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Resumo

O propdsito deste estudo é analisar a vantagem competitiva que uma empresa pode alcancar
sob a Otica da gestdo de Talentos utilizando conceitos emergentes que podem significar a
diferenca na atual conjuntura do cenario econdmico. Uma reflexdo é ofertada no intuito de
mostrar como certas mudangas comportamentais ou atitudes podem transformar o ciclo de
uma corporagdo no que tange resultados. Por fim, todo esfor¢o culmina em um material nobre,
ajudando profissionais a tomar decises e a realizar transicbes em ambientes chaves que
preservara ou estabelecera a supremacia de suas organizacoes.

Palavras-chave: Atracdo e retencdo de talentos, Imagem corporativa, Politicas de Recursos
Humanos, Recursos Humanos, Responsabilidade Social Corporativa

Abstract

The The purpose of this study is to analyze the competitive advantage that a company can
achieve from a Talent management perspective using emerging concepts that can mean a
difference in the current economic scenario. A reflection on is offered to show how certain
changes behavior or attitudes can transform the cycle of a corporation that can be affect
results. Finally, all efforts culminate in a noble material, help make decisions and transitions
in key environments that preserve or protect a supremacy of their organizations.

Keywords: Talent attraction and retention, Corporate image, Human Resources Policies,
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Introducéo

Em um contexto de mercado dindmico, no tocante as mudancas, e acirrado devido a
intensa competicdo por posicdes estratégicas, a demanda de manter pessoas talentosas
preparadas para assumir posi¢des fundamentais em uma organizacdo se torna cada vez mais
latente (BERGER, 2003).

Porém, em um paradoxo curioso, a falta de processos bem definidos cria uma barreira
para a correta implementacdo deste conceito nas organizacGes, que em muitas situagdes, ndo
conseguem integra-lo a outras areas de gestao correlatas, como a de pessoas e a propria gestdo
estratégica da corporacdo de modo global, gerando ineficiéncia em gerir essa classe de
colaboradores denominados como talentos. (CASTRO, 2011). Atualmente sdo diversas as
correntes conceituais que dissertam na tentativa de descrever e caracterizar a gestdo de
talentos (CASTRO, 2011; COLLINGS; MELLAHI, 2009).

A imprecisdo conceitual parece ser inerente ao termo Talento, mostrando-se
evidente mesmo quando se estudam diferentes areas do conhecimento. Portanto, ao
analisar o material reunido neste estudo, acreditase que, ainda, ndo seja possivel
responder com uma Unica definicdo o termo Talento, de maneira que ele seja
apropriadamente aplicado em todas as areas do conhecimento. Essa constatagdo
corrobora os achados tedricos deste estudo, pois, desde 1954, Terman vinha
sugerindo na Psicologia que meios de mensurar e identificar os talentos seriam as
principais dificuldades desse tema. Em 2000, Williams e Reilly afirmaram que uma
abordagem monodisciplinar ndo seria suficiente, sendo necessario envolver aspectos
fisicos, fisiologicos, sociologicos e psicolégicos para atuar na identificacdo dos
talentos. McClelland et al. (1958) ja diziam que se tratava de um termo ambiguo e
impreciso (FREITAG; FISCHER, 2018, p. 22).

Uma das correntes mais aceitas € baseada na identificacdo de posi¢fes-chaves dentro
da estrutura organizacional e uma subsequente alocacdo de profissionais de alto potencial nas
mesmas, inserindo assim a empresa em posicao diferenciada no mercado. A coeréncia desta
linha de definicdo é notdria uma vez que propde um esforco paralelo de analise da estrutura
organizacional em conjunto com a identificacdo de talentos, o que a torna concisa e Idgica
(DUTRA, 2016). No cenario corporativo brasileiro observa-se baixa incidéncia da corrente
conceitual definida acima para a implementacéo da gestéo de talentos.

Em contrapartida uma anélise do cenério internacional mostra uma grande aceitacéo
dessa vertente em grandes corporacg0es, revelando um certo atraso ou descompasso em nosso
cenario interno de alinhar a estratégia da organizacdo, representada pelas posicGes
hierarquicas fundamentais, com os colaboradores adequados para tais cargos (DUTRA, 2016).

A globalizacdo e a internacionalizacdo exercem influéncia sobre vérios outros
aspectos da gestdo de pessoas, a exemplo da gestdo de talentos e da gestdo de
pessoas internacional. A gestdo de talentos torna-se uma tarefa cada vez mais dificil
com a reducdo das fronteiras e o aumento da mobilidade da forca de trabalho [...].
As organizagdes globalizadas demandam ainda uma gestdo de pessoas internacional,
que atribui um sentido mais amplo para a funcdo de gestdo de pessoas, de modo a
dar cobertura as novas questBes que aparecem devido a globalizacdo e a
internacionalizagdo. Assim, a gestdo de pessoas deve repensar muitas das suas
préticas tradicionais, de modo a ajudar as organiza- ¢des a gerenciar e controlar a
sua forca de trabalho global ao longo de uma variedade de contextos sociais e
culturais [...]. As publicagdes de gestdo de pessoas internacional tém como um dos
pontos principais de conclusdo a importancia estratégica da gestdo de pessoas no
processo de internacionalizacdo de empresas. Nos artigos de aprendizagem
organizacional, a principal questdo abordada e concluida esta ligada a importancia
do contexto para incentivar o aprendizado, a criagdo e a transferéncia de
conhecimento. Os estudos sobre responsabilidade corporativa constataram que a
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gestdo de pessoas assume um importante papel nas organizages que pretendem
operar de forma sustentavel. Entre os principais resultados associados aos artigos
sobre modalidades de trabalho flexiveis, esta o fato de que o contexto de competicéo
tem pressionado as organiza¢Bes a adotar formas de trabalho flexiveis. Os estudos
sobre gestdo de talentos e gestdo de geragBes ndo puderam ter seus resultados
destacados, pois foram encontrados poucos artigos nestes temas e todos muito
diversos (BARRETO; SILVA; FISCHER; ALBUQUERQUE; AMORIM, 2011,
p.218-230)

Dentre os entraves mais desafiadores para a implementacdo efetiva da gestdo de
talentos (GT) em uma organizacdo podem-se destacar a existéncia de um setor de recursos
humanos altamente qualificado para tal tarefa. Superado tal pré-requisito a instauracao
conceitual da GT pode ser definido como um processo gradual e ciclico uma vez que se choca
com a cultura organizacional vigente e sua natural inércia.

1 Mecénica Da Gestdo De Talentos

As definicbes de talento sdo amplas e variam bastante dentro da literatura
especializada. Um fato observavel e facilmente aprovavel por senso critico € que a definicdo
de um talento ndo € inerte e ndo pode ser generalizada para todas as organiza¢Ges como algo
estatico, tendo sempre uma margem de arbitrariedade para sua adequacdo em cada
corporacgdo. Dessa forma pode-se descrever um talento como um individuo colaborador que
reline competéncias técnicas, alta performance e boa margem potencial a ser desenvolvida.
Desta forma, entende-se que:

[...] pode-se afirmar que o desenvolvimento de talentos é mais que um diferencial e,
sim, uma questdo de sobrevivéncia organizacional. Isso remete ao fato de que a
vantagem competitiva caberd as organizacGes que souberem atrair, desenvolver e
reter seus talentos. Nao é mais o dinheiro que determina o sucesso; a capacidade de
cultivar talentos decide se uma empresa ganhara ou perdera no competitivo mundo
corporativo atual. Olhando da perspectiva “empresa”, quanto mais especializada e
preparada a empresa estiver para formar e reter talentos, mais sucesso ela vai obter e
estard um passo a frente no mercado [...] Seja qual for o ramo de atividade da
empresa, é importante se preocupar com o fator humano, pois de nada adiantara
espreitar um diferencial ao seu cliente final, se a empresa ndo contar com quem a
representard verdadeiramente perante ele. Por isso, ter visdo sistémica de futuro
numa empresa é ter visdo no fator humano (LIMA.; SANTANA; SANTOS, 2011,
p.127-128).

Porém, mais do que isso, pode-se dizer que a predisposi¢do ao aprendizado e ao auto-
desenvolvimento define de forma geral a caracteristica central e indispensavel de um talento
(DUTRA, 2000). Em detrimento a caracteristica dindmica do conceito de talento, a
identificacdo apropriada desses individuos requer a fixacdo de alguns atributos balizadores,
que sdo por sua vez referéncia para a localizacéo de tais colaboradores. Os elementos centrais
para a identificacdo de um talento tém alta variabilidade de acordo com a demanda de cada
organizacédo, sendo muito aceitos a competéncia técnica, a performance diferenciada e o alto
potencial de crescimento e inovacdo (COLLINGS; MELLAHI, 2009).

E imprescindivel, portanto para instituicio competitiva a definicdo clara de estratégias
internas e externas de identificacdo de talentos. Uma identificacdo bem-sucedida dos
individuos considerados talentos e assim talentos armazenados apropriadamente, permite uma
continuidade no sentido de atrair, desenvolver e reter tal grupo. No ambito de tal processo de
trés etapas se faz necessaria a presenca de uma equipe de recursos humanos preparada para
convencimento do profissional a nivel de curto, médio de longo prazo, seu adequado



REVISTA DE TECNOLOGIA APLICADA, v.11, n.2 Mai-Ago 2022 p. 3-10.

desenvolvimento possibilitando a efetivacdo de seu potencial gradativamente e sua retencdo
através de politicas de reconhecimento que ndo sejam apenas baseadas em remuneracdo,
evitando assim o fendmeno conhecido da fuga de cérebros (LEWIS; HECKMAN, 2006).

Uma vez identificados, atraidos e em desenvolvimento os profissionais selecionados
no talento devem ser estrategicamente alocados ou ter em sua alocacdo devidamente
planejada através de uma interface entre a GT e a gestdo sucesséria da empresa, permitindo
assim a criacdo de um resultado estratégico e garantindo a sustentabilidade da corporacéo
(DUTRA, 2016)

2 Implementacéo E A Inércia Da Cultura Organizacional

O processo de implementacdo do conceito de Gestdo de Talentos em uma organizagao
passa como citado a priori por uma equipe de recursos humanos apta a fixar os atributos
desejaveis na identificacdo de um talento, sua atracdo via comunicacdo organizacional efetiva,
criagdo de um programa solido de desenvolvimento para estes profissionais e por fim garantir
sua permanéncia na empresa. Estas e outras medidas necessarias a implementacdo deste
conceito no seio da organizacdo passam pela criacdo de um Sistema de Gestdo de Talentos
(SGT) que pode ser definido como uma estrutura corporativa que permita a gestdo proativa
dos talentos gerando reais ganhos competitiva (MOURATO, 2015). Nessa vida entende-se
que:

Todo colaborador deseja crescer em sua carreira e na empresa onde trabalha, isso
demanda esforco, dedicacdo e desenvolvimento de um bom trabalho, e em contra
partida, a empresa que deseja valoriza-los deve desenvolver ferramentas que
oferecam beneficios, pois 0 mercado torna-se diariamente mais competitivo, possuir
bons colaboradores é um diferencial e principalmente uma larga vantagem frente a
concorréncia que através do Benchmarking uma espécie de sondagem ambiental da
concorréncia observam estes profssionais e oferecem atrativos para que possam sair
da empresa levando consigo todo o investimento e principalmente o capital
intelectual, por isso, a importancia da Retencdo de talentos que ndo se resume
apenas a este tipo de situacdo, mas seu principal objetivo é manter na empresa
pessoas qualifcadas que tragam diferencial para o ramo de atuacdo, inovacdo,
criatividade e que absorvam conhecimentos que gerem resultados satisfatérios frente
ao mercado. A empresa em estudo desenvolve vérias politicas de valorizagdo e
retencdo de seus colaboradores, um deles é um plano de estrutura e descricdo de
cargos e carreiras [...]. Reter talentos ndo € uma tarefa facil em meio a todos os
desafos para o desenvolvimento desta pratica, mas possibilita a empresa uma melhor
vantagem competitiva e a existéncia de bons profssionais que fazem a diferenga no
trabalho que desenvolvem, além disso, hd& um melhor clima organizacional e
empenho aos trabalhos realizados. Esta préatica é relativamente nova no mercado,
mas que vem apresentando resultados positivos (SOUSA; BARRETO, 2015, p. 12).

Criado o SGT a organizacdo esta apta a impor acGes no sentido de introduzir e
vincular os conceitos e diretrizes da Gestdo de Talentos no meio organizacional. Entretanto
tais implementacbes do SGT ndo apresentam resultado imediato entre os colaboradores e
estruturas da empresa, uma vez que uma inércia correlata a mudanca pode ser identificada em
qualquer cultura organizacional consolidada. Visto isto é previsivel um tempo de resposta
entre as acdes e os efetivos resultados, sendo por vezes necessaria a correcdo de determinada
acdo quando a mesma ndo se mostrar eficiente, sendo assim corrigida e reempregada através
de uma légica PDCA.
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3 Alavancagem Competitiva

Nomercadocontemporaneooobjetivocentraldeumacorporacdoqueadereeimplementa o
conceito da Gestdo de Talentos reside na busca de uma nova e melhorada condicdo
estratégica, ou seja, destaque em relacdo as suas concorrentes de mercado. Tal vantagem
competitiva pode ser caracterizada por diversos tipos de ganho, que podem estar correlatos a
aumento de produtividade, reducdo de custos, impulso & pesquisa e inovagdo ou mesmo a
estratégias de crise. Independente da natureza dos ganhos, em Gltima analise, todos tém como
fator estrutural comum as acdes do capital intelectual. Uma vez dito isso, o rol de beneficios
construidos via GT pode ser multipla e atingir diversos setores da empresa simultaneamente,
estendendo-se desde ganhos de cultura organizacional até o tdo esperado aumento do
desempenho financeiro da organizagdo (LEWIS; HECKMAN, 2006)

Neste contexto € vital o detalhamento do algoritmo de acBes necessarias a efetiva
implementagdo de um sistema de gestdo de talentos funcional. Neste tocante € interessante a
divisdo destas acdes em duas fases. A primeira fase, aqui denominada de fase estruturante é
ilustrada abaixo pela figura 1.

O fluxograma 1 acima preconiza como primeira grande acdo o0 treinamento e
aprimorando o setor de recursos humanos, que deve ser munido de ferramental técnico
suficiente para a compactacao dos diretrizes da GT em um SGT, que por sua vez deve ser
arquitetado sob medida para as necessidades e objetivos da organizacdo. Para tanto faz-se
necessaria a integracdo entre a gestdo de carreiras ja existente, tal como a gestdo sucessoria,
uma vez que a gestdo de talentos tem forte sinergia com estas duas vertentes da gestdo de
pessoas (QUEIROZ, 2010).

Preparagdo
Adequada dos
Recursos
Integracio Humanos Integracao

4
-
ES

Feedback Feedback

Gestao de Gestao de Gestado
Carreiras A Talentos B Sucessoéria

Estruturagdo de um

Organizagao

Figura 1. Algoritmo de Implementacdo - Fase Estruturante
Fonte: os autores
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Vencida, portanto a primeira fase adentra-se entdo em sua subsequente denominada
fase funcional, consistente de acfes efetivas no intuito de estabelecer a gestdo de talentos
como integrante difusa da cultura organizacional. O fluxo de a¢des desta fase é mostrado pela
figura 2.

Identificagéo dos
colaboradores talentosos e

posi¢cdes-chave

ATRAIR
DESENVOLVER
RETER

Cultura
Intraempreendedora

Corporacéo
Empreeendedora

:

Vantagem
Competitiva

Figura 2. Algoritmo de Implementacao - Fase Funcional
Fonte: os autores

Para a passo inicial de identificacdo de talentos requer-se do setor de RH a
determinacdo dos atributos fundamentais que define o conceito de talento naquela
organizacdo em especifico. Em paralelo a tal processo, as posi¢cdes-chave devem reconhecidas
dentro do corpo hierarquico. Com isso, € possivel o rastreamento de individuos diferenciados
tanto em ambito interno e externo (DUTRA, 2016).

A posterior uma etapa continua de atracdo, desenvolvimento de potencial e retencao é
iniciada tendo como foco o banco de talentos criado pelo SGT. Nesta vertente de pensamento
é essencial destacar que a motivacdo de um colaborador com tais atributos é diretamente
proporcional ao apoio institucional recebido. Em continuidade cronolégica ha um
desenvolvimento intermitente dos talentos monitorados pela SGT culminando em grande
fluxo de ideias, conceitos e inovacdo provinda desses capitais intelectuais. Logo, enfoca-se
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que:

[...] a importancia do capital humano para as empresas que, com base na Visdo
Baseada em Recursos, consideram-no um recurso estratégico necessa- rio para obter
vantagem competitiva e, assim, criar valor para os acionistas. Entre as categorias de
capital intelectual, o capital humano possui a particularidade de pertencer a
organiza¢do somente enquanto ela dispée de determinados colaboradores em seu
quadro. Esse recurso é perdido no momento em que tais colaboradores deixam a
organizacdo. Desse modo, cabe a gestdo investir em capital humano, a fm de
construir e reter talentos. Nesse contexto, a divulgacdo do capital humano demonstra
a estratégia e a importancia que as empresas atribuem aos seus colaboradores,
tornando-se, também, uma forma de atracdo de novos talentos (GOIS; LUCA;
MONTE JUNIOR, 2016, p.218).

Neste ponto a organizagdo é responsavel pela criacdo e flexibilizagdo de um ambiente
que permite a tais colaboradores acGes com intuito de avanco interno, inseridas em um
contexto de intra empreendedorismo. Tal contexto gera uma cultura interna propiciando de
forma global um posicionamento empreendedor da empresa frente ao mercado (LEWIS;
HECKMAN, 2006).

Por fim ¢ possivel associar a nova cultura intra-empreendedora criada pelo SGT com
uma postura mais proativa e por sua vez, menos reativa frente as adversidades de mercado.
Em outra Otica € razoavel inferir que uma corporacdo capaz de antecipar posicGes de
estratégia consiga melhores resultados e se sustente com grande vantagem competitiva frente
a seu nicho de atuacdo (DUTRA, 2016).

4 Consideracdes Finais

A gestdo empresarial contemporénea € caracterizada de forma marcante pela
importancia cada vez mais central do capital intelectual. Dentre todos os tipos de capitais de
uma organizacao, as mentes tém tracos Unicos de geracdo de resultados, implementacdo de
inovacdo e capacidade impar de redesenhar o negdcio usando inteligéncia e criatividade para
reagir a mercados cada vez mais dindmicos e exigentes.

O processo de implementacdo conceitual da gestdo de talentos € claramente radial,
sendo criado de dentro para fora da organizacdo. Desta forma o capital intelectual de alto
potencial da empresa encontra em sua cultura organizacional a liberdade para intra-
empreendora. As agles positivas internas geram no ambiente corporativo um fomento a
inovacao e autodesenvolvimento, culminando em um processo de difuséo, que atinge a grande
maioria dos colaboradores.

A alocacdo dos individuos de alto potencial nas corretas posi¢cBes-chave propicia
desempenhos de alta performance, e de fato compensam todo um investimento estrutural para
a instalacdo do SGT. Além disso, 0 processo sucessorio é executado de forma suave,
garantindo a sustentabilidade da corporacdo e sua continuidade no mercado. Em ultima
instancia é plausivel o questionamento do papel desenvolvido pela gestdo de talentos
atualmente e nas décadas porvir. Tal conceito que hoje é visto como um diferencial desenha-
se cada vez mais como um pré-requisito de sobrevivéncia das corporagdes, uma vez que a
importancia do capital intelectual se revela cada vez mais latente e indispensavel para
construcdo continua de vantagens competitivas.
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