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RESUMO

A gestao de talentos configura-se como tema relevante para as
organizacdes diante dos desafios de atrair, desenvolver e reter
profissionais qualificados. Este artigo analisa os principais desafios
da gestdo de talentos enfrentados por organizagdes de Cornélio
Procopio (PR) e as praticas adotadas para a atracao, o
desenvolvimento e a retencao de profissionais. A pesquisa é
aplicada, quantitativa e descritiva, com levantamento (survey) como
procedimento técnico. Os dados foram coletados entre 21 de
setembro e 17 de outubro de 2026, por meio de questionario
estruturado com 25 questdes, respondido por 12 organizacdes, e
analisados com estatistica descritiva, considerando frequéncias,
porcentagens e médias em escala Likert de cinco pontos. Os
resultados indicam dificuldades relacionadas a contratacao e a
retencao de profissionais qualificados, a atualizacdo de
competéncias diante das transformacdes tecnoldgicas e a formacao
de liderancas. Ha também percepgdes positivas sobre as praticas de
recrutamento, a oferta de treinamentos, as oportunidades de
crescimento e a gestao por competéncias, além do reconhecimento
da contribuicao da gestdao de talentos e dos investimentos em
capacitacao para o desempenho organizacional. Conclui-se que a
gestao de talentos €& considerada relevante nas organizagdes
pesquisadas, embora persistam desafios que demandam o
aprimoramento das estratégias de gestao de pessoas, e que a
amostra por acessibilidade limita a generalizagao dos resultados.
Palavras-chave: Gestdo de talentos; Atracao de talentos; Retencao
de talentos; Desenvolvimento profissional, Desempenho

organizacional.

ABSTRACT

Talent management is a relevant topic for organizations facing the



challenges of attracting, developing, and retaining qualified
professionals. This article analyzes the main talent management
challenges faced by organizations in Cornélio Procopio, Parana,
Brazil, and the practices adopted to attract, develop, and retain
professionals. The research is applied, quantitative, and descriptive,
using a survey as its technical procedure. Data were collected
between September 21 and October 17, 2026, through a structured
qguestionnaire with 25 questions answered by 12 organizations, and
analyzed with descriptive statistics, considering frequencies,
percentages, and means on a five-point Likert scale. The results
indicate difficulties related to hiring and retaining qualified
professionals, updating skills in response to technological changes,
and developing leaders. There are also positive perceptions of
recruitment practices, training provision, growth opportunities, and
competency management, as well as recognition of the
contribution of talent management and training investments to
organizational performance. It is concluded that talent
management is considered relevant in the organizations surveyed,
although challenges remain that require improvements in human
resource management strategies, and that the convenience sample
limits the generalization of the results.

Keywords: Talent management; Talent attraction; Talent retention;

Professional development; Organizational performance.

1. INTRODUCAO

Em um cenario empresarial competitivo, dinamico e marcado por
constantes transformacdes tecnologicas, econdmicas e sociais, as
organizacdes passaram a reconhecer as pessoas como um dos
principais diferenciais para a obtencao de resultados sustentaveis. O

capital humano deixou de ser visto apenas Ccomo recurso



operacional e passou a ocupar posicao estratégica, essencial para a
iInovacgao, a produtividade e a competitividade. Assim, a gestao de
talentos tornou-se tema relevante na area de Administracao,
especialmente no que se refere a atracao, a retencao e ao
desenvolvimento de profissionais qualificados (Chiavenato;

Chiavenato; Bazzola, 2025).

A dimensao desse desafio pode ser observada na Pesquisa de
Escassez de Talentos 2026, realizada pela ManpowerGroup, segundo
a qual 72% dos empregadores pesquisados globalmente relataram
dificuldades para encontrar profissionais com as competéncias
necessarias, percentual que chegou a 80% no Brasil
(ManpowerGroup, 2026). Esses resultados reforcam a importancia de
estratégias voltadas a atracao, ao desenvolvimento e a retencao de
talentos, em um contexto no qual a transformacao digital, a
inteligéncia artificial e as mudancas nas expectativas dos

profissionais alteram as relacdes de trabalho.

A gestao de talentos pode ser compreendida como o conjunto de
praticas adotadas pelas organizacdes para identificar, captar,
desenvolver e manter profissionais com competéncias estratégicas
para o alcance dos objetivos empresariais. Empresas de diferentes
portes enfrentam escassez de mao de obra qualificada, alta
rotatividade, necessidade de capacitacao continua e formacao de
liderancas capazes de conduzir equipes mais eficientes (Gramigna,

2007; Knapik, 2012).

Diante desse cenario, o estudo parte do seguinte problema de
pesquisa: quais sao o0s principais desafios enfrentados pelas

organizacdes do municipio de Cornélio Procopio (PR) na gestao de



talentos e quais estratégias tém sido adotadas por essas empresas

para a atracao, a retencao e o desenvolvimento de profissionais?

O objetivo geral é analisar os principais desafios da gestao de
talentos enfrentados pelas organizacdes localizadas em Cornélio
Procopio (PR) e as estratégias adotadas para a atracao, a retencao e
o desenvolvimento de profissionais. Os objetivos especificos sao:
apresentar os conceitos e a relevancia estratégica da gestao de
talentos; identificar os desafios percebidos pelos respondentes
relacionados a atragao, a retencao e ao desenvolvimento de pessoas;
analisar as estratégias adotadas pelas empresas para enfrenta-los;
relacionar as praticas observadas com a literatura; e compreender a
percepcao dos respondentes sobre a relacdao entre gestao de

talentos e desempenho organizacional.

A realizacao deste estudo justifica-se pelo recorte geografico, ao
direcionar a analise para a realidade das organizacdes de Cornélio
Procopio (PR). Embora existam pesquisas nacionais sobre o tema,
como a de Freitag e Fischer (2017), a investigacao em diferentes
contextos regionais amplia a compreensao dos desafios e das
praticas relacionados a atracao, ao desenvolvimento e a retencao de
profissionais. Sob a oética social e académica, a pesquisa contribui
para a producao de dados regionalizados e pode oferecer subsidios
para discussdes sobre praticas de gestao de pessoas e

desenvolvimento organizacional na regiao.

O artigo apresenta, além desta introducao, a fundamentacao
tedrica, a metodologia, a analise e discussao dos resultados e as

consideracdes finais.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA



2.1. Gestao de Talentos: Conceitos e Evolucgao

As transformacdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais das ultimas
décadas modificaram a forma como as organizacdes compreendem
a gestdao de pessoas. Os trabalhadores, antes vistos
predominantemente como recursos voltados a execucdao de
atividades operacionais, passaram a ser reconhecidos como ativos
estratégicos, capazes de gerar conhecimento, inovacao e vantagem
competitiva. Nesse contexto, consolida-se a gestao de talentos como
abordagem orientada a identificacdao, ao desenvolvimento e a
retencao de profissionais cujas competéncias contribuem para os
objetivos organizacionais (Armstrong; Taylor, 2020; Dutra; Dutra;

Dutra, 2017).

Do ponto de vista histérico, a gestao de talentos resulta da evolucao
da gestao de pessoas. Inicialmente voltada a atividades
administrativas e de controle, a area passou a incorporar o
desenvolvimento dos profissionais e, depois, o alinhamento entre
pessoas e estratégia organizacional (Leite; Albugquerque, 2009). A
partir da década de 1990, a gestao de talentos ganhou destaque,
com perspectiva voltada a identificacdo, ao desenvolvimento e a
retencao de profissionais estratégicos (Collings; Mellahi, 2009).
Conforme Dutra, Dutra e Dutra (2017), essa mudanca decorre da
valorizacdo do conhecimento como recurso competitivo e do
reconhecimento de que o desempenho organizacional depende da
capacidade de desenvolver e mobilizar as competéncias dos

colaboradores.

Armstrong e Taylor (2020) definem a gestdao de talentos como
processo sistematico para assegurar que a organizac¢ao disponha

das pessoas certas, com as competéncias adequadas, nos cargos



apropriados € no mMmomento necessario. A abordagem integra
planejamento da forca de trabalho, recrutamento, desenvolvimento,
sucessao e retencao, alinhando-os a estratégia, e a configura como

processo continuo, voltado as necessidades presentes e futuras.

Os fundamentos dessa perspectiva encontram base na Teoria do
Capital Humano, de Becker (1993), segundo a qual conhecimentos,
habilidades e experiéncias constituem formas de capital capazes de
gerar valor econdmico. Nessa dtica, investimentos em educacao e
capacitagao deixam de ser apenas custos e passam a ser
estratégicos. No contexto brasileiro, Fleury e Fleury (2001) relacionam
a gestdao de pessoas ao desenvolvimento de competéncias,
entendidas como a capacidade de mobilizar conhecimentos,
habilidades e atitudes para gerar valor econdmico a organizagao e

valor social ao individuo.

A relevancia dessa transformacao é reforcada pelas mudancas
projetadas para o mercado de trabalho. De acordo com o Future of
Jobs Report 2025, do World Economic Forum (2025), 39% das
competéncias atualmente utilizadas pelos trabalhadores deverao ser
transformadas ou se tornar obsoletas até 2030, e a lacuna de
competéncias figura entre as principais barreiras a transformacao
dos negdcios. Esse cenario exige que as organizagdes atraiam
profissionais qualificados e desenvolvam continuamente as

competéncias necessarias.

2.2. Atracao, Desenvolvimento e Retencdo de Talentos

A atracao de talentos corresponde ao conjunto de praticas voltadas a
identificacao e ao recrutamento de profissionais cujas competéncias

estejam alinhadas as necessidades presentes e futuras da



organizacao, o que ultrapassa o simples preenchimento de vagas e
envolve o planejamento da forca de trabalho (Armstrong; Taylor,
2020). Envolve também compreender as expectativas dos
profissionais e construir uma imagem organizacional atrativa: Reis,
Sousa e Dionisio (2021) abordam o employer branding como
ferramenta de gestao de talentos, e Vieira, Gomes da Costa e Santos
(2024) relacionam a gestao de talentos da geracao Z ao employer
branding. Dutra, Dutra e Dutra (2017) destacam que a atracao deve
considerar nao apenas conhecimentos técnicos, mas também
competéncias comportamentais compativeis com a estratégia e a

cultura da organizacao.

O desenvolvimento de talentos compreende acdes voltadas a
ampliacao continua de conhecimentos, habilidades e atitudes, por
meio da aprendizagem, da experiéncia e da capacitacao (Dutra;
Dutra; Dutra, 2017). Essa perspectiva dialoga com a Teoria do Capital
Humano (Becker, 1993) e com Fleury e Fleury (2004), para quem o
desenvolvimento de competéncias € condicao para que as
organizacdes inovem, adaptem-se as mudancas e sustentem

vantagens competitivas.

A retencao refere-se as praticas que favorecem a permanéncia de
profissionais considerados estratégicos e busca, mais do que reduzir
desligamentos, criar condicbes para que o0s colaboradores
permanecam engajados e desenvolvam seu potencial (Armstrong;
Taylor, 2020). Herzberg (1968) mostra que reconhecimento,
realizacao profissional e oportunidades de crescimento influenciam
a motivacao, enquanto Kahn (1990) evidencia que o engajamento é
maior quando as pessoas encontram significado nas atividades,
percebem seguranca psicologica e dispdéem de condicdes

adequadas de trabalho. A retencao também se relaciona a cultura e



a lideranca: segundo Schein e Schein (2017), a lideranca tem papel
fundamental na formacdao e na manutencao da cultura
organizacional. Em revisao sistematica, Sinisterra, Penalver e
Salanova (2024) identificaram que praticas eficazes de gestao de
talentos tendem a favorecer o engajamento e a reduzir a intencao

de saida.

Em conjunto, atracao, desenvolvimento e retencao constituem
dimensdes integradas da gestao de talentos. Aljbour, French e Ali
(2022), em revisao sistematica de estudos empiricos, identificaram o
desempenho organizacional entre os principais resultados

investigados na literatura sobre o tema.

2.3. Desafios e Estratégias na Gestao de Talentos

As transformacdes do mercado de trabalho impdem desafios
crescentes a gestao de talentos. A lacuna entre as competéncias
disponiveis e as exigidas pelo mercado é apontada pelo World
Economic Forum (2025) como uma das principais barreiras a
transformacao dos negdcios, o que exige investimentos continuos
em requalificacao (reskilling) e aperfeicoamento (upskilling). As
expectativas dos profissionais também representam desafio, e o
employer branding constitui estratégia relevante para a atracao,
sobretudo quando considera as expectativas dos candidatos e as
caracteristicas de diferentes geracdes (Reis; Sousa; Dionisio, 2021;

Vieira; Gomes da Costa; Santos, 2024).

A incorporacao de tecnologias digitais e de inteligéncia artificial aos
processos de gestao de pessoas € outro desafio. Segundo Deepa et

al. (2024), a adocao dessas tecnologias transforma as praticas de



recursos humanos, especialmente em recrutamento e selecao, e

exige dos gestores competéncias especificas para utiliza-las.

Lideranca e cultura organizacional também influenciam as praticas
de gestao de talentos. Kahn (1990) relaciona o engajamento as
condicdes que permitem encontrar significado no trabalho e sentir
seguranca no ambiente, e Schein e Schein (2017) destacam o papel
da lideranca na cultura. Essas contribuicdes indicam a importancia
de preparar lideres, valorizar a opiniao dos colaboradores e construir
ambiente favoravel a aprendizagem, a confianca e ao

desenvolvimento.

Diante desse conjunto de desafios, Armstrong e Taylor (2020)
argumentam que as organizagdes precisam adotar estratégias
integradas, articulando planejamento da forca de trabalho,
desenvolvimento continuo de competéncias e politicas de retencao
alinhadas a cultura e a estratégia. Para a lacuna de competéncias,
destacam-se acgdes de reskilling e upskilling (World Economic
Forum, 2025); para a retencgao, o reconhecimento, a escuta dos
colaboradores e as oportunidades de desenvolvimento (Sinisterra;
Penalver; Salanova, 2024); e, para as transformacdes tecnoldgicas, a
capacitacao dos profissionais € a adaptacao dos processos de gestao

de pessoas (Deepa et al., 2024).

A gestao por competéncias constitui pratica relevante para alinhar
as capacidades dos profissionais as necessidades organizacionais.
Fleury e Fleury (2004) relacionam as competéncias a geracao de
valor, e Dutra, Dutra e Dutra (2017) destacam sua articulacao com as
praticas de gestao de pessoas. Collings e Mellahi (2009) defendem
abordagem estratégica baseada na identificacao de posicdes que

contribuem para a vantagem competitiva, no desenvolvimento de



profissionais para essas fungdes e na criacao de condi¢cdes para sua
permanéncia. Assim, o} enfrentamento dos desafios
contemporaneos exige abordagem estratégica e continua, capaz de
articular o desenvolvimento dos profissionais as necessidades das

organizagoes.

3. METODOLOGIA

A pesquisa é aplicada, pois busca produzir conhecimentos que
contribuam para a compreensao de problemas concretos da gestao
de talentos nas organizacdes de Cornélio Procopio (PR) (Gil, 2019). A
abordagem €& quantitativa, pois os dados foram coletados por
questionario e analisados numericamente (Richardson, 2017).
Quanto aos objetivos, € descritiva, por identificar os desafios
percebidos pelos participantes e analisar suas percepcdes sobre as
praticas de atracao, desenvolvimento e retencao de talentos
(Vergara, 2016). O procedimento técnico foi o levantamento (survey),
que consiste na aplicacdo de questionarios para conhecer as

opinides dos participantes sobre determinado assunto (Gil, 2019).

O universo € composto por organizacdes localizadas em Cornélio
Procopio (PR), e a amostra, definida por acessibilidade, redne 12
organizacdes que aceitaram participar. O convite foi feito por
mensagens, e-mails e contatos presenciais, sem registro sistematico
do numero total de empresas convidadas, o que impossibilitou o

calculo da taxa de resposta.

A coleta ocorreu entre 21 de setembro e 17 de outubro de 2026, por
meio de questionario estruturado, elaborado pelas pesquisadoras
com base nos objetivos e no referencial tedrico e disponibilizado

pelo Google Forms. O instrumento tem 25 perguntas (trés de perfil,



21 afirmativas em escala Likert e uma questao aberta), organizadas
em sete blocos: atracao, desenvolvimento e retencao de talentos,
gestao por competéncias, lideranca, cultura organizacional e
desempenho organizacional. As afirmativas foram avaliadas em
escala Likert de cinco pontos, de “discordo totalmente” a “concordo
totalmente” (Likert, 1932), e buscaram captar percepcdes sobre
desafios e praticas, sem verificar a existéncia de estratégias
formalizadas. Um pré-teste com duas pessoas verificou o
funcionamento do formulario e a clareza das perguntas. A
participacao foi voluntaria, com termo de consentimento e aviso de
privacidade conforme a Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais
(Brasil, 2018), e sem coleta de dados que identifiquem os

respondentes.

Os dados foram organizados em planilha eletrénica e analisados por
estatistica descritiva, com frequéncias, porcentagens e médias por
afirmativa. Para interpretar as médias, adotaram-se as faixas de 1,00
a 2,50 (tendéncia de discordancia), de 2,51 a 3,49 (faixa intermediaria)
e de 3,50 a 5,00 (tendéncia de concordancia). Nas afirmativas sobre
dificuldades organizacionais, médias mais elevadas indicam maior
concordancia com a existéncia dos desafios; nas afirmativas sobre
praticas e condi¢des, indicam maior concordancia com 0s aspectos

avaliados.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. Perfil das Organizacoes e dos Respondentes

Responderam a pesquisa 12 organizacdes. Quanto ao segmento de

atuacao, quatro organizagdes sao de servicos e quatro do comércio



(33,3% cada), uma ¢é industrial (8,3%) e trés (25%) pertencem a outros

segmentos (hotelaria, tecnologia e educacao, 8,3% cada).
Grafico 1. Segmento de atuacdo das organizacdes participantes.

1. Qual é o segmento da organizagdao?

12 respostas

@& Comércio

8,3% @ Industria
@ Servigos
/o o forenegecte .
@ Nucleo Regional da Educacéao
@ Hotelaria
( @ Tecnologia

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Em relacao ao porte, seis organizacdes (50%) tém 100 funcionarios
ou mais, duas (16,7%) tém de 10 a 19, duas (16,7%) tém de 50 a 99, e as
faixas de 1 a 9 e de 20 a 49 funcionarios contam com uma

organizacao cada (8,3%).

Grafico 2. NUmero de colaboradores das organizacdes participantes.

2. Quantos funcionarios trabalham na organizacao atualmente?

12 respostas

@ 1a9

@ 10a19

@ 20 a 49

@ 50 a 99

@& 100 ou mais

~
~~—_8.,3%
oz 16.7%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

As respostas foram fornecidas por profissionais com diferentes
funcdes: quatro atuam em Recursos Humanos (33,3%), trés ocupam
cargos de geréncia (25%) e os demais sao um proprietario ou socio,
um gestor financeiro, um analista, um coordenador ou supervisor e

um assistente técnico da chefia (8,3% cada).

Grafico 3. Funcao dos respondentes nas organizacdes participantes.



3. Qual é a sua fungao na organizagdo?
12 respostas

@ Proprietario(a)/Sdcio(a)

@ Gerente

@» Coordenador(a) ou Supervisor(a)
@ Recursos Humanos

@ Gestor Financeiro

@ Assistente Técnico da Chefia

@ Analista

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A concentragao de organizagcdes com 100 ou mais funcionarios deve
ser considerada na interpretacao, pois o porte pode estar
relacionado a estrutura e a formalizacao das praticas. Dado o
ndmero reduzido de organizacdes, os resultados retratam as
organizacdes participantes, sem pretensao de representar

estatisticamente todas as empresas do municipio.

4.2. Atracao e Desenvolvimento de Talentos

Os resultados de cada bloco tematico sao apresentados nos graficos
a seguir, com a distribuicdo das respostas na escala Likert, e
interpretados com base nas médias e nos percentuais de

concordancia (respostas “concordo” e “concordo totalmente”).

Grafico 4. Resultados gerais do bloco A: Atracao de talentos.

BLOCO A - ATRAGCAO DE TALENTOS

. 1 B> a3 N4 EES

[0}
4. A organizacao tem dificuldade para encontrar profissiona... 6. A organizagéao identifica e recruta prof...
5. Os candidatos disponiveis na regido nao tém as competéncias técnicas ou co...

Fonte: Dados da pesquisa (2026).



No bloco de atracao, a dificuldade de encontrar profissionais
qualificados obteve média de 3,83, com 66,7% de concordancia, e a
existéncia de lacunas nas competéncias dos candidatos da regiao,
meédia de 3,67 (58,3%), sem respostas de discordancia. Por outro lado,
a capacidade de recrutar profissionais alinhados as necessidades
atuais e futuras alcancou 4,25 (83,3%), a maior média do
guestionario. Os respondentes reconhecem, portanto, dificuldades
no mercado, mMas avaliam positivamente a capacidade de
recrutamento de suas organizacdes. O resultado aproxima-se da
Pesquisa de Escassez de Talentos 2026, que identificou dificuldades
de contratacdo em 80% dos empregadores brasileiros
(ManpowerGroup, 2026), embora os levantamentos difiram quanto a
abrangéncia, a amostra e a coleta de dados, e converge com
Armstrong e Taylor (2020), que destacam o alinhamento dos

processos de recrutamento as necessidades organizacionais.

Grafico 5. Resultados gerais do bloco B: Desenvolvimento de

talentos.

BLOCO B - DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

LI . 2 w3 | LIS

[¢] - - - —
7. A organizacao oferece treinamentos aos colaboradores... 9. A organizacao tem dificuldade em ma...
8. Os colaboradores tém oportunidades reais de crescimento profissional, como...

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

No desenvolvimento, a oferta regular de treinamentos (3,75; 66,7%) e
as oportunidades de crescimento profissional (4,00; 75,0%) tiveram
avaliacdes positivas. A dificuldade de manter as competéncias
atualizadas diante de mudancas tecnoldgicas, como digitalizacao e

inteligéncia artificial, obteve média de 3,25, na faixa intermediaria:



metade dos respondentes reconheceu o desafio, 25% adotaram
posicao intermediaria e 25% discordaram. Assim, a presenca de
acoes de capacitacao nao significa que todas as necessidades de
atualizacao estejam atendidas. Esse resultado pode ser relacionado
a Becker (1993), que compreende a educacao e o treinamento como
investimentos em capital humano, e ao World Economic Forum
(2025), que destaca a aprendizagem continua diante da

transformacao das competéncias.

4.3. Retencao de Talentos

Grafico 6. Resultados gerais do bloco C: Retencao de talentos.

BLOCO C - RETENGAO DE TALENTOS

. 1 . 2 W3 N4 B S

(o]
10. A organizacao enfrenta dificuldade para manter profissi... 12. A organizacao reconhece o bom des...
11. Profissionais qualificados deixam a organizagdo em busca de oportunidades...

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Na retencao, a saida de profissionais qualificados em busca de
oportunidades em outras empresas ou cidades maiores teve média
de 4,00, com 750% de concordancia, e nenhum respondente
discordou. A dificuldade de manter profissionais qualificados obteve
358 (58,3%), também sem respostas de discordancia, e o
reconhecimento do bom desempenho por recompensas financeiras
ou nao financeiras, 3,50 (58,3%), com 25% de respostas discordantes.
A permanéncia de profissionais qualificados permanece, portanto,
cCoOmo preocupacao relevante, enquanto as praticas de
reconhecimento receberam avaliagdes mais variadas. As respostas,

contudo, ndao permitem determinar as causas dos desligamentos.



Os resultados sao coerentes com Herzberg (1968), que destaca
reconhecimento, realizagcao e oportunidades de crescimento como
fatores ligados a motivacao, e com Kahn (1990), que relaciona o
engajamento a condicdes de significado e seguranca no trabalho.
Reforcam, assim, a compreensao da retencao como processo que
envolve recompensas, desenvolvimento profissional e condicdes

favoraveis de trabalho.
4.4, Gestao por Competéncias

Grafico 7. Resultados gerais do bloco D: Gestdo por competéncias.
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

O bloco de gestao por competéncias reuniu avaliacdes positivas e
proximas: definicao clara das competéncias necessarias para cada
funcao (4,08; 83,3%), acompanhamento peridodico do
desenvolvimento das competéncias (4,00; 75,0%) e identificacao de
colaboradores com potencial para assumir funcdes-chave no futuro
(3,92; 75,0%). Os resultados indicam que essas praticas sao
percebidas como presentes na maioria das organizacdes, embora as
respostas nao permitam concluir que utilizem métodos
formalizados de avaliacao. Relacionam-se a nocao de competéncia
como mobilizagao de conhecimentos, habilidades e recursos para

gerar valor (Fleury; Fleury, 2001) e a perspectiva estratégica de



Collings e Mellahi (2009), de identificar posi¢coes relevantes e

desenvolver profissionais capazes de ocupa-las.

4.5. Lideranca e Cultura Organizacional

Grafico 8. Resultados gerais do bloco E: Lideranca.
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

No bloco de lideranca, a dificuldade de formar liderancas preparadas
obteve média de 3,67 (66,7%), a capacidade dos lideres de criar
ambiente favoravel a aprendizagem e ao engajamento, 3,50 (58,3%),
e a participacao dos colaboradores nas decisdes, 3,25 (58,3%), a
menor média do bloco, na faixa intermediaria, com 33,3% de

respostas discordantes.

Grafico 9. Resultados gerais do bloco F: Cultura organizacional.
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Na cultura organizacional, a compatibilidade entre valores e
expectativas dos colaboradores obteve 3,67 (66,7%), a conciliacao
entre trabalho e vida pessoal, 3,58 (58,3%), e a seguranca para
expressar ideias e admitir erros, 3,50 (66,7%), aspecto que dividiu as
opinides. 66,7% concordaram e 33,3% discordaram, sem respostas

intermediarias.

Os resultados indicam que a formacao de liderancas € percebida
como desafio e que as condicdes de participacao e de seguranca
psicolégica nao sao percebidas de modo homogéneo. Esses
achados dialogam com Kahn (1990), para qguem o engajamento é
favorecido por significado no trabalho, seguranca psicoldgica e
disponibilidade de recursos, e com Schein e Schein (2017), que
destacam a influéncia dos valores compartilhados e o papel da

lideranca na cultura organizacional.

4.6. Desempenho Organizacional

Grafico 10. Resultados gerais do bloco G: Desempenho

organizacional.
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Fonte: Dados da pesquisa (2026).

No bloco de desempenho, a influéncia da gestao de talentos nos
resultados organizacionais, como produtividade, qualidade e vendas,
obteve meédia de 4,00 (75,0%); a afirmativa de que a falta de

competéncias dificulta a transformacao e o crescimento dos



negocios, 4,00 (83,3%); e o retorno percebido dos investimentos em
capacitacao, 4,08 (75,0%), a maior média do bloco. Os respondentes
reconhecem, assim, a relacao entre desenvolvimento profissional e
resultados, embora a pesquisa tenha mensurado percepcdes, e nao
indicadores financeiros ou operacionais. A percepcao € compativel
com Aljbour, French e Ali (2022), cuja revisao identifica o
desempenho organizacional entre os resultados frequentemente
associados a gestao de talentos, e com Becker (1993), para quem
investimentos em educacao e treinamento ampliam o capital

humano e geram beneficios econdmicos.

4.7. Comentarios Adicionais e Sintese

A questdao aberta recebeu quatro respostas, € uma tratou
diretamente dos desafios investigados: “Existem bastante pessoas
presando [sic] de servico, mas nem sempre querem esperar o tempo
necessario para se qualificar”. O comentario sugere que o desafio
das organizagdes envolve nao s6 a contratacdao, mas também a
preparacao dos profissionais, e deve ser interpretado como

percepcao individual.

De modo geral, os resultados indicam que a gestao de talentos €
percebida como relevante para o desenvolvimento das pessoas e
para o desempenho organizacional, ao lado de desafios na
disponibilidade de profissionais qualificados, na atualizacao de
competéncias, na retencao e na formacao de liderancas. A presenca
de determinadas praticas nao significa que todas as necessidades
estejam atendidas, e as conclusbes devem considerar o numero de

participantes e o carater nao probabilistico da amostra.

5. CONSIDERAGOES FINAIS



O estudo analisou os desafios da gestao de talentos enfrentados por
12 organizag¢des de Cornélio Procopio (PR) e as praticas adotadas
para atrair, desenvolver e reter profissionais, e o objetivo geral foi

alcancado no ambito da amostra investigada.

Em resposta ao problema de pesquisa, os principais desafios
percebidos sao a dificuldade de encontrar e reter profissionais
qualificados, a atualizacao das competéncias diante das
transformacdes tecnoldégicas e a preparacao das liderancas. As
praticas identificadas relacionam-se ao recrutamento, a capacitacao,
ao desenvolvimento profissional e a gestao por competéncias, com
avaliacdes positivas nesses aspectos. O reconhecimento do
desempenho, a participacao dos colaboradores nas decisdes e a

seguranca para expressar ideias demandam atencao.

Os respondentes percebem a gestao de talentos como relevante
para o desempenho organizacional e reconhecem os beneficios dos
investimentos em capacitacao. Os resultados convergem com a
literatura sobre competéncias, aprendizagem continua,
reconhecimento e lideranca e indicam que a gestao de talentos

exige praticas articuladas, e ndao apenas recrutamento.

O questionario permitiu captar percepcdes, mas nao verificar se as
praticas integram estratégias formalizadas, nem mensurar efeitos
sobre indicadores como produtividade, qualidade ou resultados
financeiros. A amostra reduzida, definida por acessibilidade e
concentrada em organizacdes com 100 ou mais funcionarios, e a
auséncia de registro das empresas convidadas restringem a

generalizacao dos resultados.



Estudos futuros podem ampliar o numero de organizacdes,
contemplar diferentes segmentos e portes, realizar entrevistas com
gestores e responsaveis por Recursos Humanos e investigar a
relacdo entre as estratégias de gestao de talentos e indicadores
como rotatividade, absenteismo, produtividade e desempenho

financeiro.
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