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GESTAO DE PESSOAS: QUAL A RELAGAO EXISTENTE ENTRE A
GESTAO DA CULTURA, CLIMA ORGANIZACIONAL E A RETENCAO
DE TALENTOS?

Ana Virginia dos Santos e Silva

lara Mota

Raelcimar Campelo da Costa

Denise Juliana Bezerra de Pontes Barbosa (Orientadora)

RESUMO

O presente artigo tem como finalidade identificar a relacdo e/ou
influéncia entre a gestdo da cultura e do clima organizacional e a
retencdo de talentos. A pesquisa justifica-se em razdo da
possibilidade de contribuicdo significativa ao prolongamento dos
contratos trabalhistas dos colaboradores, podendo ser positiva,
principalmente, para a sua motivagao e dedicagao nas fungdes por
ele exercidas. A pesquisa teve como base de dados artigos e
publicacdes relacionados a temdtica, encontradas em periddicos.
A partir da analise dos dados foi possivel constatar a comprovacao
da relagdo existente entre os temas. As informacgdes coletadas
foram organizadas em tdépicos explicativos e ao final foi realizado
um comparativo e verificada a relacdo existente entre as
tematicas. Ressalta-se que a principal entrega da pesquisa reside
na possibilidade de apresentar argumentos cientificos ao
planejamento de ac¢des assertivas para a retencao de talentos nas
empresas, o que pode proporcionar excelentes resultados sociais
e econdmicos tanto para as empresas quanto para as pessoas que
laboram nelas.

Palavras-chave: Gestdo. Cultura. Clima. Retencdo. Talentos.
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1 INTRODUGAO

Segundo FACES (2021) as relagGes de trabalho e o
desenvolvimento proveitoso das atividades podem estar ligadas
diretamente a gestdo da cultura, ao clima organizacional e a
retencdo de talentos. Neste sentido, deve-se dar significativa
importancia a cultura da organizagdo. Ao se tornar mais que um
simples fendmeno de moda, a cultura fornece os dados oportunos
sobre o funcionamento da organizacdo e ajuda a entender a sua
complexidade.

As pessoas constituem um dos principais recursos de uma
organizacdo. A énfase na motivacdo humana é hoje uma das mais
valiosas possibilidades para o alcance da exceléncia no ambito
empresarial. Antigamente, as empresas nao davam muita
importancia para a questdo motivacional de seus colaboradores,
pois ndo existia uma visdo ampla do quanto é importante que o
trabalhador se sinta parte da organizag¢ao, e ndao seja somente
visto como um instrumento de trabalho pois, certamente, uma
empresa bem equipada, com pessoas motivadas e
comprometidas com os resultados organizacionais fard com que a
empresa alcance um diferencial em meio aos seus concorrentes.

Dadas as profundas transformagdes do mercado de
trabalho e como os empresarios buscando cada vez mais
inovagdo, produtividade e, consequentemente, lucratividade, o
fator humano tem se tornado ponto chave para as melhorias nas
organizagoes, diante da concorréncia do mercado.

As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando
dentro de organizagdes e essas, por sua vez, dependem das
pessoas para funcionar e alcangar sucesso. Do outro lado, para o
trabalhador crescer na vida e ser bem-sucedido, significa obter
sucesso profissional, o que inclui alcancar objetivos profissionais
dentro das organizacGes. As organizacdes jamais existiriam se as
pessoas ndo lhes dessem vida, impulso, criatividade e
racionalidade. Na verdade, ambas as partes dependem uma da
outra para alcancar seus objetivos comuns (CHIAVENATO, 1999).
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Diante disso, deve-se dar atenc¢do a qualidade das relagdes
entre as pessoas e a organizagdo. Pensando nisso, se torna
imprescindivel entender as definicbes e aplicacdes da gestdo da
cultura, do clima e a retencdo e compreender, também, como sdo
tais relacGes e a forma que elas se correlacionam.

Ao avaliar o cenario atual, onde cada vez mais se tem
pessoas comprometidas com as empresas, percebe-se que
podera haver uma relacdo entre a retencao de talento e a cultura.
Sabe-se, ainda, que os trabalhadores de uma instituicdo podem
ser afetados positiva ou negativamente no desenvolvimento e
desempenho de suas atividades, na motivacdo e na permanéncia
deles nas empresas, o que pode estar associado ao contexto de
observador dos comportamentos das organizacoes.

Tais fatos ja citados acima leva a reflexdo em como essas
temdticas se relacionam, surgindo assim a necessidade de
entender melhor tal contexto e as afinidades possivelmente
existentes entre elas.

Chiavenato (2014) aponta que ao valorizar colaboradores
e realizar investimentos de capacitacdo, uma organizagao alcanga
reducdo no numero de pedidos de demissio e,
consequentemente, retém talentos e know-how.

Pelo exposto, propde-se neste estudo responder ao
seguinte questionamento: qual a influéncia da gestao da cultura
e do clima organizacional na retencao de talentos? Sendo,
portanto, objetivo da pesquisa verificar a relacao entre a gestao
da cultura e do clima organizacional e a retenc¢do de talentos, a
partir da andlise objetiva de entender o que é a cultura e clima
organizacional; buscar as possiveis relacdes existentes entre
cultura e clima numa organizagao e apontar possiveis impactos da
cultura e do clima organizacional na retencdo de talentos de uma
empresa.

A justificativa que sustenta tal pesquisa é que partir desse
estudo serd possivel entender a relacdo entre a retencdo de
talentos e a gestdo da cultura e do clima organizacional; partindo
dos resultados apresentados neste estudo serd possivel
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compreender consideravelmente questdes relacionadas a
motivacdo, turnover e engajamento dos colaboradores, gerando
assim embasamento tedrico que poderd auxiliar gestores na
tomada de decisdo e consequente diminuicdo de gastos com
desligamentos.

Para tal discursdo serd trabalhado com os seguintes
tépicos: Gestdo da cultura, Gestdo do Clima, Retencdo de
Talentos, onde em cada um deles serd abordado mais
detalhadamente cada um dos temas, ocasido em que sera possivel
discutir de forma mais profunda, com intuito de encontrar e
ressaltar as relagdes existentes ou ndo entre os assuntos.

O presente artigo seguira os seguintes topicos Introducao,
Gestdo da Cultura, Clima e Retencdo de Talentos nas
Organizacdes, Desenho da Pesquisa Cientifica, Analise dos Dados
e Resultados e Consideragdes Finais.

2 GESTAO DA CULTURA, CLIMA E RETENCAO DE TALENTOS NAS
ORGANIZACOES

2.1 GESTAO DA CULTURA E CLIMA
2.1.1 Gestdo Estratégica

A Gestao de Pessoas é vista, atualmente, como uma das
principais vertentes da das empresas, instituindo a¢gdes amplas e
eficazes voltadas ao colaborador no ambiente e trabalho, como,
também, ferramentas de suporte e atengdo ao mesmo, servindo
como um dos principais pilares da gestdao empregada nas
empresas, a gestdo estratégica de pessoas desenvolve o
colaborador e o retém, passando, assim, a ter papel e destaque,
sendo ele visto como parte fundamental e influenciadora do
futuro da organizacao.

FACEF (2011) definiu a gestdo estratégica como um
processo continuo que envolve os esforcos dos gestores
estratégicos para ajustar a organizacdo ao ambiente onde esta
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inserida, desenvolvendo-se vantagens competitivas. Estas
vantagens permitem que a empresa aproveite oportunidades e
minimize ameacas ambientais. A gestdo estratégica comeca com
uma visdo do que a empresa é e o que se tornara. Baseado nas
suas competéncias distintivas, implementam-se as estratégias em
todos os niveis para realizar as metas da organizacdo, ajustando-
a ao ambiente externo.

Inicialmente, é preciso redefinir o que se entende por
gestdo de pessoas com especial atencdo para as especificidades
gue moldam o contexto da administracdo publica. O primeiro
aspecto a assinalar é que gestdo de pessoas ndo é uma drea
(departamento, unidade, secretaria etc.) somente, mas um
processo. Impde-se superar a perspectiva departamental para
alcancar a visdo de gestdo de pessoas como fung¢do que alcanca
toda a organizagao.

Nesses termos, a gestdo de pessoas precisa de um novo
olhar. Uma compreensdo que se desloque na unidade funcional —
heranca do modelo classico de estruturacdao organizacional,
gestdo de pessoas: liderangca e competéncias para o setor publico
de inspiragdo taylorista — para as pessoas, notadamente a relagao
entre as liderangas e os demais membros das equipes e das
organizacdes. E importante assinalar, desde ja, a importancia de
ter presentes os conceitos tedricos e a consciéncia de que eles
moldam a agdo para subsidiar os processos de transformacao.

Vale lembrar, que a gestao de pessoas, vista do ponto de
analise estratégica, ndo apenas influencia na relacdo da
organizacdao com o colaborador, mas, também, na redugdo de
custos e no aumento e melhoria acentuada dos processos de
producdo, dando énfase, dessa forma, a produtividade, sem
esquecer do colaborador e de sua importancia como agente
transformador.

Uma forma de avaliarmos a importancia que uma empresa
da aos seus colaboradores é a forma como elas sao definidas
dentro das organizagOes. Varios termos sdo utilizados para definir
estas pessoas. Elas sdao chamadas de funcionarios, empregados,
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pessoal, trabalhadores, operarios quando as organiza¢des as
tratam como tal. Ou podem ser chamadas de recursos humanos,
colaboradores, associados, se as organizacdes as tratam dessa
maneira. Ou ainda talento humano, capital humano, capital
intelectual se as pessoas tém um valor maior na cultura da
organizacdo. (CHIAVENATO, 2004), como podera ser observado a
seguir.

2.1.2 Cultura Organizacional

Para Freitas (1991), a cultura organizacional é como um
poderoso mecanismo que visa conformar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver na organizacao,
trazendo para dentro de si uma imagem positiva da empresa

A defini¢ao para o termo cultura organizacional é variada,
como forma de se explicitar sua concepgao, torna-se pertinente
apresentar a definicdo de Barney (1986), um dos pioneiros sobre
o tema, o qual aponta a cultura organizacional como um conjunto
de valores, crengas, suposi¢cdes e simbolos que definem o modo
pelo qual uma organizagao dirige seus negdcios.

Entende-se que a cultura de uma empresa é o conjunto de
normas, regras, valores e atitudes, que pode ter sido desenvolvido
pelo fundador da organizacdo, dando a essa um modo particular
de ser, com caracteristicas proprias que a distingue das demais e
gue sdo passadas aos novos membros como a forma correta de se
pensar e agir, determinado o que ser seguido e o que deve ser
evitado.

Bakhri et al. (2018) explicam que a cultura tem efeitos
generalizados, porque além de dar identidade e definir quem sao
seus clientes e seu quadro de funciondrios, ira definir, também,
como a organizacgao interage com eles. Com isso, um aspecto que
influencia na estrutura das organizacbes é o ambiente, que se
caracteriza por grandes mudangas e inovagdes. Neste contexto,
sobrevivem e se destacam aquelas organizacdes capazes de se
antecipar e acompanhar essas transformagdes. De outra parte, as
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organizagdes sdao pressionadas pela sociedade para que sejam
ambientalmente corretas e socialmente mais justas e
responsaveis, levando em consideracdo a diversidade existente
no ambiente de trabalho (EBERT; SEVERO; JOHANN, 2017).

No entendimento de Lacombe (2003), as organizacdes
podem ensinar sua cultura com documentos ou com reunides. No
entanto, a forma mais utilizada de se ensinar a cultura é com
praticas e decisdes administrativas, isto é, a selecdo cuidadosa dos
candidatos; a orientacdo sobre a maneira correta de fazer as
coisas, com normas e treinamentos.

As organizagbes devem orientar muito bem seus
funciondrios para que estes possam compreender a cultura e
conseguir executd-la; caso isso ndo aconteca, poderda haver
conflitos entre a cultura explicita e implicita, trazendo um
prejuizo, além de um transtorno, tanto para a organizacao,
guanto para as pessoas.

No entendimento de Mintzberg (2000), a cultura
organizacional é a base da organizacdo. Sdo as crengas comuns
gue se refletem nas tradicdes e nos habitos, bem como em
manifestacdes mais tangiveis — histérias, simbolos ou mesmo
edificios e produtos. Para o autor, a forca de uma cultura estd em
legitimar as crengas e os valores compartilhados entre os
membros de uma organizagdo. A cultura organizacional nao
existiria sem as pessoas.

Segundo Schein (1984), cultura é um conjunto de
premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da
solucdo de problemas de adaptacdo ao ambiente e de integracao
interna. Essas premissas funcionam suficientemente bem para
serem consideradas validas e podem ser ensinadas a novos
integrantes como sendo a forma correta de perceber, pensar e
sentir-se em relacdo a esses problemas de adaptacdo externa e
integracao interna.

Uma cultura forte é uma cultura na qual os valores
essenciais sdo intensamente acatados e compartilhados de
maneira ampla. Quanto mais pessoas aceitarem os valores
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essenciais e quanto maior o comprometimento com eles, mais
forte é a cultura e maior sua influéncia sobre os membros da
organizacdo. Quando isso ocorre, a maioria dos funcionarios tem
as mesmas opinides sobre a missao e os valores da organizagao.

Entende-se que a cultura também projeta uma imagem da
organizacdo para clientes, fornecedores e funcionarios, gerando
um comprometimento com algo maior que os interesses
individuais de cada um. Estimula, também, a estabilidade do
sistema social, ajudando a manter a coesdo e fornecendo padrdes
adequados, sinalizando o que deve ou ndo deve ser feito pelos
funciondrios, deixando claro quem é de dentro e quem é de fora.

Segundo Braz. J. (2020), A cultura organizacional nos
permite a ampliacdo do conhecimento das ac¢des desenvolvidas
na instituicdo de ensino, como sdo construidas e preservadas as
crencas, as concepcoes, os codigos, a simbologia, os valores pela
comunidade escolar, que tornam peculiar a constru¢dao da
identidade institucional. Conhecer a cultura organizacional é fator
primordial para os membros de uma instituicao, tendo em vista
gue, sdo através dessas acdes que sdo transmitidas as estratégias
de integracdo ao novo funciondrio a organizacdo, valores,
socializagdo, normas de conduta e, comportamentos que sao
exigidos o que |he permitira integrar a equipe da instituicao.

Para S. T, Bergue (2019) a cultura organizacional é o
procedimento pelo qual as pessoas adquirem conhecimento e
habilidades sociais, necessarias para assumir corretamente seus
papéis em um grupo ou organizag¢do. E o processo de “aprender
as manhas” sobre o grupo e a organizac¢ao, seus valores, cultura,
histdéria e o lugar onde se encaixa (ou seja, qual o seu papel nesse
contexto).

A cultura organizacional é um conceito essencial a
construgao das estruturas organizacionais. Dessa forma, percebe-
se que a cultura de uma organizacdo serd um conjunto de
caracteristicas que a diferencia em relacdo a qualquer outra.
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2.2.3 Clima Organizacional

Segundo Mello (2004, p.15), clima organizacional se
refere a percepcao do todo que o individuo tem em relagdo ao seu
ambiente de trabalho. Deste modo, o estudo do clima
organizacional pode indicar elementos para compreender como o
comportamento individual no trabalho e as relagdes sociais
estabelecidas podem influenciar o desempenho da organizagao.

Para Bezerra (2011), o clima organizacional é a
percepcdo que cada colaborador tem sobre o seu ambiente de
trabalho, podendo ser visto de diversas formas, visto que cada
pessoa enxerga e percebe as coisas de maneira diferente.

Para Chiavenato (2005), o clima organizacional é fruto da
cultura e conduta de cada empresa. Os gestores devem estar
atentos para as necessidades das pessoas dentro e fora das
organizagdes, assim conseguirdo promover um ambiente de
cooperagao mutua em prol de atingir objetivos comuns e que,
além disso, satisfagam suas necessidades pessoais e
organizacionais.

O clima organizacional é uma relagao existente entre a
satisfacdo das pessoas dentro de uma organizagdo, a percepgao
que os funciondrios tém em relacdo a empresa para qual
trabalham e a influéncia que o clima exerce sobre o
comportamento das pessoas, pois o clima da institucional tem
grande influéncia na motivacao, satisfacdo e desempenho sobre
as pessoas e por meio de variagcdes em algumas dessas dimensdes
podem ser criados diferentes climas organizacionais.

Estudos apontam que as empresas que tém um clima
organizacional favoravel acabam atraindo grandes profissionais e
futuros talentos, pois estes terdo seu trabalho reconhecido e a
certeza de trabalhar em um ambiente motivador que I|he
proporcione crescimento.

Segundo Luz (2006), o clima organizacional pode ser bom,
prejudicado ou ruim. Ele explica que clima bom é aquele em que
o funcionario se sente motivado, satisfeito, dedicado, que se
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orgulham em fazer parte da empresa e que indicam a conhecidos
e familiares para trabalharem nela, ou seja, sdo comprometidos
com a organizagao.

Como podemos perceber, é visivel a relagdo entre clima e
motivacdo. O ambiente das organizac¢des influencia diretamente
na motivacdo dos colaboradores. Se as pessoas nao estdo
motivadas ou felizes em pertencer a uma organizagao, seu clima
deve ser estudado e verificar quais os pontos de melhoria
precisam ser trabalhados.

Na visdo de Robbins (2005), se ha tensao e insatisfacdo no
ambiente de trabalho, é provavel que as relagcdes ndo sejam
satisfatorias e que isso interfira na produtividade, por outro lado,
se hd um ambiente agradavel, em que as pessoas se sentem bem,
é provavel que as relacdoes desenvolvidas na empresa sejam
significantes e proporcione a satisfacdo e a motivacao de todos.

Umas das ferramentas mais utilizadas para medir o nivel
de satisfacdo dos colaboradores é através da pesquisa de clima, é
um questiondrio que geralmente é aplicado, uma ou duas vezes
durante o ano, que busca identificar a percep¢ao dos funciondrios
em relagao a diversos fatores presentes na organizagao.

A cultura organizacional dirige a conduta, os pensamentos
e sentimentos dos individuos que a compdem. Assim sendo, para
gue se estabeleca um clima favordvel dentro da empresa é preciso
gue os funcionarios ajam cooperando mutuamente em prol de
atingir objetivos comuns e que, além disso, satisfacam suas
necessidades pessoais. (MOISEICHYK, 1997, p.37).

Ainda segundo Moiseichyk (1997, p.40) para se obter um
clima organizacional adequado deve existir uma transparéncia de
propdsitos em que os funcionarios em todos os niveis hierarquicos
sejam respeitados em relacdo a suas expectativas. Um clima
organizacional favoravel ira proporcionar beneficios para
funcionarios, empresa e clientes.

258



2.2 RETENCAO DE TALENTOS
2.2.1 Talentos

Micheletti (2006) define talento como uma pessoa que
possui varias competéncias técnicas e intelectuais, é interessado
pelo seu trabalho e pela empresa, tem ampla cultura geral,
adapta-se rapidamente e é flexivel, além de saber lidar com
pessoas e ser carismatica.

Herman (1993) defende que esse conceito se aplica a
experiéncia técnica de alguém ou refere-se a dedicacao,
produtividade, iniciativa e determinacao, alto grau de realizacao,
capacidade criativa, experiéncia, nivel educacional, posicdo na sua
area ou atividade, ou seja, o diferencial de cada um para que o
trabalho seja desempenhado com qualidade e que metas sejam
sempre atingidas. O mesmo autor acrescenta que as empresas
necessitam contar com funciondrios talentosos para executar
eficientemente as tarefas e que um dos maiores desafios hoje
para a area de Recursos Humanos é atrair, integrar, motivar e
manter os bons funciondrios.

No mercado de trabalho atual, a cada dia que passa, o
capital humano tem adquirido maior importancia para o
crescimento e desenvolvimento das organiza¢des. A preocupacgao
com as empresas no que tange a retenc¢ao de talentos é realidade
no mercado e um dos motivos em estudar o assunto.

Costa (2017) ressalva que a maioria das organizacdes tenta
identificar o “talento” tendo apenas por base a avaliagdo de
desempenho, esquecendo-se de implementar praticas de
avaliacdo de potencial. A avaliacdo de desempenho aliada a
avaliagdo de potencial torna-se uma ferramenta poderosa na
identificacdo dos “talentos”, uma vez que permite avaliar os
colaboradores, tendo em vista o seu desempenho futuro.

Para que haja efetivo desenvolvimento organizacional
deve-se buscar o desenvolvimento das competéncias pessoais e
interpessoais. Ulrich (1999, p. 29) afirma que “as empresas bem-
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sucedidas serdao aquelas mais experientes em atrair, desenvolver
e reter individuos com habilidades, perspectiva e experiéncia
suficientes para conduzir um negdcio global”.

A Gestdo por Competéncias pode facilitar esse processo, ja
gue busca alinhar o profissional e suas caracteristicas individuais
as necessidades da empresa e aos objetivos a serem atingidos,
permitindo uma atuacdo mais estratégica da drea de Recursos
Humanos na utilizagdo de processos que facilitem o
desenvolvimento organizacional, profissional e pessoal.

Parodi (2009) afirma que atualmente sé sobrevive no
mercado uma empresa que seja capaz de identificar, desenvolver
e reter seus talentos, jd que essa politica esta intimamente
relacionada a aspectos econémicos, na medida em que se busca
reter os profissionais cujos resultados sdo satisfatorios para a
organizacgao.

2.2.2 Retengao de talentos nas empresas

Mesmo que as percepgdes das empresas quanto a
importancia das pessoas dentro da organizacdo tenham se
mostrado distintas, com algumas delas ainda ndo considerando os
colaboradores como diferencial nas atividades das empresas,
existe uma tendéncia crescente do aumento da valorizagdo do
fator humano nas instituicdes, tendo em vista que as empresas
tém visto o importante papel desempenhado pelos funcionarios
em seus trabalhos.

Retengdo de talentos: uma empresa que possui em sua
cultura organizacional a priorizagcdo do investimento em
aprimoramento das qualidades e competéncias de seus
colaboradores contribui para a criacdo de um elo mais forte com
eles. Isso coopera ndo sé para um bom relacionamento e
melhores resultados, mas também para reter talentos. Impedir a
saida de quem importa é essencial para uma organizacdo
(AZEREDO, F. C, 2019)
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Sa Leitdo (2017) realizou um estudo com o intuito de
compreender e caracterizar as praticas de retencdo de talentos
utilizadas pelas organizacdes de tecnologias de informacdo e
comunicacao em Portugal. Neste estudo o autor entrevistou 11
colaboradores da area de GRH dos quais 8 sdo diretores de
Recursos Humanos e 3 sdo responsaveis pela area de talento. Com
este estudo, o autor conseguiu verificar que para os
colaboradores, é fundamental que a organizacdo se mantenha
competitiva a nivel salarial (S4 Leitdo, 2017).

Nakashima (2003) argumenta que a retencdo de talentos
envolve obrigatoriamente duas dimensdes: o ser humano e a
organizacdo. Esse processo implica na implementacao de politicas
e estratégias que favorecam a permanéncia do profissional na
empresa, por um lado, e o ser humano, responsavel pelos seus
desejos e realizacdes por outro. Nessa rede de relagdes, o que
pode ser atrativo (salario, beneficios, plano de carreira, desafios,
transparéncia na comunicacgao, participacao nos acontecimentos)
para um profissional, pode ndo ser para os demais, ja que as
pessoas sao diferentes e tém necessidades diferentes.

Pesquisas também apontam que os profissionais,
geralmente, ndo tém como prioridade a remunerag¢ao, mas
valorizam perspectivas de crescimento dentro da empresa. O
salario aparece em terceiro lugar. Ha preocupagdao com o
desenvolvimento da carreira e aprimoramento do curriculo.

Para Geraldo (2010), o profissional de gestdao de pessoas
deve ter a capacidade de gerenciar com competéncia, de modo a
satisfazer e reter seus colaboradores, que representam um
grande valor para as empresas. Esse profissional deve investir em
estratégias, assumindo novas responsabilidades pessoais pelo
desempenho necessario ao cumprimento de metas e objetivos,
promovendo o crescimento e o desenvolvimento de seus
colaboradores, através do seu modo de agir e pensar.

Gramingna (2007, p. 33) descreve que, “a grande riqueza
das organizagfes esta nos seus talentos, pois neles podem estar
os futuros sucessores para cargos de maior responsabilidade”.
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Geralmente os talentos se sentem valorizados quando sao
chamadas para participar de projetos desafiadores, tem suas
responsabilidades ampliadas, percebem que a organizacdo estd
investindo em sua carreira, participam de treinamentos, recebem
reconhecimento publico pelas suas contribuicdes e tém a
oportunidade de trabalhar em equipe, como coordenadores e
lideres.

Para Santos (2007), “reter talentos ndo é facil.
Justamente por serem pessoas talentosas, elas exigem
condicOes de trabalho especiais”. Santos ainda afirma que para
reter um talento dentro de uma organizacdo, sdo necessarios
fatores como um programa vencedor, estabilidade no emprego,
realizacdo, relacionamento de confianca com a direcdo,
coleguismo, prémios, reconhecimento, crescimento,
aprendizagem e dinheiro.

O processo para atrair essas pessoas nada mais é do que
a busca pela adequagao entre aquilo que a organizagao
pretende e aquilo que os profissionais oferecem. Tanto as
empresas quanto as pessoas escolhem umas as outras.

Os grandes talentos acabam sendo atraidos para as
empresas que oferecem as melhores condi¢bes de trabalho. Os
talentos buscam muito mais do que remuneragdo financeira,
eles buscam liberdade criativa, expressdo, opgdes de
desempenho, crescimento em um ambiente protetor, com
proprietarios, gerentes, técnicos, lideres e membros capazes,
além da remuneracdo por desempenho.

Sdo inumeros os motivos e as causas que sdo
responsaveis pela retencdo dos talentos nas empresas, por isso,
é preciso um trabalho em conjunto para que todos, tanto o
funciondrio quanto a empresa sejam valorizados e,
evidentemente, os processos de retencdo de talentos devem
estar de acordo com a cultura, natureza e realidade de cada
empresa e os gestores devem ter a clareza dos fatores
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relacionados as perspectivas de seus subordinados e da
organizagao.

3 METODOLOGIA

3.1 TIPOS DE PESQUISA

Esta pesquisa realizou uma revisao bibliografica, de carater
gualitativo. Segundo Gil (1991), a pesquisa bibliogréfica é
constituida a partir de dados ja existentes, incluindo livros e
artigos cientificos. A principal vantagem desta pesquisa é o fato
de possibilitar ao pesquisador um amplo conhecimento acerca do
fendmeno investigado que vai além do que este poderia obter
diretamente com a sua propria pesquisa.

J& o método qualitativo, segundo Marconi e Lakatos
(2007), analisa e interpreta aspectos mais profundos,
descrevendo assim sua complexidade e ainda fornecendo
observagdes mais detalhadas sobre as investiga¢des, dando foco
nos processos e seus significados.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O levantamento de dados foi realizado por meio de livros
especializados, de autores consagrados e de pesquisas nas
seguintes bases de dados: LILACS, SCIELO e GOOGLE ACADEMICO.
Foram utilizados como critério de inclusao os estudos que tinham
entre seus descritores: temadticas relacionadas a retencdo de
talentos, gestao da cultura e clima organizacional.

Como critérios de exclusao, nao foram utilizados artigos
gue ndo correspondiam ao tema abordado, que n3o estivessem
publicados na linguagem selecionada, que ndo forneciam
informacgdes concretas para a tematica, além daqueles que nao
possuiam os descritores escolhidos pelos pesquisadores.
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3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

No que diz respeito a coleta de dados, foi realizada a partir
de pesquisa documental, onde foram avaliadas as publicagdes
dentro das tematicas ja acima citadas.

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados coletados foi realizada a partir da andlise
de conteudo dos artigos selecionados junto aos periédicos, em
gue se comparou a opinido dos diversos autores nos temas
correlatos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 RELACAO ENTRE A GESTAO DA CULTURA E DO CLIMA
ORGANIZACIONAL E A RETENGAO DE TALENTOS

4.1.1 Cultura e clima organizacional

Na visdo de Mintzberg (2000), a cultura organizacional é
a base da organizagao. S3o as crengas comuns que se refletem
nas tradicdes e nos habitos, bem como em manifestacdes mais
tangiveis — histdrias, simbolos ou mesmo edificios e produtos.
Para o autor, a forca de uma cultura esta em legitimar as crencas
e os valores compartilhados entre os membros de uma
organizagao.

Para Freitas (1991), a cultura organizacional é como um
poderoso mecanismo que visa a conformar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver na organizacao,
trazendo para dentro de si uma imagem positiva.

Entende-se a cultura aqui, como um conjunto complexo e
multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos
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grupos sociais. Pode-se entender como se fosse um conjunto de
modos de pensar, de sentir e de agir, mais ou menos formalizados,
os quais, tendo sido aprendidos e sendo partilhados por uma
pluralidade de pessoas, servem de maneira ao mesmo tempo
objetiva e simbdlica, e passam a integrar essas pessoas em uma
coletividade distinta de outras.

Toda organizacdo esta inserida em um espaco cultural e
social e é este espaco que determina como a organizacdo serd
administrada, pois toda organizacdo recebe influéncia do contexto
cultural onde se insere.

Ainda diante do que os autores acima destacaram é
possivel compreender que a cultura organizacional de uma
empresa surge como fator preponderante, pois da énfase a fatores
como visdo, missdo e tradi¢gOes organizacionais defendidas, pontos
esses que moldam a forma de ser e agir das empresas, o que se
refletird em toda a gestdo produzida. A cultura desenvolvida dentro
da organizacdo assume papel de destaque no meio organizacional,
pois serd ela o ponto de partida na construcdo de processos cada
vez mais amplos e aplicdveis as necessidades dispostas e a
realidade e foco que se deseja alcancar.

Portanto, a cultura organizacional € um conceito essencial
a construcdo das estruturas organizacionais, percebe-se que a
cultura de uma organizacdo serd um conjunto  de caracteristicas
gue a diferencia em relacdo a qualquer outra. A cultura assume o
papel de legitimadora do sistema de valores expressos através de
rituais, mitos, habitos e crencas comuns aos membros de uma
organizagdo, que assim produzem normas de comportamento
genericamente aceitas por todos.

Na visdo de Mello (2004, p.15), clima organizacional
refere-se a percep¢ao do todo que o individuo tem em relagdo ao
seu ambiente de trabalho. Deste modo, o estudo do clima
organizacional pode indicar elementos para compreender como o
comportamento individual no trabalho e as relagdes sociais
estabelecidas podem influenciar o desempenho da organizacao.

Bezerra (2011), possui o mesmo pensamento quando
relata que o clima organizacional é a percepcdo que cada
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colaborador tem sobre o seu ambiente de trabalho, podendo ser
visto de diversas formas, visto que cada pessoa enxerga e percebe
os horizontes de maneira diferente.

Entende-se que o clima organizacional é um dos principais
indicadores do nivel de satisfacdo (ou de insatisfacdo)
experimentado pelos empregados dentro da organizacdo. A
satisfacdo, por sua vez, é algo que estd ligada a diferentes
aspectos como salario, beneficios, chefia, colegas de trabalho e
outras condicGes de trabalho, diante disso é possivel salientar que
o clima organizacional é fruto da cultura e conduta de cada
empresa e, com isso, os gestores devem estar atentos para as
necessidades das pessoas dentro e fora das organizacoes, assim
conseguirdo promover um ambiente de coopera¢cdo mutua em
prol de atingir objetivos comuns e que, além disso, satisfacam as
necessidades pessoais dos colaboradores.

A problematica do clima organizacional se da, na maioria
das vezes, em virtude da cultura organizacional da empresa,
percebe-se que algumas empresas comegaram pequenas e foram
crescendo gradativamente, porém, a visdao dos empresarios com
relagdo a gerir pessoas ndao acompanhou tal crescimento. Eles
possuem a visdo de que um bom funcionario é aquele que chega
sempre antes do horario, trabalha até mais tarde (sem receber
por isso), que no final do més recebe seu saldrio sem reclamar,
gue trabalha através de ordens e gritos e que nao precisa de mais
nada, o que gera insatisfacdo e tensdo aos colaboradores,
favorecendo o clima desagraddvel, pois se ha tensdo e insatisfacéo
no ambiente de trabalho.

E provavel que as relagdes ndo sejam satisfatdrias e que isso
interfira na produtividade, por outro lado, se ha um ambiente agradavel,
em que as pessoas se sentem bem, é provavel que as relagdes
desenvolvidas na empresa sejam significantes e duradouras,
apontando, desta forma uma possivel relagdo entre a cultura e o clima
organizacional que sera tratado a seguir.

4.1.2 Existe relagao entre cultura e clima nas organizagdes
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Levando em consideracdo o que explicam Bakhri et al.
(2018) é que a cultura tem efeitos generalizados, porque além de
dar identidade e definir quem sdo seus clientes e seu quadro de
funciondrios, ird definir, também, como a organizacdo interage
com eles.

Com isso, um aspecto que influencia na estrutura das
organizacoes é o ambiente, que se caracteriza por grandes
mudancas e inovacdes. Neste contexto, sobrevivem e se
destacam aquelas organizacdes capazes de se antecipar e
acompanhar essas transformagdes.

De outra parte, as organizagdes sao pressionadas pela
sociedade para que sejam ambientalmente corretas e
socialmente mais justas e responsaveis, levando em consideracdo
a diversidade existente no ambiente de trabalho (EBERT; SEVERO;
JOHANN, 2017).

Como é possivel perceber, inegavel é a relagdo entre clima,
cultura e motivacao, dependendo da cultura organizacional
predominante dentro da empresa reflete diretamente dentro do
ambiente que influencia a motivagao, pois o clima é a qualidade
do ambiente organizacional que é percebida ou experimentada
por seus integrantes e influencia o seu comportamento. Se as
pessoas ndo estdao motivadas ou felizes em pertencer a uma
organizacao, seu clima deve ser estudado.

Diante disso, é possivel apontar que o clima é resultante
da cultura das organizac¢des e gera aspectos positivos e negativos
(conflitos). Assim, o clima influencia e é influenciado pelo
comportamento dos individuos nas organizagdes, e, na cultura
organizacional, ocorrem mudangas mais profundas, levando mais
tempo para acontecer.

A cultura e o clima se relacionam, pois, as pessoas tém que se
habituar a cultura da empresa, bem como o clima é um indicador que
interfere no comportamento, no grau de satisfagz“ao e no préprio
desempenho que as pessoas tém em seu ambiente de trabalho, assim,
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percebe-se que a cultura e o clima estdo presentes na vida das pessoas
e no ambiente de trabalho.

4.1.3 Possiveis impactos da cultura e do clima organizacional na
retencgao de talentos de uma empresa

Bakhri et al. (2018) explicam que a cultura tem efeitos
generalizados, porque além de dar identidade e definir quem sao
seus clientes e seu quadro de funcionarios, ird definir, também,
como a organizacao interage com eles.

Com isso, um aspecto que influencia na estrutura das
organizacoes é o ambiente, que se caracteriza por grandes
mudancas e inovacdes. Dentre tais mudancas descritas pelo
autor, é possivel considerar a decisdo de estar ou ndo em uma
instituicdo, ou seja, uma cultura boa da identidade ao
colaborador, faz com que ele se sinta parte ativa e envolvida nas
guestdes da empresa. Logo, a retencdo pode ser associada, visto
qgque o colaborador que se identifica é um colaborador que
permanece. (AZEREDO, F. C, 2019).

O autor conclui quando descreve que retencdo de talentos
de uma empresa que possui em sua cultura organizacional a
priorizacdo do investimento em aprimoramento das qualidades e
competéncias de seus colaboradores, contribui para a criacao de
um elo mais forte com eles. Isso coopera ndao sé para um bom
relacionamento e melhores resultados, mas também para reter
talentos. Impedir, com classe, ética e benesses, a saida de quem
importa é essencial para uma organizagao.

No que se refere ao clima, Luz (2006) aponta que pode ser
bom, prejudicado ou ruim. Ele explica que clima bom é aquele em
gue o funcionario se sente motivado, satisfeito, dedicado, que se
orgulham em fazer parte da empresa e que indicam a conhecidos
e familiares para trabalharem nela, ou seja, sdo comprometidos
com a organizacdo, tal compromisso pode ser facilmente
associado a retencdo de talentos, visto que a motivagao se liga
diretamente com a vontade de fazer parte de algo e continuar a
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fazer, o orgulho em pertencer aumenta o desejo de permanecer
envolvido com uma instituicdo, sem pensar assim em findar esse
relacionamento.

Portanto, pode-se afirmar que a cultura e o clima de uma
organizacdo impactam diretamente no sucesso da retencdo de
talentos na empresa. Logo, as organizacdes devem investir, com
compromisso, na melhoria de tais fatos organizacionais.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Diante dos conceitos fornecidos pelos diversos autores
destacados nesta pesquisa, é possivel relacionar diretamente a
cultura e o clima organizacional com o desempenho das
organizacoes para que atinjam seus objetivos.

Percebeu-se como é importante a gestdo de pessoas
dentro das organizagbes, sendo vista como uma ferramenta
estratégica e de suma importancia na construcao de processos e
ferramentas gerenciais no desenvolvimento do colaborador e no
papel das pessoas no ambiente corporativo. E uma questdo
fundamental, que busca ver o colaborador como parte
fundamental na composicao de a¢des, valorizando seus esforgos
e instituindo metodologias que contribuam no crescimento
organizacional e profissional de todos.

As pessoas passam a ser vistas como o diferencial
organizacional, sendo este um dos principais avangos produzidos,
construindo uma realidade organizacional cada vez mais saudavel
para todos, que passa a ver o colaborador como aliado.

O colaborador é visto, ouvido e considerado. Entende-se,
também, que para que a cultura e o clima estejam bem definidos,
elementos como a missdo, visao, principios e valores da empresa
devem estar claros e ser reforcados a todo o momento.

Pode-se afirmar que ndo existe um uUnico fator de
influéncia na satisfacdo e retencdo de talentos nas empresas,
mas um conjunto de fatores. O fator clima organizacional se
destaca como um dos de maior peso na permanéncia, retengio e,
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também, como fator que pode levar a saida de pessoas das
empresas.

Nessa perspectiva, através dos dados analisados no
presente estudo que tratou sobre a influéncia da cultura e clima
organizacional na retencao de talentos, pode-se afirmar que o
guestionamento inicial foi respondido.

O estudo reafirma que existe sim uma relacao interligada
entre a ideia de que uma cultura organizacional bem definida e
colocada em pratica, juntamente com um clima organizacional
favoravel faz a diferenga no desempenho e na
satisfacdo dos trabalhadores, e que impacta diretamente nos
resultados da empresa.

E preciso reconhecer que as pessoas devem ser
valorizadas e desenvolvidas e que a satisfacdo e retencdao de
talentos sao fatores essenciais para o sucesso do negdcio, pois a
empresa precisa divulgar sua visdo e atuacao estratégica, para
gue assim os colaboradores possam se comprometer no alcance
das metas e objetivos.

Por meio deste estudo, foi possivel conhecer a cultura e
o clima da empresa e compreender como ambos se relacionam
e resultam na retencao de talentos.

A pesquisa permitiu aprofundar e esclarecer
conceituacgoes, logo, a relevancia comercial e social do tema, é
verificar a importancia de se manter um bom clima
organizacional, ja que o sucesso da organizacdo depende das
pessoas que a vivenciam, bem como da cultura, que retrata os
habitos e costumes que cada pessoa demonstra no seu
ambiente de trabalho. Para as atividades académicas o estudo
torna-se relevante pois apresenta conceitos e andlises cientificas
a partir de doutrinas de autores que tratam especificamente dos
conceitos relacionados a gestdo de pessoas (cultura, clima
organizacional, retencdo de talentos e outros).

Como sugestdao para pesquisas futuras, aponta-se a
realizacdo de um estudo de caso dentro de uma organizacao,
com o proposito de vivenciar como ocorre na pratica a relagdo
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entre a cultura, seu clima organizacional, a partir da escuta dos
colaboradores e suas percepgoes.
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