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RESUMO

Devido a concorréncia do mercado de trabalho, e de as pessoas estarem cada vez mais
exigentes no que diz respeito ao desempenho de funcdes dentro das organizagdes. Muitas empresas
estdo encontrando dificuldades em atrair e, até em manter seus talentos fi¢is a empresa. Em vista
disso, o objetivo deste estudo € o de verificar quais os meios que as empresas podem utilizar para que
a gestdo de pessoas seja favoravel a organizagdo no sentido de atrair e de manter seus talentos. A
partir de leitura e andlise de autores que tratam do assunto, foi possivel verificar que a gestdo de
pessoas atualmente esta voltada a valorizacao do pessoal e principalmente a aspectos de motivacao e
o treinamento dado pela empresa, esses aspectos interferem diretamente na fidelidade do colaborador

para com a empresa € vice-versa.
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1 INTRODUCAO

Considerando a dificuldade que as empresas se deparam para encontrar profissionais
competentes para desempenhar fun¢des de confianga em certos segmentos, faz-se necessario um
programa que além de atrair, também possa reter esse talento tao disputado pelo mercado.

Uma das preocupagdes das empresas atualmente ¢€ reter seus talentos. Gestores se questionam
sobre o que fazer para fazer valer o investimento em formagdo para seus colaboradores. Visto que,
muitos desses colaboradores ndo permanecem por muito tempo na empresa.

Sabendo-se que o principal capital das empresas sdo as pessoas que nela exercem as
diferentes fungdes que sdo de muita importdncia para o crescimento e desenvolvimento da
organizacao.

As empresas tém encontrado dificuldades na busca por talentos, e mais ainda
para reter esses talentos. Deve-se ter em mente que o talento humano ¢ algo subjetivo e
que demanda planejamento e politicas de gestdo de recursos humanos.

Por esse motivo, busca-se nessa pesquisa bibliografica, abordar as técnicas de atragdo e
retencdo de talentos, entendendo que para gerir talentos a empresa deve seguir alguns passos
fundamentais para se obter €xito na captag¢do e retencdo desses profissionais. Serdo abordados esses
aspectos sobre o tema com o objetivo de pontuar e esclarecer suas caracteristicas e peculiaridades, bem
como abordar o papel e a importancia das pessoas dentro das organizagdes, € o que pode ser realizado

na busca de uma gestao de talento humano de éxito.

Dessa forma, a pesquisa visa a colaborar para que os gestores reflitam a respeito do tema,
desde o inicio do processo de selecdo, para assim, manter o foco no colaborador a fim de valorizar seu
trabalho como forma de motiva¢ao para seu empenho para com a empresa. A reflexdo a respeito de
suas atitudes em relacdo aos colaboradores como uma pessoa dotada de capacidades a serem

desenvolvidas e também de emocgdes as quais refletem diretamente no seu desempenho profissional.

2 RH ESTRATEGICO: UM DOS CAMINHOS A SEGUIR

Como referencial tedrico buscou-se autores consagrados na gestdo de pessoas € que abordam
o processo de gestao de pessoas de uma maneira moderna e possivel de por em pratica. Os principais
conceitos que resolvemos abordar foram os citados por Chiavenato (2010) a respeito do processo da
moderna gestdo de pessoas, onde serd abordado cada uma das etapas do processo, conforme quadro a

seguir:
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Fonte: Chiavenato (2010)

2.1 Processos de agregar pessoas

O processo de recrutar pessoas ¢ a primeira etapa na busca de profissionais para a empresa. O
fundamental nessa etapa ¢ que o Rh tenha em mente que precisa atrair os candidatos, ndo apenas
divulgar e oferecer oportunidades de emprego.

O recrutamento pode, ou deve, ser externo ou interno, dando assim, a oportunidade para
aqueles profissionais que ja estdo na empresa, sendo uma motivagdo a mais no sentido de manter os
talentos, pois pode significar uma promogao ou transferéncia para trabalhos mais complexos.

Portanto, ¢ necessario que se tenha em mente que dependendo do mercado essa etapa se torna
trabalhosa. Se o mercado de trabalho estd em fase de oferta existindo excesso de vagas, os candidatos
tem o poder de escolher as empresas que oferecem melhores salarios e condi¢des de trabalho, no
entanto se o caso for o inverso, sendo que existir maior nimero de candidatos para poucas vagas, a
empresa ¢ que tem o poder de escolher o candidato que mais se adequa a vaga.

Sendo assim, as empresas necessitam de um bom planejamento no momento da selegdo e
contratacdo e de manter o foco nos objetivos da empresa independente da situagdo do mercado, até
porque as varias modificagdes que ocorrem com o passar do tempo, faz com que o trabalhador se
qualifique a fim de acompanhar as exigéncias do mercado e, principalmente, da empresa.

[...] aumentou a mobilidade espacial, sensorial, ocupacional e contratual. Essa mobilidade
tende a depreciar rapidamente as habilidades especificas dos trabalhadores, o que significa que mesmo

os trabalhadores mais educados precisam de reciclagem permanente. (CHIAVENATO, 2010, p. 106)

Nesse sentido, os esfor¢os de ambas as partes para manter a qualificacdo do colaborador esta
cada vez mais se tornando fundamental. Cabe ao RH definir o processo seletivo, isto €, ser bastante
claro quanto ao tipo de fungdo que o candidato realizara na empresa. Faz-se necessario utilizar os
diversos recursos existentes na bibliografia que trata do processo de selecao, como testes e avaliagoes,
a fim de ser o mais claro possivel em relagdo a funcdo e as caracteristicas da pessoa que ird contratar,
evitando assim desperdicio de tempo e também para evitar a contratacdo de alguém que nao ficard por

muito tempo na empresa.
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2.2 Processos de aplicar pessoas

Nesse capitulo veremos a importdncia de orientar as pessoas quanto ao cargo que
desempenhardo na empresa, também quanto a modelagem do trabalho e a avaliacdo do desempenho do
candidato.

E necessario realizar um desenho do cargo que sera ocupado pelo candidato em questo, a fim
de esclarecer quanto as atribui¢cdes da fungdo, evitando futuros problemas em relacdo a desvio de
funcdo e outros problemas que porventura poderao surgir.

Para Chiavenato (2010. p. 168) “a organizagdo possui postos de trabalho que devem ser
ocupados e exigem qualificacdes necessarias que deverdo ser especificadas detalhadamente, a fim de
buscar aqueles individuos que possuam tais caracteristicas.”.

Além do desenho de cargo ¢ necessario também que se faga periodicamente a avaliagdo de
desempenho dos colaboradores, pois sem a avaliacdo a empresa corre o risco de perder talentos no
sentido de estar impedindo pessoas capazes de desempenhar outras fungdes pelo fato de ndo ter
conhecimento das potencialidades da pessoa.

Em um mundo de grandes e rapidas mudangas, o RH deve ficar sempre atento as rotinas e
procedimentos impostos pela empresa. Outro fator que colabora para que a empresa acabe perdendo
talentos que ndo sdo aproveitados devido a falta de motivagdo para realizar as tarefas de maneiras
diferentes daquelas impostas. Muitas vezes, os colaboradores podem ter ideias para facilitar o processo,
e por essa razao ¢ preciso se ter certa liberdade para o desenvolvimento de suas tarefas.

Para Chiavenato, (2010) o processo de agregar pessoas se constitui de trés estagios de igual
importancia para o bom andamento da organizacdo. Sao eles: orientar as pessoas; modelar as pessoas e

avaliar as pessoas.

Orientar as pessoas significa situd-las com um bom programa de socializacdo e
integragdo dos colaboradores a cultura da empresa. Algumas organizagdes possuem manuais com as
normas de funcionamento e posturas exigidas pela empresa, dessa forma o novo colaborador se situa
nesse ambiente que, para ele, ¢ extremamente novo e desconhecido, a fim de amenizar as possiveis
dificuldades e ansiedades que podem surgir.

Modelar as pessoas nada mais ¢ do que deixar claro a funcdo que ird exercer, aproveitando ao
maximo suas potencialidades. Portanto, o desenho do cargo ¢ indispensavel para que haja o
entendimento de ambas as partes quanto ao desenvolvimento do trabalho de cada colaborador. Além
disso, o desenho do cargo deve ser maledvel e flexivel com elevado indice de interagdo entre os

envolvidos, a fim de estar sempre redescobrindo novos talentos.
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Apo6s o periodo de adaptacdo do colaborador, a empresa ndo pode “esquece-lo”, evitando
dessa maneira o risco de estar perdendo talentos desconhecidos, e que pode trazer muitos beneficios a
empresa. Para tanto ¢ necessario um programa de avaliagcdo do desempenho dos colaboradores visando
sempre monitorar a performance das pessoas em seus ambientes de trabalho.

Como podemos observar no grafico abaixo, a avaliacdo do desempenho ¢ a

principal ferramenta utilizada para a identificagdo de talentos na empresa.

Avalacio de desempenho: compaténcia
Avahacao de desempenho resultados e metas
Racrutamanto intermo

Manutencao de banco de talentos interno
Assessment: avaliacao de potencial

Frograma de fraineas.

M&o utiliza fcmamentas cspoclficas

Outros

Fonte: PwC — Relatorio de Tendéncias em Capital Humano: Atragdo e retengao de talentos, 2011.

Para Chiavenato (2010. p. 241) “a avaliagao do desempenho ¢ um processo que serve para
julgar ou estimar o valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa e, sobretudo, qual ¢ a sua
contribui¢do para o negdcio da organizacdo.”, ou seja, ao avaliar o desempenho dos colaboradores a
organizagdo tera uma ideia da capacidade de cada um, e com isso terd uma visdo maior dos talentos
que a empresa ja possui, evitando assim maiores custos, financeiros e de tempo, na hora em que

necessitar buscar profissionais para a empresa.

2.3 Processos de recompensar pessoas

Temos em mente que ao buscar uma vaga em uma empresa, as pessoas observam o salério, as
condi¢des de trabalho, o ambiente que a empresa tem a oferecer. Porém, as pessoas atualmente estdo
buscando algo mais nas organizagdes.

Alguns beneficios oferecidos pela empresa sao obrigatérios, como salario, ou remuneragao,
alimentacdo, vale transporte, férias, 13° salario, FGTS, entre outros, mas o que fara a diferenca no
momento da atracdo de talento € o beneficio extra que a empresa pode oferecer espontaneamente,
como: Transporte de Pessoal, Alimentacao, Assisténcia Médico-Hospitalar e Odontologica, Seguro de
Vida em Grupo, Planos de Empréstimos Pessoais, Servico Social, Assisténcia Juridica, Planos de
Seguridade Social ou de Aposentadoria, Grémio ou Clube, servicos de creche, etc.

Esses beneficios também podem vir em forma de recompensas financeiras: diretas: salario (ja

definido no desenho do cargo), comissoes, ou Indiretas: férias, DSR, horas extras, gratificagdes, 13°,

Revista Gestiao e Producio Assessoritec, v. 7, n. 1, 202501, 2025.


http://www.revistagestaoeproducao.com/

www.revistagestaoeproducao.com

etc, ou ndo financeiras Reconhecimento; estabilidade; qualidade de Vida; promogdes; autonomia.
Chiavenato (2010. p. 279) afirma que: “as recompensas oferecidas pela organizag¢do influenciam a
satisfacdo dos seus parceiros”, sendo assim, a empresa que investe em beneficios aos seus
colaboradores tende a ver alavancarem seus recursos, pois o trabalhador exercera sua funcdo com
maior motivacao, aumentando assim seu desempenho e consequentemente os lucros para a empresa.
Considerando que o plano beneficios depende do tamanho da organizacao e de quanto se quer
investir para a implantagdo. E necessario que se faca um plano de beneficios condizentes com as
possibilidades da empresa, levando em conta alguns aspectos como: Custo do programa; Capacidade
de pagamento; Necessidade real; Poder do sindicato; Consideragdes sobre impostos; Responsabilidade

social; Reacoes da for¢a de trabalho etc.

2.4 Processos de Desenvolver Pessoas

Desenvolver pessoas nao ¢ apenas dar-lhes informagdo para que elas aprendam novos
conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais eficientes naquilo que fazem. E sobretudo,
dar-lhes a formagdo basica para que aprendam novas atitudes, solugdes, ideias, conceitos e que
modifiquem seus hdbitos e comportamentos e se tornem mais eficazes naquilo que fazem”.

(CHIAVENATO, 2010, p. 362).

O processo de desenvolvimento de pessoas estd intimamente ligado a educacdo no sentido de
fazer com que as pessoas possam extrair de seus interiores as suas potencialidades.

Desenvolver as pessoas significa treinar, ou seja, mostrar para elas a maneira como se quer
que sejam desenvolvidas na empresa as atitudes e os trabalhos para se chegar a uma meta pré-definida.

Atualmente com a velocidade com que ocorrem as mudangas em todos os ambitos, o
treinamento também ndo pode ser um processo estatico, deve ser dinamico, para assim acompanhar as
transformagdes da sociedade, pois como corre o risco de estar dispensavel antes mesmo de ser levado a
pratica, também ndo deve aguardar para que haja a necessidade de ser levado em consideracao,
contudo o treinamento devera ser também visionario em termos de prever o que sera necessario para
que as metas da empresa sejam alcancadas.

O treinamento em uma abordagem moderna segue um programa planejado periodicamente
como cultura da empresa, ¢ também estendido a todos os colaboradores, além de antecipar-se as
necessidades, com uma visdao de longo prazo e, acima de tudo, ndo ¢ imposto e sim, deve existir um
consenso com os colaboradores.

O trabalho realizado para o desenvolvimento das habilidades dos empregados, de certa forma,
faz com que as pessoas sintam-se valorizadas e vistas como seres pensantes, que também podem

6
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contribuir para o crescimento da organizacao.

Treinar ¢ promover mudangas no comportamento das pessoas através de um processo
educacional por meio do qual as pessoas adquirem conhecimentos, habilidades e atitudes para o
desempenho dos seus cargos. (MORALES, 2002).

Morales (2003) ressalta ainda, a importancia do treinamento para manter o preparo das
pessoas no desempenho de suas atividades, bem como para fazé-las refletirem sobre suas atitudes

perante o grupo social ao qual faz parte.

2.5 Processos de manter pessoas

Sabe-se que existem diversos estilos de gestdo, desde as que seguem um modelo de
obediéncia e disciplina rigidas, até as mais modernas que seguem um estilo mais sofisticado e
autdbnomo dando importancia a auto realizacao das pessoas com énfase na flexibilidade e em um

sistema de motivagao.

Para manter as pessoas na organizacdo ¢ necessario que haja uma gestdo humana e
participativa, preocupada com o bém estar das pessoas nos sentidos de: relagdo com os colaboradores,
e também com os programas de qualidade de vida no trabalho.

Nesse sentido, a empresa deve buscar um ambiente fisico, psicoldgico e social, agradavel e
seguro para seus empregados, com relagdes amigaveis e agradaveis aos que fazem parte desse grupo
social que ¢ a organizagao.

A motivagdo que vem do estilo de gestdo participativa gera nos colaboradores um maior
envolvimento para atingir as metas da empresa. Mas, para isso a empresa deve levar em consideragao
alguns aspectos primordiais para que o relacionamento entre a organizacao € as pessoas seja agradavel
a ponto de manté-las na organizagao.

Fatores como compreensao dos mecanismos adotados para manter a disciplina e cuidados com
higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho, contribuem para que essas relagdes se deem de
forma clara e agradavel para todos. E necessario se ter em mente que na empresa existem diversas
geracdes, principalmente geracdes X e Y, trabalhando lado a lado em busca das mesmas metas, porém
com pensamentos diferentes a respeito de um mesmo problema. Por isso, as relacdes que se
estabelecem na empresa devem ser os mais flexiveis e humanas possiveis, com regras definidas desde
o momento da contratagdo, essas regras nao sao estaticas, conforme vimos no capitulo anterior, porém
devem seguir um consenso para que haja um ambiente onde todos se sintam bem.

Além dos problemas enfrentados pela empresa, hd também a preocupacdo com o bém estar de
cada um dos colaboradores. Muitos apresentam problemas de satde, ou ainda problemas familiares

7
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que, de certa forma, acabam influenciando, ainda que por um determinado periodo, o desenvolvimento
de suas atribuicdes e de seus relacionamentos dentro da empresa.

Algumas empresas ja adotaram programas de relacdes com seus funciondrios, oferecendo
assisténcia no momento em que o colaborador enfrenta alguma dificuldade, criando assim um ambiente
de confianga, respeito, colaboragdo e consideracao por parte dos envolvidos, o que contribui para que o
colaborador sinta-se parte da empresa.

E necessario também que sejam verificados aspectos que dizem respeito a higiene e seguranga
no local de trabalho. Além disso, a empresa possui a responsabilidade legal e moral de zelar por um
local de trabalho livre de riscos desnecessarios e de condi¢des ambientais que ndo provoquem danos a
saude fisica e mental das pessoas. O uso dos EPIs e a manutengao correto de todos os equipamentos de
trabalho, previnem em grande nimero os acidentes de trabalho, o que diminui custos financeiros e de

tempo que aconteceriam se houvesse algum acidente.

Além disso, as condi¢des de higiene e limpeza do local de trabalho também faz com que o
ambiente se torne mais ou menos agradavel, assim um ambiente saudavel ¢ aquele que assegura
condig¢des de saude fisica e mental. Do ponto de vista da saude fisica deve-se levar em conta: ruidos,
luminosidade, ar, temperatura, umidade, enfim deve ter condigdes fisicas que contribuam para uma boa
saude dos orgaos e dos sentidos do trabalhador.

Um ambiente de trabalho agradavel melhora a produtividade e facilita os relacionamentos
interpessoais na empresa, bem como reduz acidentes, doengas, faltas e rotatividade de pessoal.
Segundo Chiavenato (2010) “Fazer do ambiente um local agradavel para se trabalhar tornou-se uma

verdadeira obsessdo para as empresas bem-sucedidas”.

2.6 Processos de monitorar pessoas

Apobs os processos mencionados anteriormente, ¢ necessario que a organizagdo tenha a
preocupagdo em acompanhar a vida profissional de seus colaboradores.

O RH precisa manter um banco de dados com as principais caracteristicas do funcionario,
como: cursos de aperfeicoamento, treinamentos realizados na empresa, bem como habilidades
observadas pelos seus gerentes que foram sendo desenvolvidas durante o tempo de permanéncia do
funcionario na empresa.

Dessa forma, antes de buscar talentos fora da empresa, tem-se a mao dados de possiveis
colaboradores no caso de necessidade para fun¢des de maior complexidade. Diminuindo assim, os
custos com todo o processo de recrutamento, selecdo e treinamento para um colaborador que venha de

fora da organizagdo. Além disso, a confianga poderd ser maior no caso de alguém que ja conheca os
8
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processos da organizagdo e que ja esteja integrado nesses processos, € principalmente com as pessoas
da organizagao.
Assim, a empresa estara valorizando os talentos que ja estdo na empresa, € assim reter os

talentos que, de alguma forma, foram treinados e desenvolvidos pela empresa.

2.7 Outras visoes para atrair e reter talentos
Além da visdo de Chiavenato sobre a gestdo de pessoas tem-se ainda a visdo funcionalista e a
visdo sistémica que refere-se ao “processo pelo qual a pessoa agrega valor para a organizacdo e esta

agrega valor para a pessoa”, Dutra (2006).

Dutra (2006) cita trés dire¢des que sdo as bases para uma gestao de pessoas competente, sao
elas: A aprendizagem, a dimensdo da pessoa e a competéncia. Fleury (1995 apud DUTRA, 2006, p. 20)
diz que:

Uma organizagdo voltada para o passado, passiva, autoritaria, com relagdes de trabalho
pautadas pela instabilidade, desqualificagdo, descomprometimento de seus membros, dificilmente
conseguird desenvolver uma cultura de aprendizagem.

Da mesma forma a pessoa deve ser vista na organizacdo como ser integral e tnico. Ou seja, a
organizacao deve ver as pessoas considerando suas individualidades e ter diferentes olhares a fim de
administrar as pessoas dentro das particularidades de cada um. Pela competéncia, Parry (1996 apud
DUTRA, 2006, p. 21) resume competéncia como:

Um cluster de conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas que afetam a maior parte de
papel profissional ou responsabilidade, que se correlaciona com a performance desse papel ou
responsabilidade, que passa ser medido contra pardmetros ,,bem-aceitos™ e que pode ser melhorado

através de treinamento.

Segundo Dutra (2006), o significado de competéncia atual foi contestado nos anos 80 ¢ 90 por
varios autores, entre eles, Bortef (1994), Zarifian (1996) e Jaques (1990), segundo esses autores, a
competéncia teria relacdo com o que as habilidades que a pessoa ja possuia no momento em que fosse
solicitada para alguma tarefa, e que o treinamento nao contribuiria para que fosse desenvolvidas novas
competéncias.

Atualmente, procura-se unir as duas linhas, buscando o treinamento como forma de
desenvolver habilidades considerando aquelas que a pessoa ja possui.

A captacao de pessoas pode ser compreendida como toda e qualquer atividade da empresa
para encontrar e estabelecer uma relagdo de trabalho com pessoas capazes de atender a suas

necessidades presentes e futuras. (DUTRA, 2006, p.81)
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“Levando-se em consideracdo: os perfis profissional e comportamental das pessoas, as

entregas e as condi¢des: de trabalho, de desenvolvimento e contratuais.” (DUTRA, 2006, p. §3).

3 CONSIDERACOES FINAIS
Observa-se entdo, que o RH ¢ o setor da empresa que estd a frente de uma boa gestdo de
pessoas, visto que ¢ pelo RH que as pessoas passam desde o momento da divulgagdo da vaga até o
momento de desligamento da empresa.
E pelo RH que as pessoas sdo selecionadas, contratadas, fazem a integracfo,
treinamentos, recebem feedbacks, sdo avaliadas, ainda que os lideres também participem desses processos, ¢ o Rh

que toma a frente de tudo.

Por isso, ¢ necessario que a organizagdo tenha em mente a importancia do RH, e que o
veja ndo como um setor da empresa que gere despesas, € sim que gere lucros para a empresa no sentido
de cooperar para que os resultados da organizacdo sejam satisfatorios no que diz respeito ao
atendimento ao cliente, tanto interno como externo. Sendo essa a visao atual desse setor que por muito
tempo foi considerado como mero setor que admite e demite funcionarios.

Com o passar do tempo as pessoas foram mudando de atitudes em relacdo ao emprego, e
consequentemente foi-se exigindo cada vez mais do RH, e por esse motivo, nos dias atuais, o RH
passou a ser essencial para uma boa gestao de pessoas.

E o setor de RH que esta presente, e muitas vezes, mais proximo dos colaboradores, tendo
que, em muitos casos, lutar pelos direitos dos trabalhadores. Além disso, pode-se considerar que o RH
¢ a voz do funcionario no momento em que ouve sugestdes dele e faz o papel de porta voz desse para
com a dire¢ao da organizacgao.

Considerando igualmente a importancia dos gestores para uma gestao de pessoas competentes
e para que os colaboradores queiram fazer parte da empresa, e principalmente queiram permanecer na
empresa, ¢ o setor de RH que dé o suporte para que isso aconteca, no sentido de ouvir o colaborador e
colaborar para que as competéncias dos colaboradores sejam observadas pelos seus gestores, que,
muitas vezes, estdo focados em resultados e esquecem que, para que se obtenham os resultados
desejados, as pessoas precisam estar satisfeitas com seus empregos, € com as fungdes que
desempenham.

Além disso, a formagdo continuada, ou treinamentos, outro ponto forte para que as pessoas
queiram permanecer na empresa, também ¢ de competéncia do RH, que, quando bem realizadas, com
atitudes e ferramentas adequadas, tornam o colaborador fiel a empresa.

Conclui-se, portanto, que, para que a empresa atinja seus objetivos no que se refere a atragdo e
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reten¢do de talentos o primeiro passo € investir em um RH estratégico. O RH estratégico ¢ o RH que: é
articulado e conhecedor da estratégia da empresa; tem foco em resultados mensurdveis; consegue
agregar valor ao negocio e as pessoas; participa das mesas de discussdes estratégicas para traduzi-las
aos funcionarios e também para os gestores; busca sempre entender as necessidades dos colaboradores

e levando a dire¢do. Sua visdo vai além das atividades e processos de Recursos Humanos.
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