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RESUMO

ALVES, Gabrielly Araujo, LEITE, Lidiane Pereira, FERREIRA, Lillyan Bastos, Gestao
de Pessoas: Retencdo de Talentos. 2010. Monografia. Curso de Graduacdo em
Administracéo, Faculdade de Pindamonhangaba — FAPI, Pindamonhangaba, SP.

O presente trabalho tem como objetivo principal estudar, em Gestado de Pessoas, 0s
fatores que auxiliam a retencéo de talentos para as empresas, visto que esse tema
cada vez mais esta em evidéncia nas organizacdes. As empresas estdo inseridas
em um novo contexto global, caracterizado por inUmeras concorréncias e mudancas
persistentes que exigem que as organizagdes adotem uma nova postura em relagéao
aos seus colaboradores. A retencdo de talentos surge como uma alternativa para as
organizacdes se manterem no mercado e para que sejam reconhecidas como uma
empresa que possue bons colaboradores em seu quadro de funcionarios. A
monografia em questdo se trata de uma pesquisa bibliografica. Para a realizagédo
desta pesquisa utilizou-se livros e artigos literarios. As organizacdes estao investindo
em pessoas por perceberam que sdo elas as gerenciadoras de resultados. Reter
talentos consiste numa fantastica ferramenta no ambiente organizacional. Com isso
€ necessario a utilizacdo de ferramentas administrativas para a obtencdo do
resultado, sendo elas: plano de incentivo, treinamento, endomarketing e motivacao.

Palavras-chave: Gestao de pessoas, talentos, organi  zacao.



ABSTRACT

ALVES, Gabrielly Araujo, LEITE, Lidiane Pereira, FERREIRA, Lillyan Bastos,
Personnel Management: Retaining talent. 2010. Monograph. Course of Graduation in
Administration, College of Pindamonhangaba — FAPI, Pindamonhangaba, SP.

The main goal in this work is to study in Personnel Management the factore of
retaining talent for companies, since this topic is becoming more evident among
organizations. The companies are immersed in a new global context, characterized
by numerous competitions and persistent changes requiring organizations to adopt a
new attitude toward its employees. Retaining talent is an alternative for organizations
to remain on the market and to be recognized as companies that have good
employees in their workforce. The monograph in question is a bibliographic. Books
and literary articles have been used in order to carry out this research. These are
increasingly investing in people for they realized that personnel are the true result
managers. Retaining talent is a fantastic tool in the organizational environment.
Therefore, it is necessary to use administrative resources such as encouragement
plans, training, internal marketing and motivation, in order to achieve the result.

Keywords: Personnel management, talent, organizatio n.
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1 INTRODUCAO

Para que uma organizacao obtenha o sucesso almejado, ela deve dispor
de um quadro de colaboradores que tenha como objetivo alcancar as metas da
empresa. Sendo assim, a fim de que se obtenham colaboradores esfor¢cados e que
buscam sempre melhorar o desempenho pessoal e da empresa, é preciso que a
organizacdo tenha uma politica voltada para atender as necessidades dos
colaboradores, fazendo com que os mesmos sintam-se motivados a realizarem suas
atividades.

Gramigna (2007) escreveu gque hoje as empresas voltaram a sua atencéo
para as pessoas. Pois, empresarios ja gastaram muito investindo em tecnologia e
modernizacdo em seus parques tecnoldgicos e, ainda assim, ndo conseguiram
aumentar a sua rentabilidade. A falta de proporcdo do investimento maquina versus
pessoa produziu tal consequéncia. Afinal, ndo sédo as pessoas que trabalham com as
maquinas e com a tecnologia?

Através deste trabalho, analisa-se as teorias conhecidas na area de
gestdo de pessoas, visando averiguar a importancia da retencao de talentos para
uma empresa, tendo em vista que os funcionarios devem ser qualificados em
relacdo a desempenho, cultura e experiéncia, para que a empresa viabilize nele o
valor que possui, satisfazendo-os e ao mesmo tempo obter o crescimento da
empresa. Desta forma, o presente estudo se faz importante, haja vista que é
necessario que o administrador tenha conhecimento do meio em que O seu
colaborador esta inserido, para perceber o que é possivel oferecer para que ele seja

motivado a trabalhar.
1.1 Justificativa do Tema

Devido as grandes mudancas que ocorreram em relacdo a Gestdo de
Pessoas, se tornou necessario ampliar as visdes em relagdo a parte humana da
empresa, ou seja, 0s colaboradores acabaram tendo mais espaco e mais
importancia na organizacdo. Foi necessario entdo adaptar o processo de tratamento
em relacdo aos colaboradores, pois eles sao capital intelectual da empresa e

representam a imagem da mesma.



1.2 Problema de Pesquisa

Devido a busca constante da vantagem competitiva na atualidade a qual é
imprescindivel a qualificacdo do capital humano, emerge a necessidade das
empresas analisarem uma forma de reter seus talentos.

Diante do exposto surge a pergunta da pesquisa: Quais os fatores que
auxiliam a empresa a manter seus colaboradores, aumentando com isso a fidelidade

dos mesmos?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo analisar os fatores que auxiliam a

empresa a manter seus colaboradores, com o intuito de fidelizar os mesmos.

1.3.2 Objetivos Especificos

* Realizar estudos bibliograficos e pesquisas em sites atualizados sobre gestao

de pessoas.
* Relacionar a motivagéao dos colaboradores com a reten¢ao de talentos.

* Mostrar ferramentas para o processo de retengao de talentos.

1.4 Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa é denominada como basica, pois conforme Lakatos e Marconi
(2005) trata-se de uma pesquisa que procura o0 desenvolvimento cientifico, sem a
preocupacdo de sua aplicabilidade didria. A pesquisa visa 0 enriquecimento e
expansao dos conhecimentos tedricos, conforme Gil (1991), trata-se de pesquisa
exploratoria pois desenvolve novos conhecimentos ou a assimilacdo dos ja
existentes, dos quais sdo necessarios para determinar os meios pelos quais se pode
desenvolver e aperfeicoar gestdes, visando satisfazer uma necessidade especifica.

A forma de abordagem qualitativa do problema é mais adequada para ser aplicada e



analisada no caso estudado. Este trabalho utiliza-se de pesquisa bibliografica, pois
baseia-se de informacdes com autores que ja escreveram sobre os assuntos

citados.

1.5 Delimitag&o do Trabalho

A delimitacdo do trabalho € vista através de pesquisas bibliograficas
editadas no Brasil e artigos literarios em sites atualizados na internet. Portanto, é

uma pesquisa tedrica, a fim de entender profundamente o tema proposto.

1.6 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho de concluséo de curso é composto por trés capitulos:

O primeiro capitulo é formado pela introducéo que se divide nos objetivos
gerais e especificos, justificativa do tema, problema de pesquisa, os procedimentos
metodoldgicos e a delimitacdo do tema.

O segundo capitulo consiste na fundamentagdo tedrica que faz uma
abordagem geral sobre gestdo de pessoas, gestdo por competéncia e abrange
também os conceitos de retencdo de talentos, endomarketing, motivagéo, planos de
incentivo e treinamento.

Sendo finalizado com o capitulo trés onde se encontra as consideracdes

finais, contendo a concluséo e as sugestdes para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Uma abordagem geral sobre a gestéo de pessoas

Para o autor Gil (2001), muitas sdo as mudancas ocorridas no ambito
organizacional, principalmente a partir dos anos 80, onde se acentuou o fendmeno
da globalizacdo econOmica, da evolugdo da tecnologia e da comunicagdo, bem
como o da competicdo entre as empresas. Em busca de uma reorganizacéo, a fim
de acompanhar tais mudancas, as empresas realizaram algumas alteracdes, que
tiveram consequéncias graves para 0 seu quadro de funcionarios. O principal fato
foi a forma pelo qual estes eram intitulados por seus administradores, havendo
assim a necessidade de alterar essa nomenclatura passando a se referir aos
funcionarios como sendo parceiros da organizacdo, ou seja, colaboradores. Esta
nova realidade no que atinge a administracdo dos recursos humanos da origem a
gestao de pessoas.

Segundo Dutra (2002), as pessoas vém sendo tratadas pela organizacao
como um bem material, ou seja, como um insumo a ser administrado. Apesar das
mudancas na organizacdo da producdo, 0s conceitos sobre gestdo de pessoas e a
sua mudanca em préticas gerenciais tém ainda como idéia principal o controle sobre
as pessoas.

Lacombe (2005) descreve que sendo as organizagcOes constituidas de
grande parte por pessoas, pode-se entender que séo elas que executam todas as
transformacdes da sociedade moderna, que trazem as evolu¢cdes da mesma para
dentro da empresa e assim impulsionam o desenvolvimento, por isso devem ser
tidas como pecas fundamentais, pois € atraves delas que se tem base para se

analisar o que a empresa precisa e assim impulsionar as decisdes da empresa.

Gil (2001) diz que partindo da idéia de se ter uma organizagcdo em
crescimento, é facil deduzir que a empresa devera apostar em investimentos que
propiciem 0 seu crescimento e sua sobrevivéncia diante do mercado competitivo e
da globalizacdo. Logo, ela buscara adquirir recursos que julga necessarios para

realizar suas operacoes.
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Dutra (2002) mostra que o resultado de todo esse investimento é o
aumento consideravel do numero de pessoas envolvidas nas atividades da empresa;
em virtude disso, surge a necessidade de tornar mais intensa a aplicacdo dos
conhecimentos dessas pessoas, bem como de suas habilidades e de sua
capacidade competitiva, a fim de assegurar que o0s recursos investidos alcancem

sua eficiéncia e eficacia ao serem utilizados.

Para Chiavenato (2004), neste contexto, as pessoas que antes eram tidas
como meros empregados, passaram a ser consideradas como diferencial no que diz

respeito & competicdo entre as organiza¢des, promovendo assim o0 sucesso desta.

Para mobilizar e utilizar plenamente as pessoas em suas atividades,
as organizacdes estdo mudando os seus conceitos e alterando as
suas préticas gerenciais. Em vez de investirem diretamente nos
produtos e servicos, elas estdo investindo nas pessoas que
entendem deles e que sabem como cria-los, desenvolvé-los, produzi-
los e melhora-los. Em vez de investirem diretamente nos clientes,
elas estdo investindo nas pessoas que 0s atendem e 0s servem e
gue sabem como satisfazé-los e encanta-los. As pessoas passam a
constituir o elemento basico do sucesso empresarial (CHIAVENATO,
2004, p. 4)

Diante da visdo da gestdo de pessoas, da qual é constituida por pessoas
e organizac0es, ressalta-se que os individuos dedicam grande parte do seu tempo
para dentro das empresas. Sabe-se que as organizacdes dependem diretamente
das pessoas para que seus objetivos sejam alcancados. No entanto, a relacéo entre
elas ndo se finda aqui, uma vez que as pessoas também necessitam das
organizacdes para poderem satisfazer suas necessidades e atingirem 0 sucesso
almejado. Desta forma, o crescimento pessoal de um homem esta ligado a sua
permanéncia dentro de uma organizacdo, uma vez que ela oferece subsidios para
que o mesmo realize seus desejos, e iSSO ocorre, pois muitos objetivos pessoais

jamais aconteceriam através do mero esforc¢o individual (GIL, 2001)

De acordo com Ribeiro (2005), é preciso observar que as pessoas podem
aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas de uma organizacdo dependendo da
maneira como elas sdo tratadas. Sendo assim, € necessario que estas sejam
tratadas como fonte de sucesso, como elementos basicos para a eficacia
organizacional e ndo de fracasso, para que os objetivos da gestdo de pessoas sejam

alcancados. Entende-se que a relacdo existente entre colaborador e empresa é uma



relacdo necesséria e dependente, devendo ser reciproca e trazer beneficios para

ambos.

As pessoas constituem o principal ativo da organizacdo. Dai, a
necessidade de tornar as organizagcbes mais conscientes e atentas
para seus funcionarios. As organizacbes bem-sucedidas estédo
percebendo que apenas podem crescer, prosperar e manter sua
continuidade se forem capazes de otimizar o retorno sobre os
investimentos de todos o0s parceiros, principalmente dos
empregados. E quando uma organizacdo esta voltada para as
pessoas, a sua filosofia global e sua cultura organizacional passam a
refletir essa crenca (CHIAVENATO, 2004, p. 10)

Para Lacombe (2005), uma organizagdo se define por um grupo de
pessoas unidas de forma organizada para atingir objetivos em comum, do qual
deve existir divisdo de trabalho, fontes de autoridade e uma boa relagdo entre os
envolvidos. E, para que isso ocorra, a empresa deve visar tanto o lado empresarial

guanto ao lado humano.

Ribeiro (2005) diz que a gestdo de pessoas tem como objetivos
especificos dar suporte a organizacdo para que esta possa alcancar seus objetivos,
e para que isso ocorra é imprescindivel que o responsavel pela gestdo de pessoas
conhecga o0 negécio da organizacdo. Deve agregar as organizacdes, pessoas bem
treinadas e motivadas, uma vez que cabe a gestdo de pessoas zelar pelo patrimdnio
mais valioso da organizacdo que sao as pessoas. Sendo assim, ela deve propiciar
aos individuos a possibilidade de preparo e desenvolvimento de capacidade, em
seguida reconhecer, recompensando-as de acordo com seus resultados.

Para Chiavenato (2004), a gestdo de pessoas deve proporcionar o
aumento da auto-atualizacdo e a satisfacdo das pessoas ao executarem 0 seu
trabalho. A insatisfacdo dentro de uma organizacdo pode causar absenteismo, o
desligamento da empresa, a ma qualidade da producdo e, por isso, cabe a
organizacao proporcionar a satisfacao de seus empregados.

Segundo Miranda (2010), parece uma tarefa simples encontrar 0 numero
certo de pessoas no momento exato para que a empresa se complete, porém é
necessario o planejamento estratégico de recursos humanos, para obter uma
sequéncia de atividades do qual se tragara o objetivo especifico da empresa.

Segundo Chiavenato (2004), o parceiro que tem o contato mais proximo

com a empresa € 0 empregado, posto que este encontra-se dentro dela,



compartilhando sua vida e seu dinamismo, dando chance de avanco aos produtos e
servigos produzidos na organizagcdo. Por esses motivos, 0s colaboradores devem
ser vistos como parceiros da organizacdo, pois sao eles que fornecem
conhecimento, habilidade, atitude, bem como a inteligéncia que possibilita tomar
decisdes racionais, o que faz com que a organiza¢cado caminhe rumo a realizacdo de

seus objetivos.

2.2 Gestéo por Competéncia

Barbalho e Rozados (2010) dizem que a competéncia refere-se a um
conjunto de acbes, conhecimentos e habilidades importantes para o efetivo
desempenho de uma atividade profissional, com fundamentos conceituais, e de
habilidades necessarias a compreensdo e interacdo permanente com O universo
informacional e sua dindmica, de modo a proporcionar um aprendizado ao longo da
vida.

Durand (2000, apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001) afirma que as
competéncias sao ampliadas por meio da aprendizagem, que vao de acordo com 0s
objetivos organizacionais, conforme ilustra a figura 1. Um dos conceitos de
competéncia é o CHA, que é a juncao das trés letras. A letra C — conhecimento - é
definido pelas informacdes adquiridas no decorrer da vida e da escolaridade. A letra
H — habilidade - € o aperfeicoamento dos conhecimentos para gerar resultados. A
letra A — atitude - é agir com determinacao, ir atras do resultado sem esperar
mandar, o querer fazer sem pedir ordem. As competéncias sdo aplicadas pelos

adjetivos que o colaborador adquire ao longo do tempo.
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Figura 1. As dimensoes da competéncia. 3
Fonte: Durand (2000 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Segundo Dutra (2002), o aprendizado organizacional estad ligado ao
desenvolvimento das pessoas que fazem parte da organizacdo. Porém, € necessario
verificar como este desenvolvimento sera caracterizado, se discute esta questdo
tentando entender a capacidade das pessoas em agregar valor para a organizagcéo
através de suas competéncias, que podem ser vistas através do conjunto de

qualificacbes que o colaborador tem para executar o trabalho.

Fleury e Fleury (2006) descrevem que competéncia € a aptiddo que a
pessoa possui para assumir o desembaracgo nas resolucdes, ir além das atividades
que perderam validade, ser capaz de entender e dominar novas tarefas e situacoes
no trabalho. Com isso, ser competente é ser responsavel e ter reconhecimento por

suas habilidades exercidas.

Resende (2003) afirma que a gestdo por competéncia € um exemplo de
gestdo empresarial, que pode ser classificado como uma gestdo moderna. Um
modelo capaz de ultrapassar todos 0s outros ja existentes, no que se refere a sua

cooperacao para o desenvolvimento e o0 sucesso das organizacoes.

Segundo Bispo (2004), a gestdo por competéncia traz a organizagcdo uma
série de beneficios, como: maior produtividade nos processos, um ambiente com
alto indice de participacdo e pessoal bastante motivado, comprometimento dos

colaboradores, equipes de trabalho fortalecidas, foco em resultados e aumento de



competitividade .

A nocdo de competéncia aparece, assim, associada a verbos como
saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégia. As Competéncias devem
agregar valor econémico para a organizacdo e valor social para o
individuo (FLEURY E FLEURY, 2006, p.30)

De acordo com Gramigna (2007) existem algumas verdades sobre o
modelo de Gestao por Competéncia que devem ser divulgados para toda a empresa

para que faca parte da cultura organizacional:

1. Consciéncia que cada segmento de negdcio necessita de pessoas com perfis

diferenciados.

2. Saber que cada cargo dentro da empresa tem sua prépria caracteristica e

com isso € ocupado por profissionais que obtenham o perfil do posto.

3. Reconhecer que os profissionais que ocupam O0S cargos gerenciais,
respondem pela oferta de novas perspectivas que permitam o

desenvolvimento continuo e a obtengéo de novas competéncias.

4. Perceber que nunca faltara demanda para o desenvolvimento de novas
competéncias, e o que hoje € fundamental para a implantacdo de um bom

trabalho, amanha podera estar ultrapassado e exigir novas praticas.

Segundo o autor (op.cit), gestdo por competéncia estd relacionada a
conhecimento, habilidades e atitudes existentes no colaborador, porém é necessario
saber que cada cargo ou segmento de negdécio possui um CHA especifico. Com
isso, quando reconhecido o CHA do colaborador que € compativel ao cargo do
mesmo, se torna necessario verificar maneiras para reter tais colaboradores do qual

denomina-se como talento.

2.3 Retencdao de talentos

Ribeiro (2005) mostra que na atualidade, o conhecimento se transformou
na matéria-prima determinante da vantagem competitiva. Isso fez com que as

organizacdes buscassem alternativas para atrair os colaboradores que possuem



conhecimentos elevados, considerados, muitas vezes, como verdadeiras pecas
raras, por tanto, se faz jus buscar alternativas para manter os talentos no quadro de
colaboradores.

Segundo Souza (2008), talentos sdo vistos como dons, habilidades,
conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitudes, carater, impulsos
gue nascem do individuo e da capacidade de aprender e de se desenvolver. Porém,
€ necessario que a empresa defina qual talento € necessario para desenvolver a
atividades que eles precisam, pois um talento pode ndo ser bom em uma area, mas
pode ser bom em outra.

Ja para Ruiz (2000), talentoso € o profissional que faz um bom trabalho, e
que independente da sua experiéncia profissional, normalmente sendo um quociente
de inteligéncia superior ao da média e oferece resultados em pouco tempo. Os
talentos sdo aqueles que expdem a sua criatividade e que estd sempre a procura de
novos desafios.

De acordo com In&cio (2008), a expressao talento faz com que se reporte
aos tempos antigos, onde para 0s povos hebreus, gregos e romanos, o talento era
entendido como uma unidade de peso, passando a tornar-se uma unidade
monetaria, em virtude da troca de metais precisos por esse peso. Depois de
passados muitos anos, o talento continua sendo visto como uma moeda, ja que as
organizacdes, buscam adquirir e multiplicar seus talentos humanos a fim de serem
bem-sucedidas e lucrativas, pois somente assim conseguirdo permanecer no
mercado com elevado grau de competitividade. Os talentos sdo exigéncias da
globalizacdo e as empresas necessitam da presenca deles para que alcancem o
sucesso almejado.

Para Lima (2007), uma pessoa talentosa consegue influenciar outros
colaboradores fazendo com que eles se sintam mais seguros a fazer o seu trabalho,
pois sabem que ao lado deles o resultado é garantido. Com isso, o talento é
necessario e faz diferenca dentro de uma organizacao.

Afirma Chitero (2010), que a presente época, considerada era da
informagédo, faz com que as organizagfes, embora necessitem de habilidades
manuais, estejam sempre em busca de fornecedores cerebrais, valorizando ainda
mais as atividades do cérebro. E uma intensa procura por pessoas criativas,
integras, autocriticas, flexiveis, que tenham iniciativa, capazes de aprender de forma

continua. As organiza¢fes ndo estdo buscando apenas competéncias técnicas; mas



acima de tudo, os aspectos qualitativos das pessoas, para que se tenham cada vez
mais variedade de estilos, comportamentos e qualificagdes dentro das empresas.

Conforme Ruiz (2000), a pessoa talentosa ndo procura o emprego é a
organizacdo que busca por ele. Ela é bastante procurada e muito concorrida,
dificilmente o talento fica algum tempo sem trabalho.

Para Chitero (2010), atualmente, as empresas tém como maior desafio
transformar seus colaboradores, desenvolvendo-os e estimulando-os, para que
possam ser capazes de garantir os resultados da organizacdo, e de alcancar o
sucesso nao basta sO atrair e desenvolver, € necessario reter tais talentos, e isso
torna-se possivel através de investimentos em treinamentos, cursos, e possibilitanto
a chance de darem sugestdes, 0 que 0s incentivara a serem criativos.

Pavan (2008) diz que muitas empresas ainda procuram a forma correta
de reter talentos, porém devido a suas diferencas esquecem de montar seu proprio
plano estratégico para a producdo. Ha alguns artificios que podem ser seguidos,
como o0 objetivo de evitar a migracdo de seus talentos e colaboradores. Uma das
formas de descobrir motivos pelos qual o colaborador esta se desligando da
empresa € através da entrevista de desligamento, pois quando bem feitas podem
fornecer informacé&o da qual a empresa desconhecia.

Para Buffon (2010), o processo de reter talentos j& ndo € mais uma
diferenciacdo e sim uma questdo de sobrevivéncia organizacional. Isso remete ao
fato de que a vantagem competitiva pertencera as organizacdes que souberem
atrair, desenvolver e reter seus talentos. Atualmente, ndo sdo mais os bens fisicos
gue indicam o sucesso; a capacidade de cultivar talentos decide se uma empresa
ganhara ou perdera.

Reichheld (2002) diz que as empresas de sucesso tém de vencer a guerra
pelo talento recrutado e retendo os funcionarios mais capazes. A competéncia,
porém nao é a dimensao que mais interessa esses lideres, porque pode ser avaliada
com facilidade e desenvolvida por meio do treinamento e da educacéo, sobretudo se
os candidatos tiverem as aspiracfes e atitudes corretas. Existem lideres que
buscam além de aumentarem os padrdes de desempenho da empresa, também
desenvolver planos de carreira do tipo up-or-out (cresca ou saia da empresa),
tornando mais dificil que o colaborador se acomode a sua funcéo, pois a cultura de

alto nivel de empresa néo tolera mediocridade e nem comportamento egoista.



De acordo com Wlesel (2010), uma organiza¢cdo somente conseguira reter
seus talentos a partir do momento em que perceber que seus colaboradores
precisam sentir-se motivados para que permanecam na empresa em que se
encontram; e isso acontece, posto que eles possuem necessidades que precisam
ser supridas, sendo elas: a possibilidade de crescimento, desenvolvimento e
realizagbes; reconhecimento na familia, na empresa e na comunidade; poder e
sucesso. Logo, é de suma importancia que as organiza¢des entendam o que é a
motivacdo, e como ela se da na vida de um colaborador, e assim se colocarem como
um meio para que as pessoas possam alcancar seus sonhos. Para isso, € preciso
gue as organizacdes criem ferramentas a fim de que isso ocorra.

Ainda segundo o autor (op. cit), compreende-se que as organizacdes
devem buscar no mercado, profissionais que tenham sonhos, ambicfes, que
desejem crescer, busquem o0 sucesso profissional e pessoal, posto que assim elas
se coloquem comprometidas em oferecer condi¢gbes e oportunidades para que tudo
iSso seja realizado.

Para Saviani (1997), ter o conhecimento dos planos de crescimento para

0s préximos meses ou anos, saber que vai passar a conhecer novas tecnologias,
novos mercados, as vezes novos paises dentro de um processo de intercambio

comercial tornou-se fator motivacional incrivel para um colaborador de talento.

O talento esta substituindo o capital financeiro como recurso
estratégico fundamental. A vantagem competitiva e a criacdo de
valor decorrem cada vez mais da alavancagem do capital humano —
idéias, expertise e relacdes que existem dentro da organizacgao.
(KURTZMAN, 2004, p. 186)

O autor Chiavenato (2004) entende que o processo de retengcdo de
talentos, contribui para que o colaborador perceba a sua importancia dentro do
contexto da organizacdo, possibilitando a participacdo no desenvolvimento da
organizacao, ciente das mudancas organizacionais, deixando de ocupar o lugar de
mero espectador.

Segundo Inacio (2008), com o intuito de reter talentos, as empresas
devem observar se estdo dando as seguintes oportunidades aos seus
colaboradores: realizacdo; reconhecimento; progresso; prazer pelo que estéao
fazendo; desenvolvimento pessoal e responsabilidade. Portanto, o desenvolvimento

organizacional, alcancard o resultado esperado a partir do instante em que as



organizacfes passarem a investir no talento humano. Pode até ocorrer que por um
dado momento a empresa exerca boas praticas utilizando-se de artificios que
tornem mais facil o procedimento de producdo ou de otimizacdo de tempo, no
entanto, um lider ndo conseguira por muito tempo seguir com Seus processos, sem
realizar o desenvolvimento e a retencéo dos talentos de sua organizacao.

Na busca em reter estes talentos, de acordo com o pensamento de Bispo
(2004), os administradores devem fazer com que seus colaboradores percebam que
estdo num ambiente em que podem ser compreendidos e correspondidos, dando a
estes a coragem de expressar seu verdadeiro talento. Com isso contribuira para que
exista um elo entre a organizacao e seus colaboradores, uma vez que valorizando
os talentos, ambos tém a ganhar: a organizacdo porque cada vez mais estara
munida de pessoas dispostas a lutarem por seu objetivo, e os colaboradores por
estarem inseridos numa organizagao que valoriza seu talento, oferecendo atributos
para que permanecam inseridos nela.

Gramigna (2007) afirma que o melhor investimento de uma organizacao é
quando se contrata um colaborador. Se ao adquirir equipamentos com avancos
altamente tecnoldgicos, a organizagdo deve adquirir conhecimentos a respeito deste
equipamento para poder opera-lo corretamente e para que o mesmo ofereca o
resultado esperado, o mesmo também deve ser o comportamento do administrador
quanto aos talentos humanos inseridos em sua empresa, onde € preciso que a
organizacao passe a conhecé-los de forma que este relacionamento fagca com que
estes talentos sejam desenvolvidos de forma plena, a ponto de alcancar todos os
objetivos tracados pela empresa. Um colaborador verdadeiramente comprometido
com o0s objetivos de uma organizacdo pode representar no aumento da
produtividade.

Quando as fases dificeis se manifestam, as empresas tém
dificuldades em proporcionar os atrativos necessarios. Nao podem
voltar aos antigos apelos por lealdade. Como a atual fase de
demissbes demonstra, nenhuma empresa pode garantir seguranca
no emprego. O que se faz necesséario agora é uma nova forma de
motivar pessoas. As ultrapassadas nocGes de lealdade devem ser
substituidas por algo mais sustentavel (KURTZMAN, 2004, p. 187)

A autora Gramigna (2007) diz que as organizacbes mantinham um
comportamento como se possuissem talentos de sobra. Mas, a verdade é que no

cenario atual esta faltando talentos por falta de investimento no potencial humano.



Entdo, surgiu a urgéncia por parte das empresas por cagar talentos, garimpando
profissionais no mercado para manter sua competitividade.

Souza (2008) explica que quando uma empresa procura do talento muitas
vezes ela acaba envolvendo alguns empregados na missédo, sdo os chamados
Headhunter ou caca-talentos, essas pessoas sdo responsavel por analisarem e
identificarem um talento para que estejam na empresa e assim quando conseguem
realizar a missdo muitas vezes sdo gratificados e até recompensados
financeiramente por isso. O lado positivo disto € a participacdo, o envolvimento, 0
comprometimento com esse trabalho na busca de talentos.

Gramigna (2007) descreve que se as empresas implantarem estratégia
que atraiam, desenvolvam e retenham profissionais com potencial, terdo uma
chance maior de enfrentar a concorréncia e ganhar o mercado competitivo.

De acordo com Chiavenato (2004), uma pessoa que esta inserida no
quadro de colaboradores de uma organizagdo, deve ser dotada de
comprometimento, pois é por meio deste que se torna possivel o estabelecimento de
uma relacdo de confianca. E, para manter esta parceria € necessario manter uma
boa comunicacdo entre o0s seus colaboradores, se preocupando com uma
comunicacdo clara, onde os objetivos definidos e a avaliacdo permanente do
desenvolvimento dos talentos na organizagcdo sejam comunicados de maneira
esclarecedora, pois assim, a empresa aléem de impressionar o ambiente externo,
também tera uma equipe satisfeita de trabalho dentro de sua realidade. E, € por
meio desta pratica, que faz com que a organizagdo crie um forte laco com um de
seus maiores clientes, que s&o os internos.

Arruda (2009) afirma que a empresa que investe em seus talentos
oferecendo-lhes boas condi¢cdes de trabalho tera como retorno alta produtividade,
competitividade e maior rentabilidade. Assim, o endomarketing surgiu para fortalecer
as relacdes entre empresa e colaboradores, e enrijecer dentro do ambiente
organizacional a nocdo de cliente, afinal, tanto os clientes externos quanto 0s

clientes internos, sédo a base para o amparo das organizacoes.

2.4 Endomarketing

Para Castro (2007), devido ao complexo mundo competitivo empresarial,

e fatores como globalizacdo e interagdo com o ambiente interno e externo, as



empresas se véem cada vez mais obrigadas a buscarem alternativas mais
estruturadas de programas internos para qualificagdo dos colaboradores e
ferramentas de integracdo entre setores para que haja aumento de desempenho e
crescimento empresarial buscando assim melhorar o desempenho do
relacionamento entre o cliente externo partindo da melhoria do cliente interno, € ai
que surge o endomarketing, ferramenta do marketing que serve para melhorar o
relacionamento do cliente interno (colaboradores) para que possa refletir no cliente
externo.

Segundo Sorio (2010), o endomarketing é utilizado no ambiente interno
das corporagOes para ligar a comunicagao interna, a ferramenta de marketing e a
conceitos de recursos humanos, tendo o funcionario como um cliente importante
tornando aliado do negdcio, faz com que o colaborador acabe se responsabilizando

e preocupando com o desempenho que desenvolve na corporagao.

O que caracteriza precisamente o Endomarketing € seu objetivo de
estabelecer um processo permanente de motivacdo do funcionério e
0 que esta implicito na férmula. Tratar o funcionario como cliente,
conferindo-lhe dignidade, responsabilidade e liberdade de iniciativa.
E nesse sentido que deve agir o processo de motivacao, valorizagéo
e comprometimento (BEKIN, 2004, p. 89)

Violin (2003) diz que antes de vender um determinado produto ao cliente,
a empresa necessita primeiramente convencer os seus proprios funcionarios a
compréa-los, e o endomarketing surge como um elemento de ligacédo entre o cliente,
o produto/servico e o colaborador para que a relacdo obtenha sucesso.

De acordo com Sorio (2010), o endomarketing serve para atrair e reter
seus primeiros clientes que sao os proprios colaboradores do qual produzem o
produto/servico, pois é através desta ferramenta que se torna cabivel obter grandes
resultados e com isso atrair e reter clientes externos também. Pois, aqueles
funcionarios que nao estao satisfeitos com as condicdes de trabalho e com a propria
producédo, acabardo espalhando uma visdo ruim da empresa para o publico externo
gerando assim uma contra-propaganda que se espalhara, ocasionando para
empresa problemas com a qualidade e imagem e, principalmente, a sensacao de
descontentamento e insatisfacdo para os colaboradores.

Pelo ponto de vista de Castro (2007), o relacionamento entre empregado

e empregador é bem diferente hoje em dia, os empresarios passaram a analisar as



necessidades dos colaboradores e buscar melhoria para os mesmos, oferecendo-lhe
motivagcdo no trabalho, beneficios atraentes, valorizacdo pelo desempenho,
ambiente saudavel gerando assim estimulos para o aumento da produtividade. Com
isso, se torna muito importante a opinido do publico interno, pois se vé que eles
possuem influéncia muito grande diante as opinides e do que o publico espera do
produto/servico que a empresa oferece. Pois, quando o marketing interno é bem
feito o marketing externo ter4 uma propor¢ao ainda maior.

Para Oliveira (2006), muitas vezes as empresas gastam milhdes de reais
na parte de marketing externo, porém deixam de lado aqueles que mais fazem o
marketing da empresa que sdo 0s seus colaboradores. Segundo pesquisa feita
recentemente pela TNS Intersciense (empresa que atua no segmento de pesquisas
customizadas) indica que a relacdo de satisfacdo entre o cliente interno e externo
esta ligada para as causas de insatisfacdo dos funcionarios e investimentos nos
clientes internos. A pesquisa de dividiu segundo os funcionarios de empresas em:

apostolos, terroristas, passivos e mercenarios (figura 2).

Tipologia dos colaboradores

Aempresa criao ambiente necessario para que os colaboradores sejam comprometidos com satisfagdo de clientese os resultados
arganizacionais?

Encantamento com a empresa.

*Certamente recomendaria,
continuaria e & encantado por trabalhar

Apdstalo naempresa

+V& alguma ou muita motivagdo no

este a ambiente
+-> Altamente motivados pelo ambiente

camisa” criadona empresa

* Certamente recomendaria,
continuaria & & encantado por
trabalhar na empresa .
+( ambiente é pouco ou nada Mercendrios
motivado .

-»  Altamente  motivados  por {VOUCOHUHU(H' ?)
outros_elementos e ndo pelo

ambiente (Ex. salério) Motivagdo

+N&o tem certeza se recomendaria, +*Nio tem certeza se recomendaria,
continuaria ou se & encantado por continuaria ou se & encantado por
trabalhar na empresa Terroristas Os passfvas trabalharna empresa

*0 ambiente & pouco ou nada +V& alguma ou muita motivagdo no
motivado ambiente

-» N3o sdo motivados pelo ambiente -»0ambiente & bom para outros
que & considerado ruim. colaboradores, mas ndo
necessariamente para ele

Figura 2. Tipologia dos colaboradores
Fonte: Oliveira, (2006)

Segundo Oliveira (2006), onde existem funcionarios satisfeitos também ira
existir cliente satisfeito € uma cadeia do ambiente interno da organizagdo para o

ambiente externo. Os funcionarios mercenarios sdo aqueles que visam apenas a



remuneracdo, ndo se importando com o ambiente de trabalho, o que interessa é o
salario no fim do més; os terroristas sdo aqueles que podem colocar em risco a
imagem da empresa, pois por ndo se sentirem satisfeitos na empresa acabam
refletindo suas insatisfacdes para os clientes. Ja os apdéstolos sdo aqueles que tém
orgulho de fazer parte da organizagcdo e estdo sempre dispostos a ajudar no
desenvolvimento da empresa acarretando assim no desenvolvimento préprio; 0s
passivos sdo aqueles que acham que a empresa € boa apenas para 0s outros, na
verdade é aquele funcionario indeciso, que esta na empresa porque tem alguns

beneficios, mas que também pensa em estar em um lugar melhor.

Como diz Violin (2003), € necessario primeiramente que o cliente interno
tenha o atendimento ainda melhor do que o cliente externo, pois ele deve ser
considerado como uma das partes mais importantes da empresa. Porém, de
maneira diferenciada, o cliente interno deve saber a respeito dos objetivos, metas,
estratégias e como a empresa atua no mercado para que assim ele se sinta parte de

empresa e com isso se sinta mais comprometido e motivado.

2.4.1 Motivacao nas Empresas

Segundo Bergamini (1982), a motivacdo € uma acdo que advém do termo
motivo, originado da palavra mov, ou seja, mover; nestes termos surge a expressao:.

acdo de mover, que da ensejo a palavra motivacao.

Christy (2006) diz que, anteriormente a revolucdo industrial ndo se tinha
como grande importancia a relacdo de preocupacdo em saber o que motivava ou
nao o colaborador, assim como nao havia necessidade em oferecer beneficios para
se obter um resultado melhor. Porém, apos essa fase, os estudos pos revolugcao se
centralizaram na idéia que incentivos e recompensas eram causas positivas e
fatores que causavam a motivacéo. Peter Drucker, Elton Mayo e Douglas McGregor
foram os estudiosos que mais deram destaque a essa fase, mostrando fundamentos
e contribuicbes para a area que se tornou tdo importante para a parte interna da
empresa, estudos estes que acabaram virando mitos que existe até hoje, como a
relacdo com o dinheiro que motiva.

Bergamini (1982) entende que de acordo com o comportamento humano,

levando em consideragao circunstancias motivacional, o termo motivacéo € utilizado



como sinbnimo de forgcas psicologicas, desejos, impulsos, instintos, necessidades,
vontade, intencdo, etc. Esses termos possuem, no seu geral, o significado de
movimento de acdo. A estudar o comportamento humano, percebe-se que certa
forca, impele as pessoas a agir, seja no sentido de buscar ou de fugir de

determinadas situagoes.

Outro aspecto inegavel no comportamento motivacional é o cunho
teleolégico de que se reveste. Toda a forca do comportamento esta
sempre dirigida para um alvo. As pessoas buscam saude, conforto,
bem-estar e fogem das condicBes que ameacam essa salde, esse
conforto e esse bem-estar (BERGAMINI, 1982, p. 108)

De acordo como o entendimento de Gil (2001), a motivacdo é uma forca
capaz de dar estimulo para que as pessoas possam agir. Esta forca ndo surge a
partir da acdo de outras pessoas, como Se pensava, anteriormente; ela surge
através de uma necessidade. Portanto, nenhuma pessoa é capaz de motivar a outra,
posto que cada pessoa possua necessidades préprias, que as motiva a praticar

determinadas acoes.

Na verdade, motivacdo € consequéncia de necessidades nao
satisfeitas. Essas necessidades sdo intrinsecas as pessoas. N&o
podem, portanto, os gerentes colocar necessidades nas pessoas.
Isso significa que os gerentes ndo sdo capazes de motivar, mas de
satisfazer as necessidades humanas ou contrafazé-las (GIL, 2001, p.
202)

Conforme Christy (2006), existe uma limitagdo no fato de um colaborador
satisfeito ndo ser necessariamente um colaborador motivado. Pois, manter o
funcionario satisfeito é o principio basico de uma empresa e outra parte da tarefa de
um administrador é saber motiva-lo.

Para Maximiano (2008), sendo a motivacdo algo especifico, uma pessoa
gue é motivada para os estudos pode nao ser motivada para o trabalho, ou seja, ndo
existe uma regra da motivacao que faz uma pessoa estar disposta para tudo.

Segundo Christy (2006), geralmente as pessoas motivadas séo
naturalmente positivas. Sdo aptas a realizarem atividades que ndo |lhe agradam,
enfrentam desafios, trabalham além do que é pedido e ndo costumam reclamar por

isso e desenvolvem um bom trabalho.



Gil (2001) diz que apesar da ciéncia de que nenhuma pessoa é capaz de
motivar a outra, isso nao faz com que os gerentes desprezem este fendbmeno, posto
gue cabe ao mesmo estar atento a motivacdo de seus funcionarios, bem como estar
preparado para saber fazer a identificacdo das necessidades daqueles, a fim de
dispor de condicdes favoraveis para que a realizacdo das tarefas e trabalhos que
sdo da competéncia dos mesmos, possam trazer satisfagdo a estes. Os gerentes
ndo podem motivar seus empregados, mas precisam de conhecimentos e

habilidades suficientes para despertar ou manter a motivacao no trabalho.

Vocé aproveitara melhor o seu tempo e a motivacdo do funcionario
aumentard se vocé descobrir 0 que é importante para cada individuo
(reconhecendo que isso mudara no curso do tempo e das condicdes)
e colocar as pessoas nos cargos que melhor se adaptem a seus
interesses e personalidades. Vocé precisa se certificar também de
gue as recompensas estejam vinculadas ao desempenho e se
concentrar em fatores situacionais similares (ROBBINS, 2000, p.
341)

Para Gil (2001) é necessario que as empresas obtenham em sua equipe
pessoas motivadas, capazes de decidir, de confiar e se comprometer de forma
intima em alcancar os objetivos propostos pela organizacdo. Para tanto, é preciso
saber que a motivacao ocorre quando se tem o desejo de realizar algum objetivo; no

entanto, nem sempre a pessoa tem conhecimento deste objetivo.

Robbins (2000) diz que a motivagdo é somente um dos fatores que serve
para que o colaborador obtenha um alto nivel de desempenho. Os colaboradores
também necessitam estar no cargo adequado para que suas aptiddes e talentos
sejam aflorados, ou seja, 0 colaborador além de possuir os talentos e aptidées
basicas com forca de vontade e desejo de se evoluir, ele deve também estar
direcionado para um cargo que se encaixe no seu perfil; necessitam também de

materiais e condi¢des de trabalho adequadas favoraveis.

Segundo Gil (2001), a revelacdo da motivagcdo na maioria das vezes se
da através de expressfes e gestos positivos (sorriso, expressao solicita, olhar
confiante). Os individuos que se encontram envolvidos em trabalhos altamente

estimulantes costumam apresentar intenso brilho nos olhos.

Para Bateman e Snell (1998), a teoria das relacbes humanas visava
estudar a integragéo entre trabalho e parte social dos colaboradores, bem como os



seus aspectos psicolégicos e como esses fatores influenciam no desempenho do
colaborador para a organizacéo. Pode dizer que a teoria das relagées humanas foi a
primeira abordagem da qual se da grande énfase ao relacionamento entre o trabalho
e a parte social e o psicologico dos colaboradores.

Segundo diz ainda o autor (op. cit.), Maslow em 1943 sugeriu uma
colocacdo da qual se utiliza até hoje que diz que os seres humanos possuem cinco
niveis de necessidades numa hierarquia da qual coloca-las em uma piramide. As
necessidades mais basicas sdo as necessidades fisicas de alimento, agua e abrigo;
até as mais sofisticadas que séo representadas pelas realizacdes pessoais. Maslow
ainda argumentava que as pessoas buscam satisfazer a suas necessidades de nivel
inferior, progredindo para cima até as necessidades de nivel superior. Os
administradores podem facilitar esse processo fazendo atingir os objetivos
organizacionais pela remocdo de obstdculos e pelo encorajamento de
comportamento que satisfacam as necessidades das pessoas e aos objetivos
organizacionais ao mesmo tempo

Diante do ponto de vista de Bateman e Snell (1998), pode-se
analisar que os administradores deveriam dar atencdo ao bem-estar, motivacéo e a
uma boa comunicagdo com os colaboradores, pois acredita-se que as necessidades
sociais se iniciam a partir das necessidades econdmicas, ou seja, para se ter
satisfacdo no trabalho era necessario primeiramente obter satisfacdo dos fatores
basicos que se requer para o minimo de conforto para a vida ou pelo menos de

sobrevivéncia (figura 3).

Piramide de
Maslow

Auto - Estima
Necessidades Sociais

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiologicas Basicas

Figura 3. A hierarquia das necessidades de Maslow
Fonte: Bateman e Snell (1998)



Seguindo a teoria de Maslow pode-se concluir que as pessoas buscam
primeiramente a satisfacdes minimas, necessarias para obter o minimo de recursos
para se adquirir uma vida pelo menos de sobrevivéncia, porém ao se realizar as
necessidades bésicas, muitos buscam a satisfacdo em nivel superior, ou seja,
almejam por melhor qualidade de vida, as pessoas buscam se desenvolver para que
dentro de uma organizacéo elas possam se destacar demonstrando para a empresa
0 bom colaborador que é e assim ser valorizado de diversas maneiras para que em
troca ele seja recompensado e assim obter o nivel superior de necessidades
conforme diz a piramide de Maslow (BATEMAN E SNELL, 1998).

Spector (2006) diz que a teoria do reforco € por meio de recompensas ou
auxilios que se resulta um bom comportamento. Ao contrario da teoria das
necessidades, ela aponta a motivagdo como o resultado de influéncias ambientais,
em vez de influéncias internas. Essa teoria explica o porqué as recompensas podem
levar a certos comportamentos.

Segundo Lacombe (2005) para manter a produtividade dos colaboradores
é imprescindivel estimula-los, pois a produtividade estd diretamente ligada a uma
boa administracdo de incentivos e € indispensavel para reter e atrair bons

profissionais e motiva-los e trabalhar.

2.4.2 Planos de incentivo

Dutra (2002) diz que as principais e mais importantes formas de
valorizacdo e motivacdo dos colaboradores perante a organizacdo se da
primordialmente aos planos de incentivo, planos estes que séo tidos como fatores de
recompensa pelo trabalho realizado.

Segundo Bateman e Snell (1998) existem varios tipos de planos de
incentivos. Alguns deles sédo os planos de incentivo coletivo nos quais o salario se
baseia no desempenho do grupo e o plano individual de incentivo, que é o mais
comum que visa o desempenho exclusivo de uma Unica pessoa, fazendo com que
as recompensas sejam dadas conforme o objetivo alcancado pelo funcionario

individualmente.



“A organizagdo passa a manipular o comportamento de seus membros
diretamente, por meio de recompensas e de puni¢des (refor¢co positivo e negativo):
salarios, promocgdes, reconhecimento etc.” (AGUIAR, 2006, p. 364)

Conforme Bateman e Snell (1998), existem dois beneficios basicos
exigidos para os colaboradores de uma empresa sao eles, a compensagéo para o
trabalhador, que fornece ajuda financeira se sofrerem alguma doenca ou danos
envolvendo o trabalho e a previdéncia social, € como se fosse considerado como
uma poupanca, € um apoio financeiro para a aposentadoria.

Reichheld (2002) diz que os lideres de empresas devem efetuar
contratagcdes pensando no longo prazo. Pensando que ndo estdo trazendo 0s
colaboradores para fazer um trabalho e sim os convidando para fazer parte da
empresa. Para escolher os colaboradores certos lideres devem se dedicar com
aplicacdo ao processo de recrutamento e devem se empenhar para garantir que a
primeira experiéncia de cada funcionario no emprego demonstre seu valor para a
empresa tanto quanto os valores da empresa para o colaborador, pois é preciso
recompensar somente os colaboradores cujo desempenho justifique.

Segundo Dutra (2002), uma das formas de incentivo aos colaboradores
vem da parte financeira, entre elas as formas existentes pode se citar. plano de
participacdo de lucro da empresa, concesséo de bonus e aquisicdes de acbes da
empresa. H4 empresas que utilizam o método de sistema de sugestdes onde o
funcionario que propor uma boa idéia ou atividade construtiva, mesmo nao sendo
sua obrigacgéo, acaba sendo premiado financeiramente se a sugestéo for acatada.

Spector (2006) demonstra uma abordagem de incentivo que € o programa
de autobeneficio, para este programa € necessario que a empresa seja flexivel, pois
consiste em fornecer um leque de opcdes de beneficios ao colaborador e cabendo a
ele a escolha que preferir, dentre as op¢des € possivel negociar até mesmo o salério
e outras recompensas.

Para Reichheld (2002), ndo se pode confundir lealdade de um colaborador
com o seu tempo de casa. Deve-se pagar aos funcionarios aquilo que merecem, aos
menos esforgcados o minimo estipulado pela funcdo e aos mais capacitados os valor
gue fizeram por merecer do qual tornam esses colaboradores pessoas que podem
liderar para o crescimento e o sucesso futuro. Do contrario, os lideres correm 0 risco

de que o funcionario confunda o tempo de casa com lealdade e acham que o



simples fato de comparecem ao estabelecimento de trabalho ja é fator que deve ser

recompensado financeiramente.

Grande numero de beneficios ndo é exigido da parte do empregado.
Os mais comuns sdo os planos de pensdo e o seguro medico e
hospitalar. Outros beneficios opcionais para funcionérios incluem
seguro odontoldgico, seguro de vida e tempo de férias. Devido a
ampla variedade de possiveis beneficios e as consideraveis
diferencas nas preferéncias e necessidades dos funcionarios, as
empresas muitas vezes utilizam programas de alimentacdo ou
programas flexiveis de beneficios (BATEMAN E SNELL, 1998, p.
293)

Dutra (2002) diz que além dos incentivos financeiros existem outros tipos
de incentivo ou recompensa, sao aqueles que afetam o emocional e o bem estar do
colaborador como os prémios de exceléncia por um bom trabalho, onde o
colaborador é condecorado uma nova funcéo ou um cargo elevado. Existem também
0s incentivos dados através de simples palavras, pois um simples elogio do chefe
gera estimulo para elevar a motivacéo, o estimulo para um trabalho de qualidade
excepcional podem variar de diversas formas e magnitude, pois podem vir de um
simples “muito bem”, da parte do chefe, ou um gesto de aprovacao, e ir até mesmo a
uma condecoracéo e reconhecimento perante ao grupo de trabalho ou da empresa.

Souza (2010) diz que para que um lider retenha um talento € necessario
também que ele possua uma combinacdo de mente estratégica, habilidade de
lideranca, comunicagcdo e de espirito empreendedor e ser um exemplo aos seus
subordinados, transmitindo ética e uma boa imagem e apresentando resultados.

Segundo Reichheld (2002), remunerar somente com base nos lucros néo
€ uma atitude sabia, pois alguns funcionarios podem tomar atalhos ou modificarem o
caminho para estimular o lucro atual, analisando as ferramentas dos ativos
necesséarios para alimentar o lucro futuro. Deve haver um equilibrio entre os
incentivos exclusivamente baseados no lucro com estimulo a construcédo de ativos
em longo prazo, tais como lealdade dos clientes e funcionarios.

Dutra (2002) indica que para que o colaborador mereca receber os
incentivos, além de desempenhar sua fungcédo corretamente ele deve estar sempre
atualizado para desenvolver o seu trabalho, para isso é necessario que haja

periodicamente treinamento.



2.4.3 Treinamento

Bateman e Snell (1998) dizem que treinamento € uma forma de ensinar os
empregados de nivel inferior a desempenharem suas funcbes atuais. O termo
treinamento pode se distinguir do termo desenvolvimento, visto que o
desenvolvimento é a habilidade de ensinar profissionais que ja possuem nivel
superior e possuem atividades mais amplas conforme a necessidade de suas
funcdes atuais e futuras. Porém, tanto o desenvolvimento quanto o treinamento
segue 0 mesmo objetivo que € desenvolver o colaborador e principalmente é uma
forma de motivar o colaborador fazendo com o que ele desempenhe um bom
trabalho e se sinta peca importante para a empresa, pois € necessario que a
empresa disponha de pessoas competentes e motivadas para produzir.

Segundo Marello (1988), treinamento ndo pode ser tratado apenas como
simples instru¢cdes de como manusear e realizar a produg¢ao ou servico, ele envolve
também qualquer atividade com o objetivo de qualificar o colaborador, ndo apenas
para que as tarefas sejam bem executadas, mas para que ocorra compatibilidade
entre o colaborador e os fundamentos e objetivos que a organizagdo possui, pois 0
treinamento tem como conceito fazer com que os colaboradores adquirem eficiéncia
no trabalho, habilidades e atividades produtivas para o desenvolvimento de habitos.

Robbins (2000) diz que as empresas bem estruturadas e modernas visam
o treinamento como uma das areas fundamentais e de grande importancia na
administracdo pessoal, muitas das empresas pagam cursos e viagem até mesmo
para fora do pais para o aprimoramento das habilidades, pois tem interesse em
continuar com o colaborador e com isso o julgam capazes de exercerem atividades
mais complexas quando recebem o treinamento adequado. Algumas empresas
chegam até a pagar cursos universitarios, fazendo assim um acordo com o bolsista
a continuar colaborando com a empresa pelo menos em um determinado periodo
apos a concluséao curso.

Para Lacombe (2005), treinamento nao € algo que deve ser feito apenas
gquando a pessoa entra para integrar a empresa, € algo constante, deve ser
ministrado para qualquer atividade e para otimizar a capacidade de exercer a
funcdo, pois € necessario estar sempre atualizado devido a novas tendéncias do
mercado, o que faz com que o colaborador seja obrigado a estar sempre atualizado

com 0S novos acontecimentos e aumentando o conhecimento, um exemplo de



atualizacdo de atividades foi na mudangca da méaquina de escrever para o0
computador do qual foi necesséario desempenhar treinamento para estar a par da
modernizacao.

Spector (2006) diz que, para que haja um bom trabalho de treinamento,
deve-se primeiramente estudar quais Sao 0S requisitos importantes para
desempenhar um bom trabalho em uma determinada funcdo, e é com base nas
dificuldades dos colaboradores que os treinamentos serdo direcionados, porém o
requisito do treinamento deve ser algo cabivel ao funcionario, pois ndo se pode
exigir do mesmo algo que ele ndo é, o que deve ocorrer € a aprimoracdo e o
ensinamento daquilo que o colaborados ja demonstrou ter, mas ainda nao é
experiente.

Robbins (2000) diz que, geralmente os treinamentos sao feitos durante a
execucao do proéprio trabalho. Porém, dependendo do treinamento, ele pode acabar
atrapalhando o desempenho dos colaboradores e da empresa devido a isso alguns
treinamentos dos quais podem ser mais complexos, sao realizados fora do ambiente
de trabalho.

Segundo Lacombe (2005), treinamento é algo que deve ocorrer no dia-a-
dia, o treinamento no trabalho (também conhecido como on-the-job), baseia-se em
rotacao de funcdes (job rotation), orientacdo de chefia, substituicbes temporarias e 0
estabelecimento de metas e avaliacdes.

O autor (op.cit.) explica que, a orientacdo da chefia, baseia-se nos
direcionamento dados pelos superiores, para isso o chefe deve ser um exemplo ao
subordinado, pois o chefe educara e o auxiliara a desempenhar a funcdo. A rotacédo
de funcdes se da a atividade de treinar a pessoa para diversas posicoes cabiveis ao
colaborador na empresa.

Spector (2006) diz que a substituicAo temporéria € quando alguém
substitui a funcdo de outra pessoa devido a motivo de férias, doenga ou outros
motivos que o facam se ausentar e entdo a pessoas que ird substitui-lo acaba
aprendendo uma nova funcédo de um novo cargo e sendo avaliado para verificar se
ele se adapta a nova atividade para uma possivel, como é o0 caso de um
subordinado que substitui um chefe, se ele conseguir demonstrar um bom trabalho,
em um determinado momento que surgir a vaga para estar na funcdo de chefe

definitivamente ele sera um grande concorrente para estar na fungéao



O autor (op.cit.) escreve que, o treinamento através de estabelecimento
de metas e avaliacbes se da através de reunido do quais sdo impostas metas
geralmente desafiadoras propicias para exigir do funcionario um esforco e um
aprendizado para atingir o objetivo

De acordo com o autor Robbins (2000), existe outro modelo de
treinamento, que € o treinamento fora do trabalho, existem varios métodos de
treinamento desse modo. Os mais comuns sao cursos, palestras, seminarios de
capacitacdo, de aperfeicoamento, de desenvolvimento pessoal e videos e exercicio
de simulagcdo. As palestras, cursos e seminarios sdo eficazes para transmitir
informacdes especificas, os videos ajudam a mostrar claramente as aptiddes
técnicas que ndo séo apresentadas facilmente por outros métodos.

Lacombe (2005) ainda nos demonstra um outro tipo de treinamento, o
treinamento a distancia, do qual é um método muito utilizado hoje em dia, por ser
uma forma mais simplificada, ele se d&a através do uso do computador utilizando a
pratica de videoconferéncias, de intranet e da propria internet , dos quais ajudam na
disponibilizacdo de textos que sao distribuidos aos colaboradores.

Como diz Bateman e Snell (1998), o treinamento s6 deve comecar a partir
de uma avaliacdo das necessidades da empresa. Baseia-se a uma analise que deve
ter como objetivo identificar as funcbes, as pessoas e 0s departamentos para 0S
quais o treinamento se torna necessario.

Segundo os autores acima, o treinamento é importante para manter os
colaboradores atualizados e desenvolver corretamente a funcéo que foi designada.
Com isso, para obter um bom quadro de funcionarios o treinamento é uma

ferramenta indispensavel.



3 CONSIDERACOES FINAIS

3.1 Conclusao

Dentro do contexto historico da Administragéo, até a revolucéo industrial,
nao se valorizava o0 relacionamento humano, pois as pessoas eram tidas como
maquinas e ndo como seres humanos perante as empresas. Com isso, ocorreu a
ampliacdo da visdo que tinha como fundamento tratar as pessoas como pecas
fundamentais da organizacéo.

Diante disso, os funcionéarios tiveram o0 seu reconhecimento alterado,
passando de meros empregados para parceiros da organizacdo, se tornando
colaboradores da mesma.

Além da mudanca de visdo diante dos colaboradores houve também
alteracbes nas atividades realizadas nas empresas, do qual se tornaram mais
complexas devido a tecnologia e globalizacdo. Perante a evolucédo, foi necessario
obter profissionais talentosos e capacitados para designar as funcdes, pois nao
bastava desempenhar o papel de produgcdo mecénica e sim ter conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Dos autores citados nessa monografia, alguns dizem que o talento ja
nasce com a pessoa, outros dizem que € algo que se adquire com 0 tempo ou
experiéncia, o que importa na verdade é como o talento se desempenha
independentemente de onde advém suas qualidades. Geralmente, os talentos séo
pessoas positivas que nao fogem do trabalho e acabam passando seguranca aos
outros, pois desempenham sua funcdo com competéncia.

Para as empresas conseguirem obter sucesso, é necessario atentar-se a
buscar a capacidade de reter pessoas talentosas, sendo assim ela s6 conseguira
esse feito a partir do momento que, a mesma perceber que os seus colaboradores,
possuem requisitos que se fazem jus a serem qualificadas. Com isso, é importante a
busca de ferramentas para a retencdo da mesma que precisam sentir-se motivados
para permanecer no quadro da empresa.

Para a fidelizagdo do talento é necessério utilizar algumas ferramentas
como:

« Endomarketing: do qual faz com que a empresa veja o colaborador como um

cliente interno e disponibilize uma boa relagdo com o0 mesmo;



* Motivacao: para manter o colaborador satisfeito;
» Planos de incentivo: para possa recompensa-los pelo trabalho realizado

» Treinamento: para uma melhoria continua e manté-los atualizados.

Diante da atualidade percebe-se que reter talentos ja ndo é visto como
um diferencial e sim como uma vantagem competitiva. Para que o colaborador se
sinta importante para a empresa, é também necessario que ele seja tratado sempre
com respeito, ética e principalmente com clareza, para que ele possa avaliar a
empresa e se auto avaliar. Por consequéncia disto o funcionério se sentird realizado

e fidelizado perante a empresa.

3.2 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Tendo em vista a realizacdo do trabalho bibliografico de pesquisa sobre a
retencdo de talentos, indicando as ferramentas e caracteristicas, porém limitando
apenas em investigacdes e pesquisas tedricas, sugere-se que haja uma pesquisa de
campo com lideres de empresas, principalmente de grande porte, para averiguar
como € na realidade a atividade de identificar e reter talentos.
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