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Cada dia que se passa, fica mais evidente
gue o principal ativo de uma empresa é o
capital humano.

(Autor desconhecido)
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RESUMO

A nova perspectiva organizacional tem como ponto central as pessoas. Pois elas sao
as responsaveis pela criagdo da vantagem competitiva das organizacbes, é o
chamado capital humano. E considerado como fonte de inovagio organizacional,
trata-se do ativo intangivel pertencente ao individuo que contempla desse modo
seus conhecimentos, aptiddes, capacidade criativa entre outras caracteristicas. O
capital humano de uma organizagcdo compreende ainda as habilidades e as
experiéncias individuais de seus talentos. As organizacdes estdo comecando admitir
a influéncia do capital humano como elemento que as impulsiona de forma
competitiva no mercado e o considera como o0 ativo mais importante. Apesar dessa
perspectiva, 0 que se pode perceber € que as empresas estdo gerenciando seus
talentos de modo aleatério e inadequado, 0 que acarreta numa evasdo do capital
humano nas organizacdes, dada a relevancia deste elemento para as organizacoes,
0 presente trabalho trata da retencdo do capital humano. O objetivo foi estudar e
descrever os principais mecanismos e estratégias utilizadas para reter o capital
humano nas organizacdes. A pesquisa também tratou das razbes que levam as
pessoas a trocarem de emprego. O embasamento tedrico foi constituido por uma
pesquisa bibliogréfica que trata do tema em questdo. O método utilizado foi o
bibliogréafico, que analisa as principais estratégias descritas pela literatura para a
pratica de retencdo do capital humano nas organizacdes. Utilizou-se ainda de casos
de empresas que tiveram sucesso na retencédo de talentos, apenas para ilustrar a
teoria e as praticas utilizadas por empresas de relevancia no cenario nacional.

Palavras-chave: capital humano, retencdo, guerra pelo talento, vantagem

competitiva.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento tornou-se um ativo de grande importancia nas
organizacgdes. E por meio dele que as empresas obtém vantagens competitivas em
relacdo a seus concorrentes. Esse diferencial é o capital humano que se refere a
capacidade intelectual humana; esta abrange os conhecimentos, as competéncias,
criatividade e as diversas virtudes dos individuos os quais formam uma organizacéo,
considerados como ativos intangiveis.

O presente trabalho aborda o talento intelectual inerente as pessoas que
fazem parte das empresas. Nesse contexto, torna-se relevante a valorizacdo do
capital humano, porque este determina a posicdo competitiva da empresa. Deve ser
gerido de forma sistémica, numa cultura que busque e valorize o conhecimento que
as pessoas tém e que as tornam diferentes; criando assim valor para a empresa,
mais que seus ativos fisicos.

A criacdo do capital humano, na organizagéo, ocorre por meio da troca do
conhecimento e pela forma que é aplicado. Para a sua aquisi¢cdo é importante que
se tenha uma cultura de aprendizagem, visando obter conhecimento e experiéncias
disponiveis para, dessa forma, expandi-lo. O capital humano €é valor para a
organizacao. Ele é perdido por ndo ter uma gestdo adequada e uma cultura que o
valorize e o reconheca como fator competitivo.

Considerada a importancia que o capital humano representa para o
desenvolvimento das organizacdes e seu interesse como fator competitivo, esse
estudo visa conhecer as formas de reter os talentos nas organizacdes. Logo, a
gestdo e a retencdo do capital humano sdo vistas como um desafio para as
empresas que buscam um diferencial para seu desenvolvimento no ambiente
empresarial.

A justificativa para o desenvolvimento desse trabalho foi a aquisicdo de
maior conhecimento em relacdo ao assunto estudado e seus impactos na
organizacdo. Por ser um assunto de grande importancia na gestdo das
organizacdes, traz maior eficiéncia para o desempenho organizacional através do
conhecimento compartilhado numa gestdo sistémica, conscientizando 0s
empresarios da importancia da valorizacdo do capital humano e transformando seu

conhecimento em um bem aplicavel para o desenvolvimento social.
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Nesse contexto, o presente estudo buscou responder a seguinte questao:
“quais 0os mecanismos que podem ser utilizados na retengéo do capital humano nas
organizagbes?”

O objetivo geral consiste em estudar e descrever 0s principais mecanismos
utilizados pelas organizagdes, para reter o capital humano na visdo dos diferentes
autores pesquisados. Especificamente, levantar as estratégias que as organizacdes
usam para reter, desenvolver, e aproveitar o capital humano como vantagem
competitiva.

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria e qualitativa, que visa
oferecer maior familiaridade com o problema, o que facilitou o entendimento do
assunto pesquisado. No que concerne aos procedimentos técnicos, utilizou-se da
pesquisa bibliografica que é constituida através de material ja publicado.

O trabalho esta estruturado em cinco partes: sendo a primeira parte
introdutéria e de contextualizacdo do assunto pesquisado; na segunda parte
encontra-se o embasamento tedrico; na terceira parte, a metodologia, ou seja, 0
percurso feito para a elaboracdo deste estudo. A quarta apresenta e analisa os
resultados e as consideragoes finais que encerram a proposta do trabalho.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

O presente estudo faz uma revisdo bibliografica a respeito do capital
humano e sobre as estratégias e mecanismos para a pratica de retencdo desses
talentos nas organizacdes. A pesquisa segue a visdo de autores como Andrew Mayo
(2003), Thomas Stewart (1998 e 2002), Leigh Branham (2002) sendo este ultimo
autor, especialista em retencdo de funcionarios entre outros autores que discutem
sobre o conceito e importancia do capital humano no ambiente corporativo e as

possiveis praticas para manter, atrair e reterem os talentos.

2.1 Conceitos de capital humano

De acordo com Fitz-enz (2001), o termo capital humano teve origem com
Theodore Schultz, um economista que dirigia seus estudos para as situacoes
precarias e incertas das nacgfes subdesenvolvidas. Para Schultz os conceitos
tradicionais econémicos nao tratavam dessa questdo. Ele alegava que o bem-estar
para os pobres ndo seriam a terra e 0s equipamentos, mas sim o conhecimento, o

gual Schultz designou de “capital humano”, e o descreveu do seguinte modo:

Considere todas as habilidades humanas como sendo inatas ou adquiridas.
Toda pessoa nasce com um conjunto de genes que determina sua
habilidade inata. As caracteristicas de qualidade das habilidades adquiridas,
gue sdo preciosas e que podem ser aperfeicoadas por intermédio de
investimentos apropriados, serdo tratadas como o capital humano.
(SCHULTZ apud FITZ-ENZ, 2001, prefacio).

Assim como no desenvolvimento da sociedade, o capital humano foi o
agente transformador. As organizacfes também perceberam esse agente, pois nas
circunstancias do desenvolvimento, viu-se que os fatores de produg¢édo como a terra,
mao-de-obra, capital, estavam gerando retornos cada vez menores, Chiavenato
(20044a, p.38) ratifica essa perspectiva, assim: “é a vez do conhecimento, do capital
humano e do capital intelectual. O conhecimento torna-se basico, e o0 maior desafio
passa a ser a produtividade do conhecimento”.

Chiavenato (2006b, p.53) considera que capital humano “é o capital de
gente, de talentos e de competéncia. A competéncia de uma pessoa estd na
capacidade de agir em diversas situacdes, tanto para criar ativos tangiveis quanto

intangiveis.”, portanto, para o autor, ndo basta que as empresas tenham pessoas,
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elas devem propiciar uma estrutura e um clima que estimulem as pessoas a usar
seus talentos, assim Chiavenato (2006b, p.53) vé capital humano como:
“basicamente constituido de talentos e competéncias”.

Talento € um complexo formado pelas habilidades de uma pessoa, sdo os
seus dons, conhecimentos, suas experiéncias, inteligéncia, capacidade de discernir,
o carater, os impulsos, como também a capacidade de aprender e desenvolver.
(MICHAELS et al. 2002).

De acordo com Chiavenato (2004 a, p.54), a idéia e o significado de talento
humano levam ao conceito de capital humano, 0 que para o autor € “o patrimbnio
inestimavel que uma organizacdo pode reunir para alcancar competitividade e
sucesso. O capital humano é composto de dois aspectos principais:” (i) Talento
relativo ao conhecimento, as habilidades e competéncias, sendo que é
suplementado e atualizado continuamente; o talento ndo atua sozinho como um
sistema fechado. Ele atua dentro de um contexto, com autonomia e liberdade para
expandir. (II) O contexto é o ambiente interno apropriado para que o talento cresca,
sendo que, 0 mesmo, é determinado pelos seguintes aspectos:

1. Desenho organizacional flexivel, com uma divisdo do trabalho que
coordene as pessoas e o fluxo dos processos e das atividades de
maneira integrada.

2. Cultura organizacional democratica e participativa que inspire
confianca, comprometimento, satisfacdo, espirito de equipe e
solidariedade.

3. Estilo de gestdo baseado na lideranca renovador e no coaching, com
descentralizacdo do poder, delegacdo e empowerment. (CHIAVENATO,
2004a, p.54).

Nesse aspecto, subtende-se que ndo é suficiente ter pessoas talentosas
para possuir o capital humano. Para obté-lo, faz-se necessério que os talentos
estejam dentro de um contexto (ambiente) incentivador ao crescimento. Chiavenato
(2004a) destaca que a juncao de talento e contexto (ambiente) conduz ao conceito
de capital humano.

No ambiente empresarial, o capital humano pode ser descrito ainda como a
reunido de fatores do tipo: os tracos de personalidade que a pessoa traz com ela
para o trabalho (sua inteligéncia, energia, atitudes positivas, confianca e
responsabilidade), a habilidade de uma pessoa em aprender (aptiddo para o

trabalho, imaginacdo para criagcdo, invencdo, sensatez; a motivacdo para
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compatrtilhar informacao) e conhecimento (o espirito de equipe e a orientacdo para
metas e resultado.) (FITZ-ENZ, 2001).

Percebe-se que os conceitos dados ao capital humano, pelos diversos
autores pesquisados, ndo se opdem, muito pelo contrario, eles se complementam.
Seguindo na definicdo, Hatch (apud DUFFY, 2000.p.73), relata que o capital humano
diz respeito ao intelecto inerente das pessoas, bem como suas experiéncias e
conhecimentos; uma perspectiva que corrobora essa visdo é de Rezende (2002).
Para ela, capital humano tem a ver com o conhecimento e a expertise das pessoas,
suas habilidades, a capacidade criativa e até mesmo a lideranca dos colaboradores
da organizacdo. Desse modo, entende-se que o capital humano é caracteristico do
ser humano enquanto individuo, sendo assim, ndo pertencente as organizagoes.

Outras abordagens acerca da definicio do capital humano séao
apresentadas pelos seguintes autores. Roos, Edvinsson e Dragonetti apud Mayo
(2003, p. 228). Assim 0 mesmo se divide em: Competéncia; atitude e agilidade
intelectual. A competéncia esté intrinsecamente relacionada ao conhecimento e as
habilidades. No que se referem ao conhecimento, os autores compreendem como o
“conhecimento técnico ou académico das coisas” o que para eles trata-se do
conhecimento proveniente da educacdo. Quanto as habilidades, seria 0 que eles
chamam de contraparte da préatica desse conhecimento.

O conhecimento, para Mayo (2003, p.228), tem mais a ver com as
experiéncias do que com uma educacao formal. Ele afirma “o que uma pessoa sabe
pode ter muito pouco a ver com uma educacédo formal”. No que se refere a atitude,
de acordo com Roos e 0s outros autores, as atitudes séo resultadas dos tracos de
personalidade, como também sdo influenciadas pela motivacdo e pelo
comportamento. E por fim, agilidade intelectual esté relacionada com a capacidade
de inovacao, com a flexibilidade e a capacidade de se adaptar.

2.2 Diferencas Conceituais de Capital Humano e Capital Intelectual

Segundo Duffy (2002), os conceitos dados ao capital humano e capital
intelectual s&o muito proximos, portanto, muitas vezes confundidos. Ainda de acordo

com Duffy (2002), o capital intelectual é algo mais amplo que abrange os

conhecimentos acumulados de uma organizacdo referentes as pessoas, as
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metodologias, as patentes, entre outros. E o capital humano é relativo a um
subgrupo do capital intelectual, portanto, € um componente do capital intelectual.

Chiavenato (2004a) descreve que capital intelectual € configurado como um
ativo intangivel e invisivel. Ele é composto por trés elementos: capital interno,
externo e humano.

Para Stewart (1998), o capital intelectual também ¢é dividido em trés
componentes: o capital humano, o capital estrutural e o capital do cliente. Verifica-
se, portanto, que a esséncia dos conceitos e estrutura do capital intelectual séo
parecidas na visdo dos autores pesquisados, o que muda, apenas, € a nomenclatura
da composicéo do capital intelectual.

Antunes (2000) explica a causa desse equivoco entre capital humano e
intelectual. Como o capital intelectual € composto por varios ativos intangiveis, além
do proprio capital humano, o capital intelectual € visto como inerente ao intelecto
humano, pois ele compreende o elemento que possui o0 recurso do conhecimento e
o resultante disto.

Portanto, o capital humano e o capital intelectual sédo confundidos, porque se
entende que o capital intelectual é aquele que somente deriva do conhecimento
humano, logo a importadncia que as pessoas tém nas organizacfes € justamente
porque elas sdo possuidoras do recurso essencial do conhecimento. (ANTUNES,
2000). Como o capital humano abrange os beneficios que as pessoas propiciam as
organizacg0Oes, existe muito interesse das organiza¢cdes em identificar as pessoas que
produzem vantagens para a organizacao: “quanto melhor o capital humano/ ativo
humano de uma organizacdo, melhores resultados ela alcancara no capital
intelectual.” (ANTUNES, 2000, p.82).

2.3 Desenvolvimentos histéricos do conceito de capital humano

De acordo com Friedman et al. (2000), uma das primeiras percepcdes
acerca da origem do capital humano é tdo antiga quanto a escrita. Como compara o
autor, ele narra que no século XXIV a.C, o escritor egipcio Phahhotpe percebeu, na
sociedade em que vivia, que até os escravos — considerados a classe mais baixa
da sociedade daquele periodo — poderia contribuir para a sociedade com algo. A

essa percepcao sucederam muitos pensamentos semelhantes.
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Ainda de acordo com o autor, a analise da expressédo capital humano pode
dar respostas quanto a origem do termo. A palavra humano vem do latim hominem,
se refere as pessoas, indica a espécie humana. Capital vem do latim caput — para
cabeca, colocada nesse aspecto a palavra tem ampla aplicacdo de género, mas no
seu uso mais simples esta relacionada ao primeiro, maior, ou melhor. Friedman et al.
(2000), acrescenta que nos ultimos trés séculos, a idéia de capital emergiu do
individuo para a sociedade, sendo que foi usada, primeiro, no contexto econémico,
significando riqueza em nivel individual.

Ja no século XVII, o termo capital passou a ser empregado na esfera
organizacional, ndo sendo apenas referente ao sentido individual. Nesse periodo
surgiam as sociedades comerciais, e 0 termo capital passou a representar 0s
recursos para lancar um empreendimento. (FRIEDMAN et al., 2000).

Crawford (1994) acrescenta que o termo capital humano representa pessoas
estudadas e especializadas, sendo o ponto principal para a transformacao global.
Segundo o autor, o conceito de capital humano ja era conhecido no século XVIII, por
Adam Smith e outros economistas da época. Mas o termo capital humano surgiu na
literatura econ6mica no ano de 1961, no artigo intitulado “Investindo em Capital
Humano”, publicado na American Economic Review, escrito por Theodore W.
Schultz, Prémio Nobel de Economia, em 1979.

O gquadro a seguir apresenta um resumo do desenvolvimento histérico do
capital humano, que de acordo com Friedman et al. (2000) evoluiu do individuo para
a corporagao.

Periodo Caracteristicas

1611 Cotgrave define "capital" como a riqueza possuida por um individuo.
1776-1790 |Adam Smith e Edmund Burke escrevem sobre o “capital social” de uma
empresa e sobre a importancia de comecar um empreendedorismo

1793 (“comércio”) com “capital”.

Jeremy Bentham estende a nocdo de capital dos niveis individual e
1867 empresarial para o nacional.
1911 Karl Marx afirma que todo valor vem da méo-de-obra.

As idéias de Frederick Taylor compartimentam o trabalho, reduzindo seu valor
1979 percebido.

Theodore Schultz e Sir Arthur Lewis recebem o Prémio Nobel de Economia
1998 por seu trabalho pioneiro sobre capital humano.

Em um obituario do Chicago Tribune, Theodore Schultz é aclamado como "o
pai do capital humano". A nocdo de capital humano ganhou bastante
reconhecimento, com quase dois milhdes de sites na internet sobre o assunto.
Quadro 1: Destaques da historia do "capital”

Fonte: Friedman et al. (2000, p.18).
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2.4 A importancia do capital humano para a organizacao

De acordo com Mayo (2003), muitas empresas e Seus executivos
concordariam com o fato dos colaboradores serem o maior ativo de uma
organizacao. No entanto, o que pode se verificar € que, na maior parte do tempo, as
pessoas nao vivenciam decisdes e politicas que retratem essa reflexdo no seu dia-a-
dia na organizacao.

Friedman et al. (2000, p.15) revela que as empresas afirmam serem as
pessoas 0s seus maiores ativos, e que essa declaracéo se tornou um cliché. O autor
acrescenta, “na verdade, o guru da reengenharia, Michael Hammer, a denominou “a
maior mentira nos negdécios contemporaneos da América”, e é dificil discordar.

As contradicbes de palavras e acbes de uma empresa com relacdo ao
capital humano que a compde, desagradam os funcionarios que véem tal expressao
como uma hipocrisia corporativa.

Nesse sentido, Friedman et al. (2000) propfe alguns questionamentos:
Como as organizagbes podem dizer que ‘valorizam’ seus colaboradores? Como
podem afirmar que colocam seus funcionarios em primeiro lugar? Sera que as
empresas estdo mentindo ao proclamar que as pessoas sdo seu maior ativo? Ele
responde: 0 que acontece € que as empresas sabem do valor das pessoas para a
organizacao, ndo é que elas ndo valorizam seu capital humano, o problema € que as
organizagdes ndo sabem como fazer para valorizar seus colaboradores.

Friedman et al. (2000) ainda completa, as organizacbes devem buscar uma
forma que seja confiavel para dar valor ao capital humano que ela ja possui ou ainda
aumentar o valor do capital humano através de um gerenciamento adequado. Para
isso acontecer, as organizacbes devem ir além da nocdo das pessoas como
recursos humanos, mas enxerga-las como capital humano, um bem que deve ser
desenvolvido.

O autor ainda questiona: “por que as empresas ainda véem seus
colaboradores como recursos em vez de capital a ser desenvolvido?” Friedman et al.
(2000) responde explicando que ha dois aspectos que impedem o progresso da
nocao de capital humano: (i) existem limitagcbes quanto aos sistemas de medicdo e
contabilidade, pois ndo hd uma norma de medicdo do capital humano e (ii) ha

limitacbes na perspectiva e na motivacao gerencial, no que concerne a perspectiva.
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Os gerentes consideram dificil fazer uma avaliacdo do capital humano, porque eles
proprios fazem parte do mesmo. Quanto a motivagao dos gerentes em mudar, € algo
dificil para qualquer um deles, que devem transformar sua visdo em relagdo aos
seus colaboradores, vendo-os como algo valioso e ndo como despesas.

Para Mayo (2003), o problema é que as pessoas ndao se enquadram na
definicdo financeira de ‘ativo’. Entretanto, as organizacdes tém certa preocupacéo
com a disputa de talentos, de capital humano, porque o foco das empresas vem
mudando desde a década de 90. Nesse periodo, comecou se a dar maior valor aos
ativos intangiveis, como por exemplo, o conhecimento porque “somente as pessoas
— 0 ‘capital humano’ — que constroem valor.” (MAYO, 2003, p.2).

Na visdo de Welch (apud MAYO, 2003), a grande parte das coisas depende
das pessoas, como por exemplo: aptiddo, criatividade, habilidades necessarias para
atuar na organizacdo e até mesmo a lideranca. Portanto, pode se aferir que
conhecimento e o talento estdo em alta demanda, pois as organizacoes
compreendem que as pessoas sao ativos importantes, embora ainda existam
organizacgOes que tratam as pessoas como um simples recurso.

O sucesso das empresas que valorizam seu capital humano corrobora com
a importancia das pessoas para a organizacdo, pois sao atentas as influencias do
capital humano para o desenvolvimento organizacional. O éxito € percebido através
da relacdo muatua entre o individuo e o desempenho. Logo, quanto melhor se trata
as pessoas melhor sera o desempenho da empresa, e sua chance de ser bem
sucedida vai ser bem maior. (MAYO, 2003).

Somente ao final do século XX, as empresas comecaram a aceitar e
perceber a importédncia das pessoas, como diferencial competitivo, ndo mais o
dinheiro em caixa, ou ativos fisicos, como edificios e equipamentos. Isso porque, no
novo milénio, a economia tem como base o conhecimento, e ndo tem como negar
gue as pessoas sao as responsaveis pela alavancagem dos lucros de uma
organizagao.

Essa alavancagem pode ser percebida através da valorizacdo das acdes da
Microsoft, que sdo negociadas até dez vezes a mais que seu valor contabil, ou seja,
cerca de 90% do valor da Microsoft € intangivel; esse valor se refere ao contetdo do
software, da marca do produto e do marketing agressivo. Esses fatores advém das
pessoas. (EDVINSSON, 1998).
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Gates apud Edvinsson (1998), completa que o triunfo da Microsoft se deu
porque a empresa Se preocupou em contratar as pessoas mais inteligentes,
portanto, essas pessoas S80 as responsaveis por essa alavancagem e pelo
aperfeicoamento dos produtos da Microsoft, tornando-os assim os melhores do
mercado. Essas mudancas que as empresas estdo vivenciando, que ndo é somente
pelo fato da globalizagéo, se referem também ao intercambio de informagfes que as
tornam mais competitivas. Fitz-enz (2001) relata que as pessoas criam mais
informacbes que a sua capacidade de absorcdo, isso porque as mudancas
acontecem a uma velocidade muito rapida.

Nesse cenario de mudancas Drucker apud Fitz-enz (2001) afirma que as
empresas tém como desafio responder a essas transformacdes de uma economia
industrial para uma nova economia que tem como base o conhecimento, e lembra
gue a organizacdo tem como propdsito promover a integracdo do conhecimento
especializado com uma tarefa comum, pois essa integracao € o diferencial; que afeta
toda organizacao, compreendendo assim a eficacia operacional, o marketing, e os
investimentos em capital humano. Esses elementos s&o decorrentes das habilidades
gue as pessoas tém em lidar com as mudancgas.

Chiavenato (2004a) relata que é no capital humano que tudo se inicia. E a
fonte de inovacédo da organizacdo. O autor observa que “o dinheiro fala, mas néo
pensa. As maquinas trabalham, muitas vezes muito melhor do que qualquer ser
humano poderia trabalhar, mas n&o criam”. (2004a, p.45). No entanto, pensar e criar
séo considerados os ativos fixos de uma organizagéo que depende do conhecimento
e que o trabalho rotineiro ndo é gerador de capital humano para a organizacao.

Em suma, as pessoas que compde a organizacao formam o capital humano
da empresa, que é dotado de talentos e competéncias que agregam valor e tornam
as organizacdes competitivas, percebe-se a importancia do capital humano, a
medida que ele consegue influenciar os atos e destinos da organizacéo, e para que
essa influéncia seja concretizada a organizacdo deve usar quatro alavancadores,
séo eles: Autoridade, informacéo, recompensas e competéncias.

No que abrange a autoridade, € necessario que as pessoas tenham poder
de decisdo e autonomia em suas ac¢des para que as pessoas possam desenvolver
seu trabalho de acordo com seu dominio. A organizacdo deve disponibilizar a
informacdo necessaria e facilitar a disseminacdo para criar assim caminhos

diferentes na tomada de decisdo, com relacdo as recompensas buscar promover
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beneficios e incentivos, sinalizando o que a organizacdo espera do seu pessoal e
por fim as competéncias, ajudar as pessoas no desenvolvimento das suas
habilidades, pois a criacdo do talento tem relacdo direta com as competéncias que a
organizagcao necessita para chegar ao seu objetivo. Nesse sentido a organizagéo
promove o aprendizado e desenvolvimento de novas competéncias. (CHIAVENATO,
2006b).
Diante do novo contexto empresarial, as empresas precisam das pessoas.
Logo proferir a existéncia da capital humano na organizacdo, sugere algumas
coisas, como relata Friedman et al. (2000, p.21 e 22), para ele os seres humanos:
[...] em seu trabalho ndo sdo apenas pessoas movimentando ativos — eles
proprios sdo ativos que podem ser valorizados, medidos e desenvolvidos
como qualquer outro ativo da corporagéo.
[...] s&o ativos dindmicos que podem ter seu valor aumentado com o tempo,
e ndo ativos inertes que perdem valor.
[...] sdo os mais importantes de todos os ativos. Capital, lembre-se, é
sinbnimo de patrimonio liquido — os ativos restantes de um negécio apés a
deducéo de todos os passivos.
[...] e os sistemas criados para recruta-los, recompensa-los e desenvolvé-los
formam uma parte principal da empresa do valor de qualquer empresa —
tanto quanto ou mais do que os outros ativos, como dinheiro, terras,
fabricas, equipamentos e propriedade intelectual.
O valor de uma empresa e, portanto, o valor para o acionista (o valor das

acOes de uma empresa) pode ser depreciados quando o capital humano é
mal gerenciado.

Friedman et al. (2000), afirma que existe o reconhecimento em mudar a
antiga nocdo de recursos humanos bem como a forma que esses recursos sdo
gerenciados, pois essas antigas perspectivas ndo se enquadram nas intencdes da

empresa moderna.

2.5 O papel dos recursos humanos na pratica da retencéo

Segundo Chiavenato (2006b) o papel da nova Administracdo de Recursos
Humanos — ARH é tratar as pessoas como pessoas. Até pouco tempo as pessoas
eram tratadas como objetos, como simples recurso produtivo. O autor acrescenta
gue na antiga concepc¢ao de recursos humanos as politicas para o tratamento das
pessoas eram padronizadas. A nova perspectiva exige manter as diferencas
individuais e a diversidade nas empresas, iSso porque quanto maior a diferenciacéo

das pessoas maior sera a criatividade e inovacao.
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As mudancas e as transformagfes na funcdo de recursos humanos

acompanharam as trés eras ao longo do século XX: Industrializacdo Classica e

Neoclassica e a era da Informacao. Ao decorrer dessas eras a ARH, passou por trés

etapas diferentes: Relacdes Industriais, Recursos Humanos e Gestéo de Pessoas.

A seguir sera apresentado um quadro resumo, que mostra as mudancas e

as transformacdes na area de recursos humanos.

organizacional
predominante

piramidal, centralizadora
rigida e inflexivel. Enfase
nos érgaos.

na departamentalizacdo por
produtos ou servi¢os ou
unidades estratégicas de
negocios.

Eras: Era da Industrializac@o Era da Industrializac@o Era da Informacgéo
Cléssica Neoclassica

Periodos 1900- 1950 1950-1990 Apobs 1990

Estrutura Burocratica, funcional Mista, matricial, com énfase, Fluida, agil e flexivel,

totalmente descentralizada.
Enfase nas redes de equipes
multifuncionais.

Estrutura
organizacional
Predominante

Teoria X. Foco no passado,
nas tradi¢bes e nos valores
conservadores. Enfase na
manutencao do status quo.
Valor a tradicdo experiéncia

Transigdo. Foco no presente e
no atual. Enfase na adaptacdo
ao meio ambiente. Valorizagéo
da renovacao e da
revitalizagdo.

Teoria Y. Foco no futuro e
no destino. Enfase na
mudanga e na inovagao.
Valor ao conhecimento e
criatividade.

Ambiente
organizacional

Estético, previsivel, poucas
e gradativas mudancas.
Poucos desafios ambientais

Intensificagcdo e aceleracdo
das mudangas ambientais

Mutavel e imprevisivel,
turbulento, com grandes e
intensa mudancas.

Modo de lidar
com as
pessoas

Pessoas como fatores de
produtos inertes e estaticos.
Enfase nas regras e
controles rigidos para
regular as pessoas

Pessoas como recursos
organizacionais que devem
ser administrados. Enfase nos
objetivos organizacionais para
dirigir pessoas

Pessoas como seres
humanos proativos e
inteligentes que devem ser
impulsionados. Enfase na
liberdade e no
comprometimento para
motivar as pessoas

Administracé@o
de pessoas

Relacdes industriais

Administrac@o de recursos
humanos

Gestao de Pessoas

Quadro 2: As trés etapas das organizac6es no decorrer do século XX
Fonte: Chiavenato (2004a, p.40).

A nova perspectiva da ARH pode ser chamada de Gestdo de Pessoas,

porque retrata essa nova percepgao, as pessoas como parcerias e colaboradores do
negdcio da empresa. Onde as pessoas sdo dotadas de inteligéncia, personalidade,
competéncias, habilidades entre outras caracteristicas. (CHIAVENATO, 2006b).
Para Fitz-enz (2001) a gestdo eficiente do capital humano esté ligada ao
apoio da area de recursos humanos, considerada pelo autor, como a anfitria do
capital humano, nesse sentido o departamento de recursos humanos administra a
gestdo para a incorporagéo, desenvolvimento e retencdo das pessoas que fazem o
diferencial. O autor completa que o processo de gestdo ndo € um trabalho especifico
da area de recursos humanos, é um trabalho que envolve todos na organizacdo, que

incide de cima para baixo.
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Michaels et al. (2002) concorda com Fitz-enz, o autor afirma que para ter
uma gestdo mais eficiente do capital humano, é necesséario que todos os lideres
estejam envolvidos com essa meta, que a area recursos humanos ndo pode
desempenhar essa tarefa sozinha. O autor acrescenta que a gestdo eficaz dos
talentos ndo esta relacionada com os melhores processos de recursos humanos,
mas sim com uma mentalidade diferente.

Adotar uma mentalidade diferente é ter uma mentalidade voltada para os
talentos, € ter certeza que dispor os melhores talentos em todos os niveis, € a
maneira que a empresa pode se sobressair aos concorrentes, ja que os talentos sao
o0 manancial da vantagem competitiva. (MICHAELS et al., 2002).

Fitz-enz (2001) conclui que para ele a area de recursos humanos deve
trabalhar em conjunto com a geréncia, considerando os funcionarios como clientes,
logo a fungdo dos recursos humanos é contratar, remunerar, aperfeicoar e auxiliar a
empresa no processo de retencdo do capita humano. Logo, a classica abordagem
de recursos humanos, que considerava as pessoas COmMO Meros recursos, e tratava
todas as pessoas da mesma forma, ndo atende as novas necessidades, em que as
pessoas sdo vistas de acordo com o valor que trazem para a empresa. (MAYO,
2003).

Michaels et al. (2002) afirma que o lider de recursos humanos tem um papel
muito mais estratégico a exercer nos proximos anos. O autor relata os papéis que 0s
lideres de recursos humanos devem adotar: Ajudar a estabelecer o elo entre a
estratégia comercial e o talento; servir como lider intelectual que compreende o que
€ necessario para atrair grandes talentos; facilitar o processo de avaliacao do talento
e os planos de acdo; tornar-se o construtor da estratégia de desenvolvimento para
0s principais gerentes. O autor acrescenta que para desempenhar o papel
estratégico, o lider de recursos humanos deve garantir que as funcdes menos
estratégicas como remuneracao, beneficios, as transferéncias sejam delegadas ou

terceirizadas.
2.6 A guerra pelo talento

O mundo moderno vive uma situacao complexa. As mudangas ocorrem cada
vez mais rapidas, originando uma invasdo tecnolégica, novas necessidades e

desejos, e acarretando transformacdes que atingem varios segmentos da sociedade,
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tais como: impactos socioldgicos, comportamentais, econémicos, politicos, entre
outros. Tais impactos atingem a vida das pessoas e alcangam as organizagdes, pois
essas também estdo inseridas nesse ambiente de constantes mudancas e
inovacgdes que exigem cada vez mais competéncia e qualidade.

A vantagem competitiva das organizacdes acompanhou essas rapidas e
intensas mudancas. Na era agricola, a terra era considerada fator primordial para
determinar a vantagem estratégica e econdmica. Nesse periodo quem tinha o poder
de controlar a terra dominavam a vantagem econdmica. Chegada a revolucdo
industrial, a vantagem econdmica passou para as maos daqueles que possuiam a
essencial fonte de energia da época: o motor a vapor e, logo mais tarde, os motores
de combustéo interna e elétricos. (HESSELBEIN, et al., 1997).

Com a passagem da era industrial, a sociedade e as organiza¢cbes do
mundo moderno pedem fontes de energias diferentes, consideradas mais dificeis de
administrar e cultivar do que as terras e as maquinas tratam do capital humano, da
tecnologia; das estratégias, das aliancas globais e das inovac¢fes. Tais fatores sédo
fundamentais para a vantagem competitiva no futuro. Eles necessitam do talento
humano, pois é o talento humano que os impulsiona. Portanto, a vantagem
competitiva sera das organizacfes que tiverem competéncia para atrair, desenvolver
e reter talentos humanos. (HESSELBEIN, et al., 1997).

A guerra pelo talento teve origem na década de 80, com o surgimento da era
da informacédo, quando o interesse por bens como: maquinas, fabricas e o capital
diminuiram em vista da importancia dos bens intangiveis como: marcas e patentes,
capital intelectual, em especial o talento. O que se percebe no ambiente corporativo
€ uma dependéncia das organizacdes pelo talento humano. Logo, a guerra pelo
talento vai persistir, pois existem trés forcas que impulsionam a disputa pelas
pessoas talentosas: (i) a irreversivel passagem da era industrial para a era da
informacéo; (ii) a intensa demanda pelos talentos gerenciais; (iii) a tendéncia das
pessoas mudarem de empresa. De acordo com Michaels et al. (2002), esses fatores
persistirdo por muito tempo no ambiente corporativo, porque eles ndo mostram
indicios de enfraquecimento.

Branham (2002) concorda com Michaels et al. (2002), acerca de que a
guerra pelo talento persistira. O autor relata que as empresas norte-americanas vao
lutar pelo menos por mais vinte anos e apresentam alguns fatos que confirmam essa

perspectiva: Todo més, cerca de 13% dos trabalhadores pedem demissédo para
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assumir outros postos e as empresas de capital aberto perdem metade de seus
funcionarios num periodo de quatro anos, 55% dos colaboradores americanos
planejam pedir demissdo; assim as empresas estdo tendo gastos expressivos nas
atividades de substituicao e retreinamento, apés a perda do colaborador.

Michaels et al. (2002), aponta que assim como as empresas passaram a
admitir suas necessidades por gerentes e talentos altamente qualificados, as
pessoas também perceberam a vantagem de trocar de empresa. O que justifica esse
comportamento é justamente o periodo de downsizing que ocorreu no final da
década de 80. Esse periodo foi o responsavel pelo rompimento do acordo tradicional
do trabalho que existia entre a empresa e seus funcionarios. A empresa oferece a
seguranca no emprego, em troca o funcionario confere sua lealdade para a
organizagao.

A rescisdo do acordo de trabalho, que existia na década de 80 resultou em
meados da década de 90, novas oportunidades profissionais, quebrando os tabus
acerca das trocas de empregos. Passar por varias empresas tornou motivo de
orgulho para as pessoas. Esse rompimento trouxe preocupacao para as empresas
em disputar por esses profissionais que criam a vantagem competitiva das
organizacdes; Michaels et al. (2002, p. 25) relata esse periodo da seguinte maneira:

A economia fervilhava no final dos anos 90, e as empresas lutavam para
contratar e conservar as pessoas de que precisavam. As empresas
pagavam luvas generosas, os funcionarios pediam aumento trés meses
depois de terem sidos contratados e os headhunters cercavam os recém-
contratados mesmo antes que eles instalassem em suas mesas. Muitas
empresas tinham centenas de vagas que ndo conseguiam preencher e
alguns dos veneraveis baluartes de talentos [...], os perdiam para as novas

empresas pontocom. Era facil ver a guerra por talentos campeando no
frenesi de contratacdo e retencdo do final dos anos 90.

Branham (2002) acrescenta que a situacdo apresentada por Michaels et
al.(2002) ocorreu devido a um conjunto sem precedentes de condi¢des de negocios,
tais como: a ansiedade e incertezas dos funcionérios provocados pelo downsizing,
reorganizacoes e pelas mudancas constantes; as pressdes para reduzir custos
buscava-se produzir mais com menos pessoas, pois as empresas desejavam atingir
retornos de curto prazo; a dissipacao dos degraus da escala profissional, reduzindo
a chances de crescer na empresa; 0 enfraquecimento do interesse do emprego

tradicional de horario integral entre outros aspectos.
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Logo, os fatores que estimulam a guerra pelo talento sdo inabalaveis e
contundentes, ndo da para voltar atras, acarretando em uma nova realidade
empresarial. O quadro abaixo apresenta as caracteristicas da antiga e da nova
realidade corporativa.

A antiga realidade A nova realidade
As pessoas precisam das empresas As empresas precisam das pessoas
Maquinas, capital e geografia representam a | Pessoas talentosas representam a vantagem
vantagem competitiva competitiva
Mais talento faz alguma diferenca Mais talento faz uma enorme diferenca
Empregos séo raros Talentos sdo raros
Empregados sédo leais e empregos sao | Pessoas sao méveis e seu comprometimento
seguros tem curta duragéo
As pessoas aceitam o pacote padrdo que | As pessoas exigem mais
Ihes é oferecido

Quadro 3: A antiga realidade e a nova realidade
Fonte: Michaels et al. (2002, p. 31).

A guerra pelo talento implicou em dois pontos importantes: o poder passou
das maos das organizacdes para as dos individuos dotados de talentos, esses
passaram a ter o poder de negociar, aumentando assim as expectativas
relacionadas as suas carreiras e o0 segundo ponto € que talento gerencial
transformou-se numa peca fundamental para a vantagem competitiva. (MICHAELS
et al. 2002).

Grande parte das organizagcdes tém um longo caminho a percorrer. Muitas
acreditam que as pessoas sdo 0 maior ativo da empresa, no entanto, agem de modo
inadequado. Diante desse quadro, Branham (2002) questiona “o0 que as empresas
estao fazendo perante a essa realidade?”

De acordo com Branham (2002, p.3), “embora 75% dos executivos seniores
digam que a retencao de funcionarios € uma grande preocupacao, apenas 15%
tornaram a questdo uma prioridade estratégica nas suas respectivas empresas”.
Apesar de ser um percentual baixo, vem aumentando o nimero de empresas que
buscam formas de vencer e de se destacar na guerra pelos melhores profissionais,
isto porque elas compreenderam que as pessoas Sao as responsaveis pelo sucesso
das organizagdes.
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2.7 As razdes que levam as pessoas trocarem de emprego, verdades sobre a

rotatividade

A valorizacao do capital humano é necessaria para a organizacao atuar de
forma competitiva. Duffy (2000) aponta que existe um consenso no mercado de
trabalho: os colaboradores estdo exigentes na hora de escolher quem serdo seus
superiores e avaliam se o emprego oferece desafios e oportunidades para a carreira,
caso contrario, desistem. Mayo (2003) também destaca que a sensacdo de nao
estar progredindo e a falta de oportunidades s&o motivos para as pessoas deixarem
a organizagao.

Ainda segundo Mayo (2003), somente o dinheiro, ou seja, a remuneracao
por si sO, ndo € uma razdo suficiente para o funcionario deixar a organizacdo, na
verdade, existem uma série de fatores que levam a perda do capital humano da
organizagao. Bispo (2005) relata os fatores a essa mobilidade: o estresse causado
pelas pressdes, 0 ndo investimento do patriménio humano; a ndo valorizacao, a falta
de reconhecimento, o0 desrespeito com os profissionais, a inviabilidade de
encarreiramento, e outras atitudes comuns as organizacdes que faz com que as
pessoas busquem novas oportunidades.

Mayo (2003, p.101) acrescenta que as organizacdes nao sabem criar
oportunidades para os funcionarios, portanto falta imaginagdo e criatividade por
parte das organizacdes, e que essas atitudes fazem com que a mudanca de
emprego seja mais facil para o colaborador insatisfeito, “quanto mais as pessoas
mudam de um trabalho para outro, mais se acostumam a essas mudancas. A
primeira mudanca é sempre a mais dificil.”

Ja Bispo (2005, s.p.) acredita que essa mudanca é uma caracteristica das
pessoas que estdo buscando seu crescimento profissional, pois 0 mercado é muito
dindmico e essas pessoas que deixam a empresas que nao oferecem oportunidades
de crescimento, o fazem porque tem visdo e por isso buscam algo novo, “mesmo
gue essa busca signifique dar alguns passos para tras, para, num futuro, dar um
passo para frente, porém um passo promissor, ousado, viabilizador de sucesso.
Recuar é também uma forte estratégia humana”.

Portanto, é necessario que a organizacdo entenda o que faz um funcionario
sair da organizacdo, compreender as causas que fazem as pessoas se demitirem,

Mayo (2003) conclui que esses motivos podem ser de trés categorias: as razdes
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pessoais, insatisfacdo com as condicdes de trabalho e insatisfacdo com as
inadequac0des dos aspectos que deveriam auxiliar na motivagéo, corroborando assim
com a visdo de Bispo (2005) sobre as causas da perda do capital humano.

Stewart (1998a) acrescenta que quanto mais os empregadores delibitam os
vinculos como a seguranca e a lealdade, mais dependentes eles ficam dos
detentores do capital humano; essa falta de cuidado com as relacbes com seu
capital humano, so piora o problema em torno da perda desses.

Ainda de acordo com Stewart (1998a, p.91), os trabalhadores do
conhecimento sdo leais a sua funcdo, ao seu trabalho, logo a lealdade ndo se
estende ao empregador. O que se torna preocupante, pois essa falta de valorizacéo,
a falta de cultivo dos vinculos entre 0 empregador e as pessoas que compdem o
capital humano da organizagao, “os trabalhadores do conhecimento mais valiosos
sdo também os mais provaveis de sair da empresa, levando junto seu talento e seu
trabalho”.

Harringan e Dalmia apud Stewart (1998a, p. 91) confirmam e acrescentam
essa visdo de Stewart; para eles, os colaboradores vao permanecer comprometidos
com a empresa desde que essas “[...] lhes fornecam o0s recursos necessarios para
trabalhar em projetos interessantes. Se isso nao ocorrer, os trabalhadores do
conhecimento procurardo espacos maiores para brincar com as idéias [...]".

Aprofundando mais essa questdo, Chiavenato (2004a, p. 53) aponta que
existe um paradoxo em relagdo a mobilidade do capital humano. Para ele as
pessoas constroem a vantagem competitiva para a organizacdo, logo a empresa
deve investir no desenvolvimento das pessoas, mas € justamente ai que estabelece
a contradicao, pois “quanto mais ela fizer isso, mais enriquecera seus passaportes e
aumentara a mobilidade potencial das pessoas. Ndo ha como escapar do paradoxo,
pois ndo se pode dar ao luxo de deixar de investir nesses bens moveis.”

Para Chiavenato (2004a) a justificativa dessa sua visdo esta relacionada
com o desenvolvimento e importancia do capital humano, para ele as pessoas vao
transformar ainda mais o ambiente organizacional de modo que as empresas se
tornem em grupos de projetos, como se fossem um condominio empresarial onde
vao atuar de modo temporario. O que podera ser bom ou ruim para as empresas,
pois a inovagcdo e criatividade serdo ainda mais indispensaveis, logo os
colaboradores vao investir cada vez mais em si e ndo deixardo seu futuro nas maos

dos seus empregadores.
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Fitz-enz (2001, p.111) argumenta que a perda do capital humano esta
relacionada com duas perspectivas: o comportamento dos supervisores e a falta de
oportunidade de crescimento. J4 Bontis apud Stewart (2002b) ressalta que a
satisfacdo dos empregados gera comprometimento, e esses dois aspectos juntos
possibilitam a motivacdo dos seus colaboradores, acrescenta também que a
satisfacdo e comprometimento determinam o compartilhamento do conhecimento,
gue por sua vez, suaviza o esgotamento do capital humano, e quando este é muito
baixo ou inexistente leva as pessoas a deixarem a organizagao.

A saida dos funcionarios causa alguns problemas no clima interno da
organizacdo, que é afetado facilmente, sendo que qualquer acontecimento pode
gerar motivacdo ou desmotivacdo. A perda do capital humano pode gerar uma
diminuicdo na capacidade produtiva, na qualidade, na lucratividade, e nas
possibilidades de éxito da organizacdo no mercado, contaminam o ambiente, as
pessoas que permanecerem na organizagdo, comprometem a credibilidade
organizacional, e consequentemente, afetam a saude financeira da organizacao, até
porque a alta rotatividade gera custos. (BISPO, 2005).

Observa-se que, enquanto alguns autores apontam faltas que as
organizacbes tém com seu capital humano e que essas geram a perda do seu
pessoal mais valioso, outros acreditam que essa perda € inevitavel, pois, por mais
gue a organizacdo possa investir no capital humano, ndo tem como segura-lo.
Considera-se ainda o fato de que a maioria dos autores pesquisados concordam que
ndo ha lealdade dos funcionarios com a organizagao.

A rotatividade existe e sempre existira, € o que aponta Branham (2002, p. 7).
Para ele rotatividade de 0 % nao € desejavel, isso porque, “se todos os funcionarios
ficarem e a organizacao crescer de forma estavel, a maioria deles chegara ao topo,
ou perto, de suas faixas salariais, e as despesas com salarios serdo extremamente
altas.”. O autor completa que a chegada de novos colaboradores € benéfica, pois
eles trazem novas idéias, abordagens, aptidées entre outras caracteristicas que
permitem a renovacgao e impede que a organizacao fique estagnada; logo, um pouco
de rotatividade é contemplada como saudavel.

As pessoas que formam o capital humano de uma organizacdo deixam as
empresa por uma série de fatores. As organizacdes devem direcionar seus esfor¢os

para manter, o que Branham (2002) considera como “taxa de rotatividade evitavel”.
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Isso significa que as empresas devem preocupar-se com as pessoas nas quais ela
nao podem se dar ao luxo de perder.

Tendo em vista que é necessario ter alguma rotatividade, Branham (2002)
faz um questionamento — Quem sao as pessoas certas? Ele responde sao aquelas
gue a empresa deseja manter sdo pessoas de desempenho estavel. Em geral sdo
as pessoas que garantem a notoriedade da empresa, as mais dificeis de substituir e
gue sao importantes para o éxito da estratégia de negdécios da organizacdo. Stewart
(1998a) classifica as pessoas de uma organizacdo em quatro quadrantes. O quadro

a seguir, faz uma analise das pessoas que compdem a empresa.

DIFICIL DE SUBSTITUIR DIFICIL DESUBSTITUIR,
POUCO VALOR AGREGADO MUITO VALOR AGREGADO
FACIL DE SUBSTITUIR, FACIL DE SUBSTITUIR,
POUCO VALOR AGREGADO MUITO VALOR AGREGADO

Quadro 4: Quadrantes das pessoas que formam a organizagéo
Fonte: Stewart (1998a, p. 81)

No quadrante inferior esquerdo, encontra-se a mao-de-obra especializada e
semi-especializada; as organizacdes carecem dessas pessoas, mas 0 sucesso da
empresa ndo depende dessas pessoas como individuo, isso porque de acordo com
Stewart (1998a, p. 81) “uma pessoa que ocupe 0 cargo pode ser tdo boa quanto
outra basta um anudncio e dezenas de individuos qualificados se candidatam ao
cargo”. No quadrante superior esquerdo, estdo as pessoas que aprenderam e
dominam operagfes dificeis, mas ndo ddo as cartas, sdo pessoas que
desempenham atividades importantes, e que podem ser dificeis de substituir, como
por exemplo, uma secretaria experiente (STEWART, 1998a).

O quadrante inferior direito é formado pelas pessoas que desenvolvem
coisas que os clientes apreciam, mas como individuos sdo descartaveis para a
empresa. Stewart (1998a, p. 81) acrescenta que “muitas pessoas com habilidades
alavancadas entram nesse quadrante: um livro precisa de uma bela capa, por
exemplo, mas existem inUmeros excelentes programadores visuais.” No quadrante
superior direito ficam as pessoas que Stewart considera como estrelas da
organizacao, Sao as pessoas que exercem papéis essenciais, e que como individuos
também sdo insubstituiveis. Stewart (1998a, p.81) considera que o capital humano

da empresa encontra-se nesse quadrante, autor explica que esse quadrante retne
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pessoas que “cujo talento e experiéncias criam 0s produtos e servicos que sao
motivos pelo qual os clientes procuram a empresa e ndo os concorrentes. Elas sdo
um ativo. O resto — 0s outros trés quadrantes — sao apenas custos de mao-de-
obra.”

Stewart (1998a, p. 81) explica porque considera 0s outros trés quadrantes
como custo de méo-de-obra:

Quanto maior a intensidade de capital de uma empresa — ou seja,
guanto maior o percentual de trabalho que gere alto um alto grau de
valor agregado, realizado por pessoas cuja substituicdo seja dificil —,
mais a empresa pode cobrar por seus servicos e menos vulneravel
ela ficara aos concorrentes, pois eles terdo ainda mais dificuldade de
reproduzir essas habilidades do que a primeira empresa tem para
substitui-las. As organizacbes inteligentes, portanto, gastam e
investem 0 menos possivel no trabalho que os clientes ndo valorizam
e cujas habilidades dos funcionarios sejam de facil substituicdo,
automatizando o que podem; a retencdo de funcionarios nédo
interessa muito para cadeias de fast food, por exemplo.

2.8 Como reter o capital humano

Uma caracteristica comum do capital humano é sua mobilidade, e quando a
organizacao dispde de pessoas valiosas para 0 seu desenvolvimento, ela vai querer
manté-las na empresa, ainda mais se tiver feito algum investimento nessas pessoas.
Segundo Mayo (2003) na década de 90, as organizacdes aceitaram a mobilidade do
capital humano, porque enxergavam essa realidade como uma norma que estava se
desenvolvendo. Diante dessa perspectiva, as empresas tinham uma postura laissez-
faire com a crescente saida do capital humano da organizacao.

Para Gubman (1999), a mobilidade do capital ndo era vista como um
problema, pois parecia que tinham pessoas qualificadas superiores a demanda do
mercado de trabalho. Ambos os autores, Mayo (2003) e Gubman (1999) apontam
gue essa questao mudou, Gubman (1999) afirma que nos préximos anos, encontrar
pessoas que fazem o diferencial de uma empresa sera uma tarefa cara e dificil.
Desse modo os autores concluem que a forca de trabalho ndo esta diminuindo, o
gue acontece na verdade, é que existem poucos talentos qualificados para
acompanhar a nova realidade do mercado.

Para Mayo (2003, p.101) essa mudanca esta relacionada com a valorizagéo
do capital humano, a nova perspectiva leva as organizacdes a adotarem estratégias
de retencao, que segundo o autor, “agora estdo em alta nas agendas da maioria das
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organizagfes.” Ainda de acordo com Mayo (2003), por mais que as organizacoes
usem e desenvolvam acbes para manter o capital humano, as pessoas vao
continuar deixando seus empregos.

Ele justifica essa visao pelo acirramento em torno do capital humano, isso
porque em mercados altamente competitivos por essas escassas qualificacoes,
essas pessoas valiosas para a organizacdo sdo seduzidas, pelas ofertas da
concorréncia. Portanto, “perder um ativo vital para um competidor € um prejuizo
duplo — ndo somente ndo teremos o beneficio, como ainda poderia trabalhar
ativamente contra nés.” (MAYO, 2003, p.101).

A procura continua da concorréncia em relacdo ao capital humano de outra
organizacdo denota o quanto € valioso o capital humano da empresa assediada.
Logo, a empresa que néo tem atratividade, ou inabilidade de oferecer oportunidades,
terd grandes chances de perder seu pessoal para os concorrentes. Gubman (1999)
faz um alerta, o autor considera que as empresas dispdem de muitas vagas de
trabalho e que existe a dificuldade de preenché-las, pois, esses cargos necessitam
de pessoas talentosas, e que encontrar esses talentos € algo demorado. Gubman
(1999, p.13) afirma ainda que “Quando vocé encontra as pessoas de que precisa,
vocé comeca a se preocupar em perdé-las para o grande nimero de ofertas de
emprego tentadoras e lucrativas. O mercado de pessoas talentosas é vendedor.”

As empresas devem se preocupar em desenvolver estratégias de retencao
voltadas para a lealdade com seu capital humano, como também um tipo especial de
trabalho, o desenvolvimento de uma cultura que faca as pessoas se sentirem a
vontade, esses sdao exemplos que podem ser adotados para manter o capital
humano (MAYO, 2003).

Para Mayo (2003) existem muitos fatores que influenciam o sucesso da
retencao do capital humano, ele acrescenta que esses fatores séo variados, mas de
forma peculiar estdo relacionados com os niveis de motivacdo e da satisfacdo que
as pessoas tém na organizacao.

Portanto, a retencéo do capital humano deve ser prioridade na organizacao,
gue almeja e privilegia a criacdo de valor, observa que para a organiza¢cado nao ter
surpresa com a saida do capital humano, deve gerencia-lo, isso pode ser feito
através de uma compreensédo do que impulsiona e motiva cada individuo, através de
uma apresentacao de uma abordagem flexivel as condi¢cbes de emprego, provisao

de um ambiente que minimize os fatores de insatisfacdo e maximize os satisfatores
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por meio da criacdo de um futuro atraente, esses sao 0s meios fundamentais para
garantir a pratica para a retencao, na visdo de Mayo (2003).

Mayo (2003) enumera e descreve os fatores que influenciam na retengéo do
capital humano:

(i) Compreenséo do que impulsiona e motiva cada individuo: nesse aspecto
a organizagdo deve procurar manter diadlogo com seus colaboradores para saber
como eles se sentem a respeito ao trabalho e a organizagéo.

(i) Apresentagdo de uma abordagem flexivel as condicdes de emprego:
Como os fatores que motivam os funcionarios sdo muito variados, a organizacao
pode dispor de alguma flexibilidade para atender a essas necessidades dos
individuos; por exemplo: criar opcdes de horarios e de local de trabalho, criar
politicas flexiveis de beneficios ou desenvolver estratégias diferentes de

recompensa.

(i) Provisdo de um ambiente que minimize os fatores de insatisfagéo e
maximize os satisfatores: criar um ambiente saudavel para o trabalho e
principalmente na relacdo de chefe/subordinado, pois nesse relacionamento é

comum ter estresse, que pode gerar a perda do funcionério.

(iv) Criagdo de um futuro atraente: essa tem sido uma estratégia comum
para manter o capital humano, onde se procura promover equidade aos
colaboradores, bem como outras maneiras de se recompensar os funcionéarios a
longo prazo; a organizacdo pode oferecer promocdes antecipadas, dar maior
responsabilidade, desenvolver expansao planejada e diversificacdo que podera
trazer novas oportunidades, promover o envolvimento do funcionario com algum
aspecto especial da organizacdo que esteja fora da ocupacéo atual do funcionario,
criar oportunidades de trabalhos internacionais ou até mesmo a promessa de uma
aposentadoria antecipada.

Outra forma de se reter o capital humano apontada por Stewart (2002b) é a
forca da lideranca, que tem papel indispensavel nesse processo, porque as pessoas
desejam trabalhar para lideres que elas admiram. Bons lideres instigam ao
compartilhamento de valores que levam as pessoas a permanecerem unidas.

Para Gubman (1999) visto que ha escassez de talentos, as empresas que
saem a frente dos concorrentes sdo justamente aquelas que criam um ambiente de

trabalho atrativo. Ele alerta que existem bons empregos disponiveis no mercado, no
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entanto, ndo ha bons lugares para trabalhar. Portanto, a vantagem competitiva
pertence a quem sabe atrair, selecionar, distribuir e desenvolver os talentos.

Levering apud Chiavenato (2004a, p.48) apresenta duas caracteristicas que
considera como principais para que uma empresa seja considerada um bom lugar
para se trabalhar, em primeiro lugar deve existir respeito, “A melhor empresa para se
trabalhar é aquela em que vocé se sente respeitado e sente que pode ser vocé
mesmo e crescer.” O outro ponto é a credibilidade, a organizacdo propicia um
ambiente de confianga em que o clima interno faz com que seus colaboradores se
sintam a vontade para fazer perguntas e receber o feedback.

Ainda segundo Levering (apud CHIAVENATO 2004a), as empresas podem
tomar as seguintes acdes para nao perder seu capital humano, inspirar confianca
nas pessoas, fazer com que as pessoas tenham orgulho do que fazem respeitar e
tratar de maneira justa o funcionario, criar um clima de camaradagem no ambiente
de trabalho.

Para Stewart (2002b), as pessoas desenvolvem seus trabalhos por varios
tipos de recompensas, ele afirma que o dinheiro € apenas uma das formas de se
recompensar, entretanto, ele aponta que no mundo dos negdcios o dinheiro
simboliza de forma visivel de como o trabalho de alguém pode ser valorizado, e
recompensado.

Bispo (2005) aponta que num primeiro momento o capital humano pode até
ser influenciado pela remuneracdo, mas as pessoas véem que a qualidade é
fundamental. Para ela, as empresas devem estar atentas ao que os funcionarios
buscam e desejam na organizagcédo. Nesse sentido, as empresas podem desenvolver
varias acdes para evitar a perda do capital humano, podem utilizar estratégias como
o desenvolvimento de treinamentos, promoverem palestras e eventos, atividades
direcionadas para a diminui¢éo do estresse como a ginastica laboral e massoterapia,
por exemplo.

Segundo Mayo (2003), as empresas proporcionam salarios, beneficios,
como também as bonificacdes, e, as vezes, eqlidade para o capital humano,
guando, na verdade, as pessoas almejam mais do que recompensas financeiras.
Elas podem mostrar interesses por outras coisas, tais como: desenvolver trabalhos
interessantes e desafiadores, trabalhar com equipamentos e recursos, em que

outras situacdes, ndo teriam acesso; ser reconhecido pelos gerentes ou por colegas
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de trabalho, como também ter o trabalho reconhecido publicamente, participar de
eventos sociais, entre outros.

Portanto, o que uma organizacdo pode fazer para manter seu capital
humano esta diretamente relacionado com 0 modo que se da valor as pessoas, pois
0 tratamento que se emprega a elas vai condicionar a motivacdo, o0 comportamento
e a lealdade dos funcionarios - chaves da empresa e consequentemente, a forma
como esses funcionarios vao contribuir na adi¢éo de valor.

Para Fitz-enz (2001), as empresas devem se perguntar o que fazer para
manter seus funcionarios, antes que esses deixem a organizacao. Ele aponta que as
empresas estdo vivendo uma nova realidade, em que as pessoas tém uma série de
obrigagbes e necessidades pessoais que ndo se encontravam na sociedade
passada. O que se pode ver é: familias separadas, pais solteiros, as pessoas
buscando ajuda e apoio no trabalho.

Entdo, a forma como o trabalho influencia a vida dos seus funcionarios
nessa realidade, afeta a como as pessoas passam a enxergar o seu trabalho, pois
estas pessoas buscam conciliar sua expectativa de rendimentos e de uma carreira
digna e promissora com equilibrio pessoal e profissional. A organizacdo assume
novos papéis com seus funcionarios. Tais atitudes colaboram com a retencéo, pois
as pessoas sentem valorizadas: “as empresas estdo sendo compiladas a assumir os
papéis de vizinhos, familia, igreja e comunidade em uma nova proporgdo, muito mais
intensa do que jamais visto”. (FITZ-ENZ, 2001, p. 90).

Fitz-enz (2001) coloca que a manutencdo do capital humano é possivel, por
meio de ordenados e beneficios, os chamados sistemas de remuneragdo. Ele
acrescenta que recompensas do tipo ndo-monetarias e reconhecimento estdo
relacionados como esfor¢cos para motivar o capital humano, portanto, para reté-lo
deve-se: “pagar um saldrio justo e prover um razoavel grau de estabilidade por meio
de programas de beneficio é aceito como algo de rigor para manter uma forca de
trabalho de qualidade. Somente disso vem os adicionais”. (FITZ-ENZ, 2001, p. 86).

Branham (2002) lista estratégias para reter e manter os talentos na
organizacdo. O autor organizou essas estratégias em quatro grupos de fatores
basicos, sdo eles: ser uma empresa na qual as pessoas queiram trabalhar,
selecionar as pessoas certas logo de inicio, preparar as pessoas certas para um
grande comeco e, por fim, treind-las e recompensa-las para manter o compromisso

com a organizagao.
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Em suma, Bernardi (1997) resume as estratégias voltadas para a retencao
do capital humano, a autora afirma que os programas de retencdo ndo podem ter
como base uma estratégia isolada, o que deve ser feito € o que ela chama de tripé
composto pelas perspectivas de carreira, pacote de remuneracao e dispor de um
ambiente de trabalho adequado.
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3 METODOLOGIA

Este estudo buscou analisar as praticas de retencdo do capital humano nas
organizacdes, por meio das teorias acerca do assunto e possibilitou relaciona-lo com
as praticas de organizacfes que adotam estratégias de retencdo. Desse modo, para
a concretizacdo do estudo, empregou-se o método da pesquisa exploratéria, que
visa oferecer maior familiaridade com o problema pesquisado, tornando-o mais claro.
(GIL, 2002).

Para Gil (2002, p.41) a pesquisa exploratdria tem como objetivo tratar do
“[...], aprimoramento de idéias ou descobertas de intuicdes. Seu planejamento é,
portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a consideracdo dos mais
variados aspectos relativos ao fato estudado, [...]". Esse tipo de pesquisa envolve: o
levantamento bibliogréafico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; e utiliza de exemplos que estimulem a
compreensao.

Quanto aos métodos de procedimento a pesquisa bibliografica concebida no
embasamento de material j& elaborado, como os livros e artigos cientificos, foi
priorizada. Gil (2002, p.44) explica que, “embora em quase todos os estudos seja
exigido algum tipo de trabalho dessa natureza, ha pesquisas desenvolvidas
exclusivamente a partir de fontes bibliograficas.”

O trabalho contemplou a apresentacao de trés casos, com o proposito de
ilustrar a teoria apresentada a respeito do assunto pesquisado, 0S casos
apresentados servem como exemplo de estratégias adotadas, segundo as teorias
apresentadas pelos autores pesquisados. Os casos sao ilustrativos e objetivaram um
paralelo da teoria com a pratica. Os trés foram disponibilizados na Internet e
bibliotecas publicas.

Os casos abordados relacionam-se as seguintes empresas: Laboratorio
Sabin, a multinacional Cisco Systems e o Banco Santander Banespa. Sdo empresas
gue adotaram estratégias de sucesso na retencao do seu capital humano. O caso do
Laboratério Sabin, foi extraido do artigo fruto do trabalho de conclusdo de curso da
egressa do curso de Administragdo do UniCEUB, Hélia Carolina Nadler de Freitas
Braga (2006). O caso da Cisco Systems foi retirado do artigo de Bernardi (1997),
disponivel na Internet. O caso do Santander Banespa foi retirado do artigo publicado

por Bispo (2006), também disponivel na Internet.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO

Considerando-se que este estudo € uma pesquisa bibliografica, neste
capitulo serdo apresentados trés casos de empresas que adotaram a gestédo
estratégica direcionada para a pratica de retencdo e atracao de capital humano.
Com o objetivo Unico de ilustrar que empresas com vantagens competitivas
consideraveis, aplicam o que propdem os autores estudados e apresentados no
embasamento tedrico deste trabalho.

4.1 Caso Sabin

O Laboratério Sabin de Analises Clinicas Ltda., € uma empresa privada,
que oferece servicos de laboratério e médico-hospitalar. Foi constituido no ano de
1984, pelas bioquimicas Janete Vaz e Sandra Costa. No ano de 1986 o Sabin deu
inicio a ampliacdo de seus servigos, ao abrir uma unidade no Hospital Geral e
Ortopédico de Brasilia - HGO, no decorrer dos anos 90; o Sabin foi solidificando seu
plano de expansdo e em 2006 contava com 36 unidades espalhadas pelo Distrito
Federal.

O quadro de colaboradores que atuam diretamente no Laboratério Sabin no
ano de 2006 era constituido por 380 profissionais. O Laboratério contempla também
com um parque tecnolégico que dispde de equipamentos e tecnologias de ultima
geracgdo; disponibilizando servigcos de consultoria médica e assessoria cientifica aos
seus clientes, bem como a producéo cientifica que é disposta para a comunidade.

O Laboratério Sabin, estava sofrendo defasagem em torno dos seus
técnicos de laboratério que atuavam na coleta; perdendo seus profissionais para os
laboratérios concorrentes. Com a finalidade de mudar esse quadro de perdas, o
Laboratorio Sabin adotou estratégias visando a manutencdo e a retencao desses
profissionais na empresa.

De acordo com esse cenario, percebe-se que o Sabin é uma empresa que
se preocupa com seus talentos, e compreende que as pessoas sSdo as responsaveis
pelo diferencial da organizacdo. A atitude de adotar estratégias para manter seu
pessoal, confirma o que Friedman et al. (2000, p.37) afirma sobre a postura que a

empresa deve tomar, “ a iniciativa deve partir da empresa”. Essa iniciativa para
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minimizar a perda dos técnicos, foi adotada para proteger a organizacdo, pois,
segundo a visdo de Bernardi (1997, s.p) “ja que é impossivel impedir que o
concorrente va cacar no seu territério, o desafio que vocé tem pela frente é dificultar
ao maximo a vida dele”. Para solucionar a evasao dos seus talentos o Sabin tomou

algumas acoes.

4.1.2 As estratégias

O Laboratério Sabin proporciona um ambiente de trabalho que beneficia
tanto o desempenho das atividades exercidas por seus profissionais, como 0
processo de socializacdo dos colaboradores; esse processo é monitorado para que
as pessoas possam desempenhar suas funcdes de forma efetiva em razdo do bom
inter-relacionamento que é visto como positivo. O ambiente de trabalho exerce papel
fundamental na retencdo, manutencéo e atracdo de talentos; o Sabin cria 0 que
Chiavenato (2006b) chamou de contexto que é o ambiente interno, adequado que
impulsiona as pessoas a usar seus talentos em prol da organizacao.

Uma das causas apontadas como a perda do capital humano é a falta de
vinculo entre o empregador e o colaborador como aponta Stewart (1998a) e o Sabin
preocupa-se com essa questao, por isso, utiliza o processo de socializacdo entre os
colaboradores e a empresa. Esses aspectos apresentado sdo considerados por
Mayo (2003) como geradores de um ambiente proveitoso que eleve os fatores de
satisfacdo. A politica de gestdo do Laboratério Sabin incentiva a qualificacdo e
capacitacdo dos funcionarios por meios pacotes de beneficios que visam o estudo,
como graduacdes, pos-graduacao, mestrado, doutorado, entre outros.

Permite a participacdo nos resultados da empresa; disponibiliza assisténcia
meédica, odontoldgica, nutricional, laboratorial entre outros beneficios que visam a
qualidade de vida dos seus colaboradores. Além dessas estratégias, o Laboratorio
Sabin criou um pacote de beneficios para intensificar as estratégias de retengdo. O
Laboratorio realizou uma pesquisa no ambiente interno, para descobrir fatores que
minimizassem a perda dos técnicos de laboratério, fez também uma pesquisa
externa visando conhecer as estratégias dos concorrentes.

Com os resultados em méos o setor de recursos humanos fez uma
intersecdo das informacdes que levou a seguinte resultado por parte dos dirigentes

do Sabin: que um bom pacote de beneficios seria uma ferramenta eficaz na
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retencdo dos colaboradores. O éxito para a gestdo do capital humano néo pode ser
fundamentado em apenas um fator. Michaels et al. (2002) considera que “as
empresas que transformam o desenvolvimento em parte integrante da organizagao
atrairdo mais talentos, vdo conserva-los por mais tempo e apresentardo melhor
desempenho a longo prazo.”

O Sabin fez o levantamento dos fatores que estavam ocasionando a perda
dos técnicos de laboratério. Ao fazer tal procedimento, a empresa buscou conhecer
a causa do problema que estava passando. Para Mayo (2003) poucas empresas
estdo preocupadas em fazer pesquisas sobre seus funcionarios. Conhecer os
fatores que levam a perda do capital humano auxilia na projecdo de estratégias para
a gestdo do capital humano, pois os fatores que a empresa necessita para alcancar
0 éxito sdo 0os mesmos que 0os empregados precisam para serem sucedidos.

A adocao da pesquisa feita pelo Sabin por parte dos recursos humanos e da
administracdo da empresa corrobora com a perspectiva que de Fitz-enz (2001) de
gue a gestdo das pessoas que compde a empresa € uma responsabilidade dos
dirigentes e da &rea de recurso humanos. Os resultados da pesquisa levaram o
departamento de recursos humanos junto a dire¢cdo do Sabin a adotar um pacote de

beneficios espontaneos para combater a evaséo dos talentos da empresa.
4.1.3 O Plano de Beneficios Sociais do Sabin

O Laboratério Sabin dispde aos seus colaboradores um pacote composto
por 33 beneficios, que estdo divididos em trés grupos: fixos, flexiveis e
diferenciados, sendo que neste ultimo hd uma subdivisao, eles podem ser: quanto a
hierarquia e quanto ao tempo de servico.
O Laboratério Sabin conseguiu reduzir a rotatividade por meio desse
pacote de beneficios que a empresa disponibiliza aos colaboradores. Isso porque o
Sabin investe nos seus colaboradores, e acredita que existe uma relacdo direta
entre satisfacao interna e o aumento da produtividade. Os beneficios que a empresa
oferece sé@o considerados mecanismos apropriados para retencdo; segundo Fitz-enz
(2001, p. 88) as pessoas percebem e gostam do modo como as organizagdes se
comprometem em ajuda-las em alcancar seus objetivos, 0 que para o autor inclui
“um ordenamento justo, estabilidade por meio de beneficios e o mais importante,
assisténcia no que diz respeito ao aperfeicoamento da carreira”. Os beneficios
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diferenciados tém importancia para os colaboradores no sentido que influenciam
tanto a vida pessoal e profissional de forma positiva, melhora o clima organizacional,
atuando assim como um agente motivador para o aumento da produtividade e
agindo diretamente na perda de colaboradores.

Logo, o objetivo de reter os colaboradores no Laboratério Sabin, foi atingido
pela adocdo desse novo pacote de beneficios. Fitz-enz (2001, p.110) faz uma
afirmacdo sobre os beneficios, “eles podem fazer uma grande diferenca na
produtividade e na retencdo dos empregados”.

4.2 Caso Cisco Systems

No vale do Silicio nos Estados Unidos, encontram-se as maiores industrias
de ponta do mundo. Nessa regido, o ambiente corporativo apresenta alta
competitividade, pois necessita de pessoas de talentos e as empresas precisam
fazer uma boa contratacédo, para isso elas burlam os mecanismos de defesa dos
concorrentes. A Cisco Systems é uma empresa de equipamentos para comunicacao
de dados. Em 1997 teve crescimento no seu faturamento, nesse ano o faturamento
da empresa foi de 6,4 bilhdes de dolares, esse valor foi 53% a mais que em 1995.
Para manter esse crescimento a Cisco dobrou seu quadro de funcionarios. Foram
efetuadas a cada trimestre em torno de 1000 contratacbes. Para manter seu
crescimento a Cisco adotou algumas estratégias:

4.2.1 As estratégias

Primeiramente, a Cisco empregou um recurso muito utilizado no ambiente
corporativo, que é a compra de outras empresas. Desse modo, ela conseguiu
ampliar de forma rapida, o contingente de pessoal treinado, isso porque a empresa
buscou aproveitar as pessoas das companhias que adquiriu. Desse modo é
realizado nos trés primeiros meses um acompanhamento desses colaboradores,
com a finalidade de extrair, e saber o que eles tém de melhor para oferecer a Cisco.

No que concerne na estratégia de adquirir outras empresas para aumentar o
namero de colaboradores, Fitz-enz (2001, p.101) afirma “em uma fuséo ou aquisicao
o capital humano é fator chave. [...], apenas nas aquisi¢cbes envolvendo empresas

de alta tecnologia o comprador se concentra no talento-chave existente na
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empresa”’. Observa-se nesse tipo de estratégia a compleicdo do que os autores
Michaels et al. (2002) e Branham (2002) chamaram de guerra pelo talento.

A Cisco também aborda os funcionarios de outras organiza¢des em locais,
como as feiras de arte, festivais de cerveja entre outros eventos sociais, com a
finalidade de atrair essas pessoas para seu quadro funcional. Para isso ela dispbe
pessoas especializadas, que atuam nesses locais, com 0 objetivo de conversar com
os funcionarios dos concorrentes sobre carreiras e bem como colher informacfes
dessas pessoas. A disputa pelos profissionais qualificados em mercados
competitivos é impetuosa, visto que esses talentos sdo escassos. Mayo (2003)
considera que a concorréncia pelo talento faz com que as pessoas sejam atraidas e
cortejadas por outras empresas, € justamente o que a Cisco realiza.

Ao colocar pessoas posicionadas estrategicamente em locais onde se
encontram potenciais candidatos, a Cisco pode conhecer os interesses desses
profissionais e usar essas informacdes para atrair esses talentos para a empresa.
Logo, a concorréncia pelo capital humano requer atitudes inovadoras. A empresa
dispbe de um programa batizado de “Faga um amigo na nossa empresa”.

Esse programa conta com a participacdo de mais de 1000 colaboradores,
gue tem o papel de conversar com pessoas de fora da organizacéo, sobre a Cisco,
falar sobre o ambiente de trabalho, as possibilidades de crescimento na empresa
entre outras coisas. Para cada contratacao feita por indicacdo, os funcionarios que
participam como aliados da Cisco recebem um prémio no valor de 500 dolares.

Percebe-se que a Cisco tem preocupacao de obter o maximo de pessoas
talentosas; com esse programa a organizacao facilita o acesso de informacdes aos
seus colaboradores para que eles possam falar sobre as vantagens de trabalhar na
Cisco. Mayo (2003, p.98) afirma que para atrair o capital humano, “é preciso
assegurar que o0s potenciais candidatos sintam que vale a pena se juntar a
organizacao”. Portanto, quando um funcionario descreve o ambiente organizacional
da Cisco sobre os beneficios de fazer parte da empresa e das oportunidades de
crescimento, o programa tem mais chances de obter sucesso; Branham (2002)
esclarece que a melhor contratacéo é feita por indicacéo.

Outra ferramenta utilizada para conquistar os profissionais dos concorrentes,
€ a pagina da Cisco na internet. A empresa criou um mecanismo para facilitar o
acesso de funcionarios de outras empresas, que procuram empregos na Cisco, pois

esse mecanismo funciona como um botdo de escape, que quando acionado oculta a
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pagina da Cisco, caso o funcionario esteja buscando sugestdes de emprego, no
horario de trabalho, se o chefe estiver por perto é s6 acionar o botdo que em um
segundo aparecera na tela, uma pagina que contém sugestdes de presentes.

4.3 Caso Santander Banespa

O Santander Banespa € constituido pelos bancos Santander Brasil,
Santander S.A, Santander Meridional e Banespa. Sua area de atuacdo compreende
cerca de dois mil pontos-de-venda compostos por agéncias e postos de
atendimentos, é considerado o maior banco privado, os ativos totais da instituicao
equivalem a um total de 104,1 bilhdes de reais, e 105,9 bilhdes de reais do total de
captacdo. O banco inclui ainda recursos de terceiros sendo 29,2 milhdes de reais em
depositos e 34,6 bilhdes de reais em fundos de investimento e, 6,9 milhdes de
clientes.

O Santander Banespa monitora a taxa de rotatividade de seus talentos. Em
2005, a taxa era 11,1% enquanto o mercado apresentava uma taxa 11,4% de
rotatividade. O monitoramento é feito mensalmente, ocorre do seguinte modo: o
banco estratifica em numeros os desligamentos: voluntarios e induzidos. Esses
dados séo repassados aos gerentes e para alta administracdo. A empresa utiliza
ainda da entrevista de desligamento para melhorar os processos e a gestao dos
colaboradores.

Pode-se perceber que o Santander preocupou-se em controlar a rotatividade
dos seus colaboradores, é possivel notar que Mayo (2003) e Branham (2002)
concordam que é dificil manter as pessoas talentosas na organiza¢ao, porém ter um
pouco de rotatividade € visto como algo favoravel, porque permitem renovar 0s
padrdes de pessoas talentosas na organizacdo, que por conseqiéncia trazem novas
atitudes, perspectivas para a empresa. Utilizar de ferramentas como a entrevista de
desligamento permite, a empresa conhecer o motivo da saida do funcionério, essas
informacdes devem ser compartilhadas com os gerentes, desse modo a organizagéo
pode criar acgdes corretivas que visem solucionar o problema ou melhorar os
processos e a gestdo, como € feito no Santander Banespa, as informacdes das
entrevistas de desligamento pode produzir novas idéias para reter o capital humano.

Mesmo com a rotatividade estavel, o banco oferece oportunidades para que
novos talentos facam parte de seu quadro de colaboradores. Em 2005 o banco
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contratou cerca de 3500 funcionéarios, o Santander também se preocupa em manter

e reter seus talentos.

4.3.1 AcOes de retencédo no Santander Banespa

O Santander Banespa dispde de programas de treinamento, oferece
oportunidades de crescimento profissional, com chances de fazer carreira no
exterior, 0 banco também faz investimentos para melhorar a qualidade de vida de
seus colaboradores, oferece o Programa Vocé que € constituido por quatro pilares:
saude, familia, trabalho e vida social, esse programa visa atender a saude fisica e
mental dos seus colaboradores, o programa contempla ainda atividades culturais e
esportivas, e procura fazer uma maior aproximacao dos niveis hierarquicos.

As estratégias de retencdo adotadas pelo Santander Banespa sao
consideradas estratégias de sucesso. Porque a empresa atende as expectativas dos
seus talentos, isso pode ser percebido através da possibilidade de crescimento que
0 banco oferece aos seus colaboradores. Michel et al. (2002) afirma que “ para
vencer a guerra por talentos, as empresas precisam promover o desenvolvimento de
seus funcionarios”. Logo, o Santander atende as lacunas que o seus colaboradores
desejam, isso porque € possivel notar que as pessoas talentosas querem muito mais
qgue bons salérios, elas procuram qualidade de vida como foi apontado por Bispo
(2005), ambiente democratico e participativo, oportunidades profissionais e etc.

4.3.2 Os resultados da monitoracdo da rotatividade e das estratégias de retencéo

O baixo indice de rotatividade oferece vantagens ao desenvolvimento do
Santander como, por exemplo, o relacionamento com os clientes do banco, pois de
acordo com o vice-presidente de Recursos Humanos, quanto menor a rotatividade
melhor € o relacionamento com os clientes externos. O Santander preocupou-se em
manter uma taxa aceitavel de rotatividade, isso porque a empresa entende que seus
colaboradores sdo os responsaveis pelo sucesso da organizagao, logo, quanto mais
tempo um colaborador ficar na sua funcdo, maior serd o seu desempenho e desse
modo ira fortalecer seus lacos com os clientes, o que gera sucesso ao longo prazo.
(BRANHAM, 2002).
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4.4 A realidade verificada nas empresas

Observa-se que de acordo com as teorias citadas, as pessoas representam
o diferencial para as organiza¢des que desejam se manterem competitivas. Portanto,
manter e valorizar o capital humano séo tarefas indispensaveis para o0 sucesso
organizacional. Percebeu-se que nos trés casos apresentados, existe o0
comprometimento com as pessoas; e que essas empresas ndo véem as pessoas
apenas CoOmo um recurso para a organizacdo, mas Sim como as responsaveis pela
sobrevivéncia da empresa.

Percebeu-se também que as trés empresas apresentadas, utilizaram mais
de uma estratégia de retencéo, Bernardi (1997) prop6e que as empresas facam uso
das estratégias de retencdo de modo agregado, pois essas estratégias isoladas ndo
surtem o efeito esperado. O quadro abaixo apresenta uma sintese das estratégias
sugeridas pelos autores pesquisados. Pode-se constatar o uso desses mecanismos
nos casos apresentados.

Pratica Abordagem

Compbe como componente estratégico, a organizacdo oferece
Desenvolvimento | desenvolvimento aos colaboradores através de educacao,
treinamento e pela aquisicdo de experiéncia no trabalho.

Carreira Implica no desenvolvimento e crescimento profissional, visa estimular
0 progresso do colaborador.

Remunerar as pessoas de forma adequada, oferecendo maior

Remuneracgéo participacdo nos lucros, oferecer beneficios e outros subsidios que
ajudem a formar o contingente de talentos na empresa.

Ambiente de Provisao de um ambiente saudavel que estimule bom relacionamento
trabalho e entre colaborador/ supervisor. Respeito pelos funcionarios, com uma
Qualidade de comunicacao aberta.

Vida

Cultura e Desenvolver cultura participativa que estimule a troca de
Lideranca conhecimentos, que valorize e reconheca as pessoas, através de

lideres que auxiliem na melhora do clima organizacional.
Quadro 5: Sintese das estratégias de retencao.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas idéias de Bispo (2005), Fitz-enz (2001) Mayo
(2003), Stewart (1998) e Branham (2002).

Conclui-se, que as empresas podem fortalecer sua vantagem competitiva
através do capital humano. Para isso ela deve se valer do desenvolvimento e da
valorizagdo das pessoas, da provisdo de um bom ambiente de trabalho, oferecer
oportunidades de crescimento, assim, é fundamental reter os talentos e adequa-los

aos valores organizacionais
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A nova conjuntura econdmica se caracteriza por um ambiente competitivo e
de rapidas mudancas. Nesse novo contexto, as organizacdes tém buscado
desenvolver novas formas para se manterem competitivas, e o elemento capaz de
tornar o desempenho organizacional mais eficaz € o capital humano, que pode ser
considerado como uma das principais formas de se obter a vantagem competitiva.

Visto que o capital humano é fonte de inovacgéo, ele atua como agente
transformador dos recursos organizacionais, desse modo, pode-se entender que o
capital financeiro e tecnolégico existe em maior propor¢do que o capital humano,
esse Ultimo de acordo com as teorias citadas estd em plena crise de escassez,
provocando uma verdadeira guerra por essas pessoas de talentos que agregam
valor a organizacéo.

Portanto, a questéao central desse estudo tem relacdo direta com a evasao e
escassez do capital humano. Devido a esses fatores, as organizacdes devem buscar
reter seus talentos. Ao finalizar esse estudo, pode-se constatar que existe a
dificuldade de reter, atrair e manter o capital humano na organizacdo; dessa forma a
retencdo de talentos € vista como um desafio para os administradores.

Para superar esse desafio, as organizacdes devem entender que as
pessoas sao 0s reais contribuintes para o sucesso da empresa. Desse modo, esse
trabalho descreveu as estratégias, mecanismos que as organizacdes podem utilizar
no processo de retencao do capital humano, e também apresentou os motivos que
levam o capital humano a trocar de empresa, assim atingiu-se o objetivo geral desse
estudo.

Dada a natureza bibliografica do trabalho, utilizou-se de trés casos
ilustrativos de empresas que adotaram estratégias, visando a retencao e atracéo do
capital humano, assim alcancaram-se os objetivos que o trabalho propds.

Quanto as limitacdes, o tempo designado para o desenvolvimento do
trabalho, ndo permitiu aprofundar outros pontos relevantes sobre o capital humano,
como, por exemplo: de que forma pratica, o profissional de recursos humanos pode
atuar junto ao capital humano no comprometimento organizacional. Estudos
relacionados ao capital humano sdo importantes; para auxiliar os gestores a
trabalhar com os talentos novas maneiras de manter a competitividade da

organizagao.
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GLOSSARIO

Ativos intangiveis: S8o os ativos organizacionais ndo mensuraveis pelos métodos
tradicionais de contabilidade e que séo identificados como as pessoas, clientes e a

organizagao.

Coaching: A arte de facilitar a aprendizagem, o desempenho e a apreciacao alheia.
O coaching tem como mete a melhoria do desempenho, elevando o nivel de
autoconscientizacao da pessoa sob sua orientacdo e aumentando o conhecimento e

as habilidades da pessoa em um cargo ou tarefas especificos.

Downsizing: Refere-se ao processo de reduzir, muitas vezes drasticamente, o

ndmero de pessoas empregadas em uma empresa.

Empowerment: Palavra da moda em gerenciamento, utilizada para descrever a
variedade de iniciativas com o objetivo de aumentar o sentimento de propriedade e a
responsabilidade dos funcionarios com relacéo a seu trabalho.

Expertise: Qualificacbes; pericia; especializacao.

Headhunters: Cacadores de talentos.

Laissez-faire: lideranca que segue o estilo de liberdade total.

Reengenharia: E o redesenho radical dos processos empresariais para cortar
despesas, reduzir custos, melhorar qualidade e servico e maximizar beneficios da Tl,
guestionando 0 como e por que as coisas estao sendo feitas.

Retencéo: Habilidade para evitar a saida de alguma coisa ou alguém. Em gerencia,

auséncia de turnover em uma posi¢cao ou posi¢cdes de trabalho durante um periodo

especifico.
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ANEXO A- OS BENEFICIOS OFERECIDOS PELO LABORATORIO
SABIN

Beneficios Fixos

Auxilio Casamento: Dispde ao colaborador que for se casar, um auxilio no valor de um
salario-minimo.

Auxilio Funeral: Contribuicdo de um salario-minimo para o funeral de parentes legais do
colaborador, sendo que o beneficio é estendido aos pais do funcionario.

Bonificacdo de Natal: Em dezembro o vale alimentacao/refeicdo tem seu valor dobrado,
$para ajudar na obtencao da Ceia de Natal.

Café da Manha: O Sabin habitualmente organiza um café da manha para os funcionarios.
Enxoval Bebé: Contribuicdo de um salario-minimo para assistir na compra do enxoval de
cada filho (a) dos funcionarios. Essa ajuda € paga no ultimo més de gestacdo, com a
comprovacao médica.

Exames Laboratoriais: Feitos nas unidades do Sabin, o custo do exame fica em média
50% mais barato, € feito pela tabela d Fundacdo Hospitalar. Esse beneficio assisti
também os dependentes imediatos, pais, filhos, esposo(a), mediante autorizacéo prévia, o
valor total para a realizacdo dos exames é de um salario-minimo, caso esse valor seja
ultrapassado, o caso sera analisado.

Ginastica Laboral: Oferece exercicios de alongamento, relaxamento em intervalos
programados.

Incentivo ao Esporte: Estimula a pratica de esportes, com patrocinio de Kits com
camisetas, squeze e boné, bem com inscricdes de eventos esportivos, aluga campo de
futebol, os funcionarios sdo incentivados a participar de maratonas de atletismo e
campeonato de futebol.

Inclusdo Digital: Treinamento basico de informatica para os colaboradores que nao tem
acesso as Tecnologias de Informagédo e Comunicacao.

Kit Escola: Os colaboradores que estudam, ou tenha filhos em idade escolar, recebe um
kit no inicio do ano letivo.

Massagem Relaxante: Realizada durante o horario de trabalho sem nenhum custo para o
colaborador.

Plano de Assisténcia Médica: Oferece um plano basico, onde o custo é rateado em 80%
pelo Sabin e 20% pelo colaborador, sendo que este pode ainda, escolher por outro tipo de
plano, com a ressalva de que a diferenca entre os 80% do plano basico custeado pelo
Sabin e o custo do plano escolhido € de responsabilidade do colaborador.

Prémio Melhor Idéia: Os colaboradores contribui com idéias para melhorar os processos
do Sabin, eles preenchem formularios com as suas idéias, cada formulario preenchido
recebe um premio no valor de R$ 10,00 e para cada idéia implementada o colaborador
recebe R$ 300,00.

Programa de Participacdo em Resultados: E um prémio pago no més de dezembro aos
colaboradores que alcancaram as metas estabelecidas. A importancia € paga no salario
bruto do colaborador.

Seguro de Vida: O Sabin assume o custo total do beneficio.

Vale Refeicdo/ Vale Alimentacdo: O colaborador pode escolher de acordo com suas
necessidades, os dois tipos de vale que o Sabin oferece.

Quadro 6: Os beneficios fixos
Fonte: Adaptado pela autora de acordo com Braga (2006).
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No que diz a respeito aos beneficios flexiveis, o Sabin oferece esse pacote
gue permite ao colaborador decidir sua participacdo independente do cargo que

ocupa, os beneficios que formam esse pacote sdo 0s seguintes:

Beneficios Flexiveis

Auxilio Inglés: O Sabin promove na sua sede, aulas de inglés 2 vezes por semana. O
colaborador paga R$ 35,00 mensais pelo curso, ele pode optar por fazer o curso em
instituicdes que ofereca inglés, nesse caso recebera auxilio junto com o salario.

Cartdo de Crédito Valecard: O débito do cartdo é feito no salario do colaborador, funciona
como se fosse um adiantamento, sem op¢ao de parcelamento.

Farmacia: Aquisicdo de produtos farmacéuticos em farmacias credenciadas, sendo que o
valor da compra é descontado na folha de pagamento.

Nutricionista: Auxilio de 50% de desconto em consultas, esse beneficio visa estimular a
reeducacéo alimentar dos colaboradores e de seus dependentes.

Plano de Assisténcia Odontologica: Em mediacdo do Plano de Assisténcia Médica, o
Sabin possibilita ao colaborador contratar o Plano de Assisténcia Odontolégica com um
custo diferenciado. Nesse caso, o plano é custeado pelo colaborador.

Quadro 7: Os beneficios flexiveis
Fonte: Adaptado pela autora de acordo com Braga (2006).

Os beneficios diferenciados atende a todos os colaboradores, dentro de das
categorias estabelecidas, os beneficios diferenciados sdo ainda uma forma de
complementacéo dos beneficios fixos e flexiveis oferecidos pelo Sabin.

Beneficios Diferenciados

Quanto a Hierarquia
Auxilio Garagem: Como a sede do Sabin esta localizada no Centro Empresarial Brasilia
Shopping, os gerentes, supervisores que trabalham na sede, se beneficiam de vagas
privativas, o auxilio visa a diminuicdo de gastos desses funcionarios com estacionamento
Auxilio Supermercado: E o vale alimentacéo garantido aos gerentes.
Gratificacdo: E uma gratificacdo de posto, que vem no contracheque de colaboradores
gue exercem posicoes de lideranca: sdo 0s gerentes, supervisores e coordenadores.
Roda Viva com a Diretoria: Os colaboradores de nivel operacional podem patrticipar de
reunides trimestrais com a Diretoria da empresa, para isso devem se inscrever no RH da
empresa,com a participacdo de até 20 representantes dos colaboradores

Quadro 8: Os beneficios flexiveis
Fonte: Adaptado pela autora de acordo com Braga (2006).

Quanto ao Tempo De Servico
Aquisicao de Automovel: O Sabin oferece empréstimo correspondente a trés salarios,
parcelados em 12 vezes com taxas de juros a 0,5% a.m, além do adiantamento do 13°
salario e das férias, esse beneficio € garantido somente aos colaboradores que estejam a
mais de dois anos na empresa.
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Aquisicao Casa Prépria: Dispde de empréstimos de cinco salarios, parcelados em 24
vezes com juros de 0,5%a.m além do adiantamento do 13° salario e das férias, esse
beneficio é garantido somente aos colaboradores que estejam a mais de trés anos na
empresa.

Bolsa de Estudos: O Sabin oferece aos colaboradores a partir de um ano na empresa,
com descontos de 25% a 80% dos custos dos cursos: ensino fundamental, graduacéo,
poés-graduacéo, mestrado e doutorado- que devem obedecer as regras especificas que
sdo consideradas para a aprovacao dos pedidos.

Incluséo Digital: Oferece crédito na aquisicao de equipamentos de informatica aos
colaboradores com mais de trés anos de servigo.

Premiacé&o por tempo de servi¢o: Abrande todos os colaboradores de acordo com o
critério de tempo: 1 Ano, recebel brinde Sabin, com 5 anos recebe um salario de bénus,
com 10 anos de servico, o Sabe oferece custear um plano de previdéncia privada, com
15 anos o colaborador é premiado com uma viagem de 7 dias, com 20 anos de servico
ganha um carro popular.

Quadro 9: Os beneficios diferenciados
Fonte: Adaptado pela autora de acordo com Braga (2006).

Beneficios Diversos

Auxilio Baba: Toda colaboradora que tem filhos de até um ano de idade recebem esse
auxilio no valor equivalente a meio- minimo por més.

Auxilio Roupa Branca: No més de Fevereiro o Sabin contribui com um salario- minimo
para os colaboradores que atuam nos laboratérios, para comprar roupas e calcados na
cor branca. Sendo que esses colaboradores recebem apenas o jaleco da empresa.
Flexibilidade de Horario: Os colaboradores que cursam mestrado ou doutorado dispdem
de horario flexivel de trabalho.

Quadro 10: Os beneficios diversos
Fonte: Adaptado pela autora de acordo com Braga (2006).
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