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Gestéo do Conhecimento e o Processo de Retencdo de Talentos: desafio da lideranga
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Resumo

As grandes mudancas organizacionais vém exigindo cada vez mais das empresas reavaliagdo
no formato de sua gestéo, o que se torna uma necessidade para se manterem competitivas no
mercado. Nesta abordagem, o presente estudo objetivou apresentar a importancia que a
Gestéo do Conhecimento representa para as organizacdes, bem como as politicas e préaticas de
Recursos Humanos alinhadas a uma lideranga eficaz, podem contribuir para a retencdo de
talentos nas organizacfes. O estudo caracteriza-se por uma pesquisa exploratria, em uma
amostra ndo probabilistica e por conveniéncia. Inicialmente, realizou-se o pré-teste do
instrumento, com o objetivo de refina-lo, resultando em um questiondrio composto por dez
questdes, abertas e fechadas. Foi aplicado para gestores, aleatoriamente convidados, ocupando
cargos de lideranga, dentro das organizacdes e os dados coletados foram tratados por meio do
discurso coletivo, em uma anélise qualitativa. Como resultado foi possivel observar que as
empresas pesquisadas ndo utilizam da Gestdo do Conhecimento e, portanto, ndo praticam
formas corretas de retencdo de talentos, como o grande diferencial para o alcance de
competitividade. Conclui-se que a retencdo dos bons funcionarios é indiscutivelmente, um
componente essencial para 0 sucesso das organizagdes, na atual economia do conhecimento.
S&0 as pessoas que representam a capacidade de construir e que utilizam o conhecimento
adquirido, as quais as empresas dependem para sobreviver em tempos de mudancas velozes.
Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Lideranca; Retencéo de Talentos.

Abstract

The great changes that occurred have been leading the companies to reconsider their
management style, what becomes a need to keep them competitive in the market. This essay is
an attempt to show the importance the Management of the Knowledge has to the
organizations, as well as the importance of the Human Resource policies and practices
altogether and an efficient leadership that can contribute to the maintenance of talent at the
organization. Through a questionnaire with ten-alternative questions, and the analysis of the
data obtained, it is possible to observe that the searched companies did not use the
Management of the Knowledge and, therefore, did not practice the correct way to maintain
the talents. It can be concluded that the companies researched do not use the practice of
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Management of the Knowledge, whatsoever assures they do not maintain the talents that
already exist at the organizations, considered a potential way to achieve the competitiveness.
Keywords: Knowledge Management, Policies of Human Resources, Leadership, Talent

Retention.
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Introducéo

Pensar na Gestdo do Conhecimento, atualmente € pensar que se trata da identificacdo do
que se sabe, ou do que se deve saber dentro da organizacdo. E o criar, capturar, arquivar,
organizar, sistematizar, disseminar e aplicar o conhecimento e as informagOes entre o0s
colaboradores com interesses e necessidades similares para criar inovagéo e gerar retorno para
a empresa (CHIAVENATO, 2008). Assim, dentro do contexto estratégico de Recursos
Humanos, destaca-se a Gestdo do Conhecimento como um tema altamente contemporaneo,
que se baseia no conhecimento. Para Chiavenato (2008) é a moeda mais valiosa do século
XXI, podendo assim, ser utilizada como subsidio no alcance da vantagem competitiva.

Para que isto ocorra, é importante que os lideres sejam capacitados a identificar tais
talentos e procurar reté-los dentro da organizagdo, como forma de motivagdo da equipe e
ainda como maneira de obter a vantagem competitiva da empresa.

Diante deste cenario o foco do presente estudo, cuja problematica é a demonstracdo da
importancia que a Gestdo do Conhecimento apresenta no contexto organizacional, bem como
a sua utilizacdo no processo de retencdo dos talentos por meio de seus lideres, abordar-se-4 a
relevancia da disseminagéo das informagdes como forma de se obter o conhecimento entre 0s
membros participantes da organizagéo e ainda como a lideranga pode contribuir na retencéo
dos talentos existentes na empresa. Busca ainda, investigar como as organizagdes interpretam
a importancia da implantacdo da Gestdo do Conhecimento e a retengdo de talentos, como
forma de destaque no mercado competitivo.

No entanto, a administragdo dos talentos tornou-se a mais importante e a mais
desafiadora tarefa dos lideres e das organizagdes, porque profissionais que detém certo
conhecimento, ou seja, que séo altamente talentosos, e que deixam de fazer parte da equipe
em busca de outros trabalhos, transformam-se em perda para as organizagdes. Com isto, este
estudo visa demonstrar a importancia da gestdo do conhecimento, bem como o processo de
retencdo de talentos e o papel que os lideres apresentam neste processo.

Problema de Pesquisa e Objetivo

O grande desejo pela busca de vantagem competitividade faz com que as organizagdes
procurem formas e estratégias que as levem & alavancagem dos negdcios e consequentemente,
0 aumento da competitividade. Com isso surgiu o desejo da realizagdo desta pesquisa, com
foco na investigagcdo da seguinte problemética: dentro do contexto da gestdo do conhecimento
como ocorre 0 processo de retencdo de talentos por meio de seus lideres?

Para a busca destas respostas o objetivo do presente estudo é demonstrar a importancia
que a Gestdo do Conhecimento desempenha no ambito organizacional, bem como o papel da
lideranga no auxilio para a retencdo de talentos, visto que pode ser uma ferramenta eficaz para
0 alcance de sucesso e vantagem competitiva.

Reviséo Bibliografica

A é&rea de Recursos Humanos tem como objetivo a administracdo das relagbes da
organizagdo e das pessoas que a compde, estas consideradas na era da informacdo fator
primordial (RIBEIRO, 2006). Ainda segundo o autor, esta deve estar voltada para ajudar a
organizagdo no alcance de seus objetivos, fazendo com que a mesma possibilite tornar a
empresa mais competitiva.

Um dos elementos de grande importancia e que merece ser destacado dentro do contexto

da Gestdo do Conhecimento, € a lideranca. Segundo Griffin (2007), lideranca pode ser
definida como uma agéo ou um atributo. E o0 uso da influéncia sem imposigdes, podendo
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moldar os objetivos do grupo ou da empresa. O autor ainda aborda que lideres sdo os
individuos que conseguem influenciar outros sem impor ou utilizar de forca ou aqueles a
quem as pessoas aceitem e se deixem liderar, porém, é importante ressaltar o papel da
liderangca dentro do contexto da Gestdo do Conhecimento, considerando-a um desafio nas
organizagdes do futuro.

Segundo Stollenwerk (2001, p.155) citado por Oliveira e Oliveira (2009), o papel da
lideranga dentro do processo da Gestdo do Conhecimento é indiscutivel, pois se ndo houver
comprometimento e direcionamento da lideranga corporativa, ndo ha eficcia na Gestdo do
Conhecimento. Ja para Senge (2002), sdo os lideres os responsaveis pela construcdo de
organizagOes nas quais as pessoas possam expandir suas capacidades de entendimento das
complexidades, do esclarecimento de visOes e ainda do aperfeicoamento dos modelos mentais
compartilhados, ou seja, sdo os lideres os responséveis pela aprendizagem.

Stefano (2008) relata que a grande missdo de um lider para se obter sucesso, consiste em
criar um ambiente no qual as pessoas consigam demonstrar seu potencial, sabendo-se que
obtém participacdo direta nos resultados alcancados. Identifica-se que uma das necessidades
encontradas nas organizacOes atualmente é a de manter-se competitiva no mercado inserido, e
como j& dito anteriormente, as pessoas sdo as grandes responsaveis no alcance de vantagem
competitiva nesta sociedade do conhecimento.

Retencédo de Talentos

Muito tem se falado a respeito da grande importdncia que as pessoas Vém
desempenhando para o alcance de vantagem competitiva para as organizacdes, e € dentro
deste contexto, que é necessario abordar a retencdo dos talentos, como sendo um processo de
grande relevancia para as organizagdes, apresentando ainda grande importancia no contexto
da Gestéo do Conhecimento.

E valido ressaltar, portanto, o conceito de talento, que de acordo com Mendonga (2002)
apud Silva (2006) sdo os empregados talentosos que fazem o diferencial das organizacdes,
sdo os profissionais que possuem competéncias dificeis de serem adquiridas com importancia
para a estratégia das organizacdes, e em alguns casos, questdo de sobrevivéncia para algumas
organizagOes. Para Michaels, Handfield e Axerold (2002) apud Silva (2006, p.21), talento
pode ser definido como “conjunto de habilidades de uma pessoa. Os dons, conhecimento,
experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, carater e impulsos inatos, e que inclui - ainda
— a capacidade de aprender”. Segundo Silva (2006), a retencdo dos bons funcionérios é
indiscutivelmente um componente essencial para o0 sucesso das organizagdes na atual
economia do conhecimento. S&o as pessoas que sdo capazes de construir, e que utilizam o
conhecimento adquirido, as quais as empresas dependem para sobreviver em tempos de
mudancas tao rapidas.

Parodi (2009) aborda que para que as organizacdes consigam reter os talentos, é de
suma importancia que as organizac¢des tenham de forma clara o que é talento para ela, quais as
competéncias especificas que se pretende buscar em um talento e ainda, entender o que 0s
talentos buscam nas organizagbes. Partindo destes conceitos, entende-se que é
importantissimo que as organizagdes, tanto na figura de Recursos Humanos, quanto na figura
dos lideres, desempenhem papéis importantes na estratégia de retencéo dos talentos existentes
nas empresas.

Para Kaye e Jordan-Evans (2000) citados por Silva (2006), o departamento de Recursos
Humanos deve ser responsavel pelo pensamento estratégico no processo de retengdo,
apresentando os custos pela perda do talento e ainda, estimular agdes para solucionar a evasao
de talentos, porém os autores salientam que a maior responsabilidade para manter os
empregados talentosos, € do gestor imediato, o qual deve estar comprometido e ciente do
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papel que desempenha na manutencdo dos talentos nas organizagbes. Frente a isto,
Michelman (2007) aborda que os gestores mais eficazes sdo 0s que demonstram possuir
habilidades especificas a retencdo de colaboradores, tais quais: a atracdo de pessoas
talentosas, a identificacdo de sinais que mostrem de forma antecipada quando um talento esta
interessado em se desligar da empresa e ainda, que proporcionem oportunidades para que
esses talentos possam progredir em sua carreira.

A origem da Gestdo do Conhecimento

Para se compreender a relevincia da Gestdo do Conhecimento, primeiramente é
necessario resgatar ao longo do tempo sobre as diferentes mudancgas ocorridas dentro das
organizagdes devido as evolugBes nas eras econdmicas. Neste sentido é importante salientar
que a sociedade passou por alguns estagios evolutivos, até chegar ao presente momento,
vivenciando uma nova era econdmica, a qual esta baseada no conhecimento ou entendendo-a
como uma sociedade do conhecimento.

Com isso, Stewart (1998, p.5) apud Perroti (2004), relata que o conhecimento tornou-se
um recurso econdmico importante, mais que a matéria prima e em muitas vezes, mais
importante que o dinheiro. A informacéo e o conhecimento s&o produtos econdmicos tidos
como mais relevantes que os automoveis, ago e outros produtos da era industrial. E neste
contexto que Chiavenato (2000, p.681) afirma que “o conhecimento ficou na dianteira de
todos os demais recursos organizacionais, pois todos eles passaram a depender do
conhecimento”. Castanha (2004) observa o conhecimento e a sua gestdo como instrumentos
que possibilitam que uma organizagdo atinja uma vantagem competitiva, e, sobretudo uma
vantagem competitiva sustentavel.

De posse dos conceitos abordados acima, é notdvel a preocupagdo das organizagdes
atualmente, em administrar o conhecimento, este tido como o recurso mais valioso para as
organizagdes na sociedade do conhecimento, e é neste sentido que se identifica quéo
importante é o tema da Gestdo do Conhecimento para a atualidade.

Gestao do Conhecimento

A Gestdo do Conhecimento € um tema que tem crescido consideravelmente, na Gltima
década, pelo interesse das organizagdes em administrar 0 seu maior bem intangivel, o
conhecimento. Segundo Guevara et al (1998) apud Rosini e Palmisano (2003, p.134)
conhecimento “é o acimulo de experiéncia, prética e as reflexdes sobre elas (de explicagdes e
teorizacOes) é definido por conhecimento de um individuo, de uma comunidade, de uma
cultura, das civilizagdes e da humanidade.”

Devido as constantes mudancas que vem ocorrendo no ambiente organizacional, muito
se tem discutido a respeito da importancia do conhecimento para as organizagdes, bem como
a necessidade de reté-lo e a valorizagdo dos profissionais que o detém. Afirma Chiavenato
(2008) que o conhecimento é o saber construir o resultado de aprender a aprender, aprender
continuamente, e que o conhecimento € a moeda mais valiosa do século XXI.

O conhecimento tem como base dados e informagGes que estdo previamente ligados as
pessoas, pois conforme Teixeira (2000), ele pode ser classificado de duas formas, a saber: o
conhecimento explicito e o conhecimento téacito. Aborda ainda que, o conhecimento explicito
é aquele que esté registrado de alguma forma e assim disponivel para as demais pessoas e 0
conhecimento tacito é aquele que as pessoas possuem, mas ndo estad descrito em nenhum
lugar, residindo apenas em suas cabecas. O conhecimento técito é altamente subjetivo e dificil
de comunicacdo, de documentar ou ensinar aos outros, pois estd em cada pessoa e na maneira
como cada uma interpreta a realidade, seguindo esta abordagem afirma Nonaka e Takeuchi



XIII SEM EA D setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

(2008), que o conhecimento tacito esta totalmente enraizado nas acfes e na experiéncia de
cada um, como os valores, ideais ou emogdes. Os mesmos ressaltam que o conhecimento
tacito contém uma importante “dimensdo cognitiva”, ele consiste em crencas, percepgoes,
ideais, valores, emoc¢Bes e modelos mentais tdo inseridos nos individuos de forma que é
considerado natural, entretanto, o conhecimento pode ser explicito quando é objetivo, é
descritivel e possivel de ser codificado em documentos, praticas e treinamentos, uma
documentacdo, modelos de negdcios, projetos, procedimentos e métodos sdo alguns dos
exemplos de conhecimento explicito.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), uma organizagdo pode criar e utilizar o
conhecimento, convertendo-o de tacito para explicito, e vice-versa. Para isto, apresentam
quatro formas de conversdo do conhecimento: a socializagéo, a externalizagéo, a combinagéo
e a internalizagdo. A Figura 1 apresenta 0s conceitos sobre a questdo da conversdo do
conhecimento para melhor compreensao.

Figura 1: Converséo do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchs (1997).

Partindo destes conceitos e seguindo a abordagem de Chiavenato (2008), pode-se
afirmar que a Gestdo do Conhecimento esta acoplada com a decisdo sobre qual é o
conhecimento critico que importa realmente a organizagdo e que serve aos seus propositos e
proporciona resultados. Esta se refere a criacdo, identificacdo, integracdo, recuperagdo,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento dentro da empresa, entre 0s varios niveis
organizacionais, gerando e incrementando 0 conhecimento na organizagdo. Para Probst
(2002), o objetivo da Gestdo do Conhecimento é assegurar que o conhecimento presente em
uma organizacao seja aplicado produtivamente em seu beneficio.

Com isso, verifica-se a grande importancia que a Gestdo do Conhecimento apresenta
para a estratégia das organizacdes neste novo ambiente organizacional, sendo vista como
aliada na vantagem competitiva das empresas. De acordo com a colocagdo de Rosini e
Palmisano (2003, p.137) de que com o enfoque da Gestdo do Conhecimento comega-se a
rever a empresa, suas estratégias, sua estrutura e sua cultura.

Fatores Impactantes na Gestdo do Conhecimento
Na Gestdo do Conhecimento observa-se alguns fatores que a compdem e que podem

sofrer impactos nas organizacdes, dentro os quais se pode destacar: a cultura organizacional, a
aprendizagem organizacional, o capital humano e a tecnologia da informacéo, portanto, faz-se
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necessario a abordagem desses fatores para compreender a importancia que representam neste
contexto. Entre todos os fatores que impactam na Gestdo do Conhecimento, aborda-se
primeiramente, a cultura organizacional que de forma geral € percebida como um conjunto de
valores, normas, pressupostos e conhecimentos compartilnados pelos membros de uma
organizacgdo, que constréi identidade entre os membros de um grupo, ordenando e atribuindo
significados e direcionando o comportamento (FLEURY, 1996).

Entende-se que a Gestdo do Conhecimento pode ser utilizada como uma estratégia nas
organizagbes, com isto, pode-se afirmar que a organizacdo deve possuir uma cultura
organizacional flexivel, desta forma, o desafio € buscar uma cultura que permita a adaptacéo
das constantes mudancas ocorridas no ambiente em que estdo inseridas e que torne propicio o
aprendizado e a criacdo de conhecimento organizacional (CASTANHA, 2004).

Cabe ressaltar que, o proprio processo de mudancas na cultura organizacional é, em si,
um processo de aprendizagem a partir da reflexdo intensa quanto as mudancas em seu meio,
aliado a vivéncia dos membros do grupo, € tida como resultado da aprendizagem
organizacional que representa 0 Know-How! incorporado, resultante da capacidade de
absorcdo e da receptividade da empresa a uma nova tecnologia (VON KROGH et al., 1998).
A aprendizagem organizacional é dindmica e h4 mudangas constantes nos niveis de
aprendizagem & medida que a experimentacéo e a inovacdo ocorrem, € um fluxo continuo que
se auto-reproduz, assim pode-se dizer que a aprendizagem organizacional, ndo é estatica, as
organizagdes continuam a apreender uma vez algo aprendido, torna-se frequentemente, tdo
incrustado que é dificil desaprende-lo ou transferi-lo.

Perrotti (2004, p.62), afirma que “a aprendizagem organizacional, na realidade, é
utilizada para suprir uma lacuna de conhecimento existente na empresa”. Desta forma, é que
recentemente, as organizagGes perceberam a importancia do gerenciamento do conhecimento
organizacional para que o0 mesmo possa ser compartilhado entre seus colaboradores, podendo
assim, se manter competitiva no mercado e melhorar significativamente o seu desempenho.

Assim, em um contexto geral, pode-se dizer que as organizagdes que visam 0 SUCesso
estdo abertas a aprendizagem continua, implicando gerar condi¢bes para esta constante
aprendizagem, considerando-a um dos ativos principais para a organizagdo, é valido ressaltar
que a prdpria natureza do conhecimento que se cria a partir da interacdo, acdo, e do
compartilhamento de informagdes, que fica nitida a importancia que as pessoas desempenham
e de sua percepcdo quanto ao processo como um todo (PERROTTI, 2004).

Desta forma, € de grande valia ressaltar a importancia do capital humano, que de acordo
com Chiavenato (2008), é o patrimdnio inestimdvel que uma organizagdo pode reunir para
alcancar competitividade e sucesso. Ja de acordo com Carbone et.alii (2006, p.138), capital
humano pode ser definido “como o exercicio pleno das competéncias humanas num contexto
de trabalho”. Percebe-se que, o capital humano juntamente, com a cultura organizacional, a
aprendizagem organizacional, a tecnologia da informagdo, também é um fator impactante na
Gestdo do Conhecimento, pois na era do conhecimento, a mesma tornou-se um instrumento
de grande importancia dentro das organizagdes, sendo peca facilitadora no processo de
disseminacdo das informagdes.

A tecnologia isoladamente ndo fard com que uma pessoa possuidora do
conhecimento o compartilhe com as outras. A tecnologia isoladamente ndo
levard o funcionario desinteressado em buscar conhecimento a sentar diante
do teclado e comecar a pesquisar. A mera presenca da tecnologia ndo criara
uma organizacdo de aprendizado continuo, uma meritocracia nem uma
empresa criadora do conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998,
p.171).
Conforme Turban, Rainer e Potter (2003, p.17), pode-se entender como dados, “[...]
fatos puros ou descri¢des bésicas de coisas, eventos, atividades e transagdes [...]”, mas que
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sem organizacdo ndo transmitem qualquer significado, ja em sua abordagem a respeito de
informacdo, define-a como sendo o conjunto destes dados, que de forma organizada passa
informacdo para quem a recebe.

O conhecimento € composto das informacdes, que de maneira organizada e processada
seja possivel sua transmissdo e haja discernimento quanto as decisdes a serem tomadas, diante
do processo empresarial (TURBAN, RAINER e POTTER, 2003).

Para Rezende (2003, p.61), “é extraordindrio e excepcional o valor das informagdes
organizacionais. As informagOes personalizadas e oportunas facilitam a gestdo competente
das organizagfes”. Com isto, pode-se assim dizer, a importancia que a tecnologia de
informacdo, juntamente com os sistemas de informacdo, proporcionar diferencial para as
organizagOes, auxiliando-as em sua gestdo, ou seja, as tecnologias da informagdo permitem
através de recursos de correio eletrdnico, groupware, internet e intranet, computadores e redes
indicar pessoas com conhecimento e interligar pessoas que precisem compartilhar
conhecimento & distancia.

Desafios da Gestdo do Conhecimento

S&o grandes os desafios encontrados na Gestdo do Conhecimento, dentre eles pode-se
destacar a questdo da cultura organizacional, na qual exprime a identidade da organizagao,
que atua como um elo que interliga todos os membros em busca de um objetivo comum
(PERROTTI, 2009). Desta forma, entende-se que as organiza¢des devem procurar ter uma
cultura organizacional voltada para a aprendizagem, para que haja participagéo de todos os
membros da organizagdo no compartilhamento do conhecimento.

Outro ponto que merece destaque e encontra-se como desafio para a Gestdo do
Conhecimento € a questdo da lideranca, a qual deve inspirar a confianca das pessoas, pois
uma lideranca eficaz compreende as necessidades e valores das pessoas que Sserdo
gerenciadas: levando em consideracdo suas habilidades e capacidades com a qual o lider
compartilhara essa lideranca.

Pode-se relatar que, as politicas e praticas de Recursos Humanos sdo de grande
importancia ndo somente no contexto organizacional, mas também auxiliam quanto ao
desempenho do papel do lider. Portanto, de acordo Davenport e Prusak (1998, p.129) para se
obter sucesso na Gestdo do Conhecimento as organizagdes necessitam criar um conjunto de
qualificacBes e fungbes que gerem um aprendizado continuo, além de distribuir e utilizar o
conhecimento da melhor maneira possivel, pois existem diversas tarefas estratégicas para
serem executadas dentro das empresas, neste caso, as organizagdes ndo podem simplesmente
acrescer atividades de gestdo do conhecimento aos cargos ja existentes.

Assim, pode-se verificar que todos estes desafios estdo interligados entre si, uma vez,
que caminham para que se concretizem os objetivos estabelecidos pela organizagdo. Portanto,
€ necessario que as empresas possuam uma cultura flexivel, lideres capacitados, politicas e
préticas efetivas, na busca pela retencdo de talentos. Este tem sido um desafio enfrentado
atualmente pelas empresas, visto que, as pessoas sdo o grande diferencial competitivo na
sociedade do conhecimento, pois segundo Perrotti (2004), toda politica de Gestdo do
Conhecimento precisa estar alinhada com a estratégia da organizagao, para que o projeto e a
implantagdo de agdes de Gestdo do Conhecimento estejam condizentes com o planejamento
estratégico da empresa, sendo este & base de tudo.

Perrotti (2004), afirma que a Gestdo do Conhecimento ndo é novidade, no entanto,
intensificou-se nesta gestdo a preocupacéo pelo ser humano e pelo o que ele sabe, uma vez
que, nesta nova sociedade hd a valorizagdo do conhecimento, e neste novo contexto as
empresas administradas sob uma 6tica mais focada em aprendizado e inovacéo tendem a ter
mais sucesso.
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Metodologia

Os procedimentos metodoldgicos pertinentes a realizacdo deste trabalho relatam
aspectos quanto a utilizacdo de materiais bibliogréaficos, as técnicas de coleta de dados e o
instrumento de medida. O método utilizado na pesquisa foi o quantitativo, segundo
Richardson (2007), caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo tanto nas modalidades de
coleta de informacBes, quanto no tratamento delas por meio de técnicas estatisticas. E
utilizado na intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitando-se a distor¢des de analise
e possibilitar uma margem mais segura quanto as interpretagdes. Assim, o método de pesquisa
utilizado neste trabalho ser4 o método estatistico, embasado na referéncia de amostras ndo
probabilisticas e por conveniéncia, pois segundo Lakatos e Marconi (2006), 0S processos
estatisticos permitem obter, de conjuntos complexos, representacdes simples e constatar se
essas verificagdes simplificadas tém relagdes entre si.

A amostra ndo probabilistica é obtida a partir de algum tipo de critério, e nem todos 0s
elementos da populagdo tém a mesma chance de ser selecionados, o que os torna resultados
ndo generalizaveis. Desta forma, por conveniéncia os participantes foram convidados e
aceitaram participar da pesquisa, informados dos termos de divulgacéo e sigilo.

Realizou-se o pre-teste do instrumento, que tem como objetivo refina-lo, visando a
garantia de que ele realmente ird medir a que se propde. Na andlise, devera ser observado se
todas as questdes foram respondidas corretamente, se as respostas ndo indicam dificuldade
quanto ao entendimento da questdo e quanto & forma de preenchimento do questionério.

Segundo Gil (2002) é necessario que sejam considerados no pré-teste os seguintes
elementos, a saber: a quantidade de perguntas, a clareza e precisdo nos termos utilizados,
quanto & forma das perguntas, bem como sua ordem e introducéo.

A coleta de dados foi realizada através de um questionario com perguntas abertas e
fechadas, aplicado aos gestores aleatoriamente convidados, no qual os mesmos ocupam
cargos de lideranga dentro das organizagGes que colaboraram para a realizagéo desta pesquisa.
Foi composto por dez questdes alternativas, e direcionado aos lideres de cada departamento
nas organizagdes que foram apresentadas como fonte para a coleta de dados.

Contou-se com a participacdo de vinte e um gestores. Sendo que o questionario foi
aplicado da seguinte maneira: nove gestores contribuiram para o aperfeicoamento do
questiondrio atraveés da aplicacdo do pré-teste e doze gestores colaboraram com o questionario
para andlise final.

O questionério foi entregue individualmente para 0s gestores que ocupam 0s seguintes
cargos: Analista de Recursos Humanos, Coordenador de Tesouraria e Operagdes Financeiras,
Coordenador de Tecnologia da Informacgdo, Diretora Comercial, Diretora Administrativa,
Gerente de Divisdo Comercial, Gerente de Treinamento e Desenvolvimento, Gerente de
Controladoria, Gerente de Suporte e Sistemas, Gerente de Planejamento e Administragdo de
Recursos Humanos, Gerente de LicitacOes e Gerente Financeiro. Através das informacdes
coletadas, foi possivel efetuar uma analise qualitativa dos dados por meio do discurso
coletivo, buscando a visdo dos lideres com relagdo a retengdo de talentos nas organizacdes.

As empresas fonte de pesquisa para a coleta de dados, neste estudo foram: Cimpor
Brasil e Portal Ltda. No Brasil, o0 Grupo Cimpor® ha 10 anos vem trazendo inovagdes na
qualidade de seus produtos, com intuito de repetir a performance que tem na Europa com seus
excelentes resultados. Foi constituida em 1976, em Portugal, o nucleo central de suas
atividades é o cimento agregado com a producdo e comercializacdo de concretos e
argamassas, materiais que sdo utilizados no desenvolvimento e modernizagdo da construgdo

! Fonte: site Cimpor Brasil http://www.cimpor.com.br
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civil. Com uma participagdo de mercado de 9,2%, torna a Cimpor Brasil o terceiro maior
grupo cimenteiro do pais.

A visdo e a estratégia de desenvolvimento do Grupo Cimpor é executada através de
conceitos bésicos de desenvolvimento sustentavel juntamente com as melhores praticas
conhecidas nas vertentes econdmicas, sociais e ambientais, em todos os mercados. Aposta no
desenvolvimento de competéncias de seus colaboradores, respeitando as diversidades
culturais, reconhecendo e incentivando a exceléncia do desempenho de cada profissional e a
sua honestidade, transparéncia de atuacéo. Atualmente a Cimpor conta com a parceria de
1600 colaboradores a nivel Brasil.

A empresa Portal® esta no mercado ha mais de 20 anos, tem como atividade principal
venda de medicamentos, materiais odontoldgicos, produtos de enfermagem e materiais de
higiene pessoal, exclusivamente a drgdos governamentais nas esferas federal, estadual e
municipal, bem como em suas fundacdes e autarquias, 0s seus servicos sdo oferecidos atraves
das diversas modalidades de licitagdes como: compra direta, carta convite, tomada de prego,
concorréncia publica pregdo eletronico e pregdo presencial em todo territdrio nacional. Conta
hoje com setenta colaboradores em sua matriz em S&o Paulo, dez colaboradores em sua filial
em Anapolis e mais de trinta representantes atuantes a nivel nacional. A investigacdo da
pesquisa contard com a colaboragdo de quatro gestores da matriz em S&o Paulo, onde se
localiza a maior parte do seu quadro de funcionarios.

Analise dos Resultados

A presente pesquisa contou com a colaboracéo de doze lideres no qual a faixa etéria esta
entre 33 e 53 anos. Verifica-se que entre os doze entrevistados, sete s&o do sexo masculino e
cinco do sexo feminino. A divisdo dos entrevistados se constitui por departamento da seguinte
maneira: quatro atuam na area comercial; trés atuam na area financeira; dois atuam na area de
tecnologia da informac&o; trés atuam na area de recursos humanos.

Para melhor analise das respostas torna-se interessante saber o tempo de permanéncia de
cada entrevistado nas Institui¢cdes. Observa-se que entre os entrevistados oito possuem de 11 a
21 anos de permanéncia em suas Institui¢cdes. Os quatro demais entrevistados possuem de 1 a
16 anos de permanéncia.

De acordo com a pesquisa, € de suma importancia saber se 0s entrevistados identificam
a estratégia de retencdo de talentos dentro de suas Institui¢des, sendo assim verifica-se que
oito afirmam que em suas Instituicbes ndo possuem departamento ou setor responsavel pela
analise estratégica de retencdo de talentos. Os quatro demais apontam a &rea de Recursos
Humanos, sendo este o setor responsavel pela retengdo de talentos.

Da mesma maneira, é de grande valia saber, na visdo de um lider, o que ele agrega como
valor a um profissional talentoso.

2 Fonte: site Portal Ltda http://www.redeportal.com.br
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Gréfico 1: Quais sdo os principais valores de um profissional talentoso? Atribua notas de 1 a 5
(um a cinco).

5
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0

5) Quais sdo os principais valores de um profissional
talentoso? Atribua notas de 1a 5.

Fonte: Pesquisa das Empresas A e B / Marco 2010.

Observa-se que os entrevistados qualificam pela ordem de importancia que os principais
valores de um profissional talentoso sdo: comprometimento; credibilidade; atitude;
competéncia; habilidade e conhecimento.

Seguindo estes parametros, torna-se necessario saber, na visao de um lider, o que ele
agrega como qualidade a um profissional talentoso.

Gréfico 2: Quais sdo as principais qualidades de um profissional talentoso? Atribua notas de 1
a5 (um a cinco).
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6) Quais sdo as principais qualidades de um profissional
talentoso? Atribua notas de 1a 5.
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Fonte: Pesquisa das Empresas A e B / Marco 2010.

Verifica-se que os entrevistados qualificam pela ordem de importancia que as principais
qualidades de um profissional talentoso séo: disciplina; postura; inteligéncia; dedicacéo;
lideranga; sinergia; perseveranca e agilidade.

Para que se possa identificar as estratégias mais adotadas pelas Instituicbes, foi
questionado aos entrevistados sobre como as empresas aplicam estas estratégias de retencao
de talentos.

Gréfico 3: Quais sdo as estratégias que a sua Instituicdo realiza para a atracdo e retencdo de
talentos?

B Oportunidade de Carreira e
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7) Quais sdo as estratégias que a sua
instituicao realiza para atracao e
retencao de talentos.

Fonte: Pesquisa das Empresas A e B / Marco 2010.

Observou-se que a principal estratégia utilizada pelas Instituicdes na atracdo e retencdo
de talentos é o Aprendizado e Desenvolvimento. E, posteriormente, apresentando 0 mesmo
grau de importancia, estdo as seguintes estratégias:

¢ Oportunidades de Carreira e Investimento no Desenvolvimento Pessoal;

e Um Pacote de Remuneragdo entre Beneficios e Salarios Compativeis com a funcéao e

com o mercado de atuacéo;

¢ Programas voltados para o bem-estar e qualidade de vida;

¢ Remuneracéo variavel & longo prazo. Em constante aumento de salério, de acordo com

0 seu desempenho. Foi pontuada por apenas um dos entrevistados.

¢ Qutras: quatro entrevistados pontuaram da seguinte maneira: dois apontaram a nao

aplicacdo de nenhuma estratégia, um dos entrevistados identifica a solidez da

empresa. E outro afirma que o respeito é um dos valores que a empresa valoriza nas
relacGes de trabalho.

N

e Em relagdo & pratica de motivacdo e reconhecimento, ndo foi obtido nenhuma
pontuacgéo entre os entrevistados.

Seguindo a investigacdo é de grande valia saber quanto a visdo de um lider sobre as
dificuldades de se reter um talento.
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Gréafico 4: Quais sdo as principais dificuldade/obstaculos em reter os talentos em sua
empresa’?
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8) Quais sdo as principais
dificuldade/ohstaculos em reter os talento
em sua empresa.

Fonte: Pesquisa das Empresas A e B / Marco 2010.

Identifica-se que as principais dificuldades ou obstaculos que as Instituicbes possuem
para reter talentos séo:

» Maiores incentivos para o crescimento profissional;

e Salarios e beneficios compativeis com o desempenho e resultados obtidos;

o Falta de reconhecimento;

¢ Ndo ha dificuldades/obstaculos em reter talentos na organizagao;

e Investimento profissional em todos os niveis da Instituicdo. Sem restricdes de areas,
departamentos ou hierarquias;

e Sistema de avaliagdo transparente;

¢ Outras: A dificuldade estd na maioria das vezes, nas praticas de mercado para cargos
especializados, com escassez de profissionais disponiveis.

Embora tenha-se conhecimento que ndo existe Instituicdo sem colaboradores, é
importante ter afirmacdo por parte dos lideres que 0os mesmos sdo seus parceiros. Como
retorno verifica-se que dos doze entrevistados, todos sdo unanimes ao afirmarem que 0s
empregados sdo considerados parceiros principais nas organizagdes em que estao inseridos.

De acordo com Chiavenato (2008), “O talento humano esta se tornando indispensavel
para 0 sucesso das organizacdes. Ter pessoas ndo significa necessariamente ter talentos. Um
talento é sempre um tipo especial de pessoa. E nem sempre toda pessoa € um talento. Para ter
talento a pessoa precisa possuir algum diferencial que a valorize”.

Observa-se que entre os doze entrevistados, nove compartilhnam da posi¢éo que o capital
intelectual contribui para um diferencial competitivo e trés ndo compartilham desta mesma
posicao.
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Discussdo

Diante do cenario atual no qual a busca pela vantagem competitiva torna-se acirrada
entre as organizacdes, as mesmas necessitam valorizar os seus bens intangiveis, ou seja, 0 seu
capital humano, sabendo-se que na sociedade do conhecimento, sdo as pessoas detentoras de
conhecimento que se tornam o grande diferencial para as organizagdes.

De acordo com o apresentado acima e dos varios temas possiveis e atuais para se
estudar, escolheu-se a Gestdo do Conhecimento por estar inserida dentro da &rea estratégica
de Recursos Humanos, e ainda por se tratar da criacdo, identificag&o, integracéo, recuperagéo,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento dentro da organizagdo. Desta forma, buscou-
se obter respostas quanto & seguinte problemética: dentro do contexto da Gestdo do
Conhecimento, como ocorre 0 processo de retengdo de talentos, por meio de seus lideres?

Apos estudos realizados, pode-se apontar que conforme Silva (2006) a retengdo de
talentos passou a ser vantagem competitiva tdo importante para as organizagdes no contexto
atual, que as empresas que desejam se sair vencedoras em relacdo a concorréncia deve ter
necessariamente, como fator principal a lideranca, sendo assessorado pelo departamento de
Recursos Humanos. Entretanto, com os resultados obtidos por meio da realizagdo de pesquisa
de campo neste estudo, constatou-se que grande parte da lideranca ndo identifica um talento e
desta forma, ndo utilizam maneiras que possam reté-los dentro de suas organizages.

Acredita-se que este resultado deve-se pelo fato da auséncia da implantacdo de Gestéo
do Conhecimento nas empresas pesquisadas e ainda, pela falta de assessoria por parte de
Recursos Humanos.

Pode-se observar que ndo h4 um processo padrdo de retencdo de talentos, mas sim a
necessidade de uma cultura flexivel voltada para a aprendizagem organizacional, politicas e
préaticas de Recursos Humanos e ainda, uma lideranga eficaz que consiga identificar os
talentos existentes na empresa.

Assim sendo, acredita-se que este estudo apresenta a questdo da Gestdo do
Conhecimento como um tema atual, demonstrando para as organizagbes, a sua real
importancia, bem como a correta administracdo de seus bens intangiveis: o profissional
talentoso. Este, tido como principal colaborador para o alcance de sucesso das organizagoes,
sendo que sdo 0s mesmos que colaboram para que 0s objetivos organizacionais sejam
concretizados, pois como pode-se observar as empresas pesquisadas desconhecem esta gestéo
e ainda, ndo valorizam corretamente o conhecimento existente em seus colaboradores.

Conclusdo

Em vista as constantes mudangas que o mundo globalizado proporciona as organizagoes
e que consequentemente, interferem no ambiente organizacional, entende-se que as empresas
necessitam estar cada vez mais adaptadas a este cenario competitivo, sendo do conhecimento
de todos que para que se consiga sobreviver e alcar melhores posicbes de destaque é
necessario que a Instituicdo busque meios de diferenciacdo em relagdo aos seus concorrentes e
com isto, consigam melhores resultados e maiores retornos sobre seus investimentos.

Baseado neste cendrio organizacional € possivel verificar que com a evolucdo as
empresas passaram a focar em acgOes voltadas para o desenvolvimento de seu capital humano,
identificando que as pessoas tornaram-se o maior diferencial, quanto ao alcance da téo
almejada vantagem competitiva. S&0 as pessoas detentoras de conhecimento, de algo que as
diferenciem e que as tornam talentosas, por isto necesséria para 0s negocios das empresas.

Diante disto, busca-se nesta pesquisa demonstrar para as organizagdes a importancia da
Gestdo do Conhecimento e ainda, relatar o processo de retencéo de talentos e o grande papel
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que a lideranca exerce, tomando como estudo as empresas Cimpor Brasil e Portal LTDA,
verificou-se que a lideranca nestas empresas ndo estd apta a reconhecer, identificar e desta
forma, utilizar maneiras para a retencdo de talentos, tidos como tdo importantes para as
organizagdes. O lider possui um papel essencial na retencdo dos talentos, porém muitas vezes
ndo cabe a ele decidir que beneficios e treinamento dar ao seu pessoal, mas est4 ao seu
alcance oferecer o que mais importa; um tratamento honroso ao seu pessoal, tratando-os
realmente como pessoas, mostrando reconhecimento por seu trabalho e ainda demonstrando
Sua apreciagéo e respeito.

Acredita-se que estes resultados sdo frutos de que a Cimpor Brasil e a Portal Ltda ndo
implantou a Gestdo do Conhecimento em seus processos, e por este motivo os resultados da
pesquisa divergem da teoria abordada, porém a empresa Cimpor Brasil implantard em breve, a
Gestdo do Conhecimento em sua pratica organizacional, e com isto sugere-se que uma nova
investigacao seja realizada, permitindo uma futura andlise da visdo e postura, dos lideres, no
que tange a retengéo dos talentos e ainda, possa se estender estudos desta natureza para outras
empresas buscando identificar o papel que a lideranca exerce em relacdo a retencdo de
talentos.
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