INTRODUCAO

Nos dias de hoje, é certa a importancia dos talentos humanos dentro das
empresas, devido a sua contribuicdo para atingir as metas e 0s objetivos da
organizacdo. O mercado exige profissionais qualificados, portadores de competéncias
técnicas e comportamentais que atendam as necessidades do empregador na geracao
de criatividade, iniciativa e inovacdo. Retentor de talento deve exercer seu papel de
agente de mudanca na preparacdo para o mundo do trabalho, adequando seus
processos de gestdo a audéacia e as ambi¢cdes do mercado competitivo e a busca por
resultados. Para isso, busca identificar e desenvolver principalmente atitudes capazes
de atender essas exigéncias, mas sem deixar de lado os aspectos humanos das
relacfes e a qualidade de vida.

Considerando que a atracao e retencao de talentos passaram a ser vistas como
um fato essencial para o sucesso do negocio, este estudo pretende responder ao
seguinte questionamento: de que forma a motivacdo pode afetar na retencdo de
talentos em um grupo de empresas do comércio atacadista de Sao Jodo del-Rei?

Justifica-se tratar na monografia sobre o tema da motivacdo como retencéo de
talentos em um grupo de empresas do comercio atacadista, pois, deve-se reconhecer
que as pessoas devem ser valorizadas e desenvolvidas e ndo ser tratadas apenas
como recursos a serem consumidos. A atracdo e retencdo de talentos é um fator
essencial para o sucesso do negocio. Este estudo é importante para que o0s
empregadores ampliem sua visdo e atuacdo estratégica, ao perceberem o papel
decisivo dos empregados no sucesso da organizagdo, mostrando a esses que 0S
colaboradores contribuem com seus conhecimentos, habilidades, atitudes, que originam
decisdes e acbes que ajudam na exceléncia e no sucesso, 0 que consequentemente
reduz custos e melhora os resultados. Socialmente, € importante, pois a valorizacédo do
empregado aumenta a produtividade da empresa e consequentemente o lucro, e isso
contribui para a melhoria da economia, pois gera riqueza, cria emprego e renda,

contribuindo com o crescimento e o desenvolvimento social do Pais.
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Diante desse contexto, a pesquisa possui como objetivo geral verificar como um
grupo de empresas do comércio atacadista na cidade de Sdo Jodo del-Rei estabelece
suas politicas motivacionais e como se da a retencdo de talentos. De forma mais
especifica, objetiva-se conceituar o que € motivacéo, explicitando as diferentes teorias
existentes; mostrar o papel do gestor de pessoas como motivador, relatando a histéria
da gestdo de pessoas e a sua influéncia; identificar o que é um plano de acdes
motivacionais e como funciona um programa de retencdo e desenvolvimento de
talentos; auxiliar na criacdo de sistemas que serdo colocados em pratica na hora da
selecéo e retencdo de pessoas; e trazer ao leitor um estudo de caso em um grupo de
empresas do comércio atacadista da cidade de S&o Jodo del-Rei, identificando os
fatores determinantes de motivacdo e as estratégias usadas para motivar 0os seus
colaboradores internos.

A pesquisa realizada € de natureza descritiva, do tipo estudo de caso, de
carater quantitativo, visando trazer ao leitor o real cenario das politicas motivacionais e
a retencdo de talentos desse grupo de empresas do comércio atacadista na cidade de
Sdo Joado del-Rei, para analise e discussdao dos resultados obtidos. Sendo assim,
primeiramente foi elaborado um referencial tedrico para dar suporte a pesquisa. O
mesmo foi feito a partir de pesquisa bibliografica. Posteriormente, foi elaborado e
aplicado um questionario em forma de entrevista aos chefes para se validar e/ou
compreender se a questdo problema desse estudo € aplicavel e como se desenvolve.

O primeiro capitulo apresentara o processo motivacional. Nele, serédo tratados o
conceito de motivacao e as teorias existentes sobre o tema, e versara, também, sobre a
importancia dessas no processo de retengao de talentos.

O segundo capitulo mostrara o papel do gestor de pessoas como motivador. A
histéria da gestao estratégica de pessoas e a sua relacdo com a motivacao definirdo o
que € um plano de a¢des motivacionais, como se da o programa de retencdo e
desenvolvimento de talentos e ainda sobre a criagdo de um sistema para a retencao
desses.

No terceiro capitulo, sera apresentado um estudo de caso das empresas do
comercio atacadista na cidade de Sao Joédo del-Rei. Primeiramente, a histéria da cidade

e 0 processo atacadista na mesma serdo descritos. Em seguida, sera abordada a
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metodologia de trabalho e, posteriormente, seréo apresentados os dados obtidos com a
pesquisa e a analise e discussao dos resultados.
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1 NOCOES GERAIS SOBRE O PROCESSO MOTIVACIONAL NAS ORGANIZACOES

O primeiro capitulo apresenta o processo motivacional. Nesse capitulo séo
tratados o conceito de motivacéo e as teorias existentes sobre o tema. Também sera

abordada a importancia dessas no processo de retencao de talentos.

1.1. Conceito de motivacao

O senso comum diz que toda pessoa pode ser qualquer coisa que queira, e
assim os gerentes tendem a se concentrar na identificacdo e na modelagem das
fraquezas de seus funcionarios. Isso conduz a revisdes de desempenho e planejamento
de desenvolvimento pessoal que se concentram nos aspectos negativos, em que a
énfase esta em melhorar a pessoa, para que ela se torne aquilo que ndo é. Em
contrapartida, os gestores excepcionais realcam o desenvolvimento das for¢cas Unicas
de seus subordinados, a fim de ajuda-los a ampliar seu talento, enquanto buscam
identificar estratégias para lidar com suas fraquezas. O segredo da motivacéo, entdo,
consiste em determinar como tirar o melhor daquilo que as pessoas ja fazem bem.
(VENETIANER, 2007, p.94).

E oportuna também a observacdo de Knapik (2008, p.96), que disserta sobre o

conceito de motivacéo

Motivar quer dizer mover para agdo, mobilizar energia e esforgcos na
busca da realizacdo de determinadas metas. Motivagdo, portanto, é o
gue move uma pessoa para uma determinada dire¢cdo. A motivacdo € o
gue impulsiona o homem a agir de determinada forma. Trata-se de um
impulso que é provocado por estimulos ou caracteristicas que podem
ser extrinsecos (do ambiente) ou intrinsecos ao individuo.

Para Maximiano (2008, p. 123), a motivacao indica as causas ou motivos que
produzem determinado comportamento, seja ele qual for; e estd baseada em trés
propriedades: direcdo (para onde a motivacdo leva o comportamento), intensidade

(amplitude da motivag&o) e a permanéncia (duracado da motivagao).
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As motivacdes variam de pessoa para pessoa, mudam de acordo com o tempo,
conduzindo a distintos comportamentos, e dependem de fatores como a percepc¢éo do
estimulo, a cognicao e as necessidades do individuo. (KNAPIK, 2008, p. 97).

Ainda segundo Knapik (2008, p. 97)

O processo motivacional inicia como o aparecimento de uma
necessidade que rompe o equilibrio do organismo e provoca um estado
de tensdo e desconforto. Esse equilibrio leva o individuo a uma acao
gue descarrega essa tensdao. Se o comportamento é eficaz, a pessoa
encontra a satisfacdo da necessidade e reencontra o estado de
equilibrio. Uma vez satisfeita, a necessidade deixa de ser motivadora de
comportamento, pois nao provoca mais tensdo. Por outro lado, a
necessidade pode ser frustrada, ndo encontrando saida normal. A
tensdo do organismo procura um meio indireto de saida, seja por meio
de sintomas psicolégicos, como agressividade, descontentamento,
apatia etc., seja por meio de sintomas fisiolégicos, como nervosismo,
insbnia, palpitacdes, etc.

De acordo com Robbins (2003, p.45), a definicdo de motivacao € baseada na
disposicdo do trabalhador em exercer um nivel elevado e permanente de esforgco em
favor das metas da organizacdo, sob a condicdo de que o esforco seja capaz de
satisfazer alguma necessidade individual. Para ele, uma pessoa que esta motivada ndo
desiste facilmente, a persisténcia é seguir adiante ou perseverar. As pessoas que Sao
persistentes sustentam seu grau elevado de esforco a despeito de barreiras ou
dificuldades.

Outro rumo da necessidade pode ser a compensacdo, transferindo o
comportamento para outro objeto, pessoa ou situacdo, reduzindo a intensidade da
necessidade que nao pode ser satisfeita. Um exemplo seria quando ocorre de nao ser
possivel o aumento do salario do funcionario e lhe é oferecida, para abrandar essa
necessidade, uma ajuda de custo para pagar os estudos. (KNAPIK, 2008, p. 97).
Robbins (2003, p.261) enfatiza que

Uma necessidade, em nossa terminologia, significa algum estado interno
gque faz com que certos resultados parecam atraentes. Uma
necessidade insatisfeita cria tensdo, que estimula impulsos dentro do
individuo. Esses impulsos geram um comportamento de busca para
alcancar determinadas metas que, se atingidas, satisfardo a
necessidade e resultardo na reducéo da tenséo.
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Portanto, verifica-se que em um mundo globalizado e competitivo, a
preocupacdo com a motivacdo tem um espaco estratégico. Significa incentivar as
pessoas para a acao, para a realizacdo e a conquista de objetivos, de modo a evitar a
acomodacdo e a estagnacao da criatividade e da inventividade. Para tal, faz-se
necessario conhecer as principais teorias das necessidades. A seguir sera analisado o

conceito de cada uma a seguir.

1.2. Teorias da Motivagéao

Existem muitas teorias sobre a motivacdo e todas apresentam significativas
contribuicdes para a administracdo. De acordo com Motta (2009, p. 120), as Teorias da
Motivacdo foram desenvolvidas na segunda metade do século XX e estdo em constante
pesquisa. Muitos estudiosos caracterizam essas teorias como do estudo da
“Satisfacdo”, pois visam medir o indice de motivacdo das pessoas, baseadas em suas
necessidades e aspiracoes.

Ainda de acordo com Motta (2009, p.120), os autores da Escola de Relagdes
Humanas tém um ponto em comum com 0s autores classicos: consideram o ser
humano um ser passivo, ou seja, todos reagem da mesma forma aos estimulos aos
quais sdo submetidos na organizacdo. Porém, a Escola Classica de Administracéo
considerava apenas fatores econdmicos, enquanto a Escola de Relagcdes Humanas
considerou mais fatores afetivos e sociais, além dos econdémicos. Contudo, manteve a
mesma forma de organizagcao do trabalho. Como se pode ver sdo fatores que quando
presentes causam motivacao, e quando ausentes provocam insatisfacdo, sdo esses
gue tém a ver com o funcionario e sua motivacdo em seu cargo em si e nas atividades
que ele exerce. Neste trabalho estdo destacadas as teorias que estdo diretamente

relacionadas com o comportamento humano.
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1.2.1. Teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow?

As necessidades humanas, segundo Maslow, sdo organizadas em um sistema
de hierarquia, comecando com as que geram 0S comportamentos mais primitivos e
terminando com as que produzem comportamentos mais elaborados e amadurecidos.
Maslow (1943, apud CHIAVENATO, 2002 p.200) considerava o homem complexo como
um individuo que tem suas necessidades para satisfazer seus desejos mais pessoais,
bem como sua aprendizagem e realizacao.

Ha uma tendéncia natural ao crescimento e a progressao do individuo, que,
nessa hierarquia, funciona como subir uma escada: para transpor um degrau, €
necessario primeiro subir o degrau inferior. Assim, essa progressdo acontece quando
uma necessidade inferior esta total ou parcialmente satisfeita e, quando isso ocorre, o
individuo passa a experimentar tensfes associadas a proxima necessidade da
hierarquia. (KNAPIK, 2008, p. 98).

Essas necessidades séo representadas em uma piramide de importancia e de
influéncia no comportamento do homem. Na base da piramide, encontram-se as
necessidades primarias e, na parte superior, as necessidades secundarias, que sao
mais elaboradas e intelectualizadas. (KNAPIK, 2008, p. 99).

Para Maximiano (2008, p. 123), a motivacdo se refere ao comportamento que €
causado por necessidades dentro do individuo e que é dirigido em direcdes aos
objetivos que podem satisfazer essas necessidades. Segundo Maslow (1943, apud
MAXIMIANO, 2008 p.98), os niveis ou estagios de motivacdo correspondem as
necessidades fisiolégicas, de seguranca, sociais, de estima e de autorrealizacao.

1 Abraham Harold Maslow nasceu no Brooklin, Nova lorque, em 1908. Depois de conviver durante varios
anos com estudos e pesguisas com orangotangos e macacos, Maslow passou se interessar pela
motivacdo humana. Iniciou a producéo de diversos artigos sobre este tema que culminaram com a sua
mais conhecida obra: a Teoria a respeito da Hierarquia das Necessidades Humanas. (PSICOLOGADO,
2009, s.p.).
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FIGURA 1- Piramide de Maslow

Seguranca

Fisiologica

Fonte: Maximiniano (2008,p.98).

De forma geral, podemos dizer que as necessidades fisiologicas sdo aquelas
primarias do individuo, séo instintivas, j& nasceram com os individuos e estédo situadas
no nivel mais baixo. Ou seja, sdo as necessidades de alimentacdo, de repouso e sono,
abrigo, de atividade fisica, satisfacdo sexual, entre outras. As necessidades de
seguranca sdo as de protecdo contra ameacas, de seguranca intima, de protecao
contra doencas, desemprego, de participacdo, de autoconfianca e necessidade de
afeicdo. Ja as necessidades sociais sdo as necessidades de amizade, afeto e interacao
social. Necessidades de estima sdo necessidades de estima tanto por o individuo como
por parte dos outros. Finalmente, a necessidade de autorealizacdo € aquela
classificada como as necessidades mais elevadas e originam-se da cultura e da
educacio da pessoa. E a necessidade que algumas pessoas tém de ser o seu melhor e
de estar em continuo autodesenvolvimento. (MAXIMINIANO, 2008 p. 98).

No préximo item serd abordado sobre a teoria da motivacdo no ambiente

externo e no trabalho, mais conhecida como a Teoria dos dois fatores de Herzerberg.
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1.2.2. Teoria dos dois fatores de Herzerberg?

A teoria de Herzberg, citada por Chiavenato (2002 apud KNAPIK, 2008, p. 102),
fundamenta a teoria da motivacdo no ambiente externo e no trabalho e defende que a

motivacdo depende de fatores higiénicos e motivacionais.

1- Fatores higiénicos: sdo aqueles fatores extrinsecos, estao localizados no ambiente
gue norteia as pessoas, criam o clima psicolégico e material benéfico e influenciam a

satisfacdo com as condi¢des dentro das quais o trabalho é realizado.

Situam-se no ambiente externo que circunda o individuo.
Tradicionalmente apenas os fatores higiénicos eram utilizados na
motivagdo dos empregados: o trabalho era considerado uma atividade
desagradavel e, para fazer com que as pessoas trabalhassem mais,
tornava-se necessario o apelo para incentivos situados externamente ao
individuo em troca do seu trabalho. (KNAPIK, 2008, p. 102).

Se os fatores higiénicos forem precarios, havera uma insatisfacao por parte do
individuo, e por esse motivo também sdo chamados de fatores insatisfacientes. Os
principais fatores higiénicos que causam insatisfacdo s&o: baixo salario, pouca
interacdo com colegas, superiores e subordinados, ambiente de trabalho mal

estruturados, politicas de empresa imprevisiveis, entre outras.

2- Fatores motivacionais: sdo os fatores intrinsecos e estéo sob o controle do individuo,
pois se relaciona com aquilo que ele faz e desempenha. “O efeito dos fatores
motivacionais nas pessoas é profundo e estavel. Envolve sentimentos de crescimento
individual, reconhecimento profissional e auto realizacdo, e dependem das tarefas que
o individuo realiza no seu trabalho”. (CHIAVENATO, 2002, p.118).

Se os fatores motivacionais forem 6timos, havera uma satisfagdo por parte do

individuo. Esses fatores sdo denominados satisfacientes por estarem relacionados com

2 Frederick Irving Herzberg nasceu em Lynn, Massachusetts, em 18 de abril de 1923. Foi um psicélogo
americano que se tornou um dos nomes mais influentes na gestdo empresarial. Ele é famoso por
introduzir o enriquecimento do trabalho e a teoria dos Fatores de Motivacdo (teoria dos dois fatores).
(HISTORIADAADMINISTRACAO, 2009, s.p.).
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a satisfacéo, séo eles: sucesso na profisséo, prazer no trabalho, interacdo com colegas
e superiores, trabalho e ambiente de trabalho bem estruturados, dentre outros.
Visto a teoria dos dois fatores de Herzberg, o préximo topico fala sobre a teoria

de McClelland, teoria a qual os fatores se baseiam na teoria de Maslow.

1.2.3. Teoria de McClelland?3

David McClelland desenvolveu outra teoria, a qual tem como pano de fundo a
satisfacdo de necessidades e cujos fatores enquadram-se na teoria de Maslow. Essa
teoria da motivacao esta centrada em um alto ou baixo grau de necessidades, que
podem ser adquiridas socialmente mediante aprendizagem. As pessoas, segundo esse
pesquisador, sdo movidas por trés conjuntos de necessidades especificas: realizacao,
poder e filiagdo. (KNAPIK, 2008, p. 104).

Segundo Maximinano (2008, p.96), David McClelland tomou como eixo
novamente a questdo das necessidades. Ele identificou e estudou trés necessidades
especificas que se encaixam nas propostas por Maslow ou a elas se acrescentam.
Essas necessidades especificas sdo: necessidades de poder, que significam as
necessidades caracterizadas pela busca de controle e dominagcdo sobre outras
pessoas; necessidades de realizagdo, que significa as necessidades que sao
caracterizadas pela busca de oportunidades de crescimento e desafios, e, finalizando,
as necessidades de filiacdo ou associacdo significam necessidades que séo
caracterizadas pela busca de proximidade com outras pessoas e de reconhecimento.

Apés detalharmos sobre a teoria de McClelland, o préximo tépico tende a
explicar a ultima das principais teorias existentes sobre a motivacéo, que € a teoria de

Vroom.

8 David McClelland nasceu em 1917, psicélogo americano, apresentou 3 necessidades (ou motivos)
como os responsaveis pelo comportamento humano. A essa teoria chamou de Teoria da Motivagéo pelo
Exito e / ou Medo. (PORTALDOMARKETING, 2006, s.p.).
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1.2.4. Teoria da expectativa de motivacdo de Vroom*

Propfe que a motivacdo € um processo que governa escolhas entre
comportamentos e pressupde que as pessoas, por se considerarem importantes,
esforcam-se para alcancar resultados ou recompensas e paralelamente evitam
resultados indesejaveis. As pessoas escolhem os comportamentos em funcdo da
possibilidade de satisfacdo, ou ndo, que os resultados desses comportamentos
proporcionam. (KNAPIK, 2008, p. 105).

Como dito por Knapik (2008, p.105)

A teoria da expectativa defende que o esforco depende do resultado que
desejamos alcancar e que a motivagéo € o resultado da crenga de que é
possivel atingir um resultado multiplicado pelo valor atribuido ao
resultado. MOTIVACAO = EXPECTATIVA X VALOR ATRIBUIDO AO
RESULTADO

Segundo Knapik (2008, p. 102), essa teoria pretende explicar os determinantes
das atitudes e dos comportamentos no local de trabalho e a cadeia de causas e efeitos
gue desencadeia o esforco inicial ante o resultado ou recompensa final. Ou seja, a
pessoa fara a sua atividade em troca de algo, esperando alguma recompensa, um
elogio, dinheiro, mérito, entre outros, por aquela atividade que fez, e ndo pelo fato de
fazer sua atividade por vontade.

Ainda segundo Maximiano (2006, apud KNAPIK, 2008, p. 106), sao trés as
variaveis que sustentam a teoria das expectativas: o valor dos resultados, a associacao
entre o desempenho e a recompensa e a associacao entre o esforco e o desempenho.

A fim de relatar e comparar as teorias, o quadro abaixo traz de forma sucinta,

um resumo das teorias apresentadas neste trabalho.

4 Victor H. Vroom canadense € atual professor na Escola de Administracdo da Universidadede Yale,
EUA, desenvolveu a teoria da Expectativa, através de seus estudos das motivac8es por tras das tomadas
de decisdo. (MHAVILA, 2011, s.p).


http://en.wikipedia.org/wiki/Victor_Vroom
http://faculty.som.yale.edu/victorvroom/
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QUADRO 1 -Teorias da motivacao

Teoria da hierarquia das necessidades de
Abraham Maslow

Maslow desenvolveu a ideia de que grande parte
do comportamento humano pode ser explicado
conforme suas necessidades e desejos.
Comegando com as qQque geram OS
comportamentos mais primitivos e terminando com
as que produzem comportamentos mais
elaborados e amadurecidos.

Teoria dos dois fatores de Herzerberg

Herzerberg desenvolveu a teoria que defende que
a motivacdo depende de fatores higiénicos e
motivacionais. Se os fatores higiénicos forem
precarios, havera uma insatisfacéo e se os fatores
motivacionais forem 6timos, havera uma satisfacéo
do individuo.

Teoria de McClelland

McClelland desenvolveu a teoria de que a
motivacao estad centrada em um alto ou baixo grau
de necessidades, que podem ser adquiridas
socialmente mediante aprendizagem. As pessoas
sdo movidas por trés conjuntos de necessidades
especificas: realizacdo, poder e filiacdo.

Teoria da expectativa de motivagdo de Vroom

Vroom defende que a motivagdo é um processo
que governa escolhas e comportamentos, para ele
as pessoas escolhem os comportamentos em
func@o da possibilidade de satisfagdo, ou ndo, que
esses resultados proporcionam.

Fonte: Elaborado pela autora

Diante do que foi apresentado, verifica-se que motivar € muito dificil, mas é

possivel fazer programas de motivacdo. Contudo, é preciso ter cuidado, para que com

uma mesma a¢ado se motive uma pessoa e ndo desmotive outra, sendo necessario que

todos os encarregados ou lideres também estejam cientes do trabalho de motivacéo

gue esta sendo feito na empresa. Por isso, o papel do gestor torna-se fundamental para

que essa mudanca ocorra de fato, conforme seré analisado no préximo capitulo.
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2 UMA ANALISE SOBRE A GESTAO DE PESSOAS

O segundo capitulo mostra o papel do gestor de pessoas como motivador, a
historia da gestao estratégica de pessoas e a sua relacdo com a motivacdo. Define o
que € um plano de ac¢des motivacionais, como se da o programa de retencdo e
desenvolvimento de talentos e ainda sobre a criacdo de um sistema para a retencao

desses.

2.1 A histéria da Gestéo Estratégica de Pessoas

A histéria da area de gestdo de pessoas mostra que evoluimos de um antigo
departamento de pessoal burocratizado e que priorizava o apontamento de horas e o
pagamento da tarefa sem preocupacdo com a satisfacdo do trabalhador nem com a
permanéncia na empresa.

Conforme Dutra (2006, p.17), gestdo de pessoas é “um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas
para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

A Administracdo Cientifica foi iniciada através de Taylor e Ford nos Estados
Unidos e Fayol na Franca, que tinha como objetivo diminuir as acdes provenientes do
conhecimento puramente empirico da sua forca de trabalho. Com seus estudos de
Tempos e Movimentos, Taylor pretendia racionalizar os esforcos empregados nos
processos de producdo em busca de maior produtividade. Ja Ford defendeu a
especializacdo do trabalho, designando que cada funcionéario tinha uma funcéo Unica
com a contrapartida de bons salarios e menor jornada de trabalho. E Fayol difundiu a
sua doutrina baseada nos principios de conhecer, prever, organizar, comandar,
coordenar e controlar o trabalho. Estes trés pesquisadores da Administracédo Cientifica
buscavam com suas inovacdes aumentar a produtividade de suas empresas, e
acabaram por auxiliar de forma bastante significativa as teorias sobre Gestdo de
Pessoas que conhecemos na atualidade. (GIL, 2007 p. 70).

O taylorismo, iniciado em 1900 e transformado em modelo técnico-econémico a

partir dos anos 1930, introduziu principios e regras para a gestdao de pessoas e a
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estruturagdo das relagdes trabalhistas. O modelo definiu tarefas que, quando
associadas a uma mesma atividade ou posto de trabalho, compunham um determinado
cargo, e preocupou-se com as especificacbes e como seriam executadas. Taylor
destacou a importancia das competéncias aplicadas ao trabalho, especificamente
habilidades manuais (destreza) e atitudes (devogéo ao trabalho e disciplina). Observa-
se que selecionar sempre foi buscar competéncias e o sistema de pagamento era
associado a produtividade individual, e, sob controle, quem produzia, ganhava mais.
Taylor transformou a forma de se trabalhar na época, intensificando o ritmo e a busca
da eficiéncia empresarial, em sentido mais amplo. (FAISSAL, 2005, p. 27).

Para a modelo Taylorista, a resposta de eficiéncia produtiva estava calgcada na
especializacdo da mao de obra, o melhor método, a exceléncia pela roteirizacdo do
trabalho e um suposto “tipo superior” de trabalhador (CHIAVENATO, 2002, p.140).

Na década de 1960, surge a abordagem socio técnica que, segundo Faissal
(2005, p. 27)

Implicava a busca de uma solugdo Otima numa visdo de sistema
integrado, na qual as demandas e as capacitacbes do sistema social
fossem adequadamente articuladas as demandas e aos requisitos do
sistema técnico, tendo em vista a consecucdo das metas da producéo e
0s objetivos da organizacao e das pessoas.

Essa abordagem criou forca a partir de criticas a administracdo cientifica pela
subordinacdo do sistema social as condicdes do sistema técnico, padronizando,
despersonalizando e desqualificando o ser humano, o Departamento de Pessoal (DP)
ganha forga.

Os argumentos da Administracdo Cientifica em prol da especializacdo e
treinamento fomentaram a necessidade de um departamento de pessoal. (DUTRA,
2006, p.23).

A administracdo de pessoal, apresentada pelo Departamento Pessoal, amplia
sua funcéo e integra as diversas areas, mudando de foco e, posteriormente, de nome,
passando a ser denominada gestdo de pessoas. Trata-se de uma evolucdo
significativa, na qual a gestdo de pessoas partiu da visdo microscépica do homem, em

gue a administracao cientifica ignorava o trabalhar como ser humano e social, e hoje
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caminha para um modelo sistémico, embora ainda carente da valorizagdo do homem e
de foco estratégico empresarial. (FAISSAL, 2005, p. 29)

Para a Administracdo Cientifica, 0 ser humano era visto como um ser simples e
previsivel, cujo comportamento ndo variava muito. Incentivos financeiros adequados,
constante vigilancia e treinamento eram agdes consideradas suficientes para garantir
boa produtividade, originando o conceito de Homo Economicus. Os comportamentos
percebidos como inadequados pelos gerentes ndo eram vistos como o resultado de
uma irracionalidade no comportamento dos individuos no trabalho, mas como
resultados de defeitos na estrutura da organizacdo ou de problemas na sua
implementagcdo. Assim era importante aperfeicoar as regras e estruturas. (MOTTA,
2006, p. 45).

A partir da década de 1990, e ainda de forma lenta e gradativa, a gestdo de
pessoas passa a ser parte integrante da estratégica de negdcios da organizacao,
incorporando o conceito de competéncias.

Como consequéncia, conforme abordado ainda por Faissal (2005, p. 29)

A atividade de atracao e de selecao de pessoas conquista seu espaco, a
medida que identifica e prové, interna ou externamente, as
competéncias individuais necessarias ao alcance das estratégias
organizacionais. E ela quem ir4 suprir as demandas e as lacunas
existentes entre as competéncias de que a organizacdo necessita que
possui e as que deverdo ser atraidas. A atividade de atracdo e selecdo
também deve levar em conta a cultura organizacional e as condic6es da
situacdo do trabalho, no momento da contratagéo.

Ainda, segundo o autor, parte integrante dessas mesmas organiza¢cdes nao
atua isolada do negd6cio nem toma mais como referéncia absoluta as descricfes de
cargos e tarefas. Muda-se o foco pela busca de competéncias para atender
necessidades institucionais e individuais, atuais e futuras. Torna-se estratégica, a
medida que alinha seu foco aos objetivos organizacionais. (FAISSAL, 2005, p.29).

Assim, comecaram a surgir estudos baseados em uma concepcao do ser
humano que vai além das analises realizadas pela Escola de Relagdes Humanas, por

considerar o ser humano um ser dindmico que busca de maneira ativa a autonomia e o
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autodesenvolvimento. Esses estudos constituem a base das primeiras teorias da entao
chamada administracéo de recursos humanos. (MOTTA, 2006, p.46).

Na visdo de Faissal (2005, p.30), hoje em dia atrair pessoas € uma atividade de
mao dupla. Nao é s6 a empresa que escolhe o melhor candidato. O melhor candidato
deve saber que a empresa existe. O segundo passo é escolhé-la como o lugar que ele
quer trabalhar. Um lugar melhor do que o oferecido pelos concorrentes. Cabe a
empresa ser atrativa e saber como reter quem atraiu.

Ainda de acordo com Faissal (2005, p.30), podemos inferir que, com tantas
transformacdes, a conquista consolidada de um espaco pessoal e profissional requer
uma mudanga na postura e no nosso modelo mental, ainda dominado pelo pensamento
mecanicista e linear.

Os profissionais estdo cada vez mais parecidos, e 0 que ira diferencia-los é a
pessoa que cada um é. Mudam, portanto, os cenarios. Mudam as demandas de
competéncias e o perfil dos que ingressam nas organizacbes. Desta forma, sera

abordado sobre a gestdo de pessoas e a motivacao. (FAISSAL, 2005, p.30)

2.2 Gestao de Pessoas e a Motivacao

A passagem da era industrial para a era da informacéo foi acompanhada por
varias mudancas no mundo do trabalho, destacando-se a importancia adquirida pelo
capital humano em relagéo a outros bens tangiveis da organizacgao.

Segundo Almeida (2009, p.01), no cenério atual

Observa-se o0 papel mais ativo dos recursos humanos e o aparecimento
de novas relacdes de trabalho. Outra mudanca e o crescimento da
tendéncia de se trocar de emprego. Como gestores das suas carreiras,
as pessoas procuram por oportunidades que agreguem valor para elas.
A mobilidade dos profissionais para empresas com propostas de
trabalho mais atrativas e cada vez maiores. Muitos deles tornam-se
candidatos passivos, mesmo estando empregados, quando sao
procurados por cacadores de talentos e ndo se negam a ouvir as suas
propostas.
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Os modelos de gestdo de pessoas, como ja citado, vém sofrendo significativas
mudanc¢as em funcgéo da livre concorréncia. O mercado de trabalho exige profissionais
altamente qualificados, portadores de competéncias técnicas e comportamentais que
atendam as necessidades das organizacbes na geracdo de criatividade, iniciativa e
inovacao.

Conforme Knapik (2008, p. 06), a gestao de pessoas tem ocupado uma posi¢céao
estratégica nas organizacdes, em busca da garantia de uma vantagem competitiva no
mercado. Desse modo, o gestor de pessoas precisa gerar e difundir uma cultura de
aprendizagem continua, visando ao crescimento econémico, bem como impulsionar a
geracdo de novos conhecimentos e habilidades.

Para a autora, os profissionais de gestdo de pessoas devem, pois, exercer seu
papel de agentes de mudancas na preparacao para o0 mundo do trabalho, adequando
seus processos de gestdo a audacia e as ambicdes do mercado competitivo e & busca
frenética por resultados. Assim sera possivel identificar e desenvolver principalmente
atitudes capazes de atender as exigéncias do mercado globalizado, mas sem deixar de
lado os aspectos humanos das rela¢des e a qualidade de vida (KNAPIK ,2008, p. 06).

Conforme ja abordado por Knapik (2008, p.06), a motivacao tornou-se algo de
suma importancia, e os profissionais de gestdo de pessoas devem priorizar as
estratégicas para motivacdo de pessoas e equipes, pois as mesmas tém como
resultado um potencial de melhoria do clima e de obtencdo de resultados em
produtividade e de reducdo dos custos operacionais, jA que reduzem 0s custos com
absenteismo (faltas no trabalho) e turnover (rotatividade de funcionarios).

As praticas para estimular a motivagdo dos colaboradores ndo precisam ser
onerosas e de dificil aplicacdo e estdo mais voltadas para um modelo de gestdo
participativa e de valorizacdo da forca de trabalho (ALMEIDA, 2009, p.03).

Para tornar mais facil que os funcionarios mantenham suas habilidades, mas
também possam crescer as novas, € necessario que se desenvolva uma funcao de mini
treinamento dentro do grupo. Criar uma forca tarefa de aprendizado encarregada em
identificar habilidades, comportamentos e conhecimentos que os membros do grupo
precisam ter para executar melhor suas tarefas e atingir as metas da unidade.
(VENETIANER, 2007, p.79).
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Roosevelt Jr (1997, p.24) afirma que o gestor deve considerar em sua analise
para a motivacdo o relacionamento colaborador-empresa através da dindmica da
reciprocidade criando desta forma um "contrato psicoldgico”. Este contrato ndo é escrito
e sim falado, criando expectativas que poderdo ser satisfeitas caso o0 objetivo seja
alcancado.

Porém, o aprendizado continuo ndo é suficiente, deve-se despertar nos
funcionarios o interesse pelo ensino continuado. Ensinar aos outros ajuda o0s
funcionéarios a cimentar o conhecimento recém-adquirido, mas talvez o que seja ainda
mais importante: ajuda-os a melhorar suas habilidades em transferéncia de
conhecimento, algo que as organizacbes estdo ficando cada vez mais dependentes
(VENETIANER, 2007, p.79).

Um fato importante, mencionado por Heller (1999, p.120), € a de que o
tratamento de motivagao ndo pode ser igual para todos os colaboradores. Existem tipos
diferentes de colaboradores: aqueles que ndo querem modificar 0 seu comportamento
na empresa e aqueles que simplesmente s6 precisam de uma coordenac¢ao nao sendo
necessario grandes esforcos mudar seu comportamento.

Os gestores de pessoas precisam treinar seus funcionarios para que entendam
que afirmar que “Estou insatisfeito” ndo o levara a lugar algum, ao passo que se eles
apresentarem um conjunto de propostas que ajudem a resolver sobre determinado
problema, sempre havera uma discusséao proveitosa (VENETIANER, 2007, p.87).

Robins (2004, p.50) afirma que para conquistar a motivacdo, o gestor de
pessoas deve pensar na vocacgao (dons e interesses) dos colaboradores. Aloca-lo onde
pudessem desempenhar da melhor forma possivel seu papel gerando satisfacdo (por
gostar do que ir4 fazer), levando a desenvolver competéncias (conhecimento,
habilidades e atitudes dos papéis que ira executar), o que resultard em reconhecimento
(material, simbdlico ou social). Isto tudo, naturalmente, possibilitara a motivacdo do
colaborador.

Na visdo de Venetianer (2007, p.97), para se tornar um gestor de pessoas
excepcional, é importante elevar os niveis de compromisso das pessoas que trabalham.
De acordo com a pesquisa da Gallup, nos EUA, apenas 28% dos empregados sentem-

se comprometidos, ou buscam ativamente desempenho superior para favorecer suas
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organizagOes. Os estudos ainda revelam que isso tem um impacto direto sobre os
lucros. Empregados comprometidos geram clientes comprometidos, que, por sua vez,
geram crescimento, lucro no longo prazo e valor das a¢des da companhia.

Vale a pena ressaltar que as atividades de captacéo e selecéo tém implicacdes
diretas nas vidas e na sobrevivéncia de vérias pessoas e da propria organizacao.
Portanto, as organizagdes precisam repensar a importancia que vém dando a essa
atividade e ter consciéncia da responsabilidade social ao empregar e demitir pessoas.
As organizacdes precisam se adequar para receberem pessoas com ou sem limitacdes
fisicas e mentais sem perder o foco na sustentabilidade desses profissionais
(ALMEIDA, 2009, p.02).

No proximo topico serd detalhado o papel da gestdo de pessoas e qual a
funcdo do gestor de pessoas com seus colabores e principalmente como motivador e

retentor de talentos.

2.3 O papel do gestor de pessoas

Para que o papel da Gestdo de Pessoas seja designado corretamente,
ocorrendo assim a ligagéo entre os objetivos da organizacéo e das pessoas que fazem
parte dela, € necessario que haja um intermediario. Esse intermediario é o gestor de
pessoas, que tem como funcdo propiciar as condicbes necessarias para que 0S
objetivos pessoais dos colaboradores se alinhem aos objetivos organizacionais da
empresa, ou seja, gerir as pessoas de modo que estas atinjam seus objetivos pessoais
sem deixar que os objetivos da organizagcdo sejam deixados de lado. (VENETIANER,
2007, p.83).

Para Robins (2004, p. 54), é importante que o gestor de pessoas transforme o
grupo de trabalho em equipe, interligado, para que possa demonstrar confianca através
de participacdes em discussdes de planejamento e delegacéo de poderes. Isto o auxilia
a alcancar as metas realistas, mais ambiciosas, anteriormente ja tracadas estimulando
a equipe a um comportamento responsavel e consciente.

Este profissional deve adaptar-se a realidade de cada organizacdo e as

mudancas ocorridas no mundo e nas pessoas. E preciso agir estrategicamente, pois o
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desgaste desnecessario de energia pode levar ao fracasso na gestdo de conflitos e
negociacdo e falha nas tomadas de decisfes. Para isso, é necessario que o gestor de
pessoas tenha habilidade suficiente para desenvolver as técnicas adequadas para
realizar de forma satisfatoria, tanto para a organizacdo quanto para os colaboradores. E
preciso ter comando firme, ser um lider convincente e, sobretudo, ser exemplo. Deve
procurar motivar-se e criar motivos para a motivacdo dos outros, comunicar-se
eficazmente, saber ouvir, perguntar e aprender sempre. (VENETIANER, 2007, p.84).

Desta maneira € possivel perceber que o gestor de pessoas é a peca
fundamental para retencao de talentos, € ele o principal “cacador de talentos”, quem ira
identificar esses dentro da organizacdo. Essa percepcdo e comunicacdo do gestor de
pessoas podem gerar muitos ganhos para as organizacdes no que se refere a lucros
tanto financeiros quanto pessoais (satisfacdo do trabalhador).

Para que o gestor de pessoas propicie as condi¢des necessarias para que 0s
objetivos pessoais dos colaboradores se alinhem aos objetivos organizacionais da
empresa, ele necessita de uma ferramenta que possa auxilid-lo nesta tarefa, no
proximo topico serd abordada essa ferramenta, a qual € conhecida como plano de

acOes motivacionais.

2.4 Plano de a¢cdes motivacionais

Como ja explanado, as necessidades que motivam sao individuais, inerentes ao
ser humano e estdo relacionadas ao meio ambiente, aos desafios, as recompensas,
aos relacionamentos, ao reconhecimento, as responsabilidades, etc. Sendo assim, nao
€ suficiente um bom salario para motivar e fidelizar um colaborador, é apenas o
comeco; motivar ndo é um fato isolado, mas um processo que envolve diversas
variaveis (KNAPIK, 2008, p. 110).

Para Robins (2004, p.45), é dificil encontrar um plano para a motivacao Unica
de todos, e um dos exemplos esta na Teoria de Adequacdo da Personalidade de
Holland. Este estudo propde a adequacgédo do tipo de personalidade e o ambiente

ocupacional colocando a pessoa mais capacitada para o exercicio de cada cargo.
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Conforme Knapik (2008, p.111), a gestédo de pessoas pode alinhar um plano de
acao para otimizar os resultados que a empresa, 0S acionistas, 0s gestores e 0s
colaborados estejam esperando. Pode fazer isso ao estimular e desenvolver o

entusiasmo e a motivacao por meio de acdes como

Programas para desenvolver habilidades; programa de desenvolvimento
de aspectos comportamentais, como relacionamento interpessoal, troca
de feedback, trabalho em equipe etc.; estimulo a inventividade e a
criatividade no trabalho; programa de desenvolvimento de lideres
entusiasmado e fornecedores de equipes de alto desempenho; criacdo
da cultura de reconhecimento e de valorizacdo de cada colaborador,
como premiar um bom desempenho, comemorar aniversarios, valorizar
as iniciativas, etc.; sensibilizar para uma estrutura organizacional com
processos bem desenhados, mas flexivel, sem burocracia;
desenvolvimento de um plano de carreira que propicie uma perspectiva
de futuro ao colaborador.

Robins (2004, p.46) afirma que adicionar valores ao estimular e desenvolver o
entusiasmo e a motivacdo representa a convic¢cao basica de que, na vida, um modo
especifico de condutas ou concepcdes € individual ou social. Sendo assim, observamos
que devemos tentar através da motivacdo moldar a cidadania organizacional deste
individuo, seja ela através de autonomia (pela delegacdo de poderes onde ele se
sentirda comprometido com o objetivo da organizacdo) ou ajudar o colaborador a
equilibrar a vida profissional com a vida pessoal.

O ritmo dos negdlcios impulsiona as empresas para uma Unica saida: a
mudanca, tanto comportamental quanto organizacional. O desafio da area de gestdo de
pessoas consiste principalmente na producdo de equilibrio entre os aspectos relativos
ao comportamento humano e os subsistemas dentro de uma cultura organizacional
(KNAPIK, 2008, p. 06).

Para Robins (2004, p. 47), € importante transformar o grupo de trabalho em
equipe, interligado, para que possa demonstrar confianca atraves de participacdes em
discussobes de planejamento e delegacéo de poderes a fim de alcancar algumas metas
realistas, mais ambiciosas, anteriormente ja tracadas, estimulando-os. Desta forma,
motivara, tornando esta equipe corresponsavel e otimizando o tempo nas solucdes do

problema direto no setor em que trabalha.
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A motivacdo € um processo interno que deve ser estimulado pelos gestores e
estar em sintonia com os resultados esperados pela empresa, sendo um diferencial a
ser explorado e desenvolvido nas equipes de trabalho para construir um ambiente de
conquista (KNAPIK, 2008, p. 112).

Apés analisado o plano de ac¢des motivacionais, visto que 0 mesmo possui
funcdo de otimizar os resultados que a empresa, 0s acionistas, 0S gestores e 0s
colaboradores esperam, é importante que, além do plano de acdes, seja desenvolvido
um programa de retencédo e desenvolvimento de talentos, sendo que um colaborador
motivado gera para a empresa bons resultados. O proximo topico tende a falar sobre a
importancia e os beneficios do programa de retencéo e desenvolvimento de talentos.

2.5 Programa de Retencédo e Desenvolvimento de Talentos

No mundo dos negdcios, os desafios sdo muitos, mas, se as recompensas
forem motivadoras, os resultados aparecem mais rapido. E em virtude disso que os
processos de remuneracédo, valorizacdo e seguranca aos empregados tém um papel
importante na area de gestédo de pessoas, tendo a conotacdo de reconhecimento pelos
seus esforc¢os, pela dedicacdo a empresa. A valorizagdo € uma questdo estratégica na
gestdo de pessoas e esta atrelada aos processos de motivacdo, retencdo e
desenvolvimento de talentos (KNAPIK, 2008, p. 118).

Vergara e Davel (2007, p. 50) afirmam que

Os responsaveis pela gestdo de pessoas devem perseguir objetivos que
criem vantagens competitivas para a organizagdo por meio das pessoas
e iguais vantagens para as pessoas. A consideracao dos niveis objetivos
e subjetivos delas pode ajudar nessa tarefa.

Conforme Knapik (2008, p.189), as empresas precisam desenvolver sistemas
de remuneracdo eficazes para proporcionar motivacdo, retencao e interesse das
pessoas em permanecer na organizacdo. Por outro lado, a empresa ganha em
comprometimento, ja que as recompensas, aliadas aos desafios, tendem a fazer o

empregado “vestir a camisa” e comprometer como os resultados.
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Ao ingressar em uma empresa, as pessoas trazem seus anseios, expectativas,
desejos e aspiracdes e buscam satisfazer suas necessidades, que ndo sao apenas
financeiras, mas também de seguranca, contatos sociais, reconhecimento e
desenvolvimento pessoal. Por outro lado, a empresa constitui um sistema integrado de
atividades e funcdes que sado atribuidas as suas equipes de trabalho. Sdo esperados
comprometimento, foco em resultados e conhecimento técnico das pessoas para que 0
desempenho nesses papéis seja eficaz. (KNAPIK, 2008, p. 163).

Dutra (2006, pag. 205) ressalta que

Necessitamos de novas formas de gerir pessoas. As empresas de forma
natural e espontanea estdo alterando sua forma de gerir pessoas para
atender as demandas e pressfes provenientes do ambiente externo e
interno. Essa reacdo natural e espontédnea tem padrées comuns que
caracterizam um novo modelo de gestao de pessoas.

Ja contratadas, essas pessoas passam pelos processos de orientacdo e
acompanhamento que vao informar e definir os trabalhos e as responsabilidades de
cada colaborador ao longo do tempo, avaliar seu desempenho e desenhar novas
metas, objetivos e prioridades. (KNAPIK, 2008, p. 163).

Conforme Dutra (2006, p. 206), estando motivados, criam-se grupos que
trabalharam em sinergia aumentando a produtividade devido a vocacao e capacitacao.

Esse ciclo é continuo, alinha expectativas dentro da organizagdo e proporciona
uma visdo de futuro do relacionamento entre a empresa e o colaborador. Entre as
estratégias para captar e selecionar talentos deve-se seguir alguns passos, que foram
tomados como modelo de Knapik (2008, p.163) para obter um sistema de retencao de

sucesso, sao eles:

QUADRO 2 - Passos para captar e selecionar talentos

ITEM PASSOS CARACTERISTICAS
1 Definicdo de uma | A organizacdo deve ter uma boa politica de retengdo de talentos
politica voltada para | que estabeleca como prioridade da area de Recursos Humanos,
talentos: metas e acBes audaciosas para a identificacdo de profissionais
talentosos. Essa deve ter o apoio total da direcéo da organizacéo.
2 Venda de uma | A organizagdo deve apresentar uma proposta atrativa em termos de
imagem positiva e real | beneficios, e gozar de reputacdo positiva junto a comunidade. Deve
da organizacao para o | também disponibilizar informacdes sobre a organizagdo através de
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mercado de trabalho:

varios meios de comunicacdo, incluindo o site da empresa.

Orientacdo para o
cliente externo e
interno:

O candidato é o cliente externo do processo de captacéo e selecéo.
Portando, ao se elaborar as estratégias deve-se ter em mente
alguns critérios como o de transparéncia e confiabilidade. Ele deve
ter acesso a informacdes claras e confiaveis sobre a organizacao e
0 cargo, que o ajudem a tomar decisGes sobre concorrer ou ndo a
vaga, ser informado sobre os critérios de sele¢do, andamento do
processo e o resultado das diversas etapas.

Melhor contratacao
dos esforcos de
captacéo e selecdo:

Requer estar avaliando os processos seletivos em termos de
qualidade dos servigos oferecidos, agilidade de respostas e tempo
investido dos profissionais de Recursos Humanos.

Automatizacéo do
processo de captagao
e selecdo:

A utilizacao da tecnologia e da informatica na atividade de selecao
ja é uma realidade para muitos, e veio para permitir melhor
otimizacdo do tempo e dos profissionais da area, agilizar o processo
e torna-lo mais eficaz.

Orientacdo da selecdo
por competéncias:

O modelo de gestdo por competéncias tem fundamentado as
atividades de selecéo. Nos processos seletivos, busca-se avaliar
competéncias requeridas pela organizacao e pelo cargo.

Ndo espere pela
entrevista da saida:

Relina-se com seus funcionarios, um a um, cara a cara, e diga-lhes
0 quanto é importante para a empresa, para manté-lo, utilizar
sempre o plural: quais os tipos de coisas que 0 manterdo, que tipos
de oportunidades, crescimento etc. Deste modo evita-se a resposta
cldssica de um aumento, que é a resposta que 0s gerentes mais
tem medo.

Obtenha feedback
sobre o ambiente de
trabalho:

Além de questiona-las sobre metas individuais, pergunte as pessoas
como gostam de trabalhar em sua unidade. Se sentem incluidas ou
excluidas.

Reconhecimento:

O reconhecimento é importante porque lida com uma emocao
essencial: a de se sentir especial. O quanto antes vocé reconhecer
o desempenho dos funcionarios, mais clara serd a mensagem, e
mais provavel gue eles venham a repetir o desemprenho desejado.

10

Salarios:

As empresas que procuram reter pessoas ndo devem olhar apenas
o0 nivel salarial de seu setor, elas devem também examinar as
disparidades internas entre os salarios, ou seja, como o salario para
cada fungcdo se compara com 0s pagos dentro da organizacdo a
fungbes similares. Pagar saléarios competitivos n&o quer dizer
necessariamente que vocé precisa parar acima daquilo que pagam
toso os outros concorrentes. A disputa hoje € maior em termos de
participacéo de resultados das empresas.

11

Desenvolvimento  de
carreira:

As pessoas querem crescer profissionalmente em suas carreiras.
Este fator também é importante nos dias atuais, porque ndo temos
mais esse tipo de relacionamento paternalista em que o0s
empregados permanecem em um Unico emprego toda a vida.
Muitas organizac¢6es ainda estdo presas a um esquema de aumento
atado a certos niveis hierarquicos, impedindo que colaboradores
que realizam um bom trabalho obtenham aumentos, pois ainda néo
chegaram ao posto de vice presidente. Muitas empresas obtiveram
melhores resultados por terem eliminado os titulos formais, sendo
seu pessoal recompensado financeiramente por desenvolver
habilidades particulares, em vez de ascender na escala hierarquica.

12

Avaliacdo 360 graus
ou Avaliacéo de
desempenho:

E também conhecida como feedback 360 graus e é uma pratica que
esta ganhando espaco nas organizagdes. Trata-se de um método
gue envolve toda uma rede de relacionamentos e é 0 mais
adequado para as empresas que adotam a gestdo de
competéncias. Tem como foco principal o desenvolvimento de
competéncias a partir do feedback que se recebe na avaliacdo dos
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pares de trabalho, chefias, subordinados, clientes e fornecedores
internos e externos.

Fonte: Adaptado de Knapik (2008, p.163)

Neste capitulo foi possivel analisar 0 que é a gestdo de pessoas, visto que a
mesma veio evoluindo de um antigo departamento de pessoal, 0 qual se preocupava
apenas com o apontamento de horas e o pagamento da tarefa para um departamento
gue se preocupa mais com as questdes motivacionais, empregando politicas e praticas
gue permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas. Foi visto
também a relacdo entre a gestdo de pessoas e a motivacdo e o papel do gestor de
pessoas como motivador e retentor de talentos, ja que € importante uma gestdo que
vise a motivacdo e retencdo de talentos o que consequentemente gera melhores
resultados para a organizacdo. O préximo capitulo mostrara a aplicacdo de um estudo
de caso nas empresas do comércio atacadista de S&o Jodo del-Rei e fara uma anélise
se essas estabelecem suas politicas motivacionais e como se da a estratégia de

retencdo de talentos.
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3 ESTUDO DE CASO EM UM GRUPO DE EMPRESAS ATACADISTAS

No terceiro capitulo, € apresentado um estudo de caso das empresas do
comércio atacadista da cidade de S&o Joado del-Rei. Primeiramente, serdo descritos a
historia da cidade e o processo atacadista na mesma. Em seguintes, sera abordada a
metodologia de trabalho e, posteriormente, serdo apresentados os dados obtidos com a
pesquisa e a analise e discussao dos resultados.

3.1 A cidade de S30 Jo&do del-Rei e 0 seu historico comercial®

S&o Joao del-Rei foi fundada em fins do século XVII por taubateanos liderados
por Tomé Portes del-Rei, que, por isso, é considerado seu fundador. Recebeu esse
nome em homenagem a D. Jodo V. Em 08 de Dezembro de 1713, o arraial alcangou
foros de vila, se tornando também sede da comarca do Rio das Mortes.

Em 1833, na Sedi¢ao Militar de Ouro Preto; em 1842, na Revolugao Liberal, e
sendo sede do 11°BI - Batalhdo Tiradentes, participou das revolucdes de 1930 e 1964.
Combateu na Italia triunfando em Montese e Castelnuovo.

Além dos 5 passos da Via Sacra, ha em Séo Joao del-Rei as seguintes igrejas
e capelas: Catedral-Basilica do Pilar ( 1721 ); Rosério ( 1720); Carmo (1733); Mercés e
Bonfim (1769); S&o Francisco de Assis ( 1774); Senhor dos Montes; Santo Antonio e
Nossa Sra. da Piedade do Bom Despacho (antiga capela da Cadeia além das que
foram construidas neste século.

O estilo da maioria destas igrejas obedeceu aquele que se denomina "barroco
mineiro”, que salienta a opuléncia dos altares dourados e a profusdo de detalhes
arquitetbnicos e ornamentais.

Entre as artes, a musica é o pendor maior dos sanjoanenses, sendo justo os
cognomes de "Terra da Musica" e "Terra onde os sinos falam" dados a Sao Jodo del-
Rei desde o século XIX. Existem aqui duas corpora¢cdes musicais mais que centenarias:
as orquestras Lira Sanjoanense e Ribeiro Bastos, responsaveis pela grande tradi¢cdo da

musica sacra nas igrejas sdo-joanenses, ainda hoje em pleno vigor.

5 SAO JOAO DEL REI. (SAOJOAODELREISITE, 2009, s.p.).
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Cidade culta, Sdo Jodo del-Rei sempre foi famosa pelos seus educandarios e
inUmeros sanjoanenses que, por seu notorio saber, ocuparam cargos de relevancia
politica e administrativa no Império e na Republica. Em Sao Joado del-Rei, o artesanato
mobiliza pessoas das mais variadas classes, tendéncias e estilos.

Gracas a vocacao comercial de Sdo Joao del-Rei, a sua feicdo colonial ndo era
a mesma das demais vilas mineradoras da época. J& em principios do século XIX, ela
se mostrava amadurecida comercialmente: lojas instaladas em elegantes casardes
ofereciam todo tipo de mercadoria, desde as produzidas na comarca até as importadas.
Também foi precoce o surgimento da imprensa, assinalado pela fundacéo, em 1827, do
'‘Astro de Minas', o segundo jornal de Minas Gerais ha época.

Em 1838 a progressista Vila de Sdo Jodo del-Rei tornou-se cidade. Nessa
época, possuia cerca de 1.600 casas, distribuidas em 24 ruas e 10 pracas. Ainda no
século XIX, contava com casa bancaria, hospital, biblioteca, teatro, cemitério publico
construido fora do nucleo urbano, além de servicos de correio e iluminacdo publica a
querosene.

Desenvolveu-se, ainda mais, com a inauguracdo em 1881 da primeira secao da
Estrada de Ferro Oeste-Minas, que ligava as cidades da regido a outros importantes
ramais da Estrada de Ferro Central do Brasil. Em 1893 a instalagcdo da Companhia
Industrial S&o-Joanense de Fiacdo e Tecelagem trouxe um novo impulso a economia
local, a tal ponto que a cidade foi indicada para sediar a capital de Minas Gerais. Em
junho do mesmo ano, o Congresso Mineiro Constituinte aprovou, em primeira
discussdo, a mudanca da capital para a regido da Varzea do Marcal, suburbio de Sao
Jodo del-Rei. Mas, numa segunda discussao, o projeto incluiu Barbacena e também
Belo Horizonte, um planalto localizado no Vale do Rio das Velhas, onde existia o antigo
Arraial do Curral del-Rei.

Com a escolha da regido do Curral del-Rei em dezembro de 1893, a
importancia econdmica de S&o Joao del-Rei diminui gradativamente. Mas a cidade nao
perdeu seu charme colonial, sendo motivo de atencdo dos modernistas brasileiros, que
a visitavam em 1924. Ela é registrada na obra de algumas das figuras mais
representativas do movimento, como a pintora Tarsila do Amaral e o escritor Oswald de

Andrade. Em 1943, seu acervo arquitetdnico e artistico era composto por importantes
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edificacbes civis e religiosas e tombado pelo Servico do Patriménio Histérico e Artistico
Nacional - SPHAN.

Atualmente, o municipio vive do turismo e do comércio local. Sdo Joédo del-Rei
€ passeio garantido para quem quer conhecer e reviver um pouco da histéria de Minas
Gerais. Localizada a 200 quildmetros da capital mineira, a cidade guarda a magia dos

tempos em que o Brasil lutava pela independéncia.

3.2 Umaviséo geral do processo atacadista®

O processo atacadista € aquele destinado a comercializagcdo de grandes
quantidades de determinado produto, ou de produtos de emprego similar, sendo o
intermediario entre fabricantes e varejistas, comprando e vendendo de diversos
fornecedores, inclusive empresas concorrentes.

A origem do comércio atacadista pode ser tracada em meio ao crescimento do
comeércio e sua gradual especializacdo. Antes, o proprio produtor era o comerciante de
sua producao, pois 0 excedente ndo era de tdo grande monta que este mesmo nao
pudesse comercializa-lo. Mas, na Europa, no fim da Idade Média, vemos surgir o
capitalista, distribuidor de produtos responséavel pelo fornecimento para toda a Europa
dos bens que se importavam, especialmente apds o advento das grandes navegacdes,
fazendo a variedade e a quantidade de produtos comercializaveis multiplicarem-se
espantosamente. Os holandeses, principalmente, mas também os belgas e alemaes
recebiam os produtos de maos portuguesas e espanholas, através de suas feitorias
espalhadas pelo mundo. O chamado "Galedo de Manila", que saia do México, indo até
as Filipinas duas vezes ao ano fazia pioneiramente o papel de atacadista para o
aparato governamental espanhol instalado naquele pais asiatico, fornecendo os bens
gue eram solicitados a cada ida.

Com o desenvolvimento das rotas comerciais, o aumento do volume e
variedade de produtos comercializados, e ainda a demanda do consumidor, a atividade
do atacadista cada vez mais foi tomando corpo, sendo possivel surgir grandes

fornecedores de segmentos cada vez mais especializados.

6§ PROCESSO ATACADISTA. (INFOESCOLA, 2011, s.p.).


http://www.infoescola.com/economia/comercio-atacadista/
http://www.infoescola.com/economia/comercio-varejista/
http://www.infoescola.com/economia/comercio-atacadista/
http://www.infoescola.com/economia/comercio-atacadista/
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3.3 Metodologia de trabalho

Neste topico foi realizado um estudo nas empresas do comércio atacadista na
cidade de Sao Jodo del-Rei, Minas Gerais, com o0 objetivo de analisar se as empresas
estabelecem politicas motivacionais e como se da a retencdo de talentos. A pesquisa
realizada € de natureza descritiva, do tipo estudo de caso. Conforme Gil (1999, p. 54),
‘um estudo de caso consiste num estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetivos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.”

Este trabalho possui abordagem pelo método quantitativo devido a
quantificacdo dos resultados obtidos na coleta de dados transformando-os em dados
estatisticos. De acordo com Richardson (1999, p 250), o método quantitativo tem a
intencdo de garantir a precisdo dos resultados, evitar distorcbes de andlise e
interpretacdo, criando uma margem de seguran¢ca quanto a deducdes de andlise e
interpretacdo ou a conclusdes erradas na pesquisa.

A pesquisa de campo se empreendeu com a aplicacdo do questionario
(apéndice) para 22 profissionais responsaveis pelo setor de recursos humanos de 22
empresas do comércio atacadista. A lista com o total de empresas do seguimento
“comeércio atacadista” foi fornecida pelo Sindicato dos Empregados do Comércio de Sao
Jodo del-Rei e contava com 25 empresas no total. Os questionarios foram aplicados

nessas empresas, porém apenas 22 se dispuseram a respondé-lo.

3.3 Analise e discussédo de dados

Na primeira parte do questionario, buscou identificar o perfil dos profissionais de
recursos humanos, isto é, qual é o nivel de formacédo destes, quanto tempo atuam na
profissdo, entre outras perguntas.

Podemos observar que 60% dos profissionais atuantes no departamento de
recursos humanos das 22 empresas do Comercio Atacadista na cidade de S&o Joao

del-Rei sdo do sexo masculino.
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Outra caracteristica dos entrevistados é com relacdo a idade dos mesmos, 0
resultado aponta para afirmacéo de que metade dos entrevistados possui uma faixa
etaria de 31 a 40 anos de idade.

Em relacdo ao grau de instrugcdo dos entrevistados, a maioria deles possui
apenas o ensino médio. Esse resultado pode levar a uma divergéncia com relacdo aos
modelos de gestdo de pessoas. Como vimos nos capitulos anteriores, os modelos de
gestdo de pessoas vém sofrendo significativas mudancas em funcdo da livre
concorréncia, e o mercado de trabalho vem cada vez mais exigindo profissionais
altamente qualificados, portadores de competéncias técnicas e comportamentais que
atendam as necessidades das empresas. Ao analisar essa afirmacdo, era de se
esperar que 0S MesmMOS possuissem no minimo ensino superior completo. Nao
podemos afirmar que as técnicas de gestdo de pessoas serdo melhores se forem
empregadas por aqueles que possuem ensino superior do que por aqueles que
possuem apenas 0 ensino médio, mas o que podemos afirmar é que a gestao de
pessoas tem cada vez mais ocupando uma posicao estratégica nas organizacdes. A
gestdo de pessoas estd cada vez mais buscando a garantia de uma vantagem
competitiva no mercado, sendo assim, o gestor de pessoas precisa gerar e difundir uma
cultura de aprendizagem continua, visando ao crescimento econémico, bem como

impulsionando a geragéo de novos conhecimentos e habilidades.

GRAFICO 1 - Grau de instrucdo dos entrevistados
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Fonte: Dados da pesquisa



39

Finalizando a primeira parte da pesquisa, o grafico 4 mostra o tempo de
atuacao desse profissional dentro da empresa, sendo que 40% possuem de dois a dez

anos de atuacao.

GRAFICO 2 - Tempo de atuag&o dos entrevistados na empresa
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Fonte: Dados da pesquisa

ApoOs delinear a pesquisa do perfil dos gestores de recursos humanos nas
empresas do comércio atacadista da cidade de S&o Jodo del-Rei, buscou-se
aprofundar a percepcdo dos mesmo como colaboradores sobre praticas de retencéo de
talentos. Essa segunda parte do questionario foi realizada através de dezoito perguntas
elaboradas com base no capitulo 2 deste trabalho, focando o tdpico que fala sobre os
programas de retengéo e desenvolvimento de talentos.

De acordo com Knapik (2008, p. 163), a remuneracao é um fato importante para
proporcionar motivagdo, retencdo e interesses das pessoas em permanecer na
organizacado. A gestdo dos processos de remuneracdo € complexa e delicada, pode ser
a causa da motivacdo ou da insatisfacéo e desinteresse pela empresa. As perguntas 5
e 6 estdo relacionadas a remuneracdo. Na pergunta 5, vemos que 60% dos
entrevistados afirmaram que a empresa ndo possui politica de remuneracéo em virtude
do desempenho, o que € desfavoravel para a motivacdo e retencdo de talentos, visto
que O sucesso dos processos de remuneracdo consiste na capacidade de gerir
recompensas que interessem aos colaboradores e tornem a empresa atraente sob os

aspectos de retribuicéo e valorizagao.
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GRAFICO 3 - Politica de remunerag&o em virtude do desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa

Ainda de acordo com Knapik (2008, p. 163), a administracdo de salarios € o
conjunto de agBes e processo que definem ou mantém uma politica de salarios justa e
equivalente ao mercado. Ao analisarmos se a empresa pratica remuneracao dentro dos
parametros de mercado, 50% apenas dos entrevistados responderam que sim, 20%
responderam que nao e 30% dos entrevistados responderam que nao se aplica. Assim,
chagamos a conclusdo de que essas empresas precisam desenvolver sistemas de
remuneracao eficazes para proporcionar a motivacdo e a retencdo de talentos na

organizacao.

GRAFICO 4 - Remuneracio dentro dos parametros de mercado
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Uma empresa que se preocupa com a retengdo e a motivagdo de suas equipes
de trabalho precisa ter um bom plano de sucessao e valorizar seus funcionarios nos
momentos em que surgem vagas disponiveis para 0s quais possam ser remanejados
ou promovidos. Assim, um colaborador pode ndo ser promovido, mas remanejado para
outro departamento que lhe ofereca novos desafios e chances de desenvolver-se
profissionalmente. A pergunta 7 visa analisar se a empresa promove o reconhecimento
por mérito, 50% responderam que sim e 50% responderam que ndo, ou seja, apenas
metade das empresas reconhecem o esforco de seus funcionarios e promove ou
remaneja esses por isso. E importante que as empresas criem estratégias e
procedimentos de sucessdo. Essas acdes precisam estar incorporadas na cultura da
organizacdo e serem compreendidas por todos os que ocupem cargos de alto nivel.
Através delas, pode-se estabelecer um real comprometimento e sentimento de
cooperagcao no momento em que as mudancgas ocorrerem, independentes dos motivos

que levaram ao rearranjo institucional. (VENETIANER, 2007, p.84).

GRAFICO 5 - Promocé&o por reconhecimento por mérito
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Fonte: Dados da pesquisa

Seguindo essa linha de reconhecimento por mérito, a proxima pergunta visou
analisar se as empresas possuem politicas claras de avaliagdo de desempenho, sendo
gue 60% responderam que sim. A avaliacdo de desempenho é um fator importante para
a preparacdo e atualizacdo dos desafios profissionais. E uma ferramenta da gest&o de

pessoas que visa analisar o desempenho individual ou de um grupo de funcionarios em
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uma determinada empresa. E um processo de identificacdo, diagndstico e andlise do
comportamento de um colaborador durante certo intervalo de tempo, analisando sua
postura profissional, seu conhecimento técnico, sua relacdo com o0s parceiros de
trabalho, etc. (VENETIANER, 2007, p.87).

GRAFICO 6 - Politicas claras de avaliacdo de desempenho
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Fonte: Dados da pesquisa

Voltando no requisito remuneracéo, a pergunta 9 visa apresentar se a empresa
oferece beneficios que dificultam a saida de empregados da mesma. Nesse tépico,
mais da metade dos entrevistados respondeu que n&do, o que mais uma vez confirma
que as organizagbes ndo preocupam com as nhecessidades individuais dos seus
colaboradores, visto que as recompensas, aliadas aos desafios, tendem a fazer com
que o empregado se comprometa com os resultados da empresa. (KNAPIK, 2008, p.
163).



43

GRAFICO 7 - Beneficios que dificultam a saida de empregados da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa

Na pergunta 10, foi perguntado se a empresa valoriza a qualificacédo profissional
de seus colaboradores; apenas 20% dos entrevistados responderam que sim e 40%
responderam respectivamente que discorda e que nao se aplica. Qualificacao
profissional é a preparacdo do cidadao através de uma formacéo profissional para que
0 empregado possa aprimorar suas habilidades para executar funcdes especificas
demandadas pelo empregador. (VENETIANER, 2007, p.83)

GRAFICO 8 - Valorizac&o da qualificacdo profissional
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Ao analisar se a empresa fornece subsidios ao desenvolvimento pessoal e
profissional de seus colaboradores, 35% responderam que a empresa fornece
subsidios, 25% respondeu que ndo e 40% respondeu que ndo se aplica. Podemos
analisar que sdo poucas as empresas que fornecem subsidios que sdo importantes

para o crescimento e desenvolvimento de seus funcionarios. (KNAPIK, 2008, p. 163).

GRAFICO 9 - Fornecimento de subsidios ao desenvolvimento pessoal e
profissional
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Fonte: Dados da pesquisa

Embora as empresas nao fornecam subsidios ao desenvolvimento pessoal e
profissional de seus colaboradores, foi confirmado na pergunta 12 que as empresas
oferecem atividades instigantes e desafiadoras, proporcionando crescimento continuo.
Hoje, quando se fala em desenvolvimento pessoal, ndo é suficiente apenas destacar
dois ou trés fatores que se tornardo responsaveis por encantar os profissionais e os
facam permanecer por mais tempo no quadro corporativo. E fundamental que os
dirigentes organizacionais se conscientizem de que € preciso ter uma visdo holistica
para investir em varias frentes, pois sé assim eles passardo a contar com um time
motivado e engajado. (VENETIANER, 2007, p.87).
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GRAFICO 10 - Oferecimento de atividades instigantes e desafiadoras
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A higiene do trabalho esta diretamente relacionada as condi¢cdes ambientais e
de seguranca que garantem a saude e o bem estar do trabalhador. Um ambiente
saudavel deve conter condi¢cdes ambientais fisicos que proporcionem protecdo ao
corpo fisico do funcionario e condicBes psicoldgicas e sociolégicas saudaveis que
evitem descontroles emocionais e estresse ocupacional. Nesse requisito a maioria das
empresas oferecem aos seus colaboradores boas condi¢cdes de trabalho (luminosidade,
temperatura, equipamentos, etc). (VENETIANER, 2007, p.83).

Grafico 11 - Boas condi¢cdes de trabalho
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Ainda com relacéo a higiene do trabalho, 70% dos entrevistados responderam
que a empresa apresenta um ambiente prazeroso e agradavel de trabalho.

GRAFICO 12 - Ambiente prazeroso e agradavel de trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Para Venetianer (2007, p. 85), a descricdo do cargo € importante na hora de
preencher a vaga da empresa, pois € de suma importancia que o candidato tenha
acesso as informacgfes como titulo, a quem se reportar, as principais responsabilidades
para que, antes mesmo de ele se candidatar, se avalie e veja se esta apto para exercer
aquele cargo. Ao perguntar se a empresa possui politicas claras e objetivas para o
preenchimento da vaga na empresa, 90% respondeu que sim.

GRAFICO 13 - Politicas claras e objetivas pra o preenchimento da vaga
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7

A avaliacdo de desempenho é uma importante ferramenta para o plano de
carreira, facilitando o desenho das trajetorias das pessoas na organizacdo. As pessoas
tém necessidades de se sentirem em continuo desenvolvimento, de serem desafiadas e
de saborearem o gosto da autorrealizacdo. Uma pessoa que passa muito tempo em um
mesmo cargo, fazendo sempre as mesmas coisas, acaba se tornando um “tarefeiro”,
sem estimulo, entrando assim na “zona de conforto” e de estagnacao da criatividade o
gue gera como consequéncia um desempenho mediano, que leva a diminuicdo da
produtividade. Para isso, € importante a empresa auxiliar os colaboradores no
planejamento de sua carreira, porém, como vemos na pergunta 16, apenas 30% das
empresas desempenha esse papel de auxiliar seus colaboradores no planejamento de
carreira. (VENETIANER, 2007, p.83)

GRAFICO 14 - Auxilio no planejamento de carreira
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Ainda focando na avaliacdo de desempenho, de acordo com Venetianer (2007,
p.83), é importante que a empresa consiga identificar e diferenciar os funcionarios
comprometidos e descomprometidos, a fim de que ela possa colocar em pratica
maneiras de rever esse quadro. Conforme o questionario, 80% das empresas

conseguem identificar e diferenciar esses funcionarios.
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Grafico 15 - Politicas de recursos humanos que identifique e diferencie
funcionarios comprometidos/descomprometidos
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Fonte: Dados da pesquisa

Na pergunta 18 foi indagado se a empresa possui estratégia de retencdo de
funcionéarios nas diversas funcfes da forca de trabalho e 60% responderam que sim.
Vimos que estratégia de retencdo € o alinhamento de um plano de acéo para otimizar
bons resultados para a organizacao, através de acbes que estimulem e desenvolvam o
entusiasmo e a motivagdo, como exemplo, podemos citar programas para desenvolver
habilidades, programas de desenvolvimento de aspectos comportamentais, como
relacionamento interpessoal, troca de feedback, trabalho em equipe, desenvolvimento
de um plano de carreiras que propicie uma perspectiva de futuro ao colaborador, entre
outros. (KNAPIK, 2008, p. 163).
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GRAFICO 16 - Estratégia de retencio de funcionéarios nas diversas funcées da
forca de trabalho
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Fonte: Dados da pesquisa

Nas perguntas 19, 20 e 21 foi investigado se esses requisitos sdo importantes
para a retencao de talentos na empresa, 90% responderam que a remuneragdo é o
item mais importante, 60% responderam que sdo o0s beneficios (vantagens nédo
monetérias) e 40% responderam que € o desenvolvimento pessoal e profissional. Na
verdade, todos esses itens sdo de suma importancia para a retencdo e o
desenvolvimento de talentos. No mundo dos negdcios, os desafios sdo muitos, mas, se
as recompensas forem motivadoras, os resultados aparecem mais rapido. E importante
que esses trés itens estejam em equilibrio. (KNAPIK, 2008, p. 165).

Para encerrar as questdes, foi perguntado se a empresa oferece condi¢des que
propiciam aos funcionarios orgulho em pertencer ao quadro de funcionarios, e 80%

afirmaram que sim.
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GRAFICO 17 - Oferece condi¢bes que propiciam aos funcionarios orgulho de
pertencer ao quadro de funcionarios
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Fonte: Dados da pesquisa

Diante dessas analises, os resultados apontam que as empresas do comeércio
atacadista na cidade de Sdo Jodo del-Rei possuem em alguns pontos politicas
motivacionais que interferem e ajudam na estratégia de retencdo de talentos. Foi
observado que metade das perguntas identificou uma boa aderéncia as politicas
motivacionais, porém outra metade ndo apresentou um bom resultado, 0 que precisa
ser trabalhado e melhorado para que o plano motivacional e a estratégia de retencao de
talentos seja 100% empregada de forma eficaz. E importante ter um plano motivacional
e de estratégia de retencéo de talentos que aja de forma completa, visto que a gestéao
de pessoas vem passando por um continuo processo de mudancas e modernizacdo. A
globalizacdo tem provocado uma acirrada concorréncia, exigindo das empresas
aumento da produtividade e da qualidade e reducdo de custos. Pessoas
comprometidas, focadas em resultados, capacitadas, resistentes a pressdao e com
habilidades de relacionamento sdo os alicerces e a engrenagem que conferem a

organizacdo uma vantagem competitiva nesse contexto.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os modelos de gestdo de pessoas vém sofrendo significativas mudancas em
funcdo da livre concorréncia. O mercado de trabalho tem exigido profissionais
qualificados, portadores de competéncias técnicas e comportamentais que atendam as
necessidades das organizagdes. A gestdo de pessoas tem cada vez mais ocupado uma
posicao estratégica nas organizagdes, visando ao crescimento econémico, bem como
impulsionando a geracdo de novos conhecimentos e habilidades.

E preciso reconhecer que as pessoas devem ser valorizadas e desenvolvidas e
nao tratadas apenas como recursos a serem consumidos. E que, a atracao e retencao
de talentos sao fatores essenciais para o sucesso do negdcio. Este estudo é importante
para que muitas empresas ampliem sua visdo e atuacao estratégica, ao perceberem o
papel decisivo das pessoas no cumprimento das metas e objetivos. Assim € possivel
mostrar a essas que o0s colaboradores contribuem com seus conhecimentos,
habilidades, atitudes, que originam decisdes e acdes que ajudam a organizacdo a sua
exceléncia e sucesso. Socialmente, é importante, pois a motivacdo do empregado pode
levar a0 aumento da produtividade da empresa, e isso contribui para melhoria da
economia, pois gera rigueza econémica e cria emprego e renda, contribuindo assim
para o crescimento e o desenvolvimento social do pais.

Buscando responder o problema de pesquisa desse estudo monogréfico,
buscou-se analisar se o grupo de empresas do comércio atacadista na cidade de Sao
Jodo del-Rei estabelece politicas motivacionais e como se da a estratégia de retencao
de talentos nas empresas. Desta forma, foi possivel analisar que existem indices que
apontam o uso politicas motivacionais dentro dessas empresas, apesar de nao haver a
retencdo de talentos nas mesmas. E possivel afirmar que para que a relacdo homem-
empresa seja agradavel e eficaz, devemos sempre buscar harmonia e equilibrio de
interesses, para que ambos os lados saiam ganhando.

No decorrer do estudo de caso, citado na pesquisa, foi possivel analisar o
processo motivacional, o conceito de motivagdo e as teorias existentes e analisar a
importancia dessas no processo de retencdo de talentos. Também foi visto o papel do

gestor de pessoas como motivador, a historia da gestao estratégica de pessoas e a sua
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relacdo com a motivagao e foi definido o que € um plano de a¢Bes motivacionais, como
se d& o programa de retencéo e desenvolvimento de talentos e como € a criagdo de um
sistema para a retencao desses.

E importante dizer que a troca de reconhecimento que existe entre a empresa e
os funcionérios pode trazer bons resultados, pois os funcionarios que estdo motivados
transmitem informagbes mais completas aos clientes, buscam mais informagdes e
conhecimento para conseguir alcancar seus objetivos.

De acordo com as respostas obtidas, os resultados apontam que em alguns
pontos ha politicas motivacionais que interferem e ajudam na estratégia de retencao de
talentos. E importante deixar claro que a motivagdo € um instrumento de retencéo de
talentos importante, pois, através da mesma, € possivel descobrir e desenvolver o
potencial de uma pessoa, como descrito neste trabalho. Motivar quer dizer mover para
acao, mobilizar energias e esfor¢cos na busca da realizacdo de determinada direcéo. Ao
se motivar um funcionario, 0 mesmo pode se desenvolver ou revelar um talento oculto
devido a falta de motivacdo do mesmo.

Foi observado que metade das perguntas indicou uma boa aderéncia as
politicas motivacionais no sentido de as empresas possuirem politicas claras de
avaliacdo de desempenho, oferecerem atividades instigantes e desafiadoras
proporcionando o crescimento continuo e oferecendo boas condi¢des de trabalho e um
ambiente prazeroso. Também foi visto que as empresas identificam os funcionarios
comprometidos e descomprometidos, possuem uma estratégia de retencdo de
funcionarios nas mais diversas funcdes de trabalho e oferecem condi¢des para que os
seus funcionérios sintam orgulho em pertencer ao quadro de funcionarios da mesma.
Porém, outra metade das perguntas nao apresentou um bom resultado, o que
afirmamos que precisa ser trabalhado e melhorado as politicas motivacionais.

Foi visto que, apesar de 90% das empresas acharem o requisito remuneracao
importante, apenas 50% das empresas praticam a remuneracao dentro dos parametros
de mercado e 60% dos entrevistados afirmaram que a remuneracdo ndo é em virtude
do desempenho dos funcionarios. Também foi visto que os beneficios que as empresas
oferecem ndao dificultam a saida dos funcionarios, além delas néo fornecerem subsidios

para o desenvolvimento pessoal e profissional. Foi percebido que as empresas nao
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auxiliam seus colaboradores no planejamento de suas carreiras, e apenas metade das
empresas fazem o reconhecimento das habilidades de seus funcionarios por mérito.
Esses fatores sdo essenciais para o desenvolvimento e a retencédo de talentos, com
isso afirmamos que as empresas apesar de possuirem algumas politicas motivacionais,
nao fazem retencao de talentos nas mesmas.

Por fim, no decorrer da pesquisa foi possivel observar que se as empresas
trabalharem esses pontos fracos, o plano motivacional e a estratégia de retencdo de
talentos serdo 100% empregados de forma eficaz.

Como limitagbes desse estudo registra-se a dificuldade de aplicar a pesquisa
em um numero maior de empresas, devido ao pouco tempo de aplicacdo dos
guestionarios e a falta de disponibilidade das empresas para responder.

Como continuidade a esse estudo sugere-se pesquisar sobre técnicas
motivacionais e retencdo de talentos em empresas industriais e de prestacdo de
servicos. Propde se também que sejam realizadas pesquisas em outras cidades ou

unidades da federacéo para validar esse estudo.
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APENDICE

Prezado (a) Senhor (a), sou aluna do Instituto de Ensino Superior Presidente
Tancredo de Almeida Neves — IPTAN e estou realizando uma pesquisa para a
conclusdao de curso de Administragdo, embasada no tema: “A motivacdo como
instrumento de retengédo de talentos: um estudo de caso em um grupo de empresas
atacadistas de Sao Joéo del-Rei/MG.”

Tomo a liberdade de Ihe enviar este questionario para o qual Ilhe peco a
gentileza de sua manifestacdo e retorno para compilacao dos dados.

Registro que ndo € necesséario identificacdo, e que os dados seréo tratados de
forma estatistica, com preservacao da confidencialidade dos respondentes.

Desde j& agradeco,

Danielle Martins

1- Sexo:

( ) Feminino
( ) Masculino

2- ldade

( ) De 18 a 30 anos de idade
( ) De 31 a 40 anos de idade
( ) De 41 a 50 anos de idade
( ) Acima de 50 anos de idade

3- Grau de Instrucéo

( ) Ensino Fundamental
( ) Ensino Médio

( ) Ensino Superior

( ) Pos graduacao

4- Tempo de atuacédo na empresa

) Menos de um ano

) De dois a cinco anos
) De cinco a dez anos
) Acima de dez

(
(
(
(



As questdes a seguir dizem respeito a sua percepcédo como colaborador sobre
praticas de retencéo de talentos:

5- A empresa possui politica de remuneracédo em virtude do desempenho:

( ) Concordo (sim)
( ) Discordo (n&o)
( ) Nao se aplica

6- A empresa pratica remuneracao dentro dos parametros de mercado.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Nao se aplica

7- A empresa promove o0 reconhecimento por merito:

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Nao se aplica

8- A empresa possui politicas claras de avaliacdo de desempenho.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

9- A empresa oferece beneficios que dificultam a saida de empregados da
empresa.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Nao se aplica

10-A empresa valoriza a qualificacéo profissional de seus colaboradores.
( ) Concordo

( ) Discordo
( ) N&o se aplica
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11-A empresa fornece subsidios ao desenvolvimento pessoal e profissional de seus

colaboradores.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica
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12- A empresa oferece aos colaboradores atividades instigantes e desafiadoras,
proporcionando crescimento continuo.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Nao se aplica

13- A empresa oferece boas condi¢des de trabalho (luminosidade, temperatura,
equipamentos, etc.).

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

14- A empresa apresenta um ambiente prazeroso e agradavel de trabalho.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

15- A empresa possui politicas claras e objetivas para o preenchimento de vaga na
empresa.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

16- A empresa auxilia os colaboradores no planejamento de sua carreira.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

17- A empresa possui politicas de recursos humanos capazes de identificar e
diferenciar funcionarios comprometidos/descomprometidos.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

18- A empresa possui estratégia de retencdo de funcionarios nas diversas funcdes
da forca de trabalho.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica
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19- O item mais importante para a retencao de talentos na empresa é a
remuneracao.

( ) Concordo plenamente
( ) Discordo plenamente
( ) Nao se aplica

20- O item mais importante para a retencéo de talentos na empresa sao 0s
beneficios e vantagens ndo monetarias.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) N&o se aplica

21- O item mais importante para a retencdo de talentos na empresa é o
desenvolvimento pessoal e profissional do funcionario.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Nao se aplica

22- Em linhas gerais, a empresa oferece condi¢cdes que propiciam aos funcionarios
orgulho em pertencer ao quadro de funcionarios.

( ) Concordo
( ) Discordo
( ) Nao se aplica



