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RESUMO

O objetivo geral dessa investigacdo foi compreemadenportancia e as peculiaridades das
politicas do RH, nessas empresas, no que concegestao de pessoas quando se trata do
recrutamento, selecéo, treinamento e retencdo de hmcionarios ou talentos. Alguns
autores utilizados para fundamentar o tema, POIABE PRATICAS DE GESTAO DE
PESSOAS: Um estudo de caso no setor varejistalgiedes: Albuquerque (2002), Ferreira et
al (2007), Navarro (2008), Ulrich (1998), dentrdros. Esse trabalho refere a uma reviséo
bibliografica, exploratdria, descritiva de carageialitativo com a finalidade de interpretar o
tema em questdo e atingir o objetivo proposto. @¢edo ao objetivo os resultados
encontrados apontam para o fato de que a respbdadbipela retencdo de talentos nédo e
exclusiva do RH, mas, de toda organizacéo, conoplaracdes que possibilitem ndo apenas a
retencdo como também a atracdo de talentos. Fenamo pela investigacdo, que essa
evasao esta vinculada as politicas salariais eedefizios, oportunidade de crescimento, tipo
de lideranca, clima organizacional e motivacdo ges® que vem de encontro a literatura
estudada no que concerne as causas para a sasds tentos da empresa. E possivel
concluir gue somente através da humanizacao deestraguras, no sentido ético do respeito
as pessoas, a autoconfianca, a confianga mutweontrecimento positivo dos membros, o
sentido de realizacéo existencial e aproveitamieégral dos potenciais de seus integrantes
as empresas conseguirdo despertar, captar ealetgos potenciais

Palavras-Chaves:Gestéo; Pessoas; Treinamento; Recrutamento; Rieteng
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1 INTRODUCAO

A sociedade moderna tem se tornando mais globatabds atualizacbes em novas
tecnologias, informacao e aos servigcos, deslocands atencdes do mercado local para o
mercado global. Nesse mercado global as relacmsrias sdo influenciadas por pessoas

configurando fatores relevantes e desafiantes emmeroado global competitivo.

A valorizagao do profissional, nesse contextoagenfiediante seu capital intelectual e chama
a atencéo de autores como Fleury e Fleury (2004paervar que a gestao de pessoas pela
atuacdo da area de Recursos Humanos - (RH) é tamidia, uma vez que pouco se valoriza

o talento humano em sua competéncia e como vis&@iéggca da empresa.

No mundo moderno as mudancgas nos processos prasl@tina organizagao laboral em si,
sdo consequéncias de aspectos mais amplos, comteraacionalizacdo dos mercados, a
reestruturacdo produtiva, 0os avangos em tecnolegispectos culturais, conforme Dutra
(2004).

Para Dutra (2004) o mercado global tem favorecida walorizacdo acentuada do bom
funcionario focando na competéncia, o0 que nao eaam nenhuma outra época na historia
de negocios e trabalho. Isto vem fazendo com quengzresas desenvolvam politicas

visando recrutamento, selecéo, treinamento e r@bethg bons funcionarios.

Nesse cenario, as pessoas tém sido atraidas pac@t profissionais ou de trabalho que
Ihes permitam maior autonomia e liberdade e demsaal as empresas passam a depender
cada vez mais do grau de envolvimento e comproreatimndas pessoas com seus objetivos

de negdcios.

As acOes do RH como expectativas tém significagmmante na definicdo de papéis sociais,
por promover a interacao social nas organizac@eszer as mudancgas pelas quais passa a

area atualmente.

Fleury e Fleury (2004) advogam que a area de Resiitamanos deveria assumir um papel

importante no desenvolvimento da estratégia dantwggdo, na medida em que cuida com
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mais propriedade de recrutar, selecionar, treimanter e desenvolver as competéncias

necessarias a realizagdo dos objetivos organizaisiam chamada gestdo de competéncias.

Marras (2002) ja destacava a importancia de umiigeaete pessoas estratégica de RH na
questao dos bons funcionarios nas organiza¢cOessalta@/a que essa questdo comega mesmo
no recrutamento, selegéo, treinamento e retencgéaleteos.

Nesse contexto, elevados indices de rotatividagmdven, absenteismo, desperdicio de
tempo e de materiais e relacbes de trabalho ifetdtims as praticas de recrutamento,
selecéo, treinamento de pessoal, auxiliam ao ndasafio do RH: manutencéo e retencao do
bom funcionario. Se essa area nao atua de formecieoe em uma gestao voltada para as
pessoas, ocorrerdo os fatores indutores e difaniés na retencdo dos mesmos expressos,

por exemplo, na insatisfagdo com o reconhecimenmtoadbalho prestado.

Quando se fala em politica empresarial voltada pdtacionario, 0 RH deve estar atento a
urgente necessidade de implementacdo de politicpsatecas - recrutamento, selecéo,
treinamento e retencéo - que tenham como funcéoipal o desenvolvimento do potencial e
da capacidade das pessoas, assim como reter osreselprofissionais que indicam a
preocupag¢do com 0s avangos tecnoldgicos e a mdddmi

Esse trabalho ficou assim estruturada:

a) Na introducédo foi abordado o tema e a justificatiatrabalho, a probleméatica da
investigacao, os objetivos e a hipotese, na reg@zdesse trabalho;

b) Na revisdo da literatura traco algumas considesagbeais e posteriormente a gestao
de pessoas na empresa focando a rotatividadéedéotanas empresas; recrutamento;
selecao; treinamento e a retencéo de talentos peesan

c) Na metodologia da pesquisa relatou-se o0 tipo deidestcomo foi realizada a

investigacao e apresentou-se o resultado e discdss@esma.

Finalmente, foram expostas a conclusao e as refaggrfinalizando dessa forma o trabalho

proposto.
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2 JUSTIFICATIVA

O tema escolhido se justifica por apresentar relgaa do ponto de vista académico, ao
enfocar e buscar compreender as variaveis que vamod satisfagdo dos individuos no
trabalho, assim como as préticas adotadas por umpaesa na manutencdo e retencdo dos
seus profissionais. Aléem do mais, este estudo apt@srelevancia por tentar identificar
elementos organizacionais relacionados a reduc8mideis de rotatividade e absenteismo
no trabalho. Busca-se analisar e discutir os agpetu trabalho relacionados aos cuidados e
condicOes eficazes para a elevagao da satisfacf@baiho e a manutengéo das pessoas na
empresa, reduzindo suas taxas de rotatividade s¥®ale contribuindo para a manutencao da

capacidade produtiva e competitiva da empresa.
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3 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

O tema desse trabalho € a gestdo de pessoas cbsidigsl para uma politica de recursos
humanos, especificamente um estudo dos fatoresomesue dificultadores na retencao de

bons funcionarios na empresa.

Esta proposta de investigacdo € motivada pela sscate estudos realizados acerca do
recrutamento, selecdo, treinamento e retencdo des Ihencionarios ou talentos nas

organizacbes em um setor especifico, o setor gtaefle calcados. Diversas pesquisas
mostram que h& a necessidade de valorizar o poofedse ainda a necessidade de reter os
bons funcionéarios. Entretanto o setor varejista@leados ndo possui politicas estratégicas
que, desenvolvidas na empresa, poderiam evitaaséevdesses funciondrios que agregam

valor ao quadro da mesma.

Dado esse contexto, a proposta dessa investigagien@e estudar, apontar melhores
praticas de recrutamento, selecdo, treinamentéeag@o de bons funcionérios relacionada
com as politicas de RH para o segmento varejisteati@dos, considerando cinco lojas de

uma empresa familiar.

Com base nesse proposito as questdes apresentatiagrabalho sdo: Quais sdo os fatores
criticos que tém induzido ou dificultado o recruésto, selecdo, treinamento e retencéo de
bons funcionarios em empresas varejistas de ca@a@omo esses fatores indutores ou

dificultadores se relacionam com as politicas dedestas lojas?

Levanta-se como hipétese se a area de Recursosnidgrda uma empresa do setor varejista
de calgcados, na gestdo de pessoas, deve-se saradaptaticas globais e a situacdes locais,
uma vez que se observa a significativa importamgiando no recrutamento, selecéo,
treinamento e retencdo de bons funcionarios. Esesonarios sdo diferenciais para o
segmento varejista e agregam valor ao mesmo quaeddrata de produtividade e
lucratividade.
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O objetivo geral foi compreender a importancia epasuliaridades das politicas do RH,
nessas empresas, no que concerne a gestdo despgesodo se trata do recrutamento,

selecédo, treinamento e retencéo de bons funcianduidalentos.

Por objetivos especificos pretendeu-se:

a) ldentificar as politicas e praticas de gestdo deaRbtadas na empresa pesquisada;

b) Identificar os motivos alegados pelos empregadoserm pedidos de demisséo;

c) ldentificar e compreender os impactos das atudliigas e praticas de gestdo de
recursos humanos sobre os indices de rotatividaepebsoal na organizacdo

pesquisada.

Esse trabalho ficou assim estruturado:

a) Na introducéo foi abordado o tema e a justificaticatrabalho, a problematica da
pesquisa, 0s objetivos e a hipotese, na realizdesse trabalho de pesquisa;

b) Na revisao da literatura, algumas consideracOesaigsie posteriormente a gestdo de
pessoas na empresa focando a rotatividade dedsleas empresas; recrutamento;
selecao; treinamento e a retencédo de talentos peesan

c) Na metodologia da pesquisa relatou-se o tipo delestomo foi realizada a pesquisa
e apresentou-se o resultado e discussdo da mesma.

Finalmente, foram expostas a conclusédo e as refeggrfinalizando dessa forma o trabalho

proposto.
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4 REVISAO DA LITERATURA

As politicas que estimulam a atracao e retencdal€eletos versam sobre a gestéo de carreira,
remuneracao e outros beneficios, como treinamaperfeicoamento, dentre outros. Mas, a
primeira compreensao € sempre da remuneracao dgmgue inclui salarios, remuneracao
variavel, boénus, opcao de participacdo acionargagamento por habilidades ou formas
variadas de incentivo individual ou de grupo. A uaracao parece nao estar acompanhando
o ritmo das transformacdes, segundo Wood Jr. edlicailho (1999), ja que a maioria das
empresas, incluindo as inovadoras, continua usaistemas tradicionais baseados em
cargos.

As politicas de reconhecimento e remuneracdo emesiamp inovadoras devem estimular a
aquisicao de habilidades variadas, a criatividamleauto-desenvolvimento individual e
coletivo, o trabalho em equipe e o comprometimeotn o0 desempenho organizacional de
longo prazo, além de garantir a retencdo do calpitalano no ambito da organizacédo. Para
tal, o sistema de reconhecimento deve contemplagctss financeiros e nao-financeiros.
Deve contemplar a remuneragcédo por competénciaapallho que envolve o uso intenso do

capital humano e a complexidade do trabalho reddizeonforme Terra (2001).

Pontes (2001) ja dizia que manter funcionarios-ehé@\o problema nimero um, porém, o
bom funcionario € o mais primoroso recurso de \garta competitiva que as empresas

contam e contardo no futuro.

Para Sant’Anna et al (2002) as organizacoes témupdo descobrir a melhor maneira de
investir em bons funcionarios, que sao responsaveim Ultima instancia, pelo
desenvolvimento de solugOes diferenciadas paraemafr a competicdo do mercado e se

destacar em inovacdes e vantagens competitivaempos atuais.

Nesse contexto de identificagdo e andlise dos dstariticos que tém induzido e/ou
dificultado o recrutamento, sele¢éo, treinamentetencdo de bons funcionarios no setor
varejista de calcados, conforme Barbosa et al (20@4area de RH deve desenhar a
sistematica do processo desse processe e serampemstrategico. Deve também verificar a

situacao, apontar o custo da perda do bom funémeadepois estimular acdes que possam
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solucionar o problema da evasao. Para os autormeaioa responsabilidade no dia-a-dia pela
manutencdo do bom empregado, € do gestor imedia¢odeve estar comprometido e ciente

do poderoso papel na batalha pela manutencao ldessiincionario na organizagao.

No entanto, competir pelos funcionarios da lidesatrtanscende se faz mediante a simples
adocdo de sucessivas téticas de recrutamento,asekectreinamento. Significa adotar

principios de recrutamento, selecéo, treinamemntetencdo de bons funcionarios e, assim,
reconhecer a importancia estratégica do capitalanomem funcdo do enorme valor que 0s

melhores profissionais criam para as organizagoes.

Embora alguns autores, como Veiga (2005) venhartaado a perspectiva sistémica para a
pesquisa em gestdo de pessoas, ainda muito seerfalmelhores préticas, que seriam
adequadas a qualquer tipo de organizagdo. E, cmmnasgestao estratégica de pessoas tem
sido frequentemente, associada as determinaddieg®ok praticas, que pressupdem relacbes
de longo prazo entre empresa e empregados e quantpe exigem investimentos nas
pessoas, tanto na forma de remuneracéo, mas eippimente, sob a forma de treinamento e

desenvolvimento.

Diante do exposto é crescente a necessidade dassamgonseguirem praticas de recursos
humanos que possibilitem serem competitivas, elstzdrem-se e incrementarem seu espaco

no mercado.

4.1 A Gestao de Pessoas na Empresa

As mudancgas na organizacao do trabalho em si s@&egdéncias de aspectos mais amplos,
como a internacionalizagdo dos mercados, a reesigdo produtiva, oS avangos em
tecnologia e aspectos culturais tanto nacionaistquarganizacionais decorrentes da imensa
movimentacdo de fluxos internacionais. Esse cootésin exigido das organizacdes um
reposicionamento considerando que a tendéncia stufiindamenta em novos principios
como a alocacédo de recursos em tempo real, a coagdo ponto a ponto, a organizagéo do
trabalho em equipes e projetos e a avaliacdo demgesiho profissional por resultados,
conforme Dutra (2004).
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O mesmo autor também enfatiza que as pessoasdérateaidas por situacdes profissionais
ou de trabalho que lhes permitam maior autononilzeedade. Paradoxalmente, as empresas
passam a depender cada vez mais do grau de eneoteira comprometimento das pessoas
com seus objetivos de negdcios. E isso vai ndaisatthves de um discurso preparado sobre
0S objetivos sociais ou a importancia da empresa, com salarios e beneficios, mas, pelo

atendimento de suas expectativas e necessidades.

Segundo Menicucci (2007) as pessoas constituenmnoigml ativo da organizacdo e essa

postura deve se embasar em trés principios taie:com

a) As pessoas como seres humanos: dotados de pedsoleafpropria, profundamente
diferente entre si, com uma histéria particular iéerdnciada, possuidores de
conhecimentos, habilidades, destrezas e capacidatisgensaveis a adequada gestao
dos recursos organizacionais.

b) As pessoas como ativadores inteligentes de recorgasizacionais: como elementos
impulsionadores da organizacdo e capazes de dalé-lanteligéncia, talento e
aprendizados indispensaveis a sua constante reéimwagompetitividade em um
mundo de mudancas e desafios.

c) As pessoas como parceiras da organizacdo: capazesnduzi-la a exceléncia e ao
sucesso.

d) Dai o carater de reciprocidade na interacao emseqas e organizacdes. E também o

carater de atividade e autonomia e ndo mais dévyuisie e inércia das pessoas.

Segundo Chowdhury (2003), recursos humanos podeusergrande aliado a uma

organizacao ao invés de s6 um centro de custo ebstaantagem competitiva de RH; ser um
catalisador inovador que apoia as metas e objetleosrganizacdo. Esta na hora do RH
mostrar a lideranga da organiza¢do que ha valeicadido em manter um departamento de

RH dentro da estrutura organizacional.

Sant’Anna et al (2002) afirma que o trabalho desdeslver esta capacidade de parceiro do
negocio é um desafio, no qual se exige mover a iwel mais estratégico e provavelmente
focalizar em assuntos empresariais, nao reativan&sto exige que o RH trabalhe mais de
perto com administracdo de linha para melhorar sem@enho empresarial ao construir

capacidades de capital humano.
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Para Barbosa et al (2004) o modelo estratégico Bataque teve origem nos Estados
Unidos, pode néo ser aplicavel a outros paisesasdad diferencas de contexto - socio-
econdmicas culturais e legais, em especial. Seganaiator, 0 contexto norte-americano €
marcado pela pouca interferéncia, controle e sagmt parte do Estado, tendo as empresas
um elevado grau de autonomia e liberdade para adame deciséo.

Segundo Dias (2000), a visdo estratégica de Rexutlsmnanos estd assentada sobre o
enfoqueresource-basedcom énfase nos ganhos em vantagem competitivangos da
utilizacdo efetiva e eficiente de recursos interdasorganizacédo. Neste enfoque as pessoas
sao vistas como um dos recursos que contribuemegpaemtagem competitiva, vez que o
capital humano é raro, inimitavel (o capital inttl®l das pessoas ndo € facilmente
replicavel pelos competidores) e ndo transferivek (Qque o capital humano ndo pode ser
facilmente adquirido no mercado)

Para os autores citados, a chamada visdo basead&cemsos tem sido a perspectiva
dominante nos estudos sobre a interacdo entreégg&rarganizacional e de RH. Os teoricos
desta visdo argumentam que a vantagem competitisiergada se origina de um unico
pacote de recursos que os competidores ndo podean faciimente devido a sua escassez,
especializacdo e conhecimento tacito. Essa vis&onétruida basicamente em torno de

quatro suposicdes:

a) Os recursos humanos devem adicionar valor ao mocksproducéo;

b) As habilidades da firma devem ser raras;

c) Os investimentos em capital humano néo sejam faoilenimitados;

d) Os recursos humanos, fontes de vantagens comasfitivdo estejam sujeitos a
substituicdo devido aos avancos tecnoldgicos.

Johnson (2004) sugere mudancas nas suposicoesadabaseada em recursos propondo uma
visdo baseada na capacidade, onde o valor é maximiguando as capacidades sao

desdobradas/dispostas para utilizar recursos resaividades mais satisfatérias. Recursos
humanos referem-se ao estoque acumulado de cordrgosne habilidades com os quais a

firma constroiexpertisesidentificaveis. Capacidade de RH € a capacidaddiraea em

segurar, nutrir, reter e dispor dos recursos husano
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Analisando casos da realidade brasileira em sdudasssobre competitividade e recursos

humanos, Albuquerque (1992) observou como tend&ncia

a)

b)

d)

Maior qualificacdo e desenvolvimento dos empregadagproducao, as inovagoes na
tecnologia e no proprio sistema de gestdo da pé&mdigplicam a necessidade de
recursos humanos de alto nivel de qualificacao;

A adocdo de sistemas de gestdo mais participatvak trabalho em grupo: a
tendéncia ao trabalho em grupo e a adoc¢éo de sistdengestdo mais participativos
ficou caracterizada ao longo deste trabalho, doistio-se em uma premissa
importante na definicdo da nova concepcdo de sistede gestdo na empresa
competitiva,

Novos modelos de negociacao trabalhista onde sittdice empresas buscam formas
de relacionamento mais diretas;

Uma nova concepc¢édo das politicas de RH na qualopre@adm a valorizagcdo dos
talentos humanos; a atracdo e manutencdo de pedscaElfo potencial; condi¢cdes
favoraveis a motivacdo; possibilidades de cresdindaoncional e profissional,
incentivos vinculados a resultados e politicas HeaRaptadas a realidade da empresa

e ao contexto econémico-social.

A formulacéo estratégica, de acordo com a abordagiizada por Albugquerque (2002), ndo

€ um plano e sim um processo; tem como base o jplaesto estratégico, que € a

determinacao sistemética de objetivos estratégicdesestratégias para atingi-los.

Este

processo leva em conta principalmente as Giscidigadas ao aprendizado, a

comunicacdo, a participacdo e ao comprometimen® pEssoas com 0S objetivos e

estratégias, além daquelas relativas a administrdgs mudancgas necessarias para viabiliza-

los.

Por sua vez, ao analisar as questdes que tornaeaal@ recursos humanos competitiva,

agregando valor a empresa, Ulrich (1998) apreseatwseguintes realidades a serem

enfrentadas pelos profissionais da area:

a)

Criacdo de praticas que tornem os funcionarios noammpetitivos e ndo mais

satisfeitos;
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b) Dominio tanto da teoria quanto da pratica;

c) Mensuracdo das praticas de recursos humanos ezittasuem desempenho
financeiro;

d) Adicéo de valor (capital intelectual) e ndo redugé@austos; v) apoio aos gerentes no
envolvimento de funcionarios e administracédo déipas;

e) Reducdao de jargbes e maior autoridade em seu siscur

f) Estimulo as praticas de recursos humanos de foigneoga e encorajadora;

g) Unido com os gerentes de linha para o desbravandagoquestdes de recursos

humanos.

Para alcancar objetivos estratégicos as organigag@e chamadas a estabelecer redes de

relacionamento, interna e externamente para a&raiter um funcionario talentoso.

Nesse sentido, o papel do gestor de recursos hsm@moou-se estratégico para as
organizacdes, passando a assumir sua principéh tque € a de abastecer as empresas de
talentos e torna-los parte efetiva e indispensgpeis certamente esses talentos sdo o

verdadeiro capital na economia globalizada (MARR2(H)2).

Em gestado estratégica de pessoas Albuquerque (2@32alta que o modelo de controle é
tipico da administracéo cientifica, e os funciomsuséo vistos como numeros, custos e fator
de producdo, enquanto na estratégia de compronmgtinmes pessoas sao vistas como
parceiros, nos quais a empresa deve investir paiseguir melhores resultados empresariais.
Esse autor analisa esta profunda mudanca de paradigas trés dimensdes relacionadas a

gestdo de pessoas:

a) Estrutura organizacional: organizacéo, realizagéongrole do trabalho;

b) Relacdes de trabalho: politica de emprego, niveddiecacdo e formacao requerido,
relacdo empregador-empregado, relacbes com siodicat participacdo dos
empregados nas decisoes;

c) Politica de recursos humanos: contratacao, treineomearreira, salarios e incentivos.

Para Albuquerque (2002) essa politica deve ter &ta \a integracdo com 0s objetivos
organizacionais e com as politicas que embasamvessds processos que o compdem e

deve assessorar as demais areas da organizacétor@etata que essa politica visa sanar o
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turnover de funcionarios e obter a retencdo de funcionadossiderados talento na

organizacao.

Dessa forma, para a consecucdo dos objetivos ean@iies deve-se voltar para o
comprometimento onde as pessoas sao vistas coroeirpare onde o conhecimento seja

uma ferramenta basica dentro dessa gestédo esteatégi

A gestdo de pessoas nas organizacdes esta ceemadiiementos que configuram a gestéo

das organizagbes como dindmicos e atuantes nuneai®al@m constante mudanca.

As competéncias individuais, grupais e de seusepsms levam o gestor a considerar o
potencial humano e as competéncias como pilaregedtio e organizacbes passam a
desenvolver iniciativas no sentido de reconfigaacondi¢cdes de trabalho de seus colabores
internos.

4.1.1 A Rotatividade de Talentos nas Empresas

Conforme afirma Pero (2005), os processos de deslecto de trabalhadores conduzem a
possibilidade de perdas de investimento em cappitadano tanto da parte dos trabalhadores
quanto dos empregadores. Tal processo € avaliadeeatdo aproveitamento ou nao dos
investimentos adquiridos ao longo de determinad@mg@e do ciclo de vida do trabalhador.
No Brasil, o0 que se observa, € um mercado de trab@iuito flexivel, segundo Ribeiro
(2007), que pode tanto sugerir maior eficiénciacaiva, quanto gerar grande inseguranca
para os trabalhadores, pela reducdo do tempo deapéncia em um emprego. Além disso,
um alto grau de rotatividade pode estar associagim anenor acumulo de capital humano
especifico por parte dos trabalhadores.

Por parte dos trabalhadores, Pazello et al (2@pitam que:

(...) numa situagdo em que o estoque de capitabhangeral dos
trabalhadores é relativamente baixo, como é o dad®rasil, 0 custo
da rotatividade para os trabalhadores tende a lsgad®, pois a
capacidade de adaptacdo a novos postos de trabali@mxa e as
perdas de produtividade com a mudanca de empreljas. a
(PAZELLO et al, 2006: p. 56)
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Para as empresas, 0s altos encargos sobre a &offegdmentos das firmas, crescentes com o
tempo de contratacdo (em especial FGTS — Fundo atan@a por Tempo de Servigo),
associados aos incentivos para que os trabalhaftwoesn sua demissdo como forma de ter
acesso a uma seérie de beneficios (FGTS, multa dd&SF&eguro-desemprego) estimula a
rotatividade e nado incentivam o investimento dasds no aumento do capital humano de

seus funcionarios.

Na ultima década, estudos como o de Gonzaga (E9B8jros (2000), mostram que o estudo
dos fluxos de trabalhadores entre os estados ncadwde trabalho e entre empregadores é
indispensavel para a compreensdo desse mercadaarasteristicas dos fluxos de

trabalhadores tém implicagfes importantes parancidnamento da economia em termos de

eficiéncia e producao.

Na visdo de Ribeiro (2007), a maioria dos estudiisesa rotatividade de trabalhadores
talentosos baseia-se em pesquisas empresariaisasitémpossibilitando o cruzamento das
informacfes de mudancas na situacdo ocupacionalasooaracteristicas das empresas. As
informacdes de desligamentos e admissfes nas exapress os dados das caracteristicas
das firmas permitiriam completar uma lacuna impuagano estudo da dindmica do emprego,

ao lancar luz sobre os tipos de empresas que m@sga e contratam.

Avaliando os fatores que determinam o rompiment@idoulo empregaticio, autores como
Mausbach (2005) chamam a atencdo para uma posisteicdo entre a realocacdo de
trabalhadores e postos de trabalho, dentre elesesEautores mostram a rotatividade

empregaticia no pais responde a fatores econdmiicsitucionais tais como:

a) Ao estilo de gestdo: que segundo Pontes (2001) demar de estimulo para os
profissionais buscarem continuamente com a melhdea suas qualificacoes
profissionais.

b) O desenvolvimento de carreira: que segundo Dut@04R pressupde que o
desenvolvimento profissional gradativo é fruto elagéo estabelecida entre a pessoa e
a empresa atendendo a perspectiva de ambos, needraat parceria onde todos séo

beneficiados.
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O plano de cargos e salarios que depende da reedésidade da empresa em atrair e reter
talentos, e, nesse caso h4 a necessidade de umetacavaliacdo dos cargos com uma

adequada remuneracéao salarial diante do mercatdd.RB, 2004)

A gualidade de vida no trabalho: Pontes (2001)aedae a satisfagcdo dos empregados e um
clima propicio propiciam resultados positivos nalilade e na produtividade.

Pontes (2001) trata da remuneracdo e beneficios afternativa de remunerar com base na
andlise da pessoa e um seu conjunto de habilidcadé® no cargo. Dutra (2004) reforca o
pensamento desse autor ao dizer que a remuneragacompeténcia compreende a
competéncia como o conjunto de conhecimento, ldaliés e atitudes e mais a capacidade
de entrega do trabalho de forma a agregar valomganzacao; isso é feito mediante os
beneficios que além de suprir as necessidadesabasiambém sao utilizados como
mecanismos de atragcao e retencéo de talentossgmdéeve ser mantido como algo de rigor

para manter uma forca de trabalho qualificada.

No entanto, no novo contexto empresarial, ondeesasgas sao o foco principal na criagao de
vantagem competitiva, o novo desafio das organemedta em como motivar e reter seus
talentos, o que ndo tem sido tarefa facil diantpatda de talentos para a concorréncia, o que

pode diminuir a eficiéncia da empresa frente acauh.

4.1.2 Recrutamento

Descobrir novos empregados é um desafio continwa pamaioria das organizacoes.
Algumas vezes, a necessidade de novos trabalhaglomrgthecida com bastante antecedéncia
em consequUéncia de planos detalhados de recunsasbs.

Para Pontes (2001);

(...) o recrutamento € o processo de encontramar atandidatos
capazes para solicitacdo de emprego. O processeceoguando Sao
procurados novos recrutas e termina quando saceyieglos o0s
formularios de solicitacdo de emprego. O resultadon "pool" dos
gue procuram emprego, do qual sédo selecionadossr@wpregados.
(PONTES, 2001, 22)
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Os recrutadores trabalham para encontrar e atragidnarios talentosos e consideram as

vagas de cargos através de planejamento de re¢uns@snos ou de pedidos dos gerentes.

Depois, ficam sabendo a respeito dos requisitcatér pla informacéo da analise de cargo e
conversas com O gerente que esta solicitando o egaghp. Os requisitos do cargo
influenciam os métodos do recrutador para encootnadidatos satisfatorios.

Conforme Pontes (2001) no recrutamento considesasoliticas de RH uma vez que o0s
inventarios de aptiddes e escalas de promocdoamo pdielineia que cargos devem ser
preenchidos por recrutamento e quais 0s que deeerncsipados por pessoal interno. O
plano auxilia os recrutadores resumindo as necadssd futuras de recrutamento. Esta

antevisdo pode conduzir a economias em recrutamento

Também as condi¢des externas influenciam fortementecrutamento, uma vez que as

mudancas no mercado de mao-de-obra e os desadiasnab recrutamento. Os principais

indicadores econdémicos € outro fator que tambéleanéia o recrutamento, pois 0s mesmos
sugerem o curso futuro da economia. Os requistiazyo também sdo uma restricdo para o
recrutamento. Trabalhadores especializados séo difaieis de encontrar do que 0s nao-

especializados. Os recrutadores ficam sabendopeiteslas demandas de um cargo pelos
comentéarios do gerente que faz o pedido e pelanmafpdo de analise de cargo, conforme
Orlickas (2005).

Apds esse recrutamento inicia-se 0 processo dedsefgofissional que, em ultima etapa se
processa pelo curriculo do recrutado, que deveaursebreve resumo dos antecedentes do

candidato.

4.1.3 Selecao

O processo de selecado é uma série de passos eggepéra decidir que recrutados devem
ser contratados. O processo comecga quando osag@uiicitam emprego e termina com a
decisdo de contratacdo e as necessidades do dandi@s da organizacdo. Quando estes

passos nao sdo compreendidos pelos administradoreslecdo parece ser um processo
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burocratico e ndo a funcdo importante que € ndlesce um profissional que venha somar

aos interesses da empresa.

Para Chiavenato (2003):

(...) o processo de selegédo € central para a astraigdio de pessoal. A
analise de cargo, planejamento de recursos humamesrutamento
sdo empreendidos principalmente para ajudar agelbe pessoal. Se
a selecédo for feita de modo impréprio, estes esfoigiciais ficam
desperdicados e mostrara a falha departamento dsogenos
objetivos estabelecidos e nos desafios impostoa mehpresa
empregadora. (CHIAVENATO, 2003: p. 56)

Os insumos para a selecao, segundo este autor sao:

a) A informacdo de andlise de cargo proporciona a rid@ec dos cargos, as
especificagcdes humanas e os padrdes de desempenbada cargo exige;

b) Os planos de recursos humanos dizem aos gerentemplego que vagas tém a
probabilidade de ocorrer. Estes planos permitem ajselecdo se processe de um
modo légico e efetivo;

c) A necessidade de candidatos para que o geren@adfis disponha de um grupo de

pessoas dentre as quais possa escolher.

Estes trés insumos determinam em grande partetigiddde do processo de selecdo. Se a
informac&o da analise de cargo, os planos de eihrananos e os recrutados forem de alta

qualidade, o processo de selecdo deve funcionar bem

4.1.4 Treinamento

Mesmo depois de uma orientacdo global, raramenteenogregados se desempenham

satisfatoriamente. Precisam ser treinados naslaties que devem desenvolver.

Segundo Chiavenato (2003), o treinamento podecteefitios para a carreira toda, ajudando

a desenvolver os empregados para responsabilifladess.

Outros beneficios se acham resumidos na rentatdidae retornard a empresa. Como se
pode ver, o treinamento ajuda a organizacao, @iohad e as relacdes humanas do grupo de
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trabalho. Talvez a maneira mais facil de resumis dmeneficios seja considera-lo como um
investimento que a organizacéo faz nos empregé&se investimento paga dividendo para

o0 empregado, para a organizacao e para os owhzgladores.

A pessoa responséavel pelo treinamento ou desenvaito deve avaliar as necessidades do
empregado e da organizacdo a fim de aprender gagvos devem ser seguidos. Uma vez
que estes sejam estabelecidos, sdo consideradostelido especifico e os principios de
aprendizagem. (DUTRA, 2004)

Conforme Sanches (2005);

(...) a avaliacao das necessidades de treinamesidta em objetivos
de aprendizagem. Estes devem declarar o comportardesejado e
as condig¢des sob as quais deve ocorrer. Os diacp®sta avaliagdo
de necessidades apresentam problemas e desafidentaish que
podem ser atendidos através de treinamento, olesafids futuros
podem ser enfrentados por desenvolvimento em lprago Algumas
vezes uma mudanga na estratégia da organizacao guadeuma
necessidade de treinamento. (SANCHEZ, 2005: p..148)

Dessa forma, qualquer que seja 0 programa de ineim@ ha de se atender as necessidades
da organizacdo e dos participantes. Se as metamgeesa nao forem propiciadas, 0s

recursos estardo sendo desperdicados.

4.1.5 Retencédo de Talentos

O vocabulo retencdo pressupbe a idéia de que umeesanseja capaz de segurar, manter
funcionérios talentosos em seu quadro funcionafodma a tornar a organizagdo mais
competitiva, garantindo sua permanéncia no merghalmal. Nessa competicdo acirrada no
mercado global, tdo importante quanto ter um talehtmanté-lo na empresa, pois 0

conhecimento hoje é a maior for¢a de valor econdmic

Reter talentos passou a ser vantagem competibvestsencial para as organizacdes que esse
processo nas empresas deve obrigatoriamente tey pontipal responsavel as liderancas,

com a assessoria do departamento de RH.
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Para Kaye e Jordan-Evans (2000), o papel principgbrofissional de recursos humanos é
direcionar a “guerra do talento”, de acordo coraresse da organizacdo. A area de RH deve
desenhar a sistematica do processo de retencd&ooepsmsador estratégico. Deve também
verificar a situacdo, apontar o custo da perdalbmto e depois estimular acbes que possam
solucionar o problema da evasao. Para os autoreaioa responsabilidade no dia-a-dia pela
manutencdo do empregado talentoso, é do gestoiatoedue deve estar comprometido e

ciente do poderoso papel na batalha pela manutelocédento na organizagao.

Johnson (2004) ressalta que em razdo da cresaeompacao das empresas com os talentos
e pela escassez destes profissionais no mercddaatecendo uma “guerra” de caca aos
talentos na quais as empresas estdo cada vez ispostds a atrair e reter os talentos

existentes no mercado.

Numa perspectiva diferente, O'Reilly e Pfeffer (2D@ssinalam que ndo € necessario uma
“guerra” por talentos em uma busca desenfreadpgssoas excelentes fora da empresa. Os
autores defendem que as organizacdes devem apriososaus processos de identificacdo de
talentos dentro da propria empresa e, dizem ainda g grande desafio dos gestores

contemporaneos é descobrir os talentos ocultogxjggem em suas organizagoes.

O'Reilly e Pfeffer (2001) ao criticarem a atual mda das empresas para recrutar, selecionar
e reter pessoas propde uma abordagem organizacjoealai além de contratar e manter

talentos. Os autores afirmam que:

(...) as empresas precisam dos talentos, mas,eSs&® algo ainda
mais dificil de se conseguir: culturas e sistemas quais essas
pessoas possam utilizar seus talentos e praticesng@is que
obtenham resultados de quase todos. Eles incluéma es talentos
potenciais todos profissionais, ajudando a (..) @6 alcance de
pessoas comuns a possibilidade de apresentar ufoanpence digna
dos 10% melhores. (O'REILLY e PFEFFER, 2001: p.4B)-

Como se pode observar, a necessidade do tratarsestéonico a questdo da gestdo de
talentos torna-se essencial. Nessa abordagem éorgiadh 0 comprometimento mais
acentuado dos gestores na retencdo de talentos, ghender a suposta escassez ou
competicdo por talentos no contexto da empresaculada a outras dimensdes

organizacionais.
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No que tange a avaliacdo de potencial, de acomoMizhaels et al (2002), um processo de
avaliacdo de talentos eficiente é tdo fundameniahip um processo orcamentario eficiente,
e a maioria das empresas esta longe de disporaliag@o de talentos de que precisa. Um
processo confiavel deve servir de base para agilocde oportunidades, remuneracéo e
desenvolvimento. A avaliacdo de talentos é difereda avaliagdo de desempenho
tradicional. Ela envolve a identificacdo dos tabsngjue apresentam melhores e piores

desempenhos e pressupde a definicdo sobre o degerardo das pessoas e empresa.

No que se refere a retencdo, 0 processo se inntes anesmo de a pessoa se filiar a
organizacdo, uma vez que estdo ligados ao relanema e a imagem da empresa perante a
comunidade, fatores que geram a atratividade daesapPara Salibi Neto (2001), os fatores
que atraem os talentos sédo os tipos de trabalmectde, caracteristicas tais como imagem,
principios e posicdo comparativamente a outras esapr e a compensagao, que pode até

incluir participacéo acionaria.

Manter os funcionarios talentosos motivados e comptidos com os resultados do negécio
e também dispostos a permanecerem empregadospaargd#o, as liderancas nas empresas
tém que se preocupar em propiciar a eles visaatdeofe de negécio, bem como investir na

satisfacdo e auto-realizacdo. Destaca também qugerentes das organizagbes precisam
buscar maior participacdo desses talentos nos ggosale desenvolvimento e crescimento,
nas solucdes para as melhorias dos programashdd¢hivee que, ao mesmo tempo, invistam

no aprimoramento das competéncias individuais @ssqgas talentosas, conforme Didrio

(2002).

Dutra (2004), por sua vez, afirma que as empregas ém geral, grande dificuldade em
definir com clareza o que esperam das pessoadiceldhde ainda maior para definir os
horizontes profissionais que podem oferecer. Odgratesafio que o contexto atual e futuro
impbem a empresa é o0 de criar condicbes para queessoas possam atender suas

expectativas de desenvolvimento, realizacéo e hemdmento.

Gubman (2007) sugere dentro de cada etapa no poodagyestao de talentos a possibilidade
de acdes e medidas flexiveis, além de ter commgorie a valorizacdo das pessoas dentro
do processo, enaltecendo como positivo as difesetig@ompeténcias e comportamentos das

pessoas envolvidas.
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Dentro desse contexto de gestdo de pessoas, esendee cabe a empresa a
responsabilidade de dar o suporte necessario pagaetps possam usar seu talento,
habilidades e conhecimentos em prol de melhoredtagdes, ao mesmo tempo em que
recebem o que a empresa tem de melhor a oferemdrjbciindo para um crescimento e
desenvolvimento pessoal e profissional, conform&aXi2004).

Para manter seus talentos motivados, a empresaldedispor de algumas caracteristicas
importantes como  credibilidade; potencializadora derescimento; projetada

internacionalmente; consciente do valor do ser mamancentivadora do aprendizado
continuo; competitiva na remuneracao; orientada pasca de desafios (RODRIGUES et al,
2006).

Além dessas caracteristicas, o que mantém osdalaatempresa é a oferta de treinamento e
o desenvolvimento de programas de desenvolvimentadeira, pois esses contém valiosos
beneficios para a empresa e para os empregadagoatirma ainda que o treinamento e o
desenvolvimento dos empregados talentosos propeipdla empresa aos seus empregados
fazem com que elas sejam beneficiadas. Quando eesmmveste em pessoas, demonstra
respeito e em contrapartida receberdo o retornaistimento ao vencer a guerra pela
retencdo dos talentos tendo o comprometimentotisfeg@io e a motivacdo para obter o
melhor desempenho e o esforco extra dos benefgipai@ o sucesso do negocio (DUTRA,
2004).

O que se observa € a evidéncia do fato de queitalcapmano € inatingivel e ndo pode ser
gerenciado da mesma maneira que as empresas gerec&igos, produtos e tecnologias
fazendo necessaria uma politica diferenciada pegteacao dos funcionarios que o detém. O
que se observa é que quando uma organizacdo perdelento perde também todo o

investimento feito nele, algumas vezes ativos coatientes, fornecedores e contatos de
parcerias, bem como a constatacdo de que esswtasriortalecer o concorrente, trazendo

para a organizacao deixada perdas de vantagengcggnaa, efetividade e competitividade.

Para Mausbach (2005) o custo pessoal e organizciquando um talento deixa a
organizacao é altissimo. Para eles néo é surpresa getencdo de empregados talentosos

tenha tomado a atencdo do nivel gerencial supedsrorganizacdes. De acordo com 0s
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autores, as questdes que tém desafiado atualmeitendistas sociais e 0s gerentes sao: por
que as pessoas talentosas partem? Por que as Jdsde@iosas permanecem nas
organizacdes? Segundo eles, a resposta parciaksguondido a essas questfes: as pessoas
permanecem nas organizacbes se estdo satisfeitas ocdrabalho delas e também
comprometidas com a organizacdo. Caso contrarmpeémanecem na empresa. Para eles,
além de apurar a satisfacdo e o comprometimentondogduos, outros fatores devem ser

apurados para se entender o motivo da rotatividagessoas-chave nas organizacgoes.

De acordo com Dias (2000), a rotatividade tem caagsa a relagdo ineficiente entre o
funcionéario e a cultura organizacional, o treinatnenadequado e a falta de incentivo. A
maioria dos gestores equivocadamente negligent¢rasonecessidades dos funcionarios, ao

imaginarem apenas a questao salarial como fundament

Por essa razao, Ferreira et al (2007) ja argunmargao fendbmeno deve ser estudado pelas
empresas para se evitar indice zero ou indice ddegla rotatividade, ambos indesejaveis,

pois no primeiro caso configuraria estagnacdo dgaroracdo, e, no segundo caso a
rotatividade elevada, geradora de custos admitiigisademasiados e prejuizos a qualidade
dos servicos desenvolvidos.

As afirmacdes de Ferreira et al (2007) séo preadepainda mais quando se constata que 0
indice elevado de rotatividade estd concentradosaida das pessoas talentosas das
organizacdes, principalmente quando o talento ngriessar na concorrente. Essa migragéo
provoca custos administrativos diretos elevadasdeatos bastante significativos em razao

da possibilidade de levar o cliente junto consigo.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo de identificacdo e andlise dos &socriticos que tém induzido e/ou
dificultado recrutamento, sele¢do, treinamento tengdio de bons funcionérios no setor
varejista de calcados, foram adotados a abordageiitagiva, que considera a existéncia de

uma relacédo dinamica entre mundo real e o sujgieodoni e Lakatos, ).

Godoy (2005) diz que pela pesquisa qualitativasgpisador € capaz de analisar os diversos
aspectos implicitos ao desenvolvimento das prati=®asuma organizacdo e a interacao

realizada entre os seus integrantes.

Como sera realizada uma investigacdo em uma Unjemi@dacdo, esta pesquisa caracteriza-
se como um estudo de caso. O ponto forte nestlgipoé o de permitir o estudo de um
fendbmeno em profundidade dentro de seu contextonifiedo uma analise processual a
medida que eles ocorrem dentro das organiza¢OesMVeegara (2005), o estudo de caso é o
circunscrito a uma ou poucas unidades, tendo cataterofundidade e detalhamento.

Foram realizadas entrevistas ndo estruturadas comraprietarios da empresa estudada,
coletando dados para andlise, onde tendo sido emppeel® o0 tema o entrevistado teve
liberdade para desenvolver cada situacdo em quathrexdo que considerava adequada.
(Marconi e Lakatos, 2006)

Como o observador pertence a mesma empresa qustiglavea observacdo pode ser

classificada como participante (Flick, 2004).

A observacdo participante teve por objetivo a butas informagcbes complementares a

entrevista, com a finalidade de colaborar e vadorés evidéncias oriundas das entrevistas.

Assim, a pesquisa nesse estudo, foi qualitativaloeatoria, descritiva em uma revisao
bibliografica. Utilizou-se como técnica de coleta dados a observacdo participante,

entrevista ndo estruturada, pesquisa documenibliegoafica para o estudo dos fenébmenos
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que tém induzido ou dificultado o recrutamentoec&b, treinamento e retengdo de bons

funcionarios no setor varejista de calgados.
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6 RESULTADOS E DISCUSSAO

A empresa investigada € uma rede de lojas, do setejista de calcados, com sede no
Bairro Barreiro, em Belo Horizonte e outras qudtjas da familia que se encontram na

capital e no interior.

A rede estudada é uma empresa familiar, varejistéada e atuante no ramo de cal¢ados,
que foi fundada no ano de 1999. A rede de lojasatiados possui no momento cinco lojas e

conta em média com 25 funcionarios.

A empresa atua no mercado de Belo Horizonte eianteom marcas famosas e de grande
qualidade como: Azaléia, Picadilly, Via Scarpa,l@®ty, Topper, Olympikus, Kid, Pampilli,
Terra e agua, All Star, Principe Verde, Pathwagtréeoutras.

No caso das empresas estudadas no setor varegistalghdos observou-se que se deve
refletir sobre até que ponto os mecanismos de heoimento e recompensa, uma vez que 0S

mesmos sdo motivadores e atuam de maneira prepotel@a retencdo de talentos.

Os resultados encontrados através das entrevigtasos proprietarios na empresa e pela
revisdo de literatura realizada mostram que astiqgadi de retencdo de talentos nas

organizacdes se impdem pela mensuracdo dos remikad funcdo da competitividade que

deve produzir a transformacéao cultural da empiessa forma de gestéo trouxe mudancgas no
mundo organizacional, no que diz respeito aos sdestos, tem exigido dos gestores foco

nas questdes das habilidades individuais, objedivanaximizar as competéncias, conforme

Medeiros (2001).

Mendonca (2002) diz que ha pessoas que fazem renlifal das organizacdes por deterem
competéncias de dificil aquisicdo e de importanegtratégica. No entanto, essas
competéncias serédo perdidas se ndo estiverem adazibos objetivos da organizacéo e se
ndo forem claramente estabelecidas relacdes entrdesempenho, as praticas de
reconhecimento e a recompensa adotada. A autoduc@ue reconhecer e recompensar

talentos vai muito além de abonos e prémios pedasi& materiais. Alega que embora
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estimulos externos sejam importantes, a motivagéio permanecer em determinada
organizacao € intrinseca ao talento e esta assogtadspaco de vida, no momento que ele se
percebe respeitado, integrado ao grupo, recompenssiimente e plenamente reconhecido

diante do esforco empreendido.

A questdo da rotatividade de funcionarios talersoras empresas estudadas no setor
varejista de calcados esta de acordo com o pensahehara (2006) ao dizer que, para ndo
perder essa mao-de-obra especial e ndo despeodigacursos mais valiosos € necessario

saber administrar e motivar os talentos.

Navarro (2008) propde a reflexdo sobre 0 que ocbrem a empresa se 0 mais talentoso
funcionario dela for trabalhar para o principal comente, levando o potencial e o
treinamento por ele recebido que estardo agoravggselo rival. Continua e afirma que os
gerentes e 0s supervisores devem aprender a cameta com 0s integrantes da equipe,
identificar os problemas, necessidades e aspira&®ss interacdo continua vai propiciar o

clima ideal para a permanéncia de bons funcionaacsmpresa.

A visdo das empresas estudadas € de que parasesmursos humanos mais talentosos seria
fonte de vantagem competitiva e nesse sentido @ssggara frear durnover se dariam
através da analise dos custos correspondentesngmnmento na relacdo de trabalho e o
processo subseqiente de contratacdo de outro siwoAs As empresas estudadas
concluiram que esses custos podem ser significamesermos pessoais, de unidade de
trabalho e de reajuste organizacional.

Esse fator custo, de utarnover, quando diretos leva as empresa estudadas aresfiet

sobre:

a) Custo do tempo de entrevista demissionaria e regeetos administrativos;

b) Custo do pagamento de férias ainda nao desfrutadas;

c) Custo das horas extras pagas a outro funcionare qugprir as atividades requeridas
pela posicao de trabalho aberta;

d) Custos relacionados ao processo de preenchimenposigdo em aberto como, por
exemplo, anuncios, processamento dos candidatopptde entrevistas e selecéo;

e) Custos de treinamento formal e informal do novadadato, conforme Pontes (2001)
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As empresas também repensam esses custos na falinetal expressos em:

Custo da perda do conhecimento egpertiseacumulada através da experiéncia;

Custo da relacdo com o cliente, uma vez que, muitges os funcionarios de uma
organizacdo estabelecem relacionamentos proximmsseus clientes, e a sua saida pode
significar tanto uma insatisfacdo temporaria ounaerente do cliente, como uma perda do
mesmo. (SANTOS, 2004)

Quanto a retencdo de talentos, percebeu-se qaeisascde rotatividade de pessoal séo:
* ainexisténcia de politica salarial e de benefjcios
* impossibilidade de ascenséao profissional,
» condicdes fisicas e ambientais precarias;
e trabalho inadequado;
* lideranca inadequada e a falta de satisfacdo evagdt pessoal, bem como a
subjugacao do profissional a trabalho precériosgaisgante.

Percebeu-se também que, embora os profissiona@irpra bons salarios muitas vezes
deixam empregos onde atingiram nivel salarial d@séjem busca de outras conquistas tais
como melhores condi¢cdes de trabalho, beneficiosnharimento pessoal e profissional,

conteudo do trabalho e uma supervisdo que val@izeconheca o potencial deles. Os
gestores devem estar sempre atentos a estes dgnp@ssivel rotatividade, diariamente no

ambiente de trabalho, para que ndo venha ser plegagrpresa e prejudique o resultado dos
negocios. Assim se observa a existéncia de umelag#io forte entre o comprometimento, a

rotatividade e a retencéo de talentos nas empestagadas.

Na retencdo de talento nas empresas no setor stareje calcados deve considerar a
alternativa de remunerar com base na andlise dg@g@&sum seu conjunto de habilidades e
Nao no seu cargo. A remuneracao por competénceaeupreender a competéncia como o
conjunto de conhecimento, habilidades e atitudesie a capacidade de entrega do trabalho
de forma a agregar valor & organizacdo. Para isem@esa necessita de uma correta
avaliacao dos cargos e certa adequagéao salamaédia mercado.
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Aliando-se aos gerentes gerais e RH das empretazdadas observa-se que, apesar das
mesmas possuirem préaticas usadas na retenca@n®sahs mesmas ndo sdo eficazes nessa
retencdo. Nesse sentido empresa deve procurar va@szacdo do profissional de seus

talentos central e nas filiais.

Diante do novo contexto empresarial o desafio dganizacdes gira em torno de como
motivar e reter seus talentos. A pesquisa conselsa aspecto e enfoca a gestdo de pessoas
e a cultura organizacional que permeia as relagéagro da organizacdo no processo de

retencéo de talentos.

Acdes efetivas devem ser desenvolvidas pelos dsrgese a area de RH na organizacéo,

objetivando conquistar e manter talentos que reptas vantagem competitiva sustentavel.

Quanto a questdo recrutamento, selecao e treinardergessoal, as empresas estudadas nao
apresentam esses processos formalizados. Na maasrizezes a selecdo acontece por meio

de indicacdes de funcionarios, sem o rigor necessar

O treinamento acontece no proprio local de trahalihhude o funcionario mais antigo
demonstra o atendimento e a maneira e prioridaniasgeie a empresa determina o perfil da

mesma.

As politicas organizacionais ganham relevancia dgatentos humanos tornam-se pilares
fundamentais como recursos estratégicos nas oggdi@g. As empresas buscam utilizar os
melhores talentos para resolver problemas cadamaz complexos ou aumentar sua
participacdo em quase todas as atividades de i&@ovag solucdo de problemas que ela

possui.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral dessa investigacdo foi compreeadenportancia e as peculiaridades das
politicas do RH, nessas empresas, no que concegestao de pessoas quando tratam do
recrutamento, selecéo, treinamento e retencaomefbocionarios ou talentos.

Essa questdo tem exigido grande habilidade dosrgest do RH no sentido de aperfeicoar
politicas que coibem ou minimizem a evasdo desgesioharios, uma vez que esse

profissional considerado estratégico.

Atendendo ao objetivo proposto os resultados ermtbos apontam para o fato de que a
responsabilidade pela retencéo de talentos naclésesa do RH, mas, de toda organizacao,
com planos e acdes que possibilitem ndo apenaselac@® como também a atracdo de

talentos.

Foi observado pela investigacdo, que essa evasdoiesulada as politicas salarial e de
beneficios, oportunidade de crescimento, tipoalrdinca, clima organizacional e motivacao
pessoal, o que vem de encontro a literatura estudadjue concerne as causas para a saida

desses talentos da empresa.

E possivel concluir que somente por meio da huragéiz de suas estruturas, no sentido
ético do respeito as pessoas, a autoconfiancapfealcga mutua, o reconhecimento positivo
dos membros, o sentido de realizacao existen@pr@veitamento integral dos potenciais de

seus integrantes as empresas conseguirdo despagpiar, e reter talentos potenciais.

Recomenda-se que, para futuros trabalhos, se apefe aperfeicoe as conclusdes obtidas
neste estudo uma vez que gestao do talento humesspeénsabilidade de toda a empresa.
Isso requer um grau elevado de compreensédo e éstaos processos humanos no sentido
de que os talentos organizacionais possam ser raslbtlizados no que melhor sabem fazer

ou motivados e incentivados a se aprimorar no ggeyem lacunas.

O assunto € vasto, complexo e delicado, merecenu atencdo especial dos gestores

organizacionais, devido a importancia para ndoaroos processos de retengdo dos talentos
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apenas uma busca de recompensas, sendo necessgliar & aprofundar pesquisas que
possam enriquecer 0s conhecimentos acerca dasgoljue gerem identificacdo e retencao

de talentos.
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