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RESUMO

O aumento da competitividade no mercado tem colocado as organizagbes
diante de novos desafios, tornando a gestao mais complexa e dinamica, requerendo
de seus gestores uma atuagdo mais eficaz. Este novo modelo de gestdo requer
profissionais com perfil diferenciado, abrangendo o dominio de novas competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes que agreguem valor ao produto ou servigco
oferecido). Neste novo mercado, a melhoria do desempenho dos recursos humanos
por meio da capacitacdo e do desenvolvimento constantes se destaca como um
fator critico de sucesso. Deste modo, atrair talentos para sua empresa passou a ser
um diferencial competitivo, porém, um dos desafios enfrentados na atualidade é o de
manter o nivel de engajamento e consequentemente manter esses profissionais na
organizacdo. Com essas perspectivas, as empresas tém realizado enormes e
constantes investimentos em treinamento e desenvolvimento, além de outros
beneficios de carreira que nem sempre remetem a uma promocao vertical, por
exemplo. Pretende-se neste estudo, verificar o quanto a gestédo de carreira oferecida
pelas organizacGes auxilia na retencdo de seus talentos. Para isso, a pesquisa se
utilizara de levantamento em bibliografia diversa, bem como de dados secundarios
gue possam confirmar ou refutar tal objetivo. Ao final, pretende-se elencar um rol de
praticas que podem ampliar as chances de manter um profissional por mais tempo
em sua organizacdo. Na abrangéncia desse estudo, buscou-se contribuir para o
debate técnico, cientifico e tedrico. Os resultados indicaram que modificacbes no
mercado de trabalho, sem duvida, impactaram diretamente aquilo que as empresas
devem fazer para manter seu quadro funcional produtivo e reduzir sua rotatividade
por meio de programas de retencdo de talentos. Diante dessa investigacdo, o
trabalho exposto explorou as novas tendéncias em retencdo utlizadas pelas
empresas, e considerou a gestdo de carreira como um diferencial no tocante a

manutencdo das pessoas por mais tempo nas organizacoes.

Palavras-chave: Atracdo e Retencdo de Talentos. Gestdo de Carreira. Gestao

Estratégica de Pessoas. Treinamento e Desenvolvimento



ABSTRACT

The increase in market competitiveness has placed organizations in front of
new challenges, making management more complex and dynamic, requiring their
managers to perform more effectively. This new management model requires
professionals with a differentiated profile, covering the domain of new skills
(knowledge, skills and attitudes that add value to the product or service offered). In
this new market, improving the performance of human resources through constant
training and development stands out as a critical success factor. In this way,
attracting talent to your company has become a competitive advantage, however,
one of the challenges faced today is to maintain the level of engagement and
consequently keep these professionals in the organization. With these perspectives,
companies have made huge and constant investments in training and development,
in addition to other career benefits that do not always refer to vertical promotion, for
example. The aim of this study is to verify how much career management offered by
organizations helps in retaining their talents. For this, the research will use a survey
in diverse bibliography, as well as secondary data that can confirm or refute this
objective. At the end, the intention is to list a list of practices that can increase the
chances of keeping a professional for longer in your organization. Within the scope of
this study, we sought to contribute to the technical, scientific and theoretical debate.
The results indicated that changes in the labor market, without a doubt, directly
impacted what companies must do to maintain their productive workforce and reduce
their turnover through talent retention programs. In light of this investigation, the work
exposed explored the new retention trends used by companies, and considered
career management as a differential in terms of keeping people longer in

organizations.

Keywords: Career Management. Strategic People Management. Attracting and
Retaining Talents. Training and development
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1 INTRODUCAO E REVISAO DE LITERATURA

Com a evolucdo tecnologica e os diversos requisitos de qualificacdo, o
mercado de trabalho tem se tornado cada vez mais competitivo e desafiador. Neste
cenario, atrair, desenvolver e manter, profissionais que séo vistos como verdadeiros
talentos, ou ainda, reté-los na organizacdo, demanda que se tenha uma area de
Recursos Humanos bem estruturada e direcionada a missao, visédo e valores. Outro
fator relevante na atualidade, é o de se trabalhar a questdo do propédsito da
organizac¢ao junto aos diversos lideres e suas equipes, 0 que requer uma reinvencao
nos padrdes atuais de gestao de pessoas.

A discussédo de que se vive a transicdo entre o Mundo “VUCA” (Voldatil,
Incerto, Complexo e Ambiguo) para o Mundo “BANI” (Fragil, Ansioso, Nao Linear e
Incompreensivel), traz a necessidade de repensar a atuacao e responsabilidade das
organizagdes em geral sobre o aspecto “humano” e, portanto, ao mesmo tempo
coletivo e “singular” que é parte essencial desse contexto.

Sendo assim, é imperioso refletir que “E requerida a adogdo de uma nova
mentalidade para organizac0es, e seus lideres terdo de encontrar formas de operar
seus negocios e gerenciar seus talentos” (MAGALDI; NETO, 2018, p. 44).

Portanto, dentro das organizacdes, € fundamental que se gere um ambiente
confiavel, desafiador e que estimule o crescimento seja ele lateral ou vertical, pois,
as pessoas estado a espera dessa nova relacdo corporativa. Em pesquisa realizada,
apurou-se que:

No futuro, existirdo praticas inovadoras de recursos humanos que
estabelecerdo um conjunto expressivo de valores organizacionais,
realizando o aproveitamento das mais recentes ferramentas da web social,
a qual reinventara o aprendizado e o desenvolvimento, o gerenciamento de
talentos e as préticas de lideranca.

A midia social servira cada vez mais para atrair, motivar, conectar, engajar,
desenvolver, manter e ouvir os funcionarios. A revolu¢cdo da midia social

nao tem a ver apenas com a tecnologia, pois € um movimento social voltado
para a criacdo de uma comunidade. (BARBIERI, 2014, p. 151)

Sendo assim, o capital humano tende a se valorizar cada vez mais, onde o
primeiro fornece a “mente de obra” e o segundo o “retorno justo” pelas atividades
desenvolvidas, o que envolve muito mais que uma simples remuneragao e

beneficios ao final de cada periodo.



Neste novo “modus operandi’, a estruturacdo de um departamento de
Recursos Humanos, associado aos lideres, torna-se peca-chave para que juntos
realizem a Gestdo Estratégica de Pessoas e fomentem em seus colaboradores, a
Gestdo de Carreira oferecendo para isso, indmeras oportunidades de
desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional.

Este estudo pretende se ocupar em compreender num primeiro momento, 0s
temas relacionados a Gestdo de Carreiras, de modo a identificar melhor, como se
dao as relagdes entre talentos e organizagdes.

Percebe-se que os niveis de rotatividade em algumas empresas séo altos e
em outras, ficam dentro da normalidade aceitavel para o segmento em que atuam.
Diante deste cenario, este estudo pretende responder ao seguinte questionamento:
Seria a gestdo de carreira um dos fatores determinantes para a atracao,
manutencéo e retencao de talentos nas organizacdes?

Dentro do contexto deste projeto, o objetivo geral sera o de identificar se ha
relacdo entre a gestdo de carreira e a retencao de talentos nas organizacoes.

Como objetivos especificos podem-se elencar:

e A andlise sobre o que diz a literatura a fim de compara-la com a pratica
observada no mercado e descrita em dados secundarios e se possivel,
verificar correlacdes que sejam factiveis e interessantes do ponto de
vista da gestao de pessoas.

e Citar algumas praticas de mercado sobre o que fazem as melhores
empresas para se trabalhar no que tange ao tema retencdo de
talentos.

e Descrever alguns passos que podem ser adotados na gestdo de
pessoas e que estimule o sujeito a fazer sua propria gestao de carreira.

e Por fim fornecer dados e informacdes que sustentem tais demandas
sobre gestédo de carreira dentro da propria organizacéo evitando que o
talento busque em outro ambiente o0 que espera para si mesmo.

Ao analisar os indices de rotatividade de muitas empresas, percebe-se a
fragilidade do ser humano por uma busca incessante do seu lugar ao “sol”. Ou seja,
h& uma insatisfacdo que muitas vezes é sanada quando se troca de emprego ou de
desafio profissional e que faz com que muitas pessoas mudem de ambiente visando

a autorrealizagao.



Do ponto de vista da gestdo de pessoas, esse fator pode estar atrelado a
inlmeras variaveis mesmo porque a motivacdo é algo pessoal e pode estar
associada a diversos estimulos.

Deste modo, este estudo se justifica na medida em que tenta identificar o
guanto a gestédo de carreira pode ampliar as chances de atrair e reter talentos nas
organizacdes, bem como sobre quais sdo as praticas adotadas pelas melhores
empresas para se trabalhar e que podem ser “copiadas” e adaptadas para outros
contextos visando minimizar a rotatividade e aumentar a fidelidade dos profissionais
em relacdo ao ambiente em que se encontram.

Espera-se ainda fornecer um rol de dados e informagcdes consistentes e que
auxiliem as areas de Recursos Humanos e lideres em geral, a repensarem seus
modelos de gestdo e quem sabe implantar melhorias que estimulem os
colaboradores do novo milénio a se identificarem com a empresa.

Dentro de um estudo, a breve revisdo de literatura fornece base estrutural
para que a posterior analise possa ser realizada de modo assertivo. Deste modo,
inicia-se esta revisao apresentando as principais teorias e conceitos dos autores da
administracdo de recursos humanos, abordando questdes referentes a retencéo de
talentos, a sua importancia, o papel da gestdo das organizacdes e capital humano, e
por fim, algumas praticas utilizadas atualmente nas organizacdes em geral.

Faria (2002) apresenta diversos conceitos da Administracédo Cientifica como o
Homo Economicus, no qual ele evidencia que toda pessoa tende a ser influenciada
por recompensas salariais, econdmicas e/ou materiais, em que o homem trabalha
somente por precisar satisfazer suas necessidades basicas, como comprar
alimentos e bens materiais, por exemplo.

Surge entdo o “homem social’, pessoas complexas, com sentimentos e
desejos, motivadas por certas necessidades, que interagem em grupos para
alcancar seus objetivos e cujo comportamento pode ser influenciado por um
determinado estilo de lideranca e supervisdo (FARIA, 2002).

Neste contexto sobrevém a teoria comportamental, que teve origem com 0s
trabalhos de Simon no final da década de 1940 a partir de um desdobramento e em
oposicao a teoria das relagbes humanas. Aborda como tema principal a motivagéo
humana e pressupde que “as necessidades do homem orientam e dinamizam seu

comportamento em direcdo a objetivos pessoais. Assim que uma necessidade é



satisfeita, surge em seguida outra, em um processo continuo e sem fim” (FARIA,
2002, p.110).

Ademais Maslow estabeleceu uma espécie de hierarquia das necessidades
do ser humano, apresentando as necessidades, classificadas das mais bésicas
(base da piramide) para as mais sofisticadas. As necessidades fisiol6gicas dizem
respeito aquelas que sdo fundamentais a sobrevivéncia, como alimentos, moradia e
roupas. As necessidades de seguranca estao relacionadas as necessidades das
pessoas se sentirem livres de riscos de uma possivel privacdo das necessidades
basicas. Satisfeitas essas duas necessidades, geralmente a necessidade de
participacdo surgird; trata-se do estagio em que a pessoa se preocupa em integrar e
interagir com outros grupos — familiares, de trabalho, recreativos etc. Ja as
necessidades de autoestima estdo ligadas ao prestigio, ao reconhecimento como
alvo de respeito e consideracdo. E no topo da piramide encontra-se a necessidade
de autorrealizacdo, caracterizada por McGregor, como “realizacbes da pessoa
relativas a plena e eficiente utilizacdo de seus conhecimentos, capacidades e
talento, assim como os sentimentos de autonomia de acdao e autorrespeito”
(TOLEDO, 1978, p.38).

O autor McGregor, com base nos experimentos de Maslow formulou sua
conhecida pesquisa motivacional com base nas “Teorias X e Y’ (CARVALHO, 1989).
A “Teoria X”, baseada na teoria tradicional, mecanicista e pragmatica, pressupde
gue as pessoas Sao preguicosas e indolentes, e além de evitarem o trabalho e a
responsabilidade, precisam ser controladas e dirigidas, visto que sdo ingénuas e
sem iniciativa. Ja a “Teoria Y” pressupde que as pessoas sao esforcadas e gostam
de ter o que fazer; veem o trabalho como uma atividade natural, buscam desafios e
aceitam responsabilidades, podem ser automotivadas e autodirigidas, e séo criativas
e competentes (FARIA, 2002).

E importante salientar que McGregor ndo sugeriu essas duas abordagens
para que gerentes pudessem realizar sua selecdo de pessoal, mas simplesmente
quis ressaltar que existem diferentes tipos de convicgdes sobre a natureza humana
e gue elas influenciam a estratégia organizacional, variando de acordo com o estilo
de lideranca (TOLEDO, 1978). Portanto, a administracdo de recursos humanos
deve, sem duvida, atentar aos problemas de motivacdo e criar condi¢cdes propicias

ao desenvolvimento de recompensas, sejam elas extrinsecas, como beneficios e



promocbes, e principalmente as intrinsecas, ou seja, as necessidades de
autorrealizagéo (TOLEDO, 1978).

De acordo com Girardi (2008), o profissional de RH passa a enfrentar novos
desafios - perfil negociador, visdo generalista, lideranca, habilidade de se comunicar,
postura politica, tatica e estratégica, capacidade de realizar a fungcado de consultor
interno. A administracdo de RH comeca a contribuir para a redugcdo do conflito
“capital versus trabalho” e passa a ser especialista no planejamento da promogéo,
da integracdo do trabalhador e do aumento da sua produtividade por meio da
coordenacdo de interesses seu e da organizacdo. Durante esse periodo houve
muitas conquistas, mas o desemprego aumentou e o salario reduziu e as empresas
brasileiras optaram entéo pela dispensa de pessoal, dando inicio aos processos de
downsizing e da terceirizagao.

Na administragdo moderna, a area de RH n&o é mais setorizada, ela passa a
orientar as demais areas sobre selecdo, treinamento e desenvolvimento. Com a
globalizacdo, surgem técnicas como a quarteirizacdo, a remuneragcao variavel e o
incentivo a criatividade dos funcionarios, por meio de novas formas de trabalho,
como o trabalho & distancia (home-office). E neste contexto que o trabalhador passa
a ser visto como um investimento, e dele sdo exigidos maior dinamismo,
flexibilidade, responsabilidade, disciplina e especializacao.

A area de RH possui hoje o desafio de gerar um ambiente empresarial que
permita o surgimento de novos lideres, com visdo e comprometimento com as
mudancas, deixando-os livres para criar com as equipes, seguindo valores e
diretrizes estratégicas (GIRARDI, 2008).

As funcdes da administracdo de recursos humanos para Toledo (1978) se
resumem nas atividades de: atracdo, manutencdo, motivacdo, treinamento e
desenvolvimento do pessoal de um grupo de trabalho. Manter relacbes com os
sindicatos, realizar pesquisas e atuar como assessora e agente de modernizacao
tecnoldgica e gerencial da empresa também séo acdes consideradas.

Ja Chiavenato (2008) aborda os processos de recursos humanos da seguinte
forma:

a) provisao (recrutamento e selecéo);
b) aplicacdo (orientagédo das pessoas, modelagem de cargos e avaliacdo de

desempenho);
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c) remuneracdo (programas de incentivos, beneficios e servi¢os, remuneracao);
desenvolvimento (treinamento e desenvolvimento);

d) manutencéo (relagbes com empregados, higiene e seguranca e qualidade de
vida no trabalho);

e) e monitoragéo (banco de dados e sistemas de informagcdes de RH).

Todos os processos estdo conectados, conforme mostra a figura 1.

Figura 1: Os 6 Processos da Gestao de Talentos nas Organizacfes

/

RN

N e

Fonte: Modificado a partir de Chiavenato (2020)

Dando sequéncia ao estudo, serdo discutidos de forma breve os processos de
recursos humanos (gestdo de pessoas) abordados por Chiavenato, ao passo em
gue, além de estarem interconectados, estdo diretamente associados as praticas de
retencdo de talentos que ocorre por meio do engajamento. Serdo descritos um a um,
colocando-os em ordem, mas, deixando claro que eles ocorrem em paralelo,
simultaneamente e ndo necessariamente em sua totalidade nas mais variadas
organizacbes. E possivel que se encontre os 6 processos ja implantados e
funcionando a todo vapor, e que, em outros locais haja apenas alguns deles, sendo
os demais alvo de um planejamento futuro.

No processo “Agregando talentos e competéncias”, Chiavenato (2008, p. 114)

afirma que o recrutamento corresponde “ao processo pelo qual a organizagao atrai
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candidatos no mercado de recursos humanos para abastecer seu processo seletivo”.
O recrutamento pode acontecer interna ou externamente. Quando realizado
internamente, atua sobre candidatos que estdo dentro da organizacdo para
promové-los ou transferi-los para outras atividades (CHIAVENATO, 2008). Como
vantagens, estimula o desenvolvimento profissional e oferece perspectivas de
crescimento, enquanto o recrutamento externo trata da busca de candidatos no
mercado de trabalho ou em fontes especificas para preencher o cargo. Algumas de
suas vantagens estdo em inovar as equipes, trazer novos talentos e atualizar-se
com as tendéncias de mercado (ARELANO; LIMONGI-FRANCA, 2002).

No processo “Aplicando talentos e competéncias”, a estrutura de cargos
geralmente condiz com o desenho organizacional, isto €, se a estrutura da
organizacao for rigida e imutavel, assim serdo seus cargos. Se a estrutura for flexivel
e adaptavel, os cargos serdo maleaveis e abertos com relagdo ao ambiente que o
circunda. Sao diversos os modelos de estrutura de cargos, o mais amplo e atual € o
contingencial, baseado em cinco dimensdes: variedade, autonomia, significado das
tarefas, identidade com a tarefa e retroacdo. Essas estruturas envolvem a descri¢cao
dos cargos, definindo o que o ocupante do cargo faz, como faz e por que faz, e a
analise do cargo, que informa quais 0s conhecimentos, as habilidades e as
capacidades 0 ocupante precisa possuir para desempenhar o cargo adequadamente
(CHIAVENATO, 2008).

Ainda no mesmo processo, avaliacdo de desempenho por sua vez identifica,
mensura e administra o desempenho humano como uma atividade orientada para o
futuro para que se possa alcancar todo o potencial humano da organizacéo
(CHIAVENATO, 2008). As formas mais comuns de avaliacdo sdo: a autoavaliacdo; a
avaliacdo 360°; a avaliacao feita pelo gerente; pela equipe de trabalho; pelo gerente
e pela pessoa; pelo 6rgdo de RH; por uma comisséo de avaliacao.

Para Hipolito e Reis (2002), a importancia das avaliagdes esta no subsidio a
decisdo gerencial, pois fornece uma visdo ampla e apurada do seu quadro de
profissionais, seus pontos fortes e suas fragilidades, resultando em informacdes
valiosas relativas a gestdo de pessoas.

Em terceiro lugar, tem-se o processo: “Desenvolvendo talentos, equipes e
organizacgdes”. Dentro deste aspecto, alguns temas emergem, e serao elucidados na

sequéncia.
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Treinamento e desenvolvimento s&o os processos de aprendizagem utilizados
no desenvolvimento pessoal, tornando possivel as pessoas aprenderem habilidades,
desenvolver atitudes, comportamentos diferentes e conceitos.

Para Chiavenato (2008) o treinamento, € um processo educacional de curto
prazo, orientado para o presente, com foco no cargo atual e busca desenvolver
gualidades nos recursos humanos, habilitando-os a serem mais produtivos e
consequentemente contribuir mais para o alcance dos objetivos organizacionais.

Segundo o autor, o processo de treinamento deve acontecer de forma ciclica
e continua, por meio de quatro etapas: diagndstico das necessidades de
treinamento, desenho ou programa de treinamento, implementacéo e avaliacdo dos
resultados obtidos (CHIAVENATO, 2008).

Os treinamentos proporcionam, além de melhor qualidade nos produtos e
servicos prestados, melhores resultados e uma maior competitividade
organizacional. E o desenvolvimento possibilita e facilita a mudanga organizacional
para que se possa enfrentar a nova realidade de crescente instabilidade ambiental.

O desenvolvimento organizacional visa melhorar os processos de resolucao
de problemas e de renovacéo organizacional por meio de um diagndstico, de uma
intervencdo planejada de mudancas para definir acbes e de um reforco para
estabilizar e manter a nova situacéo (CHIAVENATO, 2008; GIRARDI, 2008).

No quarto processo de “Monitoramento de Pessoas”, deve-se acompanhar,
orientar e manter o comportamento das pessoas, suas operacoes e atividades, para
garantir que os objetivos sejam alcancados. Neste sentido, um banco de dados e um
sistema de informacfes de recursos humanos constituem-se em ferramentas para
gue a monitoracdo seja eficaz. Um banco de dados de gestdo de pessoas reune
informacdes necessarias a organizacao, tais como: cadastro de pessoal, cadastro de
cargos, cadastro de secdes, de remuneracgfes, treinamentos, candidatos, historicos
médicos, entre outras. Um sistema de informa¢cdes de gestdo de pessoas processa
os dados contidos no banco e fornece informacées prontas, agilizando a tomada de
decisbes a respeito dos recursos humanos, como por exemplo: relatérios
comparando cargos e secoOes, relatérios sobre remuneracdes e beneficios, um
banco de dados de talentos e competéncias disponiveis, oportunidades de
promocdes, carreiras e treinamentos (CHIAVENATO, 2008).

Chegando ao quinto processo: “Recompensando talentos e equipes”, vé-se

gue na maioria das organizagfes, a remuneracgao total é dividida em: remuneragéo
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bésica (salario mensal ou por hora), incentivos salariais (bdnus, participagdo nos
resultados) e beneficios (seguro saude, refeigcdes subsidiadas etc.) (CHIAVENATO,
2008). O autor segue, acrescentando as recompensas organizacionais nao
financeiras e cita: oportunidades de desenvolvimento, reconhecimento e autoestima,
seguranca no emprego, qualidade de vida no trabalho, orgulho da empresa e do
trabalho, promocoes, liberdade e autonomia no trabalho. E possivel verificar que
muitas delas vdo ao encontro do suprimento das necessidades encontradas na
Piramide de Maslow.

Hipdlito (2002) apresenta de outro modo o mix de recompensas: remuneragao
variavel (tais como, a participacdo acionaria e a participacao nos lucros e resultados)
e a remuneracao fixa (composta de salario e beneficios). Apresenta ainda, outras
recompensas alternativas, como promocdes, participacbes em congressos e
eventos, acesso a programas de desenvolvimento, entre outras coisas.

O processo de “Engajamento de talentos e equipes” envolve a manutencgao, e
trata, além de outras coisas (tais como a carreira e a gestdo dos talentos), das
relacbes com os empregados, da higiene, seguranca e qualidade de vida no

trabalho.

“Todos esses processos visam proporcionar um ambiente fisico, psicolégico
e social de trabalho agradavel e seguro, bem como assegurar relacdes
sindicais amigaveis e cooperativas, pois sdo importantes elementos na
definicdo da permanéncia das pessoas na organizagdo e, mais do que isso,
na sua motivagdo para o trabalho e para o alcance dos objetivos
organizacionais” (CHIAVENATO, 2008, p. 436).

Nas relagbes com empregados estdo incluidos ainda, os programas de
sugestbes, programas de reconhecimento, programas de assisténcia ao empregado,
a politica disciplinar, e a gestao de conflitos (GIRARDI, 2008).

No que tange a higiene do trabalho, esta relacionada as condicBes ambientais
de trabalho, que envolvem aspectos como ruidos, ventilacdo, temperatura, umidade,
luminosidade e equipamentos adequados de trabalho, além de um ambiente
psicologico apropriado de trabalho com relacionamentos agradaveis e auséncia de
possiveis fontes de estresse. Enquanto isso, a seguranca do trabalho aborda
prevencado de acidentes, prevencédo de incéndios e prevencdo de roubos. Para isso,
devem ser tomadas medidas de ordem técnica, educacional, médica e psicologica
eliminando condi¢Bes inseguras por meio da implantagdo de praticas preventivas,

seja instruindo ou convencendo as pessoas (CHIAVENATO, 2008).
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O tema da qualidade de vida no trabalho (QVT) é recente e apresenta
interpretagdes variadas e modelos distintos. Nadler e Lawler enxergam a QVT como
uma preocupacao com o impacto do trabalho sobre as pessoas e sobre a efetividade
organizacional, com a participagdo dos colaboradores nas tomadas de decisbes e
solucbes de problemas. Para Hackman e Oldham, a QVT se apoia em
caracteristicas objetivas das tarefas realizadas e utliza um inventario das
caracteristicas do cargo para medir o grau de satisfacdo e de motivacao.

As organizagbes sdo verdadeiros seres vivos; quando sdo bem-sucedidas,
tendem a crescer, caso contrario, apenas sobrevivem. O crescimento acarreta maior
complexidade dos recursos necessarios para operar e também o aumento do
namero de pessoas, bem como a necessidade de intensificar a aplicacdo de
conhecimento, habilidades e destrezas indispensaveis a competitividade do negdcio
(CHIAVENATO, 2008).

Para Ulrich (2002, p. 29), “as empresas bem-sucedidas serdo aquelas mais
experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e
experiéncia suficiente para conduzir um negdécio global”. Segundo o autor, esses
processos constituem um dos desafios para a area de RH, que além de ter de
defender a capacidade da organizacéo, deve se manter competitiva sempre.

A gestdo de talentos abrange as praticas de identificacdo (recrutamento e
selecdo) e as praticas de retencdo de talentos, tais como: remuneracdo, qualidade
de vida, desenvolvimento, planejamento de carreira e papel da lideranca, aspectos
gue ganham cada vez mais importancia na administracdo de RH.

Deste modo, o foco desta iniciacdo cientifica reside nas atividades que as
organizacfes desenvolvem para reter seu capital humano. Aqui cabe a ressalva de
gue contratar a pessoa certa para o lugar certo desde o inicio evita um desempenho
posterior mediocre, além de reduzir a rotatividade.

E sabido que os treinamentos proporcionam, além de melhor qualidade nos
produtos e servicos prestados, melhores resultados e uma maior competitividade
organizacional. E o desenvolvimento possibilita e facilita a mudanca organizacional
para que se possa enfrentar a nova realidade de crescente instabilidade ambiental.
O desenvolvimento organizacional visa melhorar os processos de resolugédo de
problemas e de renovacdo organizacional por meio de um diagnéstico, de uma
intervencdo planejada de mudancas para definir acbes e de um reforco para
estabilizar e manter a nova situagéo (CHIAVENATO, 2008; GIRARDI, 2008).
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Nesta nova concepcao, as pessoas deixam de ser recursos e passam a ser
vistas como seres dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimento,
habilidades, competéncias, aspiracdes e percepcdes singulares; serdo 0S Nnovos
parceiros das organizagOes, colaborando e ajudando para o alcance dos objetivos
estratégicos (CHIAVENATO, 2008).

E neste sentido que a gestdo de pessoas pode e deve agir com o intuito de
manter o conhecimento dentro da organizacdo em que atua, ou seja, estabelecendo
politicas e préticas para reter seus talentos.

A rotatividade de pessoal pode ser compreendida como a medigao realizada
com base nos desligamentos ocorridos em um determinado periodo em relacdo ao
namero de pessoas empregadas nesse mesmo intervalo. Tais desligamentos podem
ocorrer por demissdes por iniciativa da empresa ou do empregado, aposentadorias,
doencgas e morte. (BRANHAM, 2002)

Evitar ao maximo a rotatividade ndo € desejavel, visto que se todas as
pessoas de uma empresa permanecessem, e, a organizagéo continuasse a crescetr,
0s gastos com salarios seriam enormes. Além disso, pessoas novas renovam ideias,
apresentam diferentes abordagens e atitudes, impedindo assim, a estagnacéo. A
rotatividade, portanto, € inevitavel, e, desde que o mercado se encontre saudavel, é
natural que as pessoas sintam atracao por empregos melhores (BRANHAM, 2002).

As vantagens de se administrar a rotatividade estdo em um “recrutamento
mais eficaz, reducdo de custos, maior motivacdo do pessoal, aumento do
conhecimento do mercado de trabalho em geral e desenvolvimento mais construtivo
da base de conhecimento da empresa” (MARIANO; MEYER, 2008, p. 100).

Segundo as mesmas autoras, é necessario entao, investigar as causas da
rotatividade, avaliar os efeitos e a extensdo do problema, perguntar aos funcionarios
por que estdo saindo e programar estratégias de retencdo, afinal, a rotatividade
custa caro as organizacoes.

Uma das razfes pela qual o capital humano se tornou uma prioridade € a
classica relacdo da oferta e demanda. Atualmente, o dinheiro e a tecnologia séo
abundantes, enquanto “o capital humano qualificado €, e esta ficando cada vez mais
escasso" (FRIEDMAN et al, 2000, p. 152).

O termo capital humano originou-se com o economista Theodore Schultz,
interessado nas situagdes precarias de paises subdesenvolvidos. Sua “alegacao era

a de que a melhoria do bem-estar dos pobres ndo dependia da terra, dos
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equipamentos ou da energia, mas sim do conhecimento”. Ele denominou esse
aspecto qualitativo de “capital humano” econémico (FITZ-ENZ, 2001, p. XIX).

Edvinsson e Malone (apud GIRARDI, 2008) também compartiiham dessa
visdo, definindo capital humano como toda capacidade, conhecimento, habilidades e
experiéncias individuais dos trabalhadores, além de elementos como criatividade,
capacidade de trabalho em equipe e de relacionamento interpessoal, lideranca,
proatividade, entre outros.

Chiavenato (2008), por sua vez, conceitua o capital humano como uma
combinacdo de dois aspectos: talento e contexto. O capital humano, para o autor, é
dotado de conhecimento, habilidades e competéncias que sao constantemente
atualizados e compensados, mas que coexistem dentro de um contexto adequado
para seu desenvolvimento. Este contexto, é determinado por sua arquitetura
organizacional (organizagao de trabalho, fluxo de processos e atividades de maneira
integrada), cultura organizacional (democratica e participativa, baseada em
solidariedade e camaradagem) e estilo de gestdo (baseada em lideranca
motivadora, descentralizacéo e delegacao de poderes).

Segundo Michaels et al (2002, p.16), talento é o “conjunto das habilidades de
uma pessoa — seus dons, habilidades, conhecimento, experiéncia, inteligéncia,
discernimento, atitude, carater e impulso inatos, e que também inclui sua capacidade
de aprender e desenvolver-se”.

Entretanto, como visto anteriormente, as organizacdes precisam desenvolver
um ambiente favoravel ao crescimento dos talentos. “Se o contexto ndo é adequado,
os talentos fogem ou ficam amarrados e isolados” (CHIAVENATO, 2008, p. 53). Dai
a importancia de iniciativas que promovam essa atmosfera, como as praticas de
retencao de talentos.

Segundo SEBRAE (2016), a retencdo de talentos precisa ser pensada
considerando o fato de que o perfil dos trabalhadores se modificou. Os mais jovens
nao possuem mais a preocupacao de construir sua carreira em um unico local de
trabalho. Ou seja, mais do que cuidar apenas da estrutura, o administrador precisa
repensar suas estratégias se quiser atrair os melhores.

Os autores Bohlander e Snell (2009) chamam a atencgao para o fato de que o
recrutamento de novos funcionarios, os salarios oferecidos pelos cargos podem
limitar ou ampliar a atracdo de candidatos. Portanto, a politica salarial praticada pela

organizagao pode ser fator determinante na atragdo, e posteriormente na retencao
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de talentos. Os autores seguem esclarecendo que a questdo salarial, na maioria das
vezes, estad atrelada ao valor atribuido a determinado cargo. E ai, chega-se a
questdo da Gestdo da carreira do individuo nas organizagoes.

Existem diversos sistemas de classificacéo e valoragcédo de cargos, sendo que
cada empresa precisa avaliar qual € o mais adequado a sua realidade. Por exemplo:
um cargo pode ter o seu valor definido em fungdo dos objetivos financeiros,
operacionais ou ainda de atendimento ao cliente. Avaliando a forma de trabalho,
atividades, responsabilidades, e métodos utilizados na organizacdo das rotinas, é
possivel avaliar mais concretamente um cargo e desenvolver uma estrutura com
valores que representam aquela atividade naquela empresa. Importante ressaltar,
gue se deve realizar pesquisa de mercado para validar se determinado valor esta
sendo atribuido considerando o que o mercado oferece para a mesma funcéo.
(BOHLANDER E SNELL, 2009).

Outro fator relevante sdo as politicas de remuneracdo que podem englobar
planos de incentivos visando a retencdo de talentos, aumento no nivel de
engajamento e motivacdo dos colaboradores. Tais incentivos podem se refletir em
PLR (participacdo nos lucros e resultados); Distribuicdo de acbes, premiacdes,
décimo quarto salario, bonificagbes, entre outras formas. (BOHLANDER E SNELL,
2009).

Pereira, (2014), explica que a palavra carreira vem do latim e significa em sua
origem: caminho ou trilha. Porém, o conceito mais utilizado para essa palavra
nasceu em 1982 e diz que: sdo as sequéncias de posicdes ocupadas e de trabalhos
realizados durante o periodo de vida de uma pessoa. A autora segue dizendo que
todo iniciante de carreira, tem na maioria das vezes somente o fruto do seu trabalho
como responsabilidade, porém, a medida que vai crescendo na estrutura
organizacional, passa a ter mais e mais responsabilidades.

Mas, se por um lado a empresa pode oferecer um plano de carreira para o
individuo oportunizando o seu crescimento, por outro lado, a pessoa precisa
compreender que a gestdo da sua carreira deve ser compreendida como se fosse
seu préprio negocio evitando gerar uma dependéncia muito grande da organizacao
ou as oscilagbes do mercado de trabalho. (PEREIRA, 2014).

Neste sentido, Bateman e Snell (2012, apud PEREIRA, 2014) citam que: “A
menos que sejamos profissionais autbnomos e nossos proprios chefes, uma

maneira de lidar com isso € pensar na natureza dos relacionamentos que temos com
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0 nosso empregador.” Ou seja, a pessoa pode escolher ter uma postura passiva em
relacdo a sua carreira (onde o empregador determina o que espera dele e, em troca
lhe oferece um salario e beneficios), ou ativa contribuindo positivamente para si
mesmo e para a empresa. Neste Ultimo caso, 0os ganhos sdo matuos e a construcao
da carreira se da de forma benéfica para ambos.

De acordo com Pereira (2014), para se realizar um planejamento de carreira
eficaz, o individuo deve seguir 0s seguintes passos:

e Definir seus objetivos profissionais

e Fazer uma autoavaliacao

e Conversar com algum profissional de sucesso na area

e Estabelecer um plano de acéo

e Acompanhar

e Olhar o0 mercado.

Rangel (2015), explica que planejando o seu futuro, o profissional fica mais
focado e pode equilibrar o seu progresso. Esse planejamento permite ainda que a
pessoa verifique continuamente se esta evoluindo em sua carreira ou se precisa
realizar ajustes, caso 0s resultados ndo sejam os esperados. Orienta ainda sobre o
fato de o profissional necessitar utilizar o planejamento como se fosse um “guia” de
tomadas de decisdes. Isso evita que o individuo terceirize sua carreira, deixando-a
nas maos de outras pessoas.

Chiavenato (2008) relembra que se por um lado as pessoas sao responsaveis
pelas suas carreiras, por outro lado, as organizacdes desenvolvem sistemas de
recompensa capazes de atrair, reter e motivar os funcionarios. Esses incentivos
visam ampliar as contribuicbes das pessoas em relacdo aos objetivos e a
lucratividade da organizacdo. Ressalta ainda que os planos de incentivos sdo bem-
sucedidos se contam com o apoio dos executivos e se sdo compreendidos e aceitos
pelos funcionarios, além de fazerem parte da cultura organizacional pautada pelo
espirito de equipe, confianca e envolvimento em todos os niveis.

A construcao do perfil ideal do colaborador tem se tornado cada vez mais

complexa e Guedes (2002, p.2) descreve que:

Este perfil profissional desejavel esta alicercado em trés grandes grupos de
habilidades: i) as cognitivas... (raciocinio légico e abstrato, resolucdo de
problemas, criatividade, capacidade de compreenséo, julgamento critico e
conhecimento geral); ii) as técnicas especializadas (informética, lingua
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estrangeira, operacdo de equipamentos e processos de trabalho) e iii) as
comportamentais e atitudinais.

Dentro desse contexto, compreende-se que o modo como esse perfil esta
composto pode determinar a qualificacdo do funcionario e sua consequente
capacidade de posicionamento no mercado. Contudo, Rodriguez (2009) ressalta
gue, se as competéncias comportamentais nao estiverem alinhadas aos perfis dos
cargos, o funcionério podera enfrentar dificuldades para se adaptar. Em muitos
casos, cumprira tarefas determinadas, mas provavelmente, se sentira frustrado e
desmotivado, passando a ter um desempenho apenas razoavel, o que pode trazer
como consequéncia o Turnover.

O referido autor coloca ainda que, a retencéo de talentos nas empresas esta
relacionada a capacidade em usar adequadamente as informacdes sobre talentos
necessarios x talentos disponiveis, para que sejam implantadas politicas de
Recrutamento, Treinamento e Desenvolvimento de carreira que motivem o0s
profissionais a permanecerem nos seus quadros por mais tempo.

Chiavenato (2003, p. 19) cita que “a organizagao viavel, do ponto de vista de
recursos humanos, € aquela que ndo apenas capta e aplica seus recursos humanos
adequadamente, mas também os mantém na organizagao”.

Parodi (2009), por sua vez, afirma que atualmente, s6 sobrevive no mercado
uma empresa que seja capaz de identificar, desenvolver e reter seus talentos, ja que
essa politica esta intimamente relacionada a aspectos econémicos, na medida em
gue se busca reter os profissionais cujos resultados séo satisfatorios para a
organizacao.

Diante dessa realidade, buscou-se entédo apontar algumas medidas que visem
minimizar a perda de capital humano, levando-se em consideracdo as relacdes
estabelecidas no ambiente empresarial e entre os individuos, as especificidades e o
contexto dessas organizacdes com 0 objetivo de evitar niveis de rotatividade que

comprometam sua viabilidade e saude financeira.
1.1 FATORES QUE PODEM LEVAR A FUGA DE TALENTOS

Rodriguez (2009) aponta que a perda de um colaborador pode trazer
prejuizos a organizacao, pois ele leva consigo toda a experiéncia e conhecimentos

adquiridos durante o seu periodo de atuagdo na empresa, gerando ainda uma
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lacuna no quadro de colaboradores que nem sempre é preenchida a tempo e de

modo satisfatorio. Isso implica dizer que quando a instituicdo perde um talento para

o mercado perde também capital humano, bem como todo o tempo e 0s recursos

gue foram investidos nessa pessoa.

Nessa abordagem, Mayo (2003, p. 101) diz que “em uma empresa comercial,

perder um ativo vital para um competidor é um prejuizo duplo — ndo somente nao

teremos o beneficio, como ainda poderia trabalhar ativamente contra nés” e

complementa:

E claro que as pessoas continuaréo a deixar seus empregos. Em mercados
que sdo competitivos por qualificacfes escassas, pessoas e grupos serao
cortejados e seduzidos. Em uma empresa comercial, alguns dizem que,
guanto 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 s&80 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 s6, pode ndo 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.

Branham (2002) menciona os seguintes motivos que podem levar a perda de

capital humano sob a otica deste:

e nao ver relacdo entre salario recebido e desempenho;

e nao perceber oportunidades de crescimento ou promocao;

e nao considerar seu trabalho importante ou achar que suas contribuicdes nao

sdo reconhecidas e valorizadas;

e nao ter oportunidade de usar seus talentos naturais;

® pOSSUIr expectativas pouco precisas ou irreais; e,

e nao tolerar gerentes abusivos ou ambientes toxicos.

Lico (2011) reforca alguns aspectos que podem influenciar os talentos na

decisao de deixarem a empresa, tais como:

e nao sentir que terdo futuro e ja chegaram aonde poderiam chegar;

e clima organizacional contaminado e dificil de mudar;

e remuneragdo ndo compativel com as atividades e a média de mercado;
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e falta de politica de reconhecimento, sendo cobrado por metas e mais metas;

e nao receberem feedback adequado, nem orientacdo coerente;

e ferramentas e processos inadequados e sem direito a questionar sobre isso;

e liderancas que nao exercem seu papel e sobrecarregam a equipe
inutilmente;

e falta capacitacdo técnica e comportamental;

e nogodes equivocadas sobre o papel do “patrdo” e do “empregado’; e,

e nao estarem realmente comprometidos por terem a visdo que se trata apenas
de um emprego.

Considerando-se os fatores relacionados anteriormente, percebe-se que, na
maioria dos casos, 0s motivos que levam a saida de um colaborador sdo recorrentes
em muitas organizacgoes, e, estdo mais relacionados a uma gestéao inapropriada dos
recursos humanos do que a falta de comprometimento do funcionario.

Deste modo, busca-se na sequéncia, conhecer fatores que influenciam na

retencao de talentos.

1.2 FATORES OU ACOES QUE FAVORECEM A RETENCAO DE TALENTOS

Conforme Bassani (2014) a retencdo de talentos é um desafio para o
departamento de Recursos Humanos, um problema estratégico, no qual os gestores
assumem um papel fundamental, e o incentivo é feito a partir do que a empresa
oferece.

Oliveira et al (2013) € assertivo em dizer que:

A retencdo de talentos envolve um conjunto de a¢des voltadas a higiene e
seguranca do trabalho, qualidade de vida no trabalho, planejamento de
carreira e desenho do cargo, bem como esta vinculada, fundamentalmente,
a efetividade dos processos de gestao de pessoas, alinhados as estratégias
da organizacéo e integrados entre si, consistentes no propdésito de gerir as
pessoas como ativos de valor, atuando o gestor de pessoas como apoiador
dos demais gestores. Também s&o fatores de retencdo a lideranca e a

cultura organizacional, focada nas pessoas (OLIVEIRA et al, 2013, p. 31).
Pesquisas realizadas pelo Grupo Catho Carreira e Sucesso (2009) apontam
que os profissionais, geralmente, ndo tém como prioridade a remuneracdo, mas
valorizam perspectivas de crescimento dentro da empresa. O salario aparece em
terceiro lugar. Porém, ha preocupagdo com o desenvolvimento da carreira e

aprimoramento do curriculo.
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Os resultados também apontaram outros itens que podem compor um pacote
atrativo de beneficios, como por exemplo: Stock Options, onde a empresa fornece
acOes aos seus funcionarios por um valor bem abaixo do mercado; empréstimo
social, quando a empresa empresta dinheiro sem nenhuma taxa de juros, ou com
uma taxa simbdlica; participacdo em resultados; cursos tanto para aperfeicoar o lado
técnico como o comportamental do funcionéario; auxilio aluguel, supermercado,
combustivel e estudo dos filhos.

De acordo com Talent Retention: Six Technology-Enabled Best Practices
(2009 apud. SOUZA, 2011) alguns passos podem ser considerados como elementos
chave no que concerne a retencao de talentos, destacando-se resumidamente:

1. recrutar as pessoas certas em primeiro lugar;

2. melhorar a capacidade de gerenciamento dos lideres;

3. dar aos colaboradores feedback constante e claro;

4. capacitar os funcionarios a administrar suas proprias carreiras;

5. incentivar a proatividade; e,

6. medir o desempenho dos funcionarios continuamente e melhorar
estratégias de retencao.

Segundo Pogorzelski, Harriot e Hardy (2011) salarios e beneficios sao
importantes, mas, o sentimento de ligacdo do empregado advém de recompensas
intangiveis, como o orgulho da empresa ou a crenca de que tanto as liderancas
como sua geréncia cuidam pessoalmente do seu bem-estar. Os autores defendem
gue dinheiro raramente € a razdo dominante para desligamento de um colaborador e
gue a maioria dos melhores empregados ficara mais tempo na empresa desde que
pensem que estdo crescendo em suas carreiras ou que estdo fortalecendo suas
habilidades.

Os mesmos autores relatam algumas praticas de retencao de empregados:

e Proporcionar um ambiente de trabalho equilibrado
e Promover a sucesséo de forma dinamica

e Manter-se conectado por multiplos canais

e Recompensar a mobilidade interna

Para Regato (2016) as pessoas sao diferentes em termos motivacionais. O
gue as move sao Motivos pessoais e, por isso, dessemelhantes. S6 é possivel
entendé-las se investir tempo em conhecer suas necessidades e o que as levam a

agir de modo compativel com sua percepcao acerca das situacoes.
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O fator de atrair e reter talentos também encontra algumas adversidades:

A capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas talentosas vé-se diante
de um cenério novo: apresentam dificuldade para identificar o novo perfil
delineado pelos contratantes, agregaram inimeras competéncias, dificeis
de serem encontradas em uma s6 pessoa” (GRAMIGNA, 2002, p. 11).

A imagem (figura 2), realiza uma comparacao entre 0 que praticas que retém
e, as praticas que afastam os talentos. Essa é a visdo apresentada pela Startup
Gupy em seu e-book dominando Atracdo de talentos: como ser uma empresa

cobicada pelos candidatos.

Figura 2: Préaticas que atraem ou repelem talentos em uma organizacao

@ Flexibilidade ‘ Microgerenciamento

@ Oportunidade de crescimento

arreine & fo

Fonte: Gupy. (2021)

Nessa busca pela permanéncia dos profissionais na instituicdo, tém-se alguns
aspectos, como remuneracdo (administracdo de salarios), planos de beneficios
sociais, higiene, seguranca do trabalho e qualidade de vida como principais pontos
de destaque, além de outros fatores de estimulo tais como destacado pelos autores

como sendo a carreira que este individuo podera trilhar na organizacgéao.
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1.2.1 Recompensando talentos e equipes: remuneragcao

Investir nas politicas de remuneracédo € algo que inevitavelmente influencia a
permanéncia ou a saida dos colaboradores, pois, vive-se em uma sociedade
plenamente capitalista, onde o dinheiro é essencial para a manutencdo da vida
cotidiana. A politica de salarios € destacada por Chiavenato (2003, p. 34) no trecho

a sequir:

Um dos aspectos mais importantes da filosofia de uma organizacéo é o que
se relaciona com a politica de salarios. O nivel de salarios € o elemento
essencial na posicdo competitiva da organizacdo no mercado de trabalho,
como nas relagdes da organizacdo com seus proprios empregados.

Dentro das politicas de remuneracdo, ha a conhecida compensacdo - uma
forma de retribuir os esforgos dos colaboradores. Este conceito, & definido por
Chiavenato (2003, p. 35) como “sistema de incentivos e recompensas que a
organizacdo estabelece para remunerar e recompensar as pessoas que nela
trabalham”, envolvendo remuneragao sob todas as suas formas possiveis”.

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

também sua importancia para os colaboradores:

A compensacdo 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 € o0 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 razao
para trabalhar. Entretanto, o trabalho pode ser mais do que um elemento
gue proporcione satisfac@o para as necessidades fisiol6gicas das pessoas.
A compensacao define o nivel de importdncia de uma pessoa para sua
organizacgao.

A remuneracdo depende de fatores internos e externos a organizacdo, a
escolha do candidato por essa ou aquela empresa e a permanéncia dos
trabalhadores em seus empregos dar-se-a de acordo com as mesmas variantes.

Sobre a composicéo dos salarios:

[...] depende de fatores internos e externos a organizacdo. Os fatores
internos estdo relacionados a tipologia dos cargos, politica de RH, politica
salarial, desempenho e capacidade financeira e competitividade da
organizagdo. Ja os fatores externos trata-se da situacdo do mercado de
trabalho, conjuntura econémica (inflacdo, recessdo, custo de vida etc.),
sindicatos e negociacdes coletivas, legislacao trabalhista, situacdo do
mercado de clientes e concorréncia no mercado (CHIAVENATO, 2010, p.
283).
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A compensacado € um fator relevante na busca pela retencdo de talentos, ja
gue aborda o aspecto financeiro, o qual € um forte atrativo para os colaboradores.
Entretanto, a permanéncia dos funcionarios na organizacdo nao se restringe apenas
a remuneracao salarial, mas, vai além disso, abrangendo também bens intangiveis,
como condi¢cbes de trabalho, perspectiva profissional, relacionamento interpessoal
com a equipe de atuacdo e gestdo da carreira como mencionado na
contextualizacao deste artigo.

1.2.2 Recompensando talentos e equipes: higiene, seguranca e qualidade de
vida no trabalho.

A qualidade de vida no trabalho hoje pode ser definida como uma forma de
pensamento envolvendo pessoas, trabalho e organizacdes, onde se destacam dois
aspectos importantes: a preocupacdo com o bem-estar do trabalhador e com a
eficacia organizacional;, e a participagcdo dos trabalhadores nas decisbes e
problemas do trabalho.

De acordo com Rodrigues (1994, p.76), “a qualidade de vida no trabalho tem
sido uma preocupacédo do homem desde o inicio de sua existéncia com outros titulos
em outros contextos, mas sempre voltada para facilitar ou trazer satisfacdo e bem-
estar ao trabalhador na execucao de sua tarefa”.

No modelo de Walton, os fatores que influenciam na QVT sdo: compensacéao
justa e adequada, condicbes de seguranca e saude no trabalho, utilizacdo e
desenvolvimento de capacidades, oportunidades de crescimento continuo e
seguranca, integracdo social na organizacao, constitucionalismo, trabalho e espaco
total de vida, relevancia social da vida no trabalho (CHIAVENATO, 2008;
ARELLANO; LIMONGI-FRANGCA, 2002).

Appel e Pucci (2007) apontam que as preocupacfes acerca da QVT nao
devem limitar-se apenas ao ambiente de trabalho, mas também estender-se ao
entorno da organizacdo e da vida dos empregados, pois esse contexto todo
influencia os comportamentos pessoais e profissionais e, por consequéncia, 0s
resultados obtidos pelos empregados em contraponto aos resultados esperados pela

organizagao.
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1.2.3 Recompensando talentos e equipes: plano de beneficios sociais

Segundo Gheno e Berlitz (2011, p. 10), “os beneficios sociais constituem uma
importante variavel no pacote de remuneragdo” e sao “uma forma de remuneragao
indireta que oferece aos funcionarios uma base para a satisfacdo de suas
necessidades pessoais”, podendo ser oferecidos em fungao do nivel hierarquico dos
funcionarios. O plano de beneficio pode ser fixo (determinado pela empresa) ou
flexivel (ajustado as necessidades dos funcionarios).

Finalizam, afirmando que “os colaboradores consideram que o plano de
remuneracao estratégica e o plano de beneficios incentivam o seu desempenho em
busca de melhores resultados” (GHENO; BERLITZ, 2011, p. 18).

Nessa perspectiva, Gil (2006, p. 193-194) salienta a importancia de usar os

beneficios com parcimbnia ao afirmar que:

Tem sido comum em muitas empresas a concessao de beneficios em lugar
de aumentos, como forma de evitar a tributagcdo. Nado ha duvida 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 ndo estd recebendo um
beneficio, mas algo dado em troca de um aumento de salario.

Segundo Peres (2011), a concessdo de Beneficios Sociais tem sido
reconhecida como diferencial estratégico pelas empresas, mas persistem desafios
tais como: identificar quais sdo os beneficios que mais seriam valorizados pelos
funcionarios e como comunicar essas benfeitorias, a fim de que ajudem na retencéo

de talentos.
1.2.4 Recompensando talentos e equipes: outros fatores relevantes

Além das condi¢cdes de trabalho, QVT, remuneracdo competitiva e pacote de
beneficios, outros fatores sdo essenciais para uma politica de Retencdo de Talento
e, serdo explorados na sequéncia deste estudo.

Lico (2011) considera que inovar na abordagem de recursos humanos ao
estabelecer contratos e acordos de desempenho pode trazer bons resultados. Acdes
como cronograma anual de treinamentos para atualizacdo de conhecimentos
direcionados a profissionais que entregam bons resultados, bénus por produtividade
para colaboradores potenciais, pagar faculdade ou MBA, (fazendo um contrato de

desempenho onde ele tenha que restituir o investimento se deixar a empresa em
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determinado prazo), plano de participacdo nos resultados para gestores
competentes, realizacdo de workshops de integracdo e alinhamento, entre outras
praticas.

Na andlise de Herman (1993) se a empresa for capaz de atitudes extras para
demonstrar a sua lealdade para com seus funcionarios, esses também serdo
capazes de atitudes extras para mostrar a sua lealdade para com a empresa.

Evidentemente, os processos de retencdo de talentos devem estar de acordo
com a cultura, natureza e realidade de cada empresa e 0s gestores devem ter
clareza dos fatores relacionados as perspectivas de seus subordinados e da
organizagao.

Nesse contexto, Kanaane (1999) sugere que pesquisas com 0 objetivo de
identificar o nivel motivacional e as expectativas do trabalhador também podem
fornecer aos administradores, uma ideia de quais programas sociais podem ser
adotados, com o intuito de alavancar atitudes e comportamentos, além de promover

a interacao social e profissional, com foco no mercado.
1.3 PLANEJAMENTO PESSOAL DE CARREIRA

Queiroz e Leite (2011, p.1790) dizem que “O Plano de Carreira € parte
tangivel do processo de gestdo de carreira, que possibilita ao empregado conhecer
os requisitos, atribuicbes, competéncias dos cargos e as formas de ascensdo.”. O
plano de carreira € um documento que possui diversas finalidades, em destaque a
funcdo de instruir as organizacfes, e principalmente os colaboradores a gerirem

suas carreiras de forma que traga beneficio para ambos.

Sé&o varias as finalidades de um plano de carreira; entretanto, neste
momento o importante é focar as principais, para facilitar o seu
desenvolvimento, sdo elas: Dar foco de direcionamento profissional para as
pessoas; Facilitar a interligacdo entre conhecimentos diversos; Facilitar se
necessario, a alteracdo do rumo profissional; Dar mais seguranca para as
pessoas e por ultimo Propiciar amplo debate da vida profissional das
pessoas.” (OLIVEIRA, 2009, p. 8).

A esséncia do plano de carreira consiste em dar rumo a vida profissional de
cada colaborador. Planejando cada passo a ser desenvolvido pelo mesmo e orientar
sobre como se desenvolver. Porém, se o plano de carreira nao for elaborado de uma
forma eficaz, de nada valera, pois, ao invés de dar rumo para o profissional ele

acaba fazendo efeito contrario.
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Tracar metas, criar, planejar, pensar e repensar para criar um plano de
carreira de forma que lhe proporcione uma boa ascensdo profissional.
Nessa fase de elaboracdo, o profissional deve tentar enxergar longe,
mantendo um objetivo preestabelecido, pois assim fica mais dificil
desanimar diante dos obstéculos. (CORRAL, 2010, p.53).

O plano de carreira pode colaborar para a valorizacdo dos profissionais da
organizagao, concebendo-os como um ser humano que pensa, possui talentos,
conhecimentos, capacidades, anseios e necessidades diversas, e, € capaz de
contribuir, e muito, para que a empresa faca a diferenca no mercado ao estimular a
motivacdo no colaborador para a execucdo de suas tarefas. Os beneficios
resultantes da implantacdo de um plano de carreira na empresa podem ser

considerados conforme a afirmativa:

Os funcionarios com maior potencialidade permanecem na empresa,
sentindo-se atraidos pela real possibilidade de ascensdo profissional. O
nivel de motivacao cresce em fungdo da perspectiva dentro da organizacao.
As sucessdes, principalmente em fungdes gerenciais, acontecem sem
traumas. As possibilidades de erros nas promocfes sdo bem menores.
Identificacdo mais transparente de profissionais com maior talento e
potencial. A organizacdo sabe de que tipo de profissional vai precisar nos
préximos anos. (DUTRA, 1996, p.145)

Ressalta-se que o principal gestor da carreira deve ser primeiramente o
préprio colaborador, sendo que cada um deve ter planejado seu projeto de vida
pessoal e profissional e identificar se 0s seus planos coincidem com os planos da
empresa atual ou de outras oportunidades oferecidas no mercado de trabalho
(DUTRA, 2001).

Bohlander et al. (2003) afirmam que um programa de desenvolvimento de
carreira deve ser visto como um processo dindmico que associa as necessidades da
empresa com as dos empregados, em que cabe a cada individuo identificar seus
conhecimentos, habilidades, capacidades, interesses e valores e buscar
informacdes sobre opcdes de carreira para estabelecer metas e desenvolver planos
de carreira.

Em contrapartida, a gestdo pessoal de carreira vai além. A crenca de
“‘empresa para a vida toda” tornou-se perigosa no mercado atual. Portanto, destaca-
se a importancia do profissional possuir habilidades competitivas exigidas para
encontrar trabalho quando for necessario.

Ja ao realizar planejamento de carreira os profissionais conquistam um

diferencial competitivo. Pois este processo tem como caracteristica basica antecipar
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cenarios futuros e compara-los com os pontos fortes que o individuo possui e
aqueles que precisa desenvolver para atuar no mercado de trabalho. "O
planejamento nao diz respeito a decisfes futuras, mas as implicacdes futuras de
decisOes presentes" DRUCKER, 1992 (Apud BENEDET 2004).

Dutra (2002) descreve passos a serem seguidos na realizagdo de um plano
de carreira conforme figura 3, o que pode ser um bom caminho para pessoas que

guerem trilhar o seu desenvolvimento.

Figura 3 — Passos a serem seguidos na realizacéo de um plano de carreira

Acoes Descricao
1) Autoconhecimento Analise de valores e personalidade.
2) Conhecimento do mercado Opgoes, tendéncias, limitagoes e alternativas de
desenvolvimento profissional.
3) Objetivos de carreira Deve-se refletir e estabelecer objetivos de carreira a

serem perseguidos. “Como posso estar mais feliz
profissionalmente daqui ha cinco anos?"

4) Estratégias de carreira Estratégias para o0s objetivos propostos. Foco:
crescimento.

5) Plano de acao Metas de curto prazo, indicadores de sucesso, fatores
criticos e avaliagao de tempo e recursos financeiros.

6) Acompanhamento do plano Avaliacao continua: aspectos pessoais € ambientais.

Fonte: Dutra (2002, p. 104-105)

De acordo com Araujo (2009), o planejamento de uma carreira € um processo
continuo de interacdo entre o empregado e a empresa, visando atender os objetivos
e interesses de ambas as partes. Assim, a organizacdo pode buscar seus talentos e
aproveita-los ao mesmo tempo em que 0s novos talentos também podem planejar
as suas carreiras e lutar pela consecucédo de seu obijetivo.

Deste modo, compreende-se que, através da implantacdo de um bom plano
de carreiras, as organizacfes s6 tendem a ter resultados positivos além de facilitar
seu planejamento estratégico em gestdo de pessoas, a0 passo em que esta
ferramenta ndo se torna estratégica somente para a organizacdo, mas também para

o colaborador e o seu futuro pessoal e profissional.
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2. MATERIAIS E METODOS

O presente estudo foi realizado por meio de uma busca em livros, artigos,
sites, entre outras fontes, que foram triadas e retiradas as informacdes consideradas
relevantes para embasar a compreensao dos conceitos que envolveram Uteis este
estudo.

Segundo os autores Kauark, Manhdes e Medeiros (2010), este tipo de
pesquisa elaborada a partir de material ja publicado, é constituido principalmente de
livros, artigos de periddicos e, atualmente, material disponibilizado na Internet.

O estudo pode ser classificado como “exploratério” e de andlise qualitativa,
pois, se ocupara em discutir o tema a partir das informagdes colhidas para esta
pesquisa e que serdo analisadas de modo subjetivo e ndo quantitativo. Sobre este
tipo de pesquisa, os autores Kauark, Manhaes e Medeiros (2010), explicam que se
trata de:

Pesquisa Qualitativa: uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito,
isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
gue nao pode ser traduzido em numeros. A interpretacdo dos fenémenos e a
atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao
requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta
para coleta de dados e o pesquisador é o instrumento-chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu
significado sdo os focos principais de abordagem.

Entendeu-se ainda que esta monografia se utlizasse de Pesquisa
Exploratéria, pois esta objetiva a maior familiaridade com o problema, tornando-o
explicito, ou a construcdo de hipoteses. Envolve levantamento bibliografico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema
pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensdo. (KAUARK,
MANHAES E MEDEIROS, 2010).

Por ndo se utilizar de pesquisa de campo, este estudo ndo apresentou a
aprovacdo do comité de ética em pesquisa requerido para tal finalidade conforme

anexo A.



3. RESULTADOS

de importantes canais de divulgacao de pesquisas em Gestdo de Pessoas. Espera-
se deste modo, apresentar a pratica ocorrida em diversas organiza¢cées quanto ao

tema retencdo de talentos, bem como demonstrar e discutir o impacto da Gestéo de

O presente capitulo se ocupara em apresentar dados atualizados sob a otica

Carreiras na Retencéo de Talentos.

ranking 2020 elaborado pela Great Place To Work?!, sobre as melhores empresas
para trabalhar no Brasil — limitando-se a destacar neste momento, somente as 10
primeiras colocadas — e as ac¢0es praticadas que garantiram suas colocacdes. O
guadro 1 sintetiza as empresas ranqueadas, seus ramos de atuacéo e a quantidade

de colaboradores. Em seguida, o estudo comenta brevemente as acdes destas

Para inicio da andlise dos resultados, o estudo apresenta a 242 edicdo do

empresas no gque tange a Gestao de Pessoas.

Quadro 1: Ranking das 10 Melhores Empresas para se trabalhar no Brasil - 2020

Empresa Ramo de atuacéo Colaboradores
1° | Caterpillar Fabricacdo de automoveis 4.060
2° | Magazine Luiza Varejo 35.272
3° | Dell Technologies Tecnologia da Informacao 3.813
4° | Tokio Marine Seguradora Servicos financeiros 2.086
5° | SAP Labs Latin America Tecnologia da Informacéo 1.293
6° | Mars Brasil Produtos Alimenticios 2.207
72 | Sabin Medicina Diagndstica Servigos de Saude 3.478
8° | Accor Hotelaria 11.158
9° | Novartis Indastria farmacéutica 2.352
10° | Mercado Livre Tecnologia da Informacéo 2.818

Fonte: Elaborada pela autora a partir da GPTW (2020)

! Consultoria global que apoia organizagdes a obterem melhores resultados. Termo traduzido da
lingua inglesa para “Otimo Lugar para Trabalhar”.
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Conforme mostra a figura 4, ha varios itens que fazem das melhores
empresas para se trabalhar um local no qual, as pessoas passam em meédia 5,5
anos de suas carreiras. E, dentre os trés fatores que mais geram confianga na
relacéo entre colaboradores e empresas estdo: oportunidades de crescimento — fator
totalmente relacionado a carreira, além de qualidade de vida no trabalho e
alinhamento com valores. Outras duas causas de retencdo citadas foram:
remuneracao e beneficios e estabilidade. Importante ressaltar que estes dois ultimos
também estdo diretamente relacionados a carreira. Resumindo, a pesquisa
identificou que dos 5 fatores mais relevantes para a retencdo de pessoas nas
organizacgOes, a maioria se refere aos programas de gestao de carreira confirmando

na pratica o impacto deste importante processo.

Figura 4: Fatores de retencdo de Talentos nas melhores empresas para se trabalhar

no Brasil.

I Por que os funcionarios permanecem nas melhores
empresas do Brasil?

Percebemos que oportunidade

de crescimento, qualidade de 2%
- . 14%
vida e allnhamento,de ,"?"ores Oportunidade de cresamento (Th: 91)
representam os funcionarios oS 24
sl e d N D Tl médio geral:
COIm.0¢ Mas o5 INCices.ae ,4( Y Qualidade de vida (T1: 89)
confianga oy
ey 45%
X ] = Afinhamento de valores (Tl: 92)
5 5 anos &’i Remuneracao e beneficios {Tl: 75)
E o tempo de casa medio da
forga de trabalho nas premiadas Estabifidade (Ti: 71)

22%

Fonte: GTPW, (2020)

Conforme figura 5, os destaques para a questao relacionada a carreira nestas
empresas citadas na pesquisa, demonstram a preocupacdo das organizacfes em
prover um ambiente que valoriza o potencial, o capital e o talento humano. Deste
modo, € perceptivel a relacdo entre retencéo e investimentos em gestao de carreira.
Outra analise a ser ressaltada € que a pesquisa se refere ao ano de 2020, ou seja,
mesmo diante da situacdo de pandemia as acdes que as empresas realizaram
demonstram claramente um caminho a ser seguido por outra empresas dispostas a

alcangarem esse patamar.
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Figura 5: Nameros de Destaque quanto ao item carreira nas melhores empresas
para se trabalhar no Brasil

B Numeros de destaque: carreira

13% 98% 76%
dos funcionarios foram roaliza avaliagio dos possul plano de sucessio
promovidos funciondarios baseados no
desempenho
128 90% 39%

& 4 média de potencials
sucessores mapeados nos
planos de sucessio

passul programa de estagio

possul programa de trainee

Fonte: GPTW (2020)
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O COVID-19, surto do novo corona virus, iniciado em dezembro de 2019, na
China e ainda em curso, vem desestabilizando diferentes contextos mundiais. Seus
impactos, sendo parte deles ainda ndao mensurados, refletem na economia, na
sociedade, na saude, no comércio, nos servicos e, como nao poderia ser diferente,
nos empreendedores e em seus empreendimentos.

Diante da fragilidade econdémica e social que se vive, a preocupagdo com 0
bem-estar fisico e psicolégico dos colaboradores, no ambito de trabalho remoto,
ergonomia e qualidade de vida, também ganhou um olhar de atencéo,
principalmente no tocante ao sentimento de pertencimento do colaborador em
relacdo a equipe e a empresa, de acordo com a mesma pesquisa.

Outro material que corrobora com o momento atual e a forma pela qual as
empresas agem em relacdo ao tema do estudo, pode ser observada no artigo
publicado pela Deloitte Insights em 2020. Neste caso, o resultado ressaltou a
necessidade das estratégias de retencao de talentos mediante a escassez global de
mao de obra ao dizer que as empresas que buscam prosperar, dada a competicao
atual por talentos, ndo podem ceder a complacéncia diante de numeros de retencao
aparentemente altos. Tampouco podem negligenciar seu talento e estratégias de
retencdo por uma falsa sensacao de seguranca de que os funcionarios tém poucas
opcdes em um mercado de trabalho apertado.

Em pesquisa realizada pela Deloitte Consulting LLP e a Forbes Insights
constatou-se que a maioria (42 por cento) dos entrevistados que tém procurado um
novo emprego acredita que seu trabalho ndo faz bom uso de suas habilidades e
aptiddes. Além disso, os funcionarios pesquisados que planejam mudar de empresa
citaram a falta de progresso na carreira (37%) e o desafio em seus empregos (27%)

como os dois principais fatores que influenciam suas decisdes de carreira.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir das consideracgdes ja elucidadas, percebe-se que as modificacbes no
mercado de trabalho, sem duvida, impactam diretamente nas acbBes que as
empresas devem realizar para manter seu quadro funcional produtivo e reduzir sua
rotatividade por meio de programas de retencéo de talentos.

Diante dessa realidade, e buscando cumprir o0 objetivo proposto realizou-se
uma pesquisa abrangendo conteldos retirados principalmente de livros, artigos e
pesquisas, a fim de se buscar elementos relacionados ao contexto da retencéo de
talentos.

Constatou-se que os principais fatores apontados como sendo relacionados a
fuga de talentos sé&o, entre outros, insatisfacdo com salario, falta de perspectiva de
crescimento profissional, falta de comunicacéo com lideranca, que se reflete na falta
de clareza dos objetivos da funcdo bem como de uma compreensao mais acurada
do papel de empregado e patrdo e da cultura organizacional, além de
aproveitamento inadequado do capital humano, o que pode se traduzir em baixa
motivacao, podendo comprometer a produtividade e gerar perdas financeiras.

Em contrapartida, os aspectos relacionados a retencdo de talentos foram:
implementacdo de politicas e estratégias que favorecam a permanéncia do
profissional na empresa, dentre as quais a politica de salario e beneficios se
destaca, além de outros fatores essenciais tais como: cultura e imagem da empresa,;
ambiente de trabalho saudavel; motivacdo constante; possibilidade de
desenvolvimento de carreira; comunicacdo e clareza quanto aos objetivos, visao,
missao e valores da empresa.

Com relacao a gestédo de sua propria carreira, destacam-se a necessidade de
maior conscientizacdo sobre a responsabilidade do individuo em se tornar
protagonista de sua prépria histéria profissional. Para isso, os autores citados no
estudo, esclarecem ser necessario a pessoa definir objetivos, realizar diagndéstico
para identificar sua situacdo atual, trabalhar o autoconhecimento, conversar com
outros profissionais, estabelecer planos de acdo, acompanhar e redirecionar a rota
sempre que perceber uma nova necessidade, novos desafios ou ainda tendéncias
relevantes dentro ou fora do seu contexto, mas que sdo emergentes no mercado de

trabalho.
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Deste modo, o estudo atingiu seus objetivos geral e especifico ao apresentar
autores e pesquisas que comprovam o impacto da gestdo de carreiras na retencao
de talentos. Ressalta-se ainda, que este ndo é fator preponderante e nem deve ser o
dnico, mas sim, estar associado aos outros fatores identificados como altamente
relevantes. Outro detalhe € que cada empresa deve identificar dentro de sua cultura
as acdes possiveis e que contribuirdo para que essa retencdo ocorra da melhor
maneira.

Sugere-se que sejam realizados outros estudos na regido de Bauru para
comparar os resultados ora demonstrados neste estudo e verificar se a préatica se

concretiza dentro do cenario do interior do estado de Sao Paulo.
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ANEXO A — CARTA DE DISPENSA CEP

CARTA DE DISPENSA DE APRESENTACAO AO CEP OU CEUA

A
COORDENADORIA DO PROGRAMA DE INICIACAO CIENTIFICA DA
UNISAGRADO

Informo que ndo é necessaria a submissdo do projeto de pesquisa intitulado “O
Impacto da Gestdo de Carreira na retengdo de Talentos.”, a0 Comité de Etica em Pesquisa
com Seres Humanos (CEP) ou a Comisséo de Etica no Uso de Animais (CEUA) devido ao

fato de que os pesquisadores ndo irdo realizar pesquisa de campo.

Atenciosamente,

T o i W
o il
o i
—

DEBORA SCARDINE DA SILVA PISTORI

Bauru, 30 De Marco de 2020



