens talentos das empresas, mas para os colaboradores da organizagdo como
um todo, sempre levando-se em consideracdo as necessidades reais de cada
colaborador, buscando qualificar cada integrante da equipe, de modo a aprimorar 0s
pontos que devem ser desenvolvidos, e fortalecer ainda mais os pontos fortes de
cada profissional.

Ainda tratando sobre treinamento, Dessler (2003, p. 151) destaca
também que “o treinamento no trabalho ndo serve apenas para nao-gerentes: € um
método popular de desenvolvimento gerencial também”, ou seja, de fato, é
interessante que o treinamento e a capacitagdo dos colaboradores atinjam desde a
base até o topo da escala hierarquica.

Dentro da organizacdo, além do treinamento do capital humano, é
necessario que as empresas invistam também no desenvolvimento dos seus
colaboradores, abordando os varios aspectos profissionais.

Treinamento e desenvolvimento parecem, e realmente sdo muito
semelhantes. Entretanto, hd uma sutil distincdo entre um e outro, j4 que
desenvolvimento é uma espécie de derivagao de treinamento.

O desenvolvimento do capital humano é uma capacitacdo mais ampla
e aprofundada dos colaboradores, e que tende a gerar resultados ainda mais
satisfatérios do que os obtidos através dos simples treinamento.

A importancia e a amplitude de atuacao contidas nos processos de
desenvolvimento de recursos humanos sao abordadas a seguir por Dessler (2003, p.
150-151):

A globalizagdo e o aumento da competitividade enfatizam a importancia de
programas de desenvolvimento de lideranga organizacionalmente
relevantes e efetivos. Ha, por exemplo, maior énfase no esclarecimento dos
objetivos de negécio e dos resultados esperados do programa; ligacdo mais
clara entre o programa e a missdo da empresa; envolvimento dos gestores
de alto escaldo; especificagdo de competéncias e conhecimentos concretos
em lugar de simples atitudes; e complementagdo dos métodos tradicionais
de desenvolvimento (como palestrar, grupos de estudo de caso e
simulagbes) com métodos mais realistas, como os projetos de
aprendizagem de agéo.

Logo, pode-se observar a importancia de se qualificar as pessoas que

fazem parte da organizagdo, visando preparar a empresa para enfrentar a nova



realidade do mercado global, bem como as tendéncias futuras, de énfase cada vez
maior no capital humano e no diferencial das pessoas dentro da organizacéo.

No trecho a seguir, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 219-220)
fazem uma explanacédo sobre o treinamento do capital humano da organizagao, e
mostram se essa qualificacdo deve ser considerada como custo ou investimento

para a empresa:

Até a década passada, o treinamento era visto pelos administradores como
um centro de custos entre as muitas rubricas que sinalizavam o apoio a
realizagdo das atividades-fim da organizacdo. Porém, com o advento da
qualidade total e a busca incessante da exceléncia, os gastos com
treinamento deixaram de equiparar-se aos de material de consumo, por
exemplo, passando a figurar entre as rubricas de investimento.

Dessa forma, vale ressaltar que treinamento e desenvolvimento
humano, ndo devem ser encarados pela empresa como gastos, mas sim como

investimento no capital humano, o qual trara retorno para a propria instituicao.

7 RETENGCAO DE TALENTOS

Apés atrair e desenvolver talentos, a organizacdo deve preocupar-se
também em reté-los, evitando o aumento da rotatividade dentro da empresa, ja que
quando a instituicdo perde um talento para o mercado, perde também capital
humano, além de todo o tempo e os recursos que foram investidos nesse
colaborador, o qual leva consigo também a experiéncia profissional adquirida
durante o seu periodo de atuacao dentro da organizacao. Nessa abordagem, Mayo
(2003, p. 101) diz:

E claro que as pessoas continuardo a deixar seus empregos. Em mercados
que sdo competitivos por qualificacbes escassas, pessoas € grupos seréo
cortejados e seduzidos. Em uma empresa comercial, perder um ativo vital
para um competidor € um prejuizo duplo — ndo somente nao teremos o
beneficio, como ainda poderia trabalhar ativamente contra noés. Alguns
dizem que, quanto mais concorrentes estiverem tentados a contratar o seu
pessoal, maior serd o conceito externo sobre o valor do capital humano da
empresa. O que, se por um lado pode ser verdade, por outro poderia estar
sinalizando fatores negativos, como, por exemplo, sua inabilidade de
oferecer oportunidades atraentes. Algumas empresas sao notoriamente
mais capazes de manter seu pessoal do que outras, mesmo em setores que



empregam habilidades altamente vendaveis no mercado de trabalho. O
dinheiro, por si s8, pode nao ser motivo suficiente para que as pessoas se
mudem. Lealdade, relacionamentos, um tipo especial de trabalho ou o fato
de se sentir confortdvel como a cultura da organizacdo podem ser
suficientes para manter o funcionario. Entretanto, quanto mais as pessoas
se mudam de um trabalho para outro, mais se acostumam a essas
mudancas. A primeira mudanca é sempre a mais dificil.

Diante dessa realidade, este item abordarda algumas medidas que
visam minimizar a perda de capital intelectual.

De acordo com Chiavenato (2003, p. 19) “a organizacao viavel, do
ponto de vista de recursos humanos, é aquela que nao apenas capta e aplica seus
recursos humanos adequadamente, mas também os mantém na organizacao.” Logo,
€ realmente necessario que a empresa invista também na retencao de talentos.

O comprometimento com a organizacdo e a identificacdo com a
filosofia de trabalho da empresa, também sao fatores que contribuem para a
permanéncia das pessoas na instituicdo, como diz Davenport (2001, p. 210), no
trecho a segquir:

Um acordo equilibrado que pondere os interesses de ambos, individuo e
organizacgao, é o cerne de qualquer estratégia bem-sucedida de retencao de
pessoal. O equilibrio reforca ndo sé o envolvimento no trabalho, como
também esta outra contribuicdo (diversa mas relacionada) que € o
comprometimento com a empresa. E necessario comprometimento e
envolvimento para unir as pessoas a empresa € manter o interesse delas
em investir no seu capital humano sem restri¢oes.

Nessa busca pela permanéncia dos profissionais na instituicdo, temos
alguns aspectos, como compensacao (administracdo de salarios), planos de
beneficios sociais, higiene e seguranca do trabalho e, finalmente, relacdes sindicais,
que sao fundamentais para o éxito da politica de manutencao de talentos.

7.1 Compensacao (Administracao de Salarios)

Investir nas politicas de remuneracdo € algo que inevitavelmente
influéncia a permanéncia ou a saida dos colaboradores, pois vivemos em uma
sociedade plenamente capitalista, onde o dinheiro é essencial para a manutencao
da vida cotidiana.



A politica de salarios € destacada por Chiavenato (2003, p. 34) no

trecho a seguir:

Um dos aspectos mais importantes da filosofia de uma organizacéo é o que
se relaciona com a politica de salérios. O nivel de salarios € o elemento
essencial na posi¢cdo competitiva da organizagdo no mercado de trabalho,
como nas relagdes da organizacao com seus préprios empregados.

Entretanto, ndo existe uma forma ideal de gerir a remuneracdo dos

colaboradores dentro de uma empresa. Cada caso € individual, cada empresa tem

uma area de atuagado e um perfil de profissionais. Diante disso, é necessario que a

politica de remuneracdo da instituicdo esteja alinhada com as necessidades e

pretensbes dos colaboradores, a fim de que ambos estabelecam uma relacéo

profissional duradoura. Lorsch e Tierney (2003, p. 131) abordam esse aspecto no

trecho a seguir:

Questdes ligadas a remuneracdo nao tém respostas certas (ou erradas).
Uma politica perfeita para uma empresa pode ser um desastre para outra. O
teste da verdade é o alinhamento, isto é, se os incentivos previstos no
sistema de remuneragdo geram os resultados de desempenho que a
empresa deseja recompensar.

Dentro das politicas de remuneracao, temos na compensacao, uma

forma de retribuir os esforcos dos colaboradores.

O conceito de compensacgao € abordado abaixo por Chiavenato (2003,

p. 35):

Assim, damos o nome de compensagdo ao sistema de incentivos e
recompensas que a organizagao estabelece para remunerar e recompensar
as pessoas que nela trabalham. Dessa maneira, a compensagao envolve a
remuneracao sob todas as suas formas possiveis.

Além do conceito de compensacao, Chiavenato (2003, p. 35-36)

destaca também sua importancia para os colaboradores:

A compensagdo é provavelmente a maior razdo pela qual as pessoas
buscam um emprego. Ela é importante do ponto de vista de cada pessoa,
como uma necessidade vital. Pagamento € o meio pelo qual uma pessoa
proporciona satisfacdo de suas necessidades e de sua familia. Para muitas
pessoas com atitude instrumental quanto ao trabalho, ela é a maior razédo
para trabalhar. Entretanto, o trabalho pode ser mais do que um elemento
que proporcione satisfagao para as necessidades fisiolégicas das pessoas.



A compensacédo define o nivel de importancia de uma pessoa para sua
organizagao.

A compensagéo € uma das ferramentas mais poderosas na busca pela
retencado de talentos, ja que aborda o aspecto financeiro, o qual é um forte atrativo
para os colaboradores. Entretanto, a permanéncia dos funcionarios na organizacao
nao se restringe apenas a remuneragao salarial, mas vai além disso, abrangendo
também bens intangiveis, como condi¢cées de trabalho, perspectiva profissional,

relacionamento interpessoal com a equipe de atuacao, entre outros.

7.2 Planos de Beneficios Sociais

Além da remuneracédo salarial, € importante também que as empresas
tenham uma visdo ampla, a qual aborde inclusive as politicas de beneficios, a fim de
que estes beneficios complementem a remuneracdo do colaborador e caracterize
mais um fator de retencéo de talentos.

Essa tendéncia de concessao de beneficios sociais para os
colaboradores e os cuidados que se devem ter com essa politica sdo assuntos
abordados a seguir por Gil (2006, p. 193-194):

Tem sido comum em muitas empresas a concessao de beneficios em lugar
de aumentos, como forma de evitar a tributacdo. Nao ha davida de que
constitui medida bastante adequada para a saude financeira da empresa.
Todavia, quando essa politica de beneficios ndo é bem orientada, pode
provocar no empregado a sensacdo de que nao esta recebendo um
beneficio, mas algo dado em troca de um aumento de salario.

A seguir, Chiavenato (2003, p. 99) também discorre sobre a
importancia dos planos de beneficios sociais para a organizagcdo e para 0s
colaboradores:

O salario pago em relagao ao cargo ocupado constitui somente uma parcela
do pacote de compensagbes que as organizagdes costumam oferecer a
seus empregados. A remuneracdo geralmente é feita de muitas outras
formas, além do pagamento de salario: consideravel parte da remuneragao
total é constituida de beneficios sociais e de servicos sociais. Esses
servicos e beneficios sociais constituem custos de manter pessoal que
pesam sobre as organizagdes. Alids, um dos custos de maior relevancia e



importancia para as organizagoes € representado pela remuneracao — direta
ou indireta — de seus empregados, em todos os niveis hierarquicos. A
remuneragdo direta — isto é, o salédrio -, dentro dessa abordagem, é
proporcional ao cargo ocupado, enquanto a remuneragao indireta — isto é,
0s servigos e beneficios sociais — é geralmente comum para todos os
empregados, independentemente do cargo ocupado.

Investir em planos de beneficios sociais é mais um fator de extrema

importancia na busca da retengéo de talentos.

7.3 Higiene e Seguranca do Trabalho

Além da compensacéao e dos planos de beneficios sociais, € importante
que as empresas tenham atencao também com a higiene e a seguranca do trabalho.

No trecho a seguir, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p. 229) fazem
uma breve descricdo sobre a higiene e seguranca no trabalho:

A higiene e seguranca no trabalho visam basicamente a garantir condi¢cdes
adequadas a saude e ao bem-estar dos trabalhadores, tanto no que se
refere a observancia dos preceitos legais quanto a aplicagdo dos novos
conceitos de gestdo ambiental e gerenciamento ecoldgico.

Dessa forma, a valorizacdo da higiene e seguranca do trabalho gera a
valorizagdo do capital humano e constitui um fator importante na busca pela
diminuicao da rotatividade dos colaboradores na organizacao.

7.3.1 Higiene do Trabalho

A higiene do trabalho constitui um conjunto de medidas que prezam
pela integridade fisica do trabalhador, visando o seu bem-estar no dia-a-dia de
trabalho.

A higiene do trabalho € abordada de forma sintética por Chiavenato,
(2003, p. 120), onde o autor diz que “a higiene do trabalho refere-se ao conjunto de
normas e procedimentos que visa a protecao da integridade fisica e mental do



trabalhador, preservando-o dos riscos de saude inerentes as tarefas do cargo e ao
ambiente fisico onde sdo executadas”.

A higiene do trabalho também é analisada por Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2001, p. 229) no trecho a seguir:

A higiene no trabalho, também denominada higiene industrial, € uma ciéncia
voltada para o conhecimento, a avaliagdo e o controle dos riscos para a
salde dos empregados, visando a prevengdo das doengas ocupacionais, ou
seja, aquelas relacionadas a profissdo. Trata-se de um conjunto de normas
e procedimentos que tém por objetivo proteger a integridade fisica e mental
do trabalhador, procurando resguardé-lo dos riscos de saude relacionados
com o exercicio de suas fungdes e o ambiente fisico de trabalho.

A higiene do trabalho também é um ponto que exerce influéncia na

permanéncia , ou ndo, dos talentos na organizagéao.

7.3.2 Seguranca do Trabalho

A seguranca do trabalho esta ligada a higiene do trabalho, e também é
de grande importancia no que tange a retencao de talentos. Ligada a segurancga na
realizacdo das atividades por parte dos colaboradores, ela visa diminuir a ocorréncia
de acidentes de trabalho e as doencas ocupacionais decorrentes do exercicio das
atividades profissionais, como descrito por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.
229) no trecho a segquir:

Criar e manter um ambiente de trabalho seguro e saudavel é fundamental
para as empresas que zelam pela sua imagem e preocupam-se com 0S
crescentes custos decorrentes dos acidentes de trabalho e das doencas
profissionais. Nao resta dlvida de que o investimento aplicado a area do
ambiente de trabalho resulta em maior produtividade e melhor qualidade de
vida para os empregados.

A importancia da seguranga no trabalho também é ressaltando por
Chiavenato (2003, p. 127) no trecho que se segue:

Seguranga e Higiene do Trabalho sdo atividades interligadas que
repercutem diretamente sobre a continuidade da producao e sobre o moral
dos empregados. Seguranc¢a do Trabalho é o conjunto de medidas técnicas,
educacionais, médicas e psicolégicas, empregadas para prevenir acidentes,



quer eliminando as condigcbes inseguras do ambiente, quer instruindo ou
convencendo as pessoas da implantacdo de praticas preventivas.

Higiene e seguranga do trabalho, juntas, contribuem de forma muito
importante para a retencao de talentos, ja que visam o bem-estar e a seguranca do
colaborador no seu ambiente de trabalho, valorizando a vida e dando enfoque nas

pessoas.

7.4 Relacoes Trabalhistas

As relacdes trabalhistas também caracterizam um importante meio de
reter o talento humano nas organizacgdes, principalmente nos inovadores modelos de
gestdo de pessoas e nas novas relacdes existentes entre empregador e empregado.
Sobre isso, Lessi (2009, s.p.) diz que:

As novas relacdes entre empresas e empregados pedem modelos de
gestao mais democraticos, incentivando a utilizagdo do trabalho em equipe,
negociacdo sobre a duragdo da jornada de trabalho, novas formas de
remuneragao, horario maleavel, entre outros.

Relagbes trabalhistas pacificas e amistosas entre colaboradores,
empresas, sindicatos e 6rgaos mediadores, tendem a gerar beneficios para todos os
envolvidos, uma vez que relagdes pacificas otimizam as tomadas de deciséo,
evitando processos judiciais, que na grande maioria das vezes sdo lentos, além de
estabelecer uma relagcédo de integracéo e ganho mutuo para as partes participantes.

Diante disso, pode-se observar a importancia de valorizar esse tema na
busca pela retencao de talentos.

A importancia das relagdes trabalhistas € assunto abordado por
Chiavenato (2003, p. 150) a seguir:

O subsistema de manutengao dos recursos humanos de uma organiza¢ao
envolve também e principalmente o relacionamento da prépria organizacédo
com as entidades representativas de seus empregados, isto é, com o0s
sindicatos. Assim, essas relagbes sao chamadas relacdes trabalhistas por
envolver questdes geralmente ligadas ao trabalho do pessoal e que séo
negociadas e acordadas como os sindicatos. Em outras palavras, as
relagcbes trabalhistas baseiam-se em politicas da organizacdo em relagao
aos sindicatos, toados como representantes dos anseios, aspiragcbes e



necessidades — pelo menos teoricamente — dos préprios empregados. As
relagdes trabalhistas constituem, no fundo, uma politica de relacionamento
da organizacao com seus préprios membros ou, em outros termos, uma
especialidade politica, pois o conflito entre Capital e Trabalho em uma
sociedade em transicdo sO pode ser resolvido mediante uma inteligente
negociagao politica.

Com a valorizacao da compensacao, dos planos de beneficios sociais,
da higiene e seguranga do trabalho, e também das relagbes trabalhistas, as
empresas tender a reter uma maior parcela de talentos do que se nao tivessem
essas politicas de manutencao do capital humano, ja que dessa forma, a instituicao
passa a valorizar seus colaboradores, demonstrando que as pessoas sao
fundamentais no desempenho pleno e satisfatério das atividades da empresa,

contribuindo para o crescimento e desenvolvimento da organizagao.

8 CONCLUSAO

Diante da andlise da atracédo, desenvolvimento e retencdo de talentos
dentro das organizagbes, 0 presente trabalho analisou as novas tendéncias da
gestdo de pessoas no ambiente empresarial, bem como o novo papel
desempenhado pelos colaboradores dentro das organizacdes, jA que as pessoas
tém adquirido maior importancia no crescimento e desenvolvimento das empresas e
sdo fundamentais para o seu funcionamento.

No que tange a gestao de pessoas, observou-se que, de fato, hd uma
nova tendéncia relacionada a gestdo de recursos humanos, tendéncia esta, de
valorizacdo das pessoas dentro das organizacdes, ja que o capital humano tem-se
caracterizado como um grande diferencial das empresas para que as organizagdes
se destaquem dentre as demais instituicbes. Entretanto, ainda ndo séo todas as
empresas que tem essa politica de valorizacdo do capital humano, mas muitas delas
tém dado grande importancia na gestdao de pessoas e valorizacdo dos recursos
humanos na instituicao.

Essa nova tendéncia da gestdo de pessoas procura ndo mais atrair
apenas pessoas para comporem as equipes de trabalho dentro da empresa, mas

pessoas com grande potencial profissional, ou seja, trazer talentos para dentro da



organizacao. Profissionais de alto nivel, que sejam capazes de inovar processos,
desenvolver novos produtos, gerenciar equipes e projetos, além de possuirem uma
visdo estratégica do negbécio no qual a organizagdao esta inserida. Este tipo de
profissional € o mais valorizado no mercado de trabalho atual, e 0 mais procurado
pelas empresas para fazerem parte do capital humano da instituicao.

Para que tenham grandes profissionais em seus quadros de
colaboradores, as empresas procuram formas de atrair talentos para a organizacéo.
Nessa busca por grandes profissionais, os programas de trainee e estagio se
destacam, por serem bastante eficazes na identificacao e atracao de jovens talentos,
que uma vez dentro da organizacao, tem grande possibilidade de desenvolverem
grandes carreiras dentro da empresa.

Depois de atrairem talentos, as empresas precisam agora, investir no
treinamento e desenvolvimento desses profissionais. Esta capacitagdo € de grande
importadncia para o colaborador, que se sente valorizado e é capacitado para
desempenhar suas atividades com muito mais qualidade, e também traz vantagens
para a empresa, que nao deve considerar esta capacitacdo como um gasto, mas sim
como um investimento no seu capital humano, o qual trara os retornos esperados
através dos resultados alcancados por estes colaboradores que foram capacitados
para desempenhar as atividades da empresa com muito mais qualidade

Além de identificarem, atrairem, treinarem e desenvolverem talentos,
as empresas precisam buscar formas de ndo deixarem que esses grandes
profissionais sejam levados pelo mercado de trabalho, ou seja, minimizar a saida
desses colaboradores da empresa, tendo em vista que essas pessoas tém um
grande potencial, e foram investidos muitos recursos no seu processo de
capacitacéao.

Para diminuir essa rotatividade de profissionais, € aconselhavel que as
empresas tenham uma administracdo de salarios atraente e que remunere o
trabalhador de forma a satisfazer esse profissional.

Além da remuneracao financeira, as empresas podem também investir
em planos de beneficios sociais para seus trabalhadores, a fim de proporcionar mais
uma forma de remuneracao para os seus colaboradores, que ndo se resuma apenas
a retorno financeiro, mas que abranja também outros tipos de beneficios, que nao

sejam somente financeiros.



Também é importante que a organizacao preze pela higiene e
seguranca do trabalho, garantindo condi¢cdes seguras de trabalho e um ambiente
profissional agradavel, que vise o bem-estar do colaborador.

Depois disso, existe também o fator das relacdes trabalhistas, que é
um ponto a ser valorizado pela organizacao, ja que os colaboradores esperam uma
relacdo trabalhista amistosa com o empregador, e o0s sindicatos e 06rgaos
reguladores buscam também essa relacdo amigavel, de ganho mutuo para
empregador e empregado.

Portanto, o presente artigo mostra o papel fundamental das pessoas
dentro da organizacao, além de analisar os meios de identificar, atrair, treinar,
desenvolver e reter talentos na empresa, e reforca a importancia do diferencial

humano para o sucesso da institui¢ao.
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