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      Nota da publisher




      Há decisões que moldam o destino de uma empresa. E quem é mais importante para o funcionamento de um negócio do que as pessoas que fazem parte dela? Saber quem, como e quando contratar, promover, reter ou desligar colaboradores são decisões que têm um peso especial e podem impulsionar um negócio a patamares extraordinários ou gerar prejuízos difíceis de reverter. O desafio mora na capacidade de enxergar os sinais mais sutis, de perceber as pessoas através do que não é dito e notar o que escapa aos currículos e às conversas formais. Mas são poucos os que sabem verdadeiramente percebê-los.




      




      Foi para eliminar esse ponto cego das organizações que Iraci Bohrer, reconhecida como a única brasileira especializada em linguagem corporal aplicada ao processo seletivo, escreveu esta obra. Ela oferece um caminho claro para que líderes e empreendedores consigam tomar decisões mais conscientes, humanas e estratégicas sobre pessoas em qualquer contexto: da contratação à negociação com fornecedores, da retenção de talentos ao encerramento de ciclos. O que ela propõe neste livro é uma transformação profunda não apenas nos processos do seu negócio, mas também na sua postura como líder, convidando a sair do lugar do empresário que “faz tudo” e assumir o papel do gestor de talentos que constrói equipes de alta performance, alinhadas aos valores e propósitos da empresa.




      Conheci a Iraci quando o olhar afiado dela já era um diferencial no mercado. Com mais de duas décadas à frente de processos seletivos e desenvolvimento de líderes, ela dominou técnicas de recrutamento e se aprofundou na leitura da linguagem corporal, integrando sensibilidade e precisão na atuação com recursos humanos. Esse mesmo trabalho já ajudou inúmeros líderes a enxergar sinais silenciosos que antecipam conflitos, revelam potenciais ocultos e indicam, com clareza, o melhor caminho a seguir. É essa combinação de experiência prática, método sólido e compromisso genuíno com resultados sustentáveis que ela entrega neste livro.




      Ao mergulhar nestas páginas, você vai aprender a identificar sinais de insatisfação ou de potencial desperdiçado antes que eles comprometam o seu time, a usar a leitura não verbal para validar (ou questionar) as suas impressões e a tomar decisões com mais segurança, rapidez e consciência. Você sairá desta leitura com um olhar mais apurado para a dimensão humana do seu negócio e, consequentemente, um olhar mais apurado também para os resultados. Aceite meu convite e se permita transformar a maneira como decide sobre pessoas e descubra o poder de enxergar além das palavras.




      ROSELY BOSCHINI 




      CEO e Publisher da Editora Gente


    


  




  

    




    

      Este livro é para quem escolhe olhar além do óbvio e deseja aprender a decidir melhor sobre pessoas.




      Que estas ideias sejam sementes de transformação na sua vida, no seu time e na sua empresa.
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    prefácio




    




    

      Empresas são feitas de estratégias, processos, produtos e tecnologias, mas nenhuma dessas dimensões ganha vida sem aquilo que está na base de todo negócio: as pessoas. Decidir sobre elas é uma das tarefas mais complexas e determinantes de qualquer liderança. Não se trata apenas de uma escolha técnica, mas também de um ato estratégico, cultural e, acima de tudo, humano.




      O grande desafio é que, hoje, as ferramentas tradicionais não são suficientes para revelar o que realmente importa. Quantos líderes já contrataram pelo currículo e tiveram de demitir pelo comportamento? Ou promoveram pela afinidade, e não pela competência? Ou então insistiram em manter alguém que, no fundo, sabiam estar desalinhado com os valores da empresa? Esses erros custam caro em resultados, assim como em engajamento, cultura e confiança.




      É nesse ponto que O jogo invisível das decisões se torna essencial. Ler o invisível é compreender o que não está dito, escutar o que não é falado e interpretar a linguagem silenciosa do corpo, das emoções e das intenções. É nesse território intangível que residem as pistas mais valiosas para decidir bem sobre pessoas.




      Iraci Bohrer transformou erros, aprendizados e descobertas em uma metodologia única no Brasil: a Leitura do Invisível. Essa abordagem prática e poderosa já ajudou empresas nacionais e internacionais a tomar decisões mais acertadas, humanas e alinhadas com valores e estratégias.




      Eu sempre defendi que a liderança deve dar atenção a um dos pontos críticos no crescimento das empresas: a perda da cultura. Isso é como um cupim que vai destruindo o negócio por dentro, silenciosamente. O papel do líder é zelar para que isso não aconteça.




      




      Este livro também provoca líderes, gestores e empreendedores a uma mudança de paradigma, ao saírem do papel de coadjuvantes para se tornarem a liderança que desenvolve pessoas, equilibra resultados com qualidade de vida, decide com clareza em processos delicados de contratação, promoção ou desligamento e, principalmente, atua como um maestro capaz de orquestrar talentos e resultados.




      Ao longo das páginas, Iraci nos conduz a uma autoanálise profunda. Mostra que nossos pontos cegos em crenças, tensões, filtros e histórias pessoais interferem diretamente nas escolhas do dia a dia. Decidir bem, portanto, exige presença, consciência e coragem. Não é buscar perfeição, e sim coerência. Não é escolher apenas quem brilha no papel, mas quem sustenta valores e entrega consistência no cotidiano.




      Este livro não romantiza a liderança. Ele mostra dilemas, pressões e contradições enquanto oferece caminhos concretos para torná-la mais sustentável e transformadora. Em tempos de alta rotatividade e esgotamento emocional, esta leitura é um convite a olhar para os bastidores silenciosos que moldam o comportamento humano nas empresas.




      O jogo invisível das decisões é o manual que toda liderança deveria ter e seguir. Este é um chamado à responsabilidade: quem entra, quem cresce e quem permanece em uma organização define a própria força, cultura e velocidade de crescimento. No fim, o segredo das empresas que mais crescem começa sempre na decisão certa sobre pessoas.




      LUIZA HELENA TRAJANO




      Presidente do Conselho do Magazine Luiza e do Grupo Mulheres do Brasil


    


  




  

    




    




    

      
Introdução
Decidir é jogar o jogo invisível!


    




    




    

      Você já parou para pensar quanto custa tomar uma decisão equivocada sobre pessoas?




      Isso inclui contratar alguém errado, promover quem não estava pronto, demitir quem era indispensável, manter por muito tempo um profissional que já não acredita mais na empresa. Cada uma dessas escolhas deixa cicatrizes: na cultura, no clima, no bolso e, muitas vezes, até na saúde de quem decide.




      Quando se trata de tomar as melhores decisões sobre pessoas, você tem sido estratégico para o futuro do seu negócio? É disso que este livro trata. Daquilo que não aparece no currículo, que não cabe em planilhas e não se revela em discursos ensaiados. Aqui, vamos falar de algo que está diante de nós todos os dias, mas que poucos valorizam: o invisível.




      Eu aprendi cedo sobre ele e quero que você me acompanhe nessa jornada.




      Sou Iraci Bohrer, especialista em ensinar líderes a ler o invisível e transformar essa habilidade em decisões mais acertadas sobre pessoas – nos negócios e na vida. Aqui, quero compartilhar a minha experiência, assim como o que me levou a escrever esta obra, que nasce de uma trajetória marcada por desafios e descobertas e que vai ajudar você a enxergar além das palavras e a ouvir o que não é falado.




      O meu sobrenome entrega que sou de origem alemã. Nasci em Paial, uma pequena cidade no interior de Santa Catarina, com apenas oitocentos habitantes na época. A minha família morava no interior dessa vila. Éramos seis irmãos, hoje somos cinco. O meu pai, paraplégico (in memoriam), vivia acamado, e eu, aos 7 anos, já tinha a responsabilidade de cuidar dele. Enquanto isso, a minha mãe (in memoriam) e os meus irmãos trabalhavam incansavelmente na roça para garantir o mínimo para a nossa sobrevivência.




      




      Foi nesse cenário de desafios extremos que aprendi, ainda criança, o verdadeiro significado de responsabilidade, coragem e resiliência. Ali nasceu a minha história. Os valores que carrego, a força que me impulsiona e até os traumas que me desafiam foram moldados pela coragem dos meus pais e pela simplicidade daquela pequena cidade. Foi no limite do essencial que o meu caráter foi forjado, as minhas crenças ganharam forma e as marcas profundas se imprimiram em mim – marcas que até hoje definem quem eu sou e a maneira como escolho viver e liderar.




      Aprendi também que a vida sempre comunica, mesmo quando o corpo não se move.




      Os olhos atentos do meu pai, a voz firme dele, apesar das limitações, a presença mesmo na ausência de movimento… tudo isso me ensinou a ler o que não estava dito. Foi ali que a minha história com o invisível começou, ainda que eu não tivesse consciência disso. Descobri também o poder transformador do conhecimento, a chave que me permitiria sonhar além das dificuldades e escrever um novo destino.




      Mesmo sem recursos, decidi que mudaria a minha história. O meu pai, com um espírito empreendedor e um sonho inabalável de ter um moinho (um desejo que a doença interrompeu antes que pudesse se tornar realidade, mas nunca apagou), foi a minha maior inspiração.




      Aos 21 anos, guiada pela coragem e por uma determinação inabalável, mergulhei no mundo do empreendedorismo e criei o Grupo Crescer RH, uma empresa especializada em recrutamento e seleção. Sem ego, sem orgulho, apenas com a certeza implacável de que estava destinada a realizar grandes feitos. Hoje, com mais de vinte anos de carreira, olho para trás e vejo uma trajetória marcada por aprendizado, resiliência e realizações. Nesse percurso, o que nunca me abandonou foi a sede de conhecimento, a busca pela inovação e a coragem de explorar o desconhecido. Essa sempre foi, e sempre será, a força motriz da minha jornada.




      




      Como a minha família não tem tradição empreendedora, precisei desbravar esse caminho por conta própria. Aprendi muito no dia a dia, várias vezes errando mais do que acertando, especialmente no começo. Mas cada erro foi uma lição, e a cada passo eu ajustava o que não estava alinhado com o meu propósito – que na época eu chamava apenas de objetivo.




      A minha inquietude sempre me levou a buscar novas maneiras de entender as pessoas. Em 2015, vivi um marco. Estava conduzindo um processo seletivo importante, para uma posição de gestão. Dentre os finalistas, eu tinha plena convicção de quem era o melhor. O cliente, porém, decidiu por outro profissional selecionado. Incomodada, liguei para o candidato preterido e perguntei se havia acontecido algo. Ele respirou fundo e revelou que tinha passado a noite no hospital com o filho doente. Mesmo exausto, não quis cancelar a entrevista, com medo de perder a oportunidade.




      Naquele instante, tudo parou. Percebi que algo enorme havia passado despercebido, e a avaliação realizada não tinha sido suficiente para captar o invisível presente ali: a exaustão, a dor, o esforço, a humanidade. Foi o meu estalo definitivo para decidir que eu precisava de mais ferramentas. Precisava mergulhar em uma forma de leitura que fosse além das perguntas e das respostas. Eu precisava ajudar líderes a enxergar o que não é dito.




      Assim nasceu o meu compromisso com a Leitura do Invisível, que agora compartilho com você. Este livro é fruto de mais de duas décadas ajudando líderes e empresários a decidirem sobre pessoas. É, ao mesmo tempo, o resultado da minha história pessoal, dos meus erros, da minha busca incessante e da experiência prática em empresas de diferentes portes e culturas.




      




      Aqui, a minha intenção é mostrar que decidir bem sobre pessoas não é dom, é competência estratégica. Existe um método, um modo de enxergar pontos cegos, ler sinais sutis, interpretar tensões e silêncios para transformar tudo isso em decisões mais acertadas.




      Nesta leitura, você vai perceber que o verdadeiro papel do líder hoje é não apenas entregar resultados, mas também se tornar um gestor de talentos. Isso exige visão, humanidade e estratégia. Ao longo dos próximos capítulos, vamos percorrer juntos uma trilha de reflexões e práticas que podem transformar a sua maneira de liderar. Começaremos refletindo sobre o custo das decisões malsucedidas e os impactos invisíveis delas. Muitas vezes, um erro de escolha não aparece imediatamente e mina a confiança, enfraquece a cultura, corrói a motivação da equipe e compromete os resultados.




      Na sequência, vamos compreender como as mudanças geracionais transformaram as expectativas no mundo do trabalho. Hoje, não importam apenas salário e estabilidade: profissionais buscam propósito, alinhamento e crescimento contínuo. Essa nova lógica impõe ao líder o desafio de evoluir com o mercado e repensar como enxerga e conduz pessoas.




      Também abordaremos a transição do líder executor para o líder estrategista. O verdadeiro diferencial competitivo está no líder que se torna gestor de talentos, que sabe colocar as pessoas certas nos lugares certos, inspirando e multiplicando resultados por meio de equipes coesas e conscientes.




      Avançaremos pelos três pilares das decisões que mudam o jogo: 1) saber quem contratar; 2) como reter talentos estratégicos; e 3) quando é hora de deixar alguém partir. Essas escolhas exigem coragem, clareza e sensibilidade, pois determinam o rumo da empresa no curto, no médio e no longo prazo.




      Falaremos ainda sobre como contratar com propósito, indo além do currículo e da experiência técnica. Esse processo envolve analisar valores, comportamentos e visão de futuro, assegurando que cada contratação fortaleça a cultura organizacional em vez de apenas preencher uma cadeira.




      




      Você também será convidado a desenvolver a habilidade de ler o invisível, ao perceber sinais, tensões, energias e histórias que o corpo e a presença de uma pessoa revelam, ainda que ela não pronuncie uma única palavra. Essa é a chave para acessar informações preciosas que podem mudar completamente a forma de decidir.




      Além disso, vamos discutir como tomar decisões com mais segurança e assertividade em situações críticas, seja em promoções internas, seja em processos seletivos, seja nos momentos difíceis de um desligamento. Escolhas acertadas nesses pontos se tornam marcos na história de uma empresa e na vida das pessoas envolvidas.




      Por fim, construiremos a visão de uma liderança consciente, que entende que decidir bem sobre pessoas é o verdadeiro diferencial competitivo do futuro. Lideranças que sabem equilibrar estratégia e humanidade criam empresas mais fortes, sustentáveis e capazes de deixar um legado.




      O que você encontrará aqui é um ingresso para jogar um jogo diferente: o jogo invisível das decisões. Ele exige coragem para olhar além das aparências, empatia para enxergar a verdade que se revela nos detalhes e estratégia para transformar percepções em escolhas conscientes.




      Ao terminar esta leitura, o meu desejo é que você se torne capaz de decidir bem sobre pessoas o tempo todo, escolhendo quem contratar, quem promover, quem desenvolver e, quando necessário, de quem abrir mão. Espero que o seu olhar esteja mais apurado, mais humano e mais preparado para transformar a sua equipe e a sua empresa em um espaço de crescimento sustentável.




      Esta obra nasceu para ser a sua bússola nesta jornada de descobertas, porque liderar é mais do que entregar resultados: é decidir com propósito e construir futuros.




      Se você chegou até aqui é porque também está pronto para enxergar o invisível.




      A jornada começa agora!
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      O alto custo de decidir mal


    




    




    

      A cada vez que um colaborador pede demissão, a sua empresa perde mais do que um nome no crachá; perde tempo, energia, cultura e dinheiro. Essa perda tem nome: rotatividade (ou turnover), um indicador que mede a taxa de substituição de colaboradores e é crucial para a saúde da companhia, pois impacta diretamente a produtividade, os custos operacionais e o clima organizacional.




      Enquanto em algumas empresas esse índice chega a 60%, o que o mercado considera um valor bastante alto, outras apresentam menos de 1% – muitas vezes no mesmo segmento de atuação! Essa disparidade acende um alerta importante de que decisões sobre pessoas não estão sendo tomadas da mesma forma, e isso gera um impacto direto nos resultados.




      Divulgado em agosto de 2023 pela Robert Half, com base em dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (Caged), um estudo recente revela que o Brasil registrou um aumento significativo na taxa de rotatividade, atingindo 56%, o que posiciona o país como o líder mundial em rotatividade de funcionários, superando vários países europeus, como Reino Unido (43%), França (51%) e Bélgica (45%).1




      A pesquisa também apontou aumento na proporção de desligamentos voluntários, que subiu de 33% para 48%, indicando que mais funcionários têm deixado os cargos por iniciativa própria. O que isso quer dizer? Basicamente, os profissionais vêm avaliando melhor as oportunidades e decidindo trabalhar em empresas alinhadas ao seu propósito de vida deles. Esse cenário revela uma mudança profunda nas motivações dos profissionais, e vamos falar disso mais adiante.




      




      Contratações equivocadas: causas e consequências




      Outro estudo da consultoria Robert Half, de fevereiro de 2022, revelou que 41% dos executivos brasileiros presumiram ter feito ao menos uma contratação equivocada nos doze meses anteriores à pesquisa. Além disso, 81% dos executivos entrevistados indicaram que os impactos negativos de uma contratação malsucedida eram mais severos do que no ano anterior.




      As causas apontadas por eles revelam onde, de fato, estão os erros de decisão.2 Veja os principais:




      

        	68% dos executivos indicaram o foco excessivo em habilidades técnicas em detrimento das comportamentais como um dos principais motivos para erros de contratação;




        	65% dos líderes reconheceram que a pressa no recrutamento levou a escolhas precipitadas;




        	54% dos entrevistados apontaram a recorrência de escolha de candidatos cujas competências não correspondiam aos requisitos do cargo;




        	49% dos executivos consideraram a análise insuficiente das referências e experiências anteriores dos profissionais como uma causa de contratações malsucedidas.


      




      




      Consegue perceber a lacuna, ou o distanciamento, entre as duas pesquisas? Por um lado, cada vez mais profissionais têm pedido demissão; por outro, empresas continuam a utilizar os mesmos critérios defeituosos de seleção. Isso mostra que, enquanto os profissionais estão cada vez mais atentos ao propósito, muitas companhias seguem alheias aos sinais invisíveis que indicam a necessidade de alinhamento ou ruptura com padrões de seleção que já não funcionam mais.




      Por que tantos profissionais estão pedindo demissão?




      Para entender esse movimento, uma sondagem inédita feita pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) em 2024 avaliou os principais motivos dos pedidos de demissão.3 Acompanhe:




      

        	36,5% já tinham outro emprego em vista;




        	32,5% consideravam baixo o salário que recebiam;




        	24,7% indicaram que o trabalho que realizavam não era reconhecido;




        	24,5% relataram problemas éticos da empresa;




        	23% sofreram adoecimento mental pelo estresse do trabalho;




        	21,7% tinham dificuldade de deslocamento entre a casa e o trabalho;




        	16,2% sofriam problemas com a chefia imediata;




        	15,7% citaram a inexistência de flexibilidade de jornada.


      




      




      Muitos profissionais veem na oportunidade para mudança de emprego a única alternativa para melhorar a remuneração de maneira significativa. Em contrapartida, segundo o estudo Talent Trends, que traça o perfil de funcionários na América Latina, produzido pela Michael Page, 56% dos profissionais brasileiros recusariam uma promoção se isso fosse preservar o bem-estar deles.4 Então, cada vez mais, nota-se que decisões equivocadas relacionam-se não apenas a quem entra na empresa, mas também a quem é promovido ou mantido em posições desalinhadas com os próprios valores.




      Essas pesquisas refletem a necessidade pujante de buscarmos novas maneiras de atrair e reter talentos, entendendo o que realmente esses profissionais valorizam, pois o que tenho observado no mercado é claro e indica que a rotatividade não vai diminuir – pelo contrário, deve se intensificar. A grande questão é: como você, líder, está se preparando para contratar e reter talentos diante desse cenário?




      Demissões voluntárias: uma tendência global




      A tendência das demissões voluntárias não é uma exclusividade brasileira, já sendo percebida em outros países. Segundo o jornal El País, na Espanha, os pedidos de desligamento nas empresas subiram para quase 50% nos últimos anos e não se restringem mais a um grupo específico de profissionais, refletindo um movimento mais amplo do mercado e não sendo mais uma exclusividade da nova geração.




      




      Cansaço, demandas constantes e sobrecarga de tarefas são queixas frequentes, assim como é crescente o número de funcionários que saem devido à desorganização interna. Em um mercado de trabalho dinâmico, trabalhadores permanentes de qualquer idade estão mais confiantes de que encontrarão um novo emprego.




      A ideia de “trabalho estável” já não se encaixa na realidade atual. O que os profissionais buscam é a sensação de fazer parte de algo maior, em um lugar onde sejam valorizados, tenham voz e possam discutir ideias com liberdade. O desejo é pertencer, contribuir e fazer a diferença, seja enquanto o projeto durar, seja enquanto os propósitos pessoais e profissionais estiverem alinhados. Todos buscam desafios que inspirem e oportunidades que façam sentido e que tenham propósitos claros, muito além de salários ou estabilidade.




      Por isso, não basta olhar para habilidades técnicas; é essencial entender a visão de futuro dos trabalhadores atuais e prepará-los tecnicamente quando necessário, mas, antes de tudo, garantir que exista sinergia entre valores e propósito. Sem isso, o crescimento será sempre limitado, tanto para o trabalhador quanto para a empresa.




      Nesse cenário, é natural que os objetivos e as prioridades mudem ao longo do tempo, pois isso faz parte da nova dinâmica de trabalho, e as empresas precisam estar preparadas para abraçar essa evolução. A estabilidade que os profissionais de hoje buscam não está mais no contrato, e sim no propósito da atuação.




      O que as empresas ainda não perceberam




      Muitas empresas enfrentam um cenário hostil, com crescimento estagnado e índices de rotatividade alarmantes. O motivo? Ainda não perceberam que, com a mudança do cenário, a maneira de decidir bem sobre pessoas também precisa mudar.




      




      No topo da lista de preocupação de empresários e CEOs estão a retenção e a atração de talentos, à frente da estabilidade econômica, das vendas e até da inteligência artificial.5 No entanto, de acordo com Christopher Dottie, diretor administrativo da Hays para o sul da Europa, poucas empresas vêm tomando medidas para impedir as demissões.6 A maioria tem se limitado a fazer contrapropostas para tentar convencer esses funcionários descontentes a permanecerem por mais alguns anos.




      Como mitigar a fuga de talentos sofrida pelas empresas? Ainda segundo Dottie, o primeiro passo é ouvir os funcionários que não se sentem valorizados. Em seguida, criar um plano de carreira genuíno, para que tenham clareza do ritmo de avanço na organização. “As organizações frequentemente subestimam o bom ambiente de trabalho, ao qual os funcionários dão grande importância. Elas devem promovê-lo”, diz ele.




      Os três pilares dos prejuízos causados pela rotatividade




      O ponto central é que erramos porque decidimos sem ler o que não é dito. Sinais de desalinhamento de valores, desengajamento silencioso e incongruências comportamentais passam despercebidos e viram decisões caras. Quando falamos em decisões erradas, inevitavelmente pensamos nos custos relacionados a escolhas malsucedidas, por isso apresento, a seguir, os três principais pilares impactados com custos diretos e indiretos.




      




      1. Prejuízos no caixa




      Essa decorrência é a mais conhecida e sentida, e aqui estamos tratando somente dos custos diretos da rotatividade. Quando um colaborador sai da empresa, as consequências financeiras são imediatas e profundas, mas muitas vezes subestimadas. É por isso que compreender o impacto financeiro do turnover é fundamental para justificar investimentos em estratégias de retenção e engajamento.




      Observe alguns custos diretos:




      

        	
Recrutamento e seleção – investimentos em plataformas de vagas, honorários de recrutadores e tempo gasto por gestores em entrevistas;




        	
Integração e treinamento – onboarding e capacitação do novo colaborador, incluindo o tempo que outros profissionais dedicam para treiná-lo;




        	
Desligamento – pagamento de verbas rescisórias e custos administrativos, que podem ser bastante elevados.


      




      Segundo uma pesquisa da Gallup, que quantifica o custo da rotatividade, fica evidente o impacto financeiro do turnover, sendo fundamental identificar essa falha para justificar investimentos em estratégias de retenção e engajamento.7 Nesses percentuais estão refletidos a complexidade das funções e o tempo necessário para treinamento e integração, além dos impactos estratégicos associados à saída de profissionais em posições-chave.




      




      

        	
Cargos operacionais ou de nível inicial: o custo de substituição costuma ficar em 40% do salário anual do colaborador que está saindo.




        	
Posições técnicas, especializadas ou cargos de gerência: os custos podem chegar a 80% ou 100% do salário anual.




        	
Cargos C- Level, executivos ou de alta liderança: o custo pode ultrapassar 200% do salário anual.


      




      Por fim, segundo um estudo feito pela Glassdoor, de maneira geral no Brasil leva-se 39 dias para contratar um novo funcionário.8 Se o processo for equivocado e não der o resultado esperado, é necessário começar tudo novamente.




      2. Desgaste invisível




      Quanto custa resgatar a confiança de um colaborador na sua empresa? Você sabia que a desmotivação da equipe é um dos primeiros sinais dos altos índices de rotatividade? Os sentimentos de insegurança e desmotivação impactam a produtividade em geral, e não são raros os casos em que líderes questionam no que e onde estão falhando. Ainda, as dúvidas sobre a qualidade do ambiente de trabalho são rotineiras.




      




      De acordo com um estudo realizado pela Leadership IQ, 74% dos funcionários apresentam queda na motivação após a saída de um colega, com alteração no moral da equipe.9 Isso significa que erros de contratação não apenas afetam a empresa em termos de custos financeiros, mas também geram repercussões significativas na equipe, as quais são sentidas pelos colaboradores.




      Quando há troca frequente em cargos de gestão ou diretoria, esse impacto é ainda maior. A sensação é de falta de credibilidade e de um ambiente de desconfiança. Em geral, corre pelos corredores a dúvida: “Quanto tempo mais esse gestor vai durar?”. Nesse cenário, acredito que uma das coisas mais difíceis de resgatar é a confiança de um colaborador na gestão, e os primeiros sintomas disso são a falta de engajamento e o descompromisso com prazos e entregas.




      Não menos importante é o impacto na produtividade e na performance da empresa. Em média, perde-se cerca de oito meses de produtividade para cada substituição na equipe.10 Isso representa muito tempo de crescimento desperdiçado, sendo também necessário considerar as consequências da sobrecarga de trabalho para os funcionários restantes. Aqui, enfatizo o risco aumentado da ocorrência de erros e burnout, sem considerar que erros frequentes de contratação ou gestão ineficiente levam os profissionais, em muitos casos, a buscar novas oportunidades; e isso, por sua vez, impacta a regularidade dos resultados financeiros.




      3. Erosão da cultura




      Quando um clima de instabilidade e insegurança se instala, a motivação e o engajamento do time são duramente afetados, e esses impactos são sentidos na retenção e na atração de talentos. Falaremos, em específico, sobre atração de talentos mais adiante.




      




      Se há rotatividade elevada, os ruídos impactam diretamente a imagem da empresa, sobretudo a percepção de valor sentida por clientes e fornecedores. Já vi muitos casos de empresas que contrataram profissionais altamente qualificados que não se adaptaram ao ambiente e à cultura e logo se desligaram, então perceba que nem tudo tem relação com contratações pela experiência técnica. Isso tampouco quer dizer que o profissional não é bom, apenas que profissionais com valores diferentes têm poucas chances de se adaptar à empresa. Sendo assim, ao contratar, decida por pessoas que tenham fit cultural com a sua empresa e treine-os tecnicamente com o passar do tempo.




      Construir uma cultura sólida de confiança e credibilidade nem sempre é confortável e, muitas vezes, exige decisões enérgicas. Imagine que parte da diretoria de uma grande companhia foi substituída para que a cultura e os valores da organização fossem preservados, por exemplo. Essa medida, aparentemente drástica, revelou-se essencial para o crescimento dos resultados. A esse tipo de ação, eu dou o nome de “turnover provocado”.




      Frequentemente, empresas enfrentam desafios como comunicação falha e ambientes hostis e, não raro, a isso se soma o despreparo dos líderes para identificar e gerir talentos. O que esperar como resultado, então? Oportunidades de crescimento perdidas e remunerações desalinhadas com o mercado.




      Embora a remuneração seja muitas vezes apontada como motivo primordial para a saída, a baixa produtividade em geral precede essa decisão, indicando que os líderes precisam estar atentos aos sinais de insatisfação da equipe. A busca por valorização leva profissionais a explorar novas oportunidades no mercado quando não se sentem ouvidos ou valorizados, assim como quando oportunidades de crescimento não são oferecidas.




      




      Hoje, profissionais priorizam trabalhos com propósito e significado e procuram empresas que ofereçam um ambiente positivo e alinhado aos próprios valores. A falta de reconhecimento, a ausência de desafios, a inexistência de planos de carreira estruturados, um clima organizacional pouco motivador e o desalinhamento de expectativas são os principais fatores que levam esses profissionais a buscarem novas oportunidades na própria carreira.




      O processo seletivo precisa evoluir




      Quando falamos em decidir bem sobre pessoas, é importante notar que 95% das contratações feitas apenas com base em habilidades técnicas resultam em 90% das demissões; ou seja, contrata-se pelas habilidades técnicas e demite-se pelo comportamento.11 É uma conta que não fecha.




      Falta de clareza das competências técnicas e comportamentais necessárias para o cargo, entrevistas sem direcionamento, ferramentas de análise inadequadas ou ultrapassadas, despreparo dos tomadores de decisão, excesso ou falta de etapas e questões de alinhamento cultural são os principais causadores dessa incongruência nos processos seletivos.




      Muitas empresas negligenciam etapas essenciais (do agendamento ao planejamento), e essa falta de atenção, por parte de quem decide, geralmente é resultado de sobrecarga de trabalho e falta de foco ou de conhecimento. Isso compromete a imparcialidade e leva à supervalorização das habilidades técnicas em detrimento das competências comportamentais.




      




      A nova dinâmica de trabalho exige que as empresas estejam preparadas para abraçar a evolução dos propósitos, dos objetivos e das prioridades dos profissionais. Não basta olhar apenas para as habilidades técnicas; é preciso entender a visão de futuro de cada um e garantir que exista sinergia entre os valores e os propósitos da empresa e dos colaboradores.




      O alto custo de ignorar o que está invisível




      Então, quais são os custos de manter profissionais que estão dando sinais de insatisfação ou, pior ainda, de não perceber os talentos latentes na sua equipe? O principal – e primeiro – sinal de um colaborador desmotivado é a baixa produtividade.
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