Resumo: A gestdo de pessoas esta em constante mudangca no que se refere a suas
perspectivas de analise, em especial na sua expressao estratégica, emergindo
novos desafios como atrair, reter e desenvolver talentos, contexto em que surge a
Gestdo de Talentos (GT). O objetivo deste estudo foi buscar significados para
talentos, descrever o que compreende a gestao desses, assim como analisar quais
S&0 as praticas organizacionais recentes utilizadas na gestéo de talentos. A revisao
de literatura compreende artigos publicados na base cientifica SPELL® Scientific
Periodicals Eletronic Library nos ultimos cinco anos. Na etapa empirica investigou-
se empresas na regiao sul do Brasil no que tange as praticas de GT, a partir de
entrevistas com gestores. Os resultados revelam que o significado de talentos esta
em constante construcdo, e que as empresas nao tém claro quais as praticas e
acbes devem adotar para captar, reter e desenvolver seus talentos, mas tém
consciéncia que talentos s&o estratégicos para suas organizacdes. Entretanto, ha
equivocos no desenvolvimento de talentos. Por vezes, as organizagdes tém foco no
treinamento, mas percebe-se a necessidade de uma educagéo corporativa,
alinhando atributos e objetivos pessoais e profissionais aos objetivos estratégicos

organizacionais.



1.INTRODUGCAO

A gestdo de pessoas (GP) vive mudancas.
Suas praticas tradicionais associadas a
motivacdo,  compensacéo, desempenho
humano, desenvolvimento, relacdes de
trabalho se associaram a temas mais
emergentes e contemporaneos  como:
diversidade, foco em resultados
organizacionais, novas tecnologias, trabalho
em equipe, competéncias e gestdo de
talentos  (GT). Observa-se um novo
paradigma: o fomento a participagdo nas
praticas de RH muito além do controle,
estimulando autonomia nos colaboradores, 0
que requer conhecimento e relacionamento.
N&o é a toa que o século XXI estd sendo
chamado da era do conhecimento. A
importancia do conhecimento no contexto das
organizacoes, convertido em capital
intelectual, se revela como diferencial
competitivo e fonte de poder no ambiente
corporativo  (STEWART, 1998; NOVAES,
2000).

Essa nova era é também da informacéo, pois
trouxe mudangcas no sistema produtivo,
migrando de uma economia manufatureira
para a de servicos. No Brasil, por exemplo, o
setor de servicos corresponde a 61% do PIB
brasileiro e a 71% dos empregos do pais
(LANDIM 2015). Isso impacta ndo s na
economia, mas essencialmente no /moadus
operandi das organiza¢fes, que passam de
operacionais a estratégicas. Isso reflete na
demanda por um profissional mais bem
qualificado, com maior capacidade de
inovacédo, agilidade e flexibilidade, tornando
as empresas mais dependentes desses ativos
intangiveis. S8o os profissionais de alta
performance, os chamados talentos. Aqueles
que fazem a diferenca no desempenho de
uma organizacdo como destacam Mankins e
Garton (2017).

E diante das mudancas no perfil dos
profissionais e nas relagbes de trabalho, as
organizacGes repensam suas  praticas
aplicadas a gestdo de pessoas numa
concepcgao mais estratégica, configurando um
novo perfil de trabalhadores do
conhecimento, que Sousa e Barreto (2015)
destacam como talentosos e inovadores,
aqueles que possuem visdo sistémica e que
propdem a imediata solucdo de problemas e
conflitos.

Neste contexto, a GT pode tornar-se um
importante diferencial para as empresas, visto
gue a tecnologia esta disponivel para todas, e

0 que as diferencia é a capacidade de lidar
com ela, que esta diretamente ligada as
pessoas e ao potencial que elas possuem e
desenvolvem, ou seja, seus talentos.

As organizacdes reconhecem a necessidade
de reavaliar suas praticas em gestdo de
pessoas como forma de se manterem
competitivas. No brasil destacam-se o0s
trabalhos realizados por Sarsur et al., 2003;
Barreto et al., 2010 e Freitag et al., 2012, onde
o tema é tratado sob o enfoque da area de
Gestéo de Pessoas. Ja o relatério de 2013,
realizado em ambito internacional pela Society
of Human Resource Management (SHRM)
destaca que a gestdo de talentos é, desde
2010, o tema chave e a prioridade dos lideres
de RH.

Segundo Ferrazza; Burtet e Scheffer (2015) a
denominada guerra pelos talentos associa-se
a um momento de transicdo da sociedade
industrial para a pés-industrial. Apesar de ser
um tema emergente e presente em muitos
debates mundiais que abordam o futuro da
GP, observa-se ainda confus&o nas definicdes
existentes do termo talento e da expresséo
Gestao de  Talentos, instigando 0
questionamento: o que especificamente é
Gestdo de Talentos? Embora reconhegcam a
caréncia de uma definicdo consistente sobre
a expreséo, alguns autores afirmam que uma
boa GT é muito importante para a estratégia
da empresa.

Diante da importancia da discussédo sobre
talentos e seus desdobramentos, o presente
artigo visa descrever qual o conceito de
talento utilizado pelas empresas pesquisadas,
como a gestéo desses acontece e quais sdo
as préaticas organizacionais implementadas
para a gestao de talentos.

Cada vez mais, a necessidade de tornar as
organizac6es mais competitivas torna-se um
imperativo de sobrevivéncia. Varios modelos e
praticas surgiram com este intuito, alguns
muitos diferentes um dos outros. Entretanto,
podemos achar um ponto em comum: a
valorizacdo e importancia dos aspectos
humanos para que o0s processos deem certo.
Nas ultimas décadas, essa procura tornou-se
mais intensa, principalmente com o advento
da globalizag&o, que provocou a abertura dos
mercados e forgou as empresas a concorrer
num ambiente altamente competitivo e
dindmico, no qual o diferencial humano,
representado pelos talentos, se destaca.

Nesse sentido, desde que o termo Talentos
surgiu na literatura, muito se tem escrito sobre
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seus possiveis efeitos nas organizacées
(SARSUR et al, 2003; BEECHLER,;
WOODWARD, 2009), principalmente no que
concerne as transformacgdes no
comportamento dos funcionarios.

Assim surge uma pergunta fundamental, que
deve ser respondida por meio de pesquisas
empiricas: até que ponto as organizactes
entendem o que séo talentos? E como atrair,
reter e desenvolver talentos?

Este estudo propde responder algumas
dessas questdes, adotando uma abordagem
descritiva.  Pretende-se, com base no
referencial tedrico, contribuir para a melhor
compreensao do que séo talentos, e contribuir
para a producao de pesquisas
contextualizadas na realidade brasileira,
fundamentadas em estudo de caréter
académico.

Mesmo existindo estudos sobre o tema GT e
seus possiveis efeitos no desempenho
organizacional, entende-se que, devido a
complexidade do assunto e as diversas
perspectivas que podem ser adotadas para a
sua compreensdo, esse ainda é um tema
suscetivel a discusséao.

2.FUNDAMENTAGAO TEORICA

O referencial tedrico exposto a seguir objetiva
apresentar, essencialmente, o conhecimento
disponibilizado pela literatura especializada, o
qual fundamenta a logica do presente estudo.
Prioriza-se, dessa forma, o entendimento
sobre o que sao talentos; a que se refere a
gestédo de talentos e, por fim, as praticas em
gestéo de talentos.

2.1. O QUE SAO TALENTOS?

N&o existe um consenso para definir talentos.
Como destaca Galhardo-Galhardo (2011), o
termo ndo é delimitado, é subentendido. Isso
também é evidenciado na pesquisa sobre
gestéo de talentos realizada por llles et al.
(2010), quando identificaram diferentes
formas de entendimento de talento em
empresas de diferentes segmentos: como
empregados-chaves de desempenho
diferenciado; como aqueles com alto valor
estratégico, mas escassos no mercado de
trabalho; como pessoas com as
competéncias centrais do negdcio, que
ocupam posi¢cdes estratégicas; e como todos
0S empregados que preenchem os requisitos
do trabalho. Parte dos conceitos de talento

trazem caracteristicas presentes no individuo,
tais como desempenho, entrega de
resultados, potencial, capacidade de
transformar, de assumir riscos e de aprender,
vontade de crescer, comprometimento e o
sentimento de pertencimento.

A Gestdo de Talentos ainda ndo tem um
significado claro. A multiplicidade de
conceitos revela a necessidade de estudos
que oferecam avancos significativos no
entendimento do assunto. Em que realmente
acreditam as empresas que hoje utilizam a
expressdo Gestdo de Talentos em seus
discursos e praticas de gestdo? (FERRAZZA;
BURTET; SCHEFFER, 2015).

Na literatura nacional € internacional, o uso do
termo talento é frequentemente associado a
figura de pessoas extraordinarias (SARSUR et
al.,, 2003). Mas, a nomenclatura “estrela”
parece ser a mais utilizada e difundida no
universo corporativo quando se trata do
assunto (BEECHLER; WOODWARD, 2009).

Para esses autores, talentos s&o “os melhores
e mais brilhantes”, remetendo a nocao de ser
diferente, sendo uma caracteristica de alguns
individuos. Na mesma linha de pensamento,
Lima et al. (2011, p. 109) expressam que “um
talento € sempre um tipo especial de pessoa.
E nem sempre toda pessoa é um talento.”

Baba (2016, p. 77), por sua vez, considera
talento como um dom, que “quando
desenvolvido, torna-se um talento, ou seja,
algo que a pessoa faz muito bem e com
facilidade. Normalmente, o talento da pessoa
€ algo que ela gosta muito de fazer, é uma
paixao”.

Chowdhury  (2003) destaca que o0s
profissionais  talentosos  necessitam de
investimentos para desenvolver suas ideias,
diferentemente de outros profissionais que por
vezes estdo presos a regras, hierarquias e
resistentes a mudanca e ndo possuem a
coragem de inovar como 0s talentos.

Ja Dresselhaus (2010), argumenta que o
talento inclui um conjunto de atributos
pessoais e experiéncia profissional, com
capacidade de mudar e se adaptar a novos
ambientes, agregando entusiasmo € energia
para atuar no ambiente de negdcios. Assim, é
possivel identificar pontos comuns entre as
diversas abordagens: alto desempenho
(potencial), entrega de resultado, capacidade
para crescer, vigor, abertura para aprender e
competéncia. O conceito de talentos nas
organizacfes € ajustado conforme o cenario
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organizacional, considerando o0s elementos
que envolvem a sua cultura e as
caracteristicas do ambiente, assim como as
competéncias  necessarias a0 negoécio
(GALLARDO-GALLARDO, 2011).

Mais recentemente, Mankins e Garton (2017)
salientam que tempo, talento e energia das
pessoas, suas ideias e a implementacao

delas, sdo recursos  escassos nas
organizaclGes. Para os autores, talento é
aquele individuo consideravelmente mais

capacitado ou inspirador do que outros,
atuando em funcdes criticas, em setores de
maior impacto sobre o desempenho da
empresa. Logo, € a pessoa que faz a
diferenca em postos cruciais da organizacao.

A partir dos conceitos apresentados, optou-se
por conceituar talentos como aqueles
profissionais que se sobressaem
acentuadamente no seu campo de atuacéao,
apresentam um conjunto de competéncias
que os diferenciam dos demais, séo flexiveis
a mudanca, abertos ao desenvolvimento
proprio, focados em oferecer um resultado
mais que satisfatério para si e para a
organizacao, disponibilizando seu
conhecimento de forma a atingir resultados
além dos esperados e evidenciados ha
pratica, alinhados a cultura organizacional.

Sendo assim, pessoas talentosas s&o
competentes, tém  atributos  atitudinais
diferenciados, assim como conhecimentos e
habilidades em sua area de atuacéao,
apresentam um desempenho acima da média
e sdo considerados profissionais de alta
performance. Este potencial, junto a entrega
de resultados, é considerado um diferencial
competitivo da organizacéo.

2.2. O QUE E GESTAO DE TALENTOS?

O significado de Gestéo de Talentos (GT) por
vezes se equivale a outras expressées como
‘estratégia de talentos’, ‘gestdo de sucessao’
e ‘planejamento de recursos humanos’, mas
estas revelam certa confuséo entre definicoes,
termos e suposicdes elaboradas por autores
que tratam do tema. A expresédo GT pode ser
entendida como um campo da gestdo de
pessoas que estd alinhado as diretrizes
estratégicas da organizacdo para atrair,
desenvolver e reter individuos com altos niveis
de capital humano, com competéncia,
personalidade e motivagdo (TARIQUE;
SCHULER, 2010).

A abordagem do tema geralmente perpassa
por trés grandes areas: atracao,
desenvolvimento e retencdo. Capelli (2008)
salienta que a esséncia da GT esta na
maneira  simples de antecipar-se as
necessidades organizacionais de capital
humano e, entdo, tracar um plano para
encontra-los. Outra relagdo de GT esta na
andlise interna do potencial humano da
organizacdo, com a finalidade de avaliar e
conhecer sua capacidade produtiva, e assim
atrair e manter talentos fidedignos. E o que
alegam Lewis e Heckman (2006), ao
enfatizarem os falent pool/s ou o banco de
talentos. Conforme esses autores, o foco é
interno a organizacdo, iniciando pela
obtencdo de uma sélida compreensao da
forca de trabalho interna para realizagcdo de
planejamento sucessoério, de gestdo e de
recursos humanos, 0 que passa pela
avaliagdo. Mas para lles et al. (2010), a GT
compreende desenvolvimento e colaboracéo.
A primeira pressupde desde capacitacdo de
liderancas a planejamento sucessério, e a
segunda enfatiza a abordagem coletiva para
recrutar, reter e desenvolver talentos com foco
em beneficios futuros.

Conforme Dutra e Veloso (2013), existem
quatro correntes de pensamento em torno do
conceito de gestdo de talentos. O autor se
ampara nas contribuicbes de Lewis e
Heckman (2006) e de Collings e Mellahi
(2009) para explicar essas correntes. A
primeira consiste na gestdo de talentos
enguanto outra denominagéo para a area de
gestdo de pessoas, tendo como foco as
praticas especificas de gestdo de recursos
humanos como o0  recrutamento e
desenvolvimento de pessoas, por exemplo.

Na segunda corrente, a gestdo de talentos
equivale ao planejamento de pessoal com o
objetivo de projetar necessidades futuras,
geralmente as de lideranca. Para tanto, é
necessario realizar o mapeamento dos
profissionais, considerando as necessidades
de pessoal atuais e futuras. A gestdo da
sucessao, por exemplo, se enquadra nessa
corrente, pois reforca praticas e processos ja
conhecidos e aqueles de previsdo de
demandas de pessoal (LEWIS; HECKMAN,
2006).

A terceira corrente defende que todas as
funcbes dentro da organizacdo devem ser
preenchidas com profissionais de alto
desempenho e potencial, considerando que a
gestdo de talentos compreende a gestédo
desses profissionais. Contudo, ndo considera
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a existéncia daqueles empregados de médio
e baixo desempenho. Por isso, ndo parece
adequada a partir da perspectiva de que
todas as posi¢gdes da organizagdo devem ser

ocupadas por empregados de alto
desempenho.
A Ultima concepcado se concentra na

identificacdo de posi¢cdes-chave, que tém o
potencial de impactar a vantagem competitiva
da empresa. Nesta corrente, a gestdo de
talentos envolve atividades e processos que
buscam identificar posicbes estratégicas de
gestdo de talentosalém da identificacdo
sistematica de posicdes estratégicas que
contribuam para a vantagem competitiva da
empresa. Entdo, esta corrente tem foco
inicialmente na organizac&o, Seus processos
e posicoes estratégicas e, apds, na colocacao
de profissionais de alto potencial e
desempenho nessas posicdes. A partir disso,
cria-se um modelo diferenciado da éarea de
gestdo de pessoas, mais estratégico
(COLLINGS; MELLAHI, 2009; HILLS, 2009).

2.3. PRATICAS EM GESTAO DE TALENTOS

A area de recursos humanos tem um papel
determinante na estratégia organizacional e
nas praticas de gestdo de talentos, que
devem ser capazes de suprir 0s objetivos
atuais e futuros da organizacdo. E
fundamental identificar as habilidades e
competéncias de cada individuo que compde
a organizacgéo, para que esse possa atender
a missdo e 0s objetivos institucionais como
também as atribuicdes do cargo. Além disso,
potencializar os aspectos positivos e melhorar
0s pontos fracos faz parte das praticas de
gestao de talentos €, conforme afirma Almeida
(2009, p.4), “somente dessa forma podemos
falar em gestdo estratégica de recursos
humanos”.

As préticas de gestdo de talentos estéo
diretamente relacionadas com a gestédo
estratégica, o que compreende a Gestdo
Estratégica de Talentos (GET) (COLLINS;
MELLAHI, 2009). A GET ¢é composta de
atividades e processos numa perspectiva
pratica, 0os quais contribuem para a vantagem
competitiva organizacional sustentavel,
construindo um novo setor de recursos
humanos (RH) mais estratégico, que facilite e
promova 0O preenchimento das posicoes-
chaves, desenvolva os profissionais em busca
de um alto desempenho e recompense e
gerencie o0s seus talentos de forma
indiferenciada. Na busca por profissionais

mais qualificados, as empresas investem em
processos de recrutamento mais estruturados
e, segundo Salve (2007, p. 39), “o primeiro
passo da gestdo de talentos € a atragéo, ou
seja, o recrutamento daqueles funcionarios
que fazem a diferenca e que séo definidos
como talentos”. Mas, além de acbes que
impulsionem a atracdo de talentos, é
fundamental propor praticas que contemplem
multiplos fatores. A retencédo é uma delas,
tendo em vista que a saida eventual de
profissionais considerados talentosos se torna
um custo indesejado, e seu objetivo € manter
0s melhores profissionais na empresa. Fatores
relacionados a motivacdo e engajamento séao
essenciais e produzem um sentimento de
justica e reconhecimento: as praticas de
motivacdo e engajamento sdo baseadas em
tratar os colaboradores de forma justa,
reconhecer seu valor, ouvir suas sugestdes e
prover oportunidades justas de crescimento
profissional e pessoal (ARMSTRONG, 2006).

Nota-se, entdo, uma crescente preocupacgéo
relacionada aos aspectos de ambiente
organizacional, carreira, remuneracao,
beneficios e desenvolvimento ao se tratar das
praticas de GT. Segundo Branham (2002), as
pessoas estdo buscando maior equilibrio
entre a vida profissional e a pessoal. A
criacdo de um plano estrutural de descricéo
de cargos e carreiras, que possuam requisitos
e avaliacdo de faixas salariais que
possibilitem ao colaborador projetar os niveis
que pode chegar, bem como toda a trajetéria
durante o desenvolvimento de sua carreira na
empresa, sdo exemplos de algumas praticas
utilizadas que valorizam e retém profissionais
talentosos. O recrutamento interno € outra

pratica  utilizada para valorizacdo e
reconhecimento dos recursos internos nas
organizacbes, criando espacos para o

crescimento e a realizacdo pessoal. Outra
politica é a criacdo de promog¢des ou avango
por desempenho, onde o colaborador passa a
ser avaliado e reconhecido por suas metas e
resultados atingidos (SOUSA; BARRETO,
2015).

Parece ser indispensavel que a organizagao
possua uma politica corporativa  de
desenvolvimento, com o objetivo de capacitar,
qualificar, aprimorar e desenvolver as
pessoas (SILVA, 2005). Cabe ressaltar que
incentivar o desenvolvimento das pessoas é
uma forma de renovar os conhecimentos,
habilidades e atitudes, e assim agregar valor
a corporagdo. O quadro 1 a seguir sintetiza as
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praticas de gestdo de talentos evidenciadas

na bibliografia pesquisada:

Quadro 1: Préaticas de Gestao de Talentos

Pratica

Recrutamento mais estruturado

Autor(es
Salve (2007)

Feedback como uma ac&o propondo a correcao e a melhoria.

Lombardo; Eichinger (2000)

Politica corporativa de desenvolvimento

Silva (2005)

Carreira, remuneracgéo e beneficios.

Neto; Mazza (2015)

promovendo o desenvolvimento

Criagdo de um plano de estrutura de cargos e carreiras com faixas salariais

Sousa; Barreto (2015)

organizacao

Recrutamento interno como forma de valorizagdo do potencial interno da

Franga (2009)

Promocdes e avancos por avaliacdo de desempenho

Sousa; Barreto (2015)

vida pessoal e profissional

Préaticas relacionadas a qualidade de vida que promovam equilibrio entre a

Branham (2002); Holtom et al.
(2008)

Fonte: Elaborado pelos autores

3.METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa caracteriza-se como
qualitativa, de cunho descritivo, pois visa
descrever as caracteristicas de determinada
populagdo ou fendbmeno, estabelecendo
relagdes entre variaveis (GIL, 2008).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos
utilizados, a pesquisa classifica-se, em um
primeiro momento, como bibliografica (GIL,
2008) por ter sido desenvolvida com base em
material ja& elaborado, visto que procurou
levantar artigos que versavam sobre o tema
gestdo de talentos. Num segundo momento
podemos classifica-la como levantamento.

A metodologia é compreendida de pesquisa
na base de dados SPELL® Scientific
Periodicals Eletronic Library, um repositério de
artigos cientificos que proporciona acesso
gratuito a informacéo técnico-cientifica via
web. A busca iniciou pela palavra-chave
“talentos”, tendo como resultado 25 artigos
que tinham em seu resumo esta palavra.
Utilizaram-se também os seguintes filtros:
periodo, tipo de documento e idioma,
considerando os ultimos cinco anos. Do total,
13 foram descartados embora constasse a
palavra-chave “talentos”. Estes néao
problematizam o tema no ambito da gestéo
de pessoas. Assim, apds esse primeiro filtro
analisou-se 12 artigos, os quais foram
categorizados sob 3 aspectos: talentos,
gestdo de talentos e praticas de gestdo de
talentos.

A partir dessa pesquisa tedrica, este estudo
analisou o campo empirico, uma vez que
investigou empresas que atuam no nicho de
recrutamento e selecdo. Entao, foi verificado o
que as empresas que recrutam pessoas

entendem por talentos, e se essas empresas
desenvolvem alguma pratica de GT na
organizacdo. Essa etapa se deu por meio dos
clientes de uma organizacdo que atua com
recrutamento, selegcdo, agenciamento de
estagiarios, treinamentos e capacitacoes,
consultoria e assessoria em gestdo de
pessoas para empresas na regidao sul do
Brasil. A empresa estd consolidada no
mercado e tem uma carteira de 163 clientes,
pequenas e médias empresas de diversos
segmentos que atuam na zona sul do RS.
Foram realizadas duas perguntas basicas aos
empresarios: (i) O que sao talentos? (i) Ha
alguma pratica da gestdo de talentos na sua
organizacdo? As perguntas foram enviadas
via e-mail. Obteve-se respostas de 15 clientes
que possuem contratos ativos com a
empresa, seja na area de consultoria ou de
assessoria em gestdo de pessoas. Esses
clientes atuam nos seguintes segmentos:
concessiondria automotiva, comércios que
atuam no varejo, instituicdo de ensino
superior, cooperativa de crédito, escola de
ensino médio, consultoria de agronegécios e
incorporadora imobiliaria.

4.ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo pretende descrever e
analisar os dados coletados, tendo como
base a fundamentacdo tedrica e os
procedimentos metodolégicos estabelecidos
anteriormente. A partir dos objetivos
propostos, pretende-se descrever qual o
conceito de talento utilizado pelas empresas
pesquisadas, como a gestdo desses
acontece e quais sado as praticas

Tépicos em Administragcédo — Volume 19



organizacionais implementadas na gestdo de
talentos.

Ao perguntar-se “O que sao talentos?” os
respondentes, empreséarios aqui descritos
como C1 a C15, atestam que sao profissionais
que tém foco no resultado (C7 e C9); se
entregam a organizagdo além do desejado
(C8); possuem alto desempenho (C4);
buscam treinamento e desenvolvimento (C6);
solucionam problemas (C4 e C7); suas
competéncias profissionais sdo alinhadas as
estratégias organizacionais (C1 e C3); e
buscam, assimilam e aplicam o conhecimento
(C11). C7 e C9 salientam como caracteristica
fundamental o foco no resultado, destacando
que “s&0 aqueles que entregam além do
desejado”, enfatizando a contribuicdo de
Dutra (2004, p. 56), quando destaca que
“talentos se doam, entregam resultados”,
associando as realizacbes da pessoa, em
determinado contexto, e associando aquilo
que ela prové, produz ou entrega no trabalho.
O alto desempenho é citado por C4 como um
importante predicado que se realca pelo
resultado acima da média. Freitag et al
(2014), constataram atributos relativos a
performance e potencial nas definicdes
referente ao tema, corroborando com a ideia
de realizac&o e entrega de resultados advindo
de uma performance diferenciada e de alto
potencial.

Observa-se que para C6 e C11 aprendizagem
e conhecimentos sdo essenciais na
conceituacédo de talentos. Mas a diferenca é
gue, no caso da aprendizagem, a resposta se
relaciona com treinamento e desenvolvimento
enquanto dimensdes que contribuem para
seu desenvolvimento profissional, mas nao
estéo necessariamente alinhadas as
estratégias da empresa. As respostas
ratificam as contribuicées de Ulrich (1999)
quando o autor relata que € preciso
apresentar habilidades que levem o individuo
a aprender e crescer, remetendo a nocdo de
aprendizagem e conhecimento,
caracterizando um empregado que, embora
tenha alto potencial e desempenho, ainda
quer crescer dentro da organizagcdo e esta
disposto a fazer novas contribuicdes,
enfatizando seu compromisso e contribuicdo
(educacéo corporativa).

C4 e C7 enfatizam talentos enquanto
solucionadores de problemas e remetem as
observacfes de Souza e Barreto (2015), que
destacam que os chamados trabalhadores do
conhecimento, que sao talentosos e
inovadores, possuem Vvisdo sistémica e por

isso tém mais facilidade de propor a solugao
de problemas e confltos de forma mais
imediata.  Competéncias  também  sao
mencionadas nas respostas de C1 e C3 e
aparecem de formas distintas nas respostas.
Uma (C1) esté relacionada ao éxito como uma
combinacédo do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, corroborando com
Berger e Berger (2004) quando mencionam
que talento é a combinacdo do conjunto de
habilidades, competéncias e experiéncias
necessarias para o desempenho no trabalho
A outra (C3) alinha competéncias as
estratégias organizacionais, ratificando o que
Carrara et a/ (2014) identificaram nos talentos
enquanto pessoas com as competéncias
centrais do negdécio, com alto valor
estratégico para a organizacdo. Outro
conceito relatado refere-se a talento como
aquele que “busca, assimila e aplica o
conhecimento”. Observa-se que a resposta
infere a educacao corporativa, pois alinha os
conhecimentos profissionais adquiridos aos
objetivos da organizagéo e as estratégias do
negacio.

A segunda questdo apresentada aos
empresarios questiona se ha alguma pratica
da gestéo de talentos em suas organizagoes.
Os resultados revelam que ha: recrutamento
interno (C5 e C14); acbes de capacitagao,
treinamento, feedback, avaliacéo de
desempenho, politicas de remuneracdo e
beneficios (C2, C9 e C10); programas de
desenvolvimento (C4 e C15), tendo em vista
promogao e carreira, € programas de jovens
talentos.

Quanto ao recrutamento interno, C12 e C13
informam que privilegiam a captagéao interna
com o objetivo de “valorizar e reter pessoas,
possibilitando o crescimento profissional.”
Todavia, se n&o ha o perfil desejado, recorrem
ao mercado. Em relacdo a valorizacao dos
recursos internos, Franga (2009, p.33) diz que
‘o recrutamento interno se fundamenta na
valorizacdo dos recursos humanos ja
existentes na empresa, criando espacos para
o crescimento e valorizag&o pessoal”.

Outros associam as praticas de GT
capacitacdo, treinamento, feedback

avaliagcdo de desempenho, remuneragao
beneficios. C5 destaca o “treinamento
desenvolvimento continuo dos colaboradores,
feedback (corretivo e de melhoria), avaliacao
de desempenho (3602).” Os colaboradores
com melhores resultados na avaliacdo de
desempenho s&o reconhecidos e valorizados
por meio de salario diferenciado e pacote de

a
e
e
e
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beneficios. A pratica do feedback esta sendo
introduzida como uma politica estratégica na
gestdo de talentos, ja que viabiliza a
oportunidade de melhoria do comportamento
através de uma acdo corretiva, conforme
afirma Lombardo e Eichinger (2000), e altera
seus comportamentos como resultado de sua
aprendizagem, assim auxiliando 0
desenvolvimento pessoal e profissional. C15
também alinha as praticas aos investimentos
em desenvolvimento de pessoal:
“identificamos na nossa equipe 0s
colaboradores que sdo talentosos e
investimos em capacitacao e treinamento”. Ja
C2 alega que “apos identificar o colaborador
talentoso, investimos em capacitacdo e
treinamento para aumentar o potencial.”
Observa-se, que a capacitacao proporciona a
melhora dos pontos fracos € maximiza os
pontos fortes e que, para Almeida (2009, p.4),
“s¢ dessa forma podemos falar em gestao
estratégica de recursos humanos.” C5 elucida
a pratica de GT por meio da valorizacéo,
‘com um programa de remuneragao atrativo e
que possibilite também promocdes e avancos
na carreira através de avaliagdes periddicas
do desempenho”.

Outros clientes associam as praticas a
programas de desenvolvimento em suas
organizacbes, com vistas a promogdo na
carreira. Para C4, “uma das praticas de
gestdo dos nossos talentos é a oferta de um

programa de desenvolvimento estruturado,
com a finalidade de desenvolver habilidades
nos colaboradores e promover atividades
praticas ao cargo almejado. Esse programa ja
estd na sua 22 edicdo, em 2016. Na primeira
edicdo, em 2014, 90% dos participantes
foram promovidos para 0s cargos que
almejavam e se desenvolveram no programa”.
C8 responde descrevendo 0 programa
Backup, que visa identificar talentos dentro
das unidades. Ele informa que levam esses
profissionais para capacitacdes e acbes de
desenvolvimento. Dentro deste programa,
qualquer colaborador, independente do
cargo, pode se destacar e chegar a direcéo
de uma unidade. Em parte, o “Backup” se
insere no que Silva (2005) salienta como
politica corporativa de desenvolvimento. Com
essa iniciativa empresarial, os colaboradores
desempenham melhor suas atividades,
conseguem  aperfeicoamento  de  suas
competéncias, buscam  promocdes e
contribuem eficientemente para o alcance das
metas e desafios para empresa. Por fim, C15
menciona o Programa de jovens talentos que
os colaboradores participam. E um programa
de formacdo mensal com treinamentos
comportamentais e técnicos, de modo a
desenvolver capacidades de planejamento e
de agregar conhecimentos. A partir do
debate, elaborou-se a seguinte imagem que
sintetiza a relacao entre a teoria pesquisada e
pratica descrita em se tratando de talentos.

Figura 1: Radial de Talentos

RESULTADOS

T&D ENTREGA

RESOLUCAD AT

PROBLEMAS DESEMPENHD
COMPETEMCIAS COMHECIMENTO

Fonte: Dados da pesquisa
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5.CONCLUSOES

Na presente pesquisa foram levantados
dados na base SPELL® Scientific Periodicals
Eletronic Library, um repositério de artigos
cientificos que proporciona acesso gratuito a
informacao técnico-cientifica via web. Apods
uma triagem inicial, foram selecionados 12
artigos, os quais foram categorizados sob 3
aspectos: talentos, gestdo de talentos e
praticas de gestdo de talentos. Apos, foi
realizada uma pesquisa empirica com
empresas da regiéo sul do Brasil.

Foi identificado que as empresas estudadas
entendem o conceito de talentos como
“aqueles profissionais que se sobressaem
acentuadamente no seu campo de atuacgao,
apresentam um conjunto de competéncias
que os diferenciam dos demais, séo flexiveis
a mudanca, abertos ao desenvolvimento
proprio, focados em oferecer um resultado
mais que satisfatério para si e para a
organizacao, disponibilizando seu
conhecimento de forma a atingir resultados
além do esperado e evidenciado na pratica,
alinhados a cultura organizacional”.

As praticas s&o relatadas como acdes
direcionadas ao desenvolvimento,
capacitacdo e treinamento. S&o programas
direcionados a jovens talentos, educacéo
corporativa, politicas de remuneracdo e
beneficios, acfes que contemplem a
promocao e a carreira, recrutamento interno,
avaliacdo de desempenho, feedback,
promovendo agdes corretivas € de melhorias,
e programas de valorizagdo e qualidade de
vida. E evidente que talentos sdo estratégicos
para qualquer organizagéo, ndo apenas para
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