

  [image: Dialogo_com_Gestores]




  

    [image: Dialogo_com_Gestores]


  




  

    [image: Dialogo_com_Gestores]


  




  

    Copyright © 2018 by Paco Editorial




    Direitos desta edição reservados à Paco Editorial. Nenhuma parte desta obra pode ser apropriada e estocada em sistema de banco de dados ou processo similar, em qualquer forma ou meio, seja eletrônico, de fotocópia, gravação, etc., sem a permissão da editora e/ou autor.






    Revisão: Márcia Santos




    Capa: Matheus de Alexandro




    Diagramação: Larissa Costa Vaz




    Edição em Versão Impressa: 2018




    Edição em Versão Digital: 2018




    

      


    




    





    Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)





    





    

      

        

          

            	

              D5798




              




              Diálogo com Gestores: Desafios e estratégias em RH / organização Adriana Cristina Ferreira Caldana e Nayele Macini – Jundiaí: Paco Editorial, 2018.




              Recurso digital




              Formato: ePub




              Requisitos do sistema: Multiplataforma




              ISBN 978-85-462-1494-5




              1. Administração de Empresas. 2. Recursos Humanos. I. Caldana, Adriana Cristina Ferreira. II Macini, Nayele. III. Título.


            

          




          

            	

              


            



            	

              CDD 658.3


            

          


        

      


    




    


  




  Conselho Editorial




  




  Profa. Dra. Andrea Domingues (UNIVAS/MG) (Lattes)




  Prof. Dr. Antonio Cesar Galhardi (FATEC-SP) (Lattes)




  Profa. Dra. Benedita Cássia Sant’anna (UNESP/ASSIS/SP) (Lattes)




  Prof. Dr. Carlos Bauer (UNINOVE/SP) (Lattes)




  Profa. Dra. Cristianne Famer Rocha (UFRGS/RS) (Lattes)




  Prof. Dr. José Ricardo Caetano Costa (FURG/RS) (Lattes)




  Prof. Dr. Luiz Fernando Gomes (UNISO/SP) (Lattes)




  Profa. Dra. Milena Fernandes Oliveira (UNICAMP/SP) (Lattes)




  Prof. Dr. Ricardo André Ferreira Martins (UNICENTRO-PR) (Lattes)




  Prof. Dr. Romualdo Dias (UNESP/RIO CLARO/SP) (Lattes)




  Profa. Dra. Thelma Lessa (UFSCAR/SP) (Lattes)




  Prof. Dr. Victor Hugo Veppo Burgardt (UNIPAMPA/RS) (Lattes)




  Prof. Dr. Eraldo Leme Batista (UNIOESTE-PR) (Lattes)




  Prof. Dr. Antonio Carlos Giuliani (UNIMEP-Piracicaba-SP) (Lattes)




  

    


  




  

    


  




  Paco Editorial




  




  Av. Carlos Salles Bloch, 658




  Ed. Altos do Anhangabaú, 2º Andar, Salas 11, 12 e 21




  Anhangabaú - Jundiaí-SP - 13208-100




  Telefones: 55 11 4521.6315 




  atendimento@editorialpaco.com.br




  www.pacoeditorial.com.br




 

			Sumário


			 


			Folha de rosto


			Prefácio


			Capítulo 1


			Estratégias inovadoras para fortalecer a retenção de empregado no cenário atual


			Caroline Krüger 


			Marlon Fernandes Rodrigues Alves




			Capítulo 2


			Processo e Sistema consistentes de Gestão da Performance


			Ana Claudia Bansi


			Nayele Macini




			Capítulo 3


			Remuneração e benefícios: estratégias para uma força de trabalho multi-gerações


			Ana Augusta Almeida de Souza


			Otávia Travençolo Muniz Sala




			Capítulo 4


			Comunicação Organizacional: Conceitos de comunicação estratégica e integrada


			Karla Caldas Ehrenberg


			Delton Unglaub




			Capítulo 5


			Os desafios da gestão por competências


			Ana Claudia Bansi


			Marlon Fernandes Rodrigues Alves




			Capítulo 6


			RH e o Futuro: novas práticas e tendências em Recursos Humanos


			Adriana Fiorani Pennabel


			Tamiris Capellaro Ferreira




			Capítulo 7


			Recursos Humanos e Sustentabilidade Corporativa


			Adriana Cristina Ferreira Caldana


			Delton Unglaub


			Nayele Macini




			Página final


		




		

		

			Prefácio


			 


			Formado por profissionais que ocupam posição de Liderança nas Áreas de Recursos Humanos, o Gruca – Grupo Campinas de Recursos Humanos – reúne, no conjunto de seus participantes, um robusto repertório de competências e experiências em gestão de pessoas, um universo tão desafiador quanto encantador.


			Desde 1958, o Gruca desenvolve Lideranças em RH, entendendo que, na essência, a Liderança é paradoxal. É uma arte e uma ciência, envolve mudança e estabilidade, utiliza atributos pessoais e requer relacionamentos interpessoais. Define visões que resultam em emoções. Aprende com o passado, mas existe para o futuro, administra coisas e conduz pessoas. É transformacional e transacional, requer aprender e desaprender. Um Diálogo constante e necessário, dentro e fora das organizações.


			Diálogo com Gestores surgiu a partir de um desejo de sistematizar o conhecimento que o Gruca produz em seus encontros, documentando a experiência vivida por seus participantes diante dos inúmeros e diversos desafios organizacionais dos últimos anos. Partindo da ideia de tornar tangível a valiosa experiência e conhecimento de tantos profissionais de destaque, o Gruca deixa com esta edição um legado para a comunidade e as novas gerações de profissionais.


			O movimento de co-criação entre a academia e o Gruca, por meio da parceria com diversos autores da USP, proporcionou a concretização desse desejo, dando expressão à expertise dos gruquianos.


			O Gruca tem profunda gratidão e entusiasmo por essa oportunidade de aprendizado e compartilhamento, e deseja que iniciativas como essa sejam cada vez mais frequentes.













			Capítulo 1


			Estratégias inovadoras para fortalecer a retenção de empregado no cenário atual


			Caroline Krüger 


			Marlon Fernandes Rodrigues Alves


			 


			Sumário executivo


			O fator humano é cada vez mais reconhecido como uma das principais fontes de vantagem competitiva em organizações de alto desempenho. Por trás desse fato está o cenário atual de negócios, que se encontra em rápida mudança e consequentemente necessita de Gestores de Recursos Humanos - GRH – conscientes globalmente e com fluência multifuncional, englobando desde a alfabetização tecnológica, habilidades empreendedoras, até a capacidade de operar em diferentes culturas, estruturas e mercados. Dado, porém, que as qualidades que um empregado talentoso possui são ativos específicos especiais para um determinado indivíduo e a utilização destes talentos para uma organização é, portanto, temporária. Com a decisão do empregado em não trabalhar mais para uma companhia, os seus talentos não poderão ser extraídos como um banco de conhecimento ou know-how profissional, haja vista que estes ativos não podem ser desagregados do seu fator humano. Sendo assim, o verdadeiro desafio para os gestores em meio a competitividade, consiste em reter e manter talentos em cenários adversos. Assim, o objetivo deste trabalho consiste em apontar das estratégias inovadoras para fortalecer a retenção de empregados no cenário atual, utilizando-se, para isto, da técnica de pesquisa qualitativa denominada grupo focal, aplicada a Gestores de Recursos Humanos de renomadas empresas que atuam nos mais diversos setores do mercado internacional, com o propósito de conhecer as opiniões, percepções e comportamentos relativos ao tema. Com a autorização dos gestores, as conversações foram gravadas, transcritas e analisadas. Como resultado, este estudo demonstrou os desafios e estratégias para retenção de empregado. Sendo descritos como principais desafios: a escassez de trabalhadores qualificados; perdas de pessoal com a alta rotatividade de funcionários; demissões em tempos de crise; investimentos em captação, formação de pessoas e inflação de salários, muitas vezes sem retorno. Apresentando em contrapartida, como estratégias: poder de atração da marca, utilizando práticas de marketing para atração e retenção de talentos; asssessment externo contínuo, localizando e criando um relacionamento com pessoas de interesse para a empresa, para suprimento de vagas em tempo oportuno; recrutamento direto, evitando gastos desnecessários; rede de contatos para recrutamento; métricas para o desenvolvimento de estratégias; desenvolvimento de pessoal para agregar valor ao cargo ocupado e alinhamento de valores. Os resultados se mostram relevantes, uma vez que trespassam os olhares de GRH para além da visão tradicional, tendo implicações gerenciais importantes, sendo estes, conhecimentos aplicáveis para os mais diversos públicos. 


			A. Contextualização


			É cada vez mais reconhecido que as pessoas são uma das principais fontes de vantagem competitiva em organizações de alto desempenho. São elas que garantem o nível de excelência da operação, a oferta de valor inovadora e, em última instância, garantem um número positivo na última linha do demonstrativo de resultado. Ao mesmo tempo em que esse entendimento cresce, o cenário atual de negócios enfrenta rápidas mudanças e consequentemente necessita de GRH conscientes globalmente e com fluência multifuncional. Esse perfil exige skills1 que vão desde a alfabetização tecnológica, passa por habilidades empreendedoras e vai até a capacidade de operar em diferentes culturas, estruturas e mercados.2


			Esse perfil idealizado não é uma exclusividade da área de RH. Os desafios tecnológicos, sociais e ambientais que o mundo de hoje apresenta requerem pessoas à altura. Porém, as qualidades que uma pessoa talentosa possui são ativos específicos especiais próprios. Isso significa que as competências individuais que formam a base das competências da empresa são, por definição, temporárias. Dessa forma, quando uma pessoa deixa de trabalhar no negócio, a empresa reduz sua base de talentos já que os mesmos não podem ser extraídos como um banco de conhecimento ou know-how profissional, pois estes ativos não podem ser separados do seu fator humano. Sendo assim, embora seja evidente que no longo prazo a permanência das pessoas é transitória, é um verdadeiro desafio para os gestores reter e manter seus talentos em cenários adversos e competitivos.


			Pesquisas em países em desenvolvimento demonstram que o mercado de trabalho em tais localidades são particularmente mais vulneráveis à chamada “fuga de talentos” e “êxodo de empregado” para países de salários mais elevados, como também a rotatividade de funcionários entre empresas concorrentes, o que faz com que as organizações utilizem como ferramentas de manutenção os programas de remuneração, treinamento, oportunidades de desenvolvimento de carreiras, equilíbrio entre trabalho e vida pessoal, além da mediação de ajuste dos valores da organização e do empregado.3 Todavia, as estratégias de retenção de empregados da literatura se mostram pertinentes no cenário atual? 


			Para responder a esta pergunta, a presente pesquisa tem por objetivo apontar as estratégias inovadoras para fortalecer a retenção de empregados no cenário atual, utilizando-se para isto da técnica de pesquisa qualitativa denominada grupo focal, aplicadas a GRH de renomadas empresas que atuam nos mais diversos setores do mercado internacional, com o propósito de conhecer as opiniões, percepções e comportamentos relativos ao tema. 


			Com a autorização dos gestores, as conversações foram gravadas, transcritas e analisadas, sendo os resultados expostos nas duas seções que seguem, sendo eles divididos entre os principais desafios para os gestores e as respectivas estratégias adotadas. Os resultados se mostram relevantes, uma vez que trespassam os olhares de GRH além da visão tradicional, tendo implicações gerenciais importantes, sendo estes conhecimentos aplicáveis para os mais diversos públicos. 


			B. Desafios para os gestores


			No momento de crise, cada vez mais você precisa de profissionais capacitados. Então a gente mudou um pouco aquela frase: “war for talent” (guerra por talento) e inseriu: “war for skilled talent” (guerra por talento qualificado). (Gestor de Recursos Humanos)


			Os tempos estão mudando, e se talento já foi a palavra-chave na Gestão de Recursos Humanos, hoje é preciso ir além para colocar em prática estratégias disruptivas. Nesta seção serão exploradas questões levantadas pelos executivos a respeito dos desafios enfrentados nas suas empresas.


			Formação de pessoas


			A ideia de que as empresas competem por meio das pessoas sublinha o fato de que o sucesso depende cada vez mais da capacidade empresarial de gerenciar o talento ou o capital humano. A expressão capital humano diz respeito ao valor econômico do conhecimento, das habilidades e das capacidades do trabalho humano. Embora o valor desses ativos possa não aparecer diretamente nos demonstrativos financeiros de uma empresa, seu impacto no desempenho da empresa é substancial.4


			O capital humano é intangível, e as empresas não podem gerenciá-lo da mesma maneira que gerenciam dinheiro, produtos e tecnologias. Uma das razões para isso é que são as pessoas, não a empresa, os detentores do capital humano. Desta maneira, ao saírem de uma companhia, pessoas talentosas levam consigo seu capital humano, e se perde todo e qualquer investimento que a empresa tenha feito no treinamento e desenvolvimento dessas pessoas.5


			Um agravante para a competição empresarial baseada em pessoas são os custos, que cada vez mais lideram os desembolsos empresariais, conforme relatado pelos Gestores de Recursos Humanos. Ainda que os tributos e direitos trabalhistas onerem expressivamente as empresas no Brasil, a formação de empregados pelas organizações representa uma questão ainda maior. Nas regiões em desenvolvimento do mundo, como o Brasil, há falta de trabalhadores qualificados, seja porque não há formação necessária, competências linguísticas ou consciência cultural, exigido nas corporações mundiais.6-7


			Além disso, como descritos pelos Gestores de Recursos Humanos, o nível de expectativa que as organizações têm é muito divergente da formação das pessoas e até do desenvolvimento de carreira delas. Sendo abundante, obviamente, o nível de mão de obra no mercado, mas funções que requerem certa especificidade, certo conhecimento, torna-se mais complexo a obtenção no mercado. 


			Exemplificando este fato, os executivos contam que para grande parte das posições, não há cursos universitários cujo diploma tenha aderência completa ao job description.8 A crescente especialização dos negócios demanda pessoas igualmente especializadas. Com isso, além dos custos envolvidos na busca de profissional com talento e boa qualificação, é necessário o investimento de tempo e dinheiro na sua formação, somado ao risco constante de perda dessa pessoa para o mercado. Em termos econômicos, essa situação pode se tornar um investimento sem retorno. 


			Perda de pessoas


			A capacidade de atrair e reter talentos tornou-se ainda mais arriscada, devido à mobilidade profissional ser cada vez maior. Pesquisas realizadas desde a década de 1990 vêm demonstrando o decréscimo do tempo de um empregado em uma organização. As várias mudanças de emprego no decurso de uma vida profissional sugerem que a mobilidade de emprego já não é mais considerada um sinal de comportamento irresponsável.9-10


			Sobre este quesito, os executivos descreveram que já investiram em pessoas detentoras de talentos, as colocando em funções junto a Comitê e Direção em outros países. Porém, ao colaborador retornar em um nível acima, mesmo a empresa desejando que o mesmo galgasse novos postos no exterior, em unidades maiores da empresa, houve propostas negadas. Quando perguntado o porquê da negativa ao colaborador, as respostas circundavam outros interesses pessoais, muitas vezes o desinteresse de viajar. Estas situações fizeram com que as empresas repensassem os planos de carreira, e assim como: o que faz o colaborador feliz? O que ele deseja? 


			Na análise dos riscos das perdas, geralmente se considera as empresas mais próximas: afinal, quem teria maior interesse nas pessoas da sua equipe do que o seu concorrente? Porém, a fuga de talentos para fora do país foi colocada pelos executivos como uma preocupação real. 


			Dependendo da área de atuação da empresa, os problemas com retenção de empregados tornam-se questões macro, isto é, não se limitam ao concorrente em território nacional, e sim mundial. Isso remete ao conceito de aldeia global, ou seja, os fluxos de trabalho não são mais restritos pelas fronteiras nacionais e esse fato precisa também ser administrado.11 Neste aspecto, os executivos evidenciaram que a faixa etária com maior alcance destas propostas são os mais jovens. Por desejarem viver novas experiências e terem menos vínculos, eles se abrem mais facilmente a esse leque de oportunidades. E a empresa que não conta mais com aquele talento? Bem, para ela, é preciso enfrentar a perda do investimento em formação, educação e treinamento e, é claro, do talento. 


			Inflação dos salários


			Conforme já comentado, a sofisticação das estratégias e das ofertas de valor, cada vez mais direcionadas para um nicho específico, demanda profissionais especialistas. O tipo de profissional que não se encontra em uma “prateleira”. Essa situação limita as possibilidades de recrutamento, ou se contrata uma pessoa com potencial e se investe nela, ou então, é preciso buscar essa pessoa nas poucas outras empresas que compartilham da mesma expertise. 


			Nas falas dos gestores, a situação torna-se complexa pois o perfil profissional é encontrado no mesmo nicho de mercado que a empresa pertencente, uma comunidade onde todos se conhecem, ou seja, entre concorrentes. Para atrair esse talento do concorrente ou para o concorrente convencer o talento a ficar, normalmente é preciso oferecer uma remuneração superior, o que acaba por inflacionar os salários e desalinhar o plano de cargos e salários da empresa concedente. Além disso, essa estratégia não diminui os riscos de perder esse talento para uma terceira empresa, já que foi fomentada uma guerra de preços. O que para os GRH configura uma retroalimentação de um círculo vicioso. 


			Tempo de captação


			Já para os outros gestores, a maior problemática não se encontra na falta de profissionais capacitados, mas na complexidade em encontrá-los. Pois segundo os mesmos, apesar de uma triagem adequada, o número de tentativas para o alcance de determinado perfil é cada vez maior. O comentário de um Gestor de Recursos Humanos ilustra claramente essa situação, ao descrever que há bons profissionais, mas para que os mesmos sejam encontrados é necessário uma triagem adequada, o que pode abarcar muito tempo de captação em tentativas.


			Demissões


			Toda demissão se caracteriza como custos trabalhistas para a empresa, mas a permanência com uma demanda de funcionários que sobrepuje a necessidade ou a permanência com colaboradores insatisfeitos, por outro lado, pode se apresentar como gastos excedentes. A decisão de permanecer ou demitir um empregado passou a ser melhor analisada desde a Grande Recessão, onde o valor investido em cada funcionário passou a ser medido pela produtividade. Desde então, a gestão dos custos trabalhistas passou a administrar cuidadosamente os benefícios dos funcionários, utilizando-se do downsizing,12 da terceirização, da contratação de serviços, das licenças não remuneradas e da utilização de funcionários cooperativados para aumentar a produtividade.13


			Entretanto, os funcionários querem trabalhar para empregadores que possam lhe oferecer certo nível de segurança econômica. As demissões e cortes nos benefícios dos colaboradores aumentam o descrédito relacionado à organização. No entanto, a maioria das empresas já passou ou está passando por um período de crise, logo, lutando para sobreviver, ao mesmo tempo em que concorre com empresas que oferecem grande pacotes de benefícios. É neste momento que a experiência e a criatividade de um GRH são aplicados.14


			Headhunters – terceirização da captação


			Um estudo da Watson Wyatt demonstrou que organizações que usam recrutamento e retenção de profissionais geram um retorno aproximadamente 1,4% maior para os acionistas em comparação com as demais empresas. Assim, a gestão de custos e o planejamento contínuo da força de trabalho é uma solução melhor, afirmam os especialistas em GRH e consultores.15


			Neste aspecto, o cuidado com a terceirização foi enfatizado no grupo focal com os gestores de RH. Os hunters, também conhecidos como headhunters, são empresas especializadas no processo de captação e seleção de funcionários. Dependendo da empresa e da situação, muitas vezes, se torna mais viável a terceirização deste serviço, passando o gestor de RH a servir de ponte entre a empresa requisitante e a empresa executora do serviço. Segundo os executivos, com os anos tem se tornado mais árduo encontrar mão de obra qualificada, sendo oportuno para agilizar este processo a empresa possuir um ranking de hunter especializado. 


			O não cuidado prévio com a contração deste serviço pode ocasionar um custo, sem necessariamente atingir bons resultados. Elucidando esta afirmação, um executivo citou que quase havia caído em uma armadilha de hunter, ao contratar uma consultoria para captação por um alto custo, e o resultado ser o nome que ele havia sugerido. Além disso, as mentiras contadas muitas vezes pelos hunters durante o processo de captação fazem com que, ao descobrir, o colaborador perca a confiança na empresa ou saia. 


			Visão equivocada: a posição oferecida pela empresa e a desejada pelo empregado 


			Muitas empresas têm buscado novas maneiras de atrair e reter talentos. O conselho mais comum oferecido na literatura é pagar e tratar as pessoas talentosas bem. Contudo, a remuneração é o mais copiável de todos os recursos à disposição do empregador e se for a única fonte de um empregador obter lealdade, sempre correrá o risco de ser superado. 


			Pesquisas têm apontado fatores determinantes para a lealdade, como o orgulho corporativo e a confiança na capacidade do chefe. Além disso, a permanência de um colaborador em uma empresa tem sido descrita como fruto do enriquecimento de carreira, empregabilidade e disposição de oportunidade para que os funcionários desenvolvam as habilidades e perspectivas para cuidarem de si mesmos.16-17 


			Robbins, Judge e Sobral18 comentam que os trabalhadores se queixam que a linha divisória entre os períodos dedicados ao trabalho e a vida pessoal se tornou obscura, ou seja, que o trabalho vem tomando cada vez mais espaço de suas vidas pessoais. Da mesma forma, pesquisas feitas com universitários sugerem que eles desejam ter uma vida, além de ter um emprego. As organizações que não conseguirem ajudar seu pessoal a atingir um equilíbrio encontrarão dificuldades crescentes para atrair e reter funcionários talentosos e motivados.


			Para atração de jovens talentosos, inúmeras empresas utilizam processos de trainee, objetivando tornar aquele jovem recém-saído da universidade um futuro executivo. Entretanto, os gestores entendem que devido à mudança no perfil profissional, as empresas precisam de novas estratégias de atração e retenção, principalmente em segmentos que são considerados “velhos”, como indústrias e siderurgias. Havendo uma tendência à procura de empresas com tecnologias novas.


			Para os gestores de RH, a problemática não se restringe à atração de graduados para a indústria. Em nível técnico, em especial para as funções de eletricista e mecânico, eles identificaram que há dificuldade em contratação, sendo exercida em preponderância, por profissionais antigos na empresa. 


			Aparentemente, as empresas ligadas a tecnologias novas possuem práticas mais eficazes em atração e retenção, tais como: oportunidades de treinamento e desenvolvimento bem estruturadas; aumento na participação e no nível de trabalho em equipe; influência, autonomia e descentralização na tomada de decisão; horários e ambientes de trabalho mais flexíveis.19


			Já relacionado às competências profissionais em nível superior, expuseram não haver dificuldades na atração, e sim com a retenção, principalmente em fazer com que as pessoas se adaptem à cultura da empresa e, em tempos de crise, engajem-se. Apesar de não haver um único conceito sobre cultura organizacional, estudiosos como Shein20 a definem como um conjunto de pressupostos básicos que um grupo desenvolveu ao aprender a lidar com problemas de adaptação externa e integração interna e que funcionaram bem o suficiente para serem ensinados a novos membros como forma de pensar em relação a estes problemas.21


			Portanto, é pertinente aos GRH a compreensão da cultura organizacional e dos fatores que potencializam o engajamento, pois por meio dos tais há uma valorização do universo das relações e sentimentos humanos, dando relevância à compreensão dos comportamentos individuais e coletivos da empresa, facilitando a formulação e implementação de estratégias que resultem em maior integração (internamente) e competição (externamente).22 


			C. Estratégias adotadas


			Até o momento foram apresentados os desafios com que os executivos de recursos humanos se deparam. Mas como enfrentá-los? Questões desafiadoras exigem abordagens inovadoras. Administrar exige uma atitude ativa perante a realidade. Ou seja, não se aceita o mundo como um fato dado, mas antes, se estabelece estratégias que permitam alterá-lo em direção a um ideal estabelecido. As estratégias delineadas abaixo respondem e exploram as nuances desses desafios.


			Poder de atração da marca


			O dinheiro é a oferta mais direta e imediata que uma empresa pode oferecer às pessoas, mas existem outras formas, como o desenvolvimento pessoal, que justificam o interesse em dedicar seu trabalho à determinada empresa. Uma das empresas participantes do grupo focal descreveu ter enfatizado o poder de atração da marca, estendendo uma série de práticas do marketing, mais especificamente o branding, para a retenção de talentos. 


			O branding abrange uma série de processos de gestão da marca que refletem os atributos positivos perceptíveis da empresa com objetivo de criar conexão e fidelidade com as pessoas. Hoje, a atração de skilled talent na empresa citada não é um problema graças a essa estratégia, uma realidade muito diferente da maioria das empresas no país. E mais importante que a atração, há o fortalecimento da retenção evitando as perdas indesejáveis. 


			No contexto da gestão de pessoas, se sobressai no branding o conceito de engajamento das pessoas como uma questão chave para resultados efetivos no negócio. Engajamento vai além da retenção e não se trata de aumentar a exposição da marca, o objetivo aqui é fazer com que as pessoas criem sentimentos positivos em relação à marca, tendo como pilares o envolvimento, a interação, a intimidade e a influência.


			Vamos ver um exemplo na prática de como atuar na mídia com a marca para reter talentos? O desafio Invent a New Future, descrito por uma das empresas participantes do grupo focal, foi um processo aberto para estudantes de qualquer lugar e estagiários ou trainees da própria organização. A empresa organizou equipes multidisciplinares com inscritos que foram selecionados após uma prova, uma redação e uma entrevista, todas em inglês. O desafio consistia em um business case23 em que as equipes fizeram o planejamento estratégico nacional e global para e-commerce pela manhã e o defenderam a tarde para a diretoria executiva da empresa. A equipe vencedora foi para a fase final nos Estados Unidos competir com equipes de outros países. Esse processo seletivo24 foi um sucesso porque atraiu skilled talents novos,25 reteve skilled talents que já estavam na empresa,26 gerou muita exposição positiva e gratuita na mídia,27 agregou valor tanto para a empresa como para os participantes e28 custou apenas US$ 10.000.


			Assessment29 externo contínuo 


			Devido à complexidade e ao tamanho, é quase evidente que o mercado externo de talentos não é tão bem conhecido como o interno. Porém, em algumas indústrias nas quais os skills demandados pelo negócio são muito específicos, dedicar uma estratégia ao mapa de assessment do mercado externo pode resultar em vantagem competitiva. Esse tipo de estratégia de staffing30 depende muito da estrutura organizacional de recursos humanos que você tem dentro da organização além da relação dificuldade de encontrar skilled talents versus demanda por skilled talents presente na dinâmica do negócio.


			A ideia geral é ter um departamento de staffing (interno) trabalhando de forma contínua para entender o mercado externo de talentos, criando em última instância um mapa de talentos externos. Isto é, não importa a crise, o ritmo de crescimento do negócio ou ainda se a política atual é de demissões, este departamento continua gerando um fluxo de talentos. A ideia é calcada em duas questões, a primeira é localizar as pessoas com skills de interesse para a empresa, e a segunda é criar um relacionamento com elas, com contatos periódicos para acompanhar sua carreira. Dessa forma, a empresa adota uma política de longo prazo que dá segurança de saber que foi construído um backup31 para preencher perdas indesejáveis assim como suprir a demanda em momentos de crescimento com menor risco e com ferramentas de rastreabilidade mais precisas. Em termos de operação, isso implica, por exemplo, em ligar a cada 6 meses para profissionais do mercado para saber como anda sua carreira. Mesmo se a empresa não está contratando, é preciso continuar trabalhando o staffing. 


			Recrutamento direto


			Via de regra, o processo de recrutamento segue um caminho padrão: primeiro é realizado o search32 nos mapas de assessment da empresa, caso não seja encontrado ninguém com o perfil, a busca é direcionada para fora da empresa. Se a posição é mais operacional, o próprio RH conduz o recrutamento e faz uso do seu banco de currículos. Caso a posição seja mais estratégica, são usados hunters. Um ponto importante aqui é procurar hunters ou empresas terceirizadas que são especializados em determinada área (financeira, médica, etc.) ou a empresa investe, mas não necessariamente terá um bom resultado. Muitas empresas, além de possuir banco de dados com hunters especializados, dão preferência às agências que oferecem garantias de captação (que varia, em geral, de seis a doze meses). Isto é, se o candidato admitido não se adaptar ao emprego e pedir demissão, ou se for demitido, a consultoria o substituirá sem qualquer custo.33


			Essa estratégia surge também das restrições internas do departamento de recursos humanos. É uma prática padrão guardar todos os currículos recebidos, mas faltam pessoas para analisar e filtrar esses candidatos. Na média, a contratação de uma pessoa demanda de 20 a 30 entrevistas. Se não houver uma boa indicação para encurtar o processo, é preciso ter recursos disponíveis. Como é preciso ponderar os investimentos em relação à importância dos cargos, tem-se estratégias diferentes para cada nível da hierarquia. Por exemplo, enquanto hunter são usados para contratação de gestores, o banco de currículos interno é usado para contratações menores.


			Mas o truque pode estar em quebrar as regras. Nem sempre as empresas têm recursos para bancar o pagamento de hunters, às vezes o hunter recruta o candidato mais óbvio ou ainda, o hunter pode vender uma vaga irreal para o candidato. O GRH de uma empresa menor recebe a missão de renovar a gestão da empresa, mas com recursos magros para conduzir o projeto. Como resolver essa questão? 


			De posse do briefing e de muita coragem, um dos GRH participantes do grupo focal citou que empreendeu uma estratégia de recrutamento no braço: dedicação integral. Em três anos ele realizou 540 entrevistas e, só no último ano, sua equipe de três pessoas fizeram outras 1.562 entrevistas. O resultado compensou o esforço já que dos 20 profissionais definidos como target,34 12 deles foram contratados em nível de comando para cima. E não é só isso, o processo honesto quanto às condições de trabalho durante a contratação somado a outras estratégias de retenção incentivou os 12 profissionais contratados a fazerem indicações, das quais resultaram em mais 8 talentos novos para o negócio. Em outras palavras, boas contratações geram fontes de recrutamento: um efeito dominó positivo. É verdade que os cortes de pessoas nos departamentos diminuíram os efetivos e forçaram as empresas a reduzir o número de entrevistas, mas isso não significa que essa estratégia possa ser descartada de imediato.


			Rede de contatos


			Networking é uma palavra martelada no mundo dos negócios, mas que exige cuidado para ser cultivada e uma estratégia para ser usada de forma efetiva. Se um dado diretor de RH quer usar sua rede de contatos para recrutamento, por onde ele começa? Eventos de RH só vão trazer contatos de RH que estão em busca do mesmo que ele: skilled talents. Logo, é importante considerar frequentar feiras setoriais, onde se pode fazer contatos com pessoas de dentro do mercado com potencial para serem verdadeiras fontes. Além disso, em feiras setoriais a empresa pode ser facilmente reconhecida. Basta imaginar o que é o diretor de RH de uma empresa de cosméticos em uma feira de beleza ou o diretor de RH de uma empresa automotiva em uma feira de automóveis. Outro exemplo são os contatos com escolas e professores que podem fornecer ainda outros contatos para posições mais técnicas. Mas todo networking precisa ser cuidadoso e monitorado, inclusive com os próprios talentos. Não é porque hoje ele está satisfeito com a empresa atual, que amanhã isso continuará sendo verdade. Acompanhe os talentos, marque um café quando for possível e mantenha as portas abertas. 


			Desenvolvimento


			Assim como o branding, o desenvolvimento é uma estratégia não financeira para agregar valor ao cargo ocupado. Mas como os recursos são limitados, é preciso definir quem terá acesso a esse tipo de programa: por exemplo, seleção top (1, 2 e 3) a partir do mapeamento da Matriz Ninebox.35 Em geral, esses programas de desenvolvimento estão atrelados à preparação de líderes para o futuro, ou seja, é preciso conhecer as expectativas de trajetória de carreira dos profissionais antes de inseri-los nesse tipo de programa. Além disso, esses programas são transparentes com relação a quem participa, isso explicita o reconhecimento daqueles selecionados e incentiva os demais a se engajarem para terem acesso ao mesmo tipo de benefício. 


			Provocações mais específicas, como as estratégias de desenvolvimento que encontram o desafio de treinar líderes enquanto eles ainda não são líderes ou de internalizar o pilar sustentabilidade, são muito difíceis de aplicar dentro da empresa. Não existe ainda um contexto para elas. Para responder a esse desafio, uma ideia aplicada com sucesso tem sido a “imersão”. Por exemplo, deslocar esses líderes para implementar o processo lean numa cooperativa de catadores. Mas esse tipo de experiência é só uma parte do programa de desenvolvimento, existe continuidade através de atividades de mentoring36 com a diretoria, por exemplo.


			Demissões


			Retenção de talentos pode significar escolher com quem ficar em um contexto de crise com redução do quadro de pessoas decorrente de demissões. Devido às repercussões das demissões em tempos de crise, dentre elas: a possível perda da memória institucional e da confiança nos gerentes, a satisfação com a empresa e o desejo de permanecer do colaborador passaram a ser um dos principais elementos a serem analisados antes da decisão pelos cortes. Pois se verificou que o comprometimento efetivo consiste num estado no qual um indivíduo se identifica com uma organização particular e com os seus propósitos, desejando manter-se afiliado a ela com vistas a realizar seus objetivos. E este aspecto não depende necessariamente do porte ou da conjuntura atual da empresa.37 


			Uma das empresas participantes da pesquisa, em recuperação judicial, porque entrou em concordata, adotou uma lógica provocativa de que é melhor perder os talentos. Qual o sentido disso? A ideia central aqui é que talentos possuem altas expectativas que a empresa não consegue nem chegar perto de satisfazer. Pensando nisso, é melhor reter as pessoas que têm estômago para permanecer durante a crise e ajudar a empresa a sair dela. Uma estratégia desse tipo exigiu que o RH conscientizasse os gestores, pois não adianta você ficar com medo de perder o talento que tem que ir embora, pois ele não está feliz aqui. Além disso, foi preciso fazer investimentos e dar apoio para que as pessoas menos qualificadas possam desenvolver as habilidades necessárias em suas novas funções. O resultado tem sido pessoas bacanas, com vontade de crescer e que estão fazendo um ótimo trabalho. Isso mostra a importância de entender o contexto estratégico e organizacional para delinear as políticas de RH, e no caso, mudar os critérios sobre quais profissionais devem ser retidos.


			Alinhamento de valores


			Um executivo participante do grupo focal relatou que a política de retenção atual da sua empresa está 100% atrelada ao significado do trabalho, posto de outra forma, mais do que remuneração financeira, a empresa está oferecendo “balanço” na vida das pessoas. O executivo de outra empresa global apresenta o seguinte caso: um levantamento mundial com os funcionários da empresa relativo às condições de trabalho revelou um resultado de 80% de satisfação, o que é excelente. Porém, o acréscimo de uma variável relativa ao equilíbrio entre vida social e trabalho fez a satisfação cair para 45%. Além das pesquisas de clima, uma das fontes críticas de informação são entrevistas de desligamento. 


			Foi através delas que essa mesma empresa conseguiu identificar o excesso de viagens como um problema. Os talentos não tinham coragem de dizer que não queriam viajar, porque se sentiriam inferiorizados em relação a pessoas na mesma categoria. Preferiam ir para outro trabalho onde ganhariam menos do que ficar na empresa recebendo mais e viajando. Para contornar essa questão em específico, foi preciso não apenas conscientizar os líderes, mas também que o GRH intervisse pessoalmente e se opusesse às ordens dadas durante finais de semana pelos líderes, por exemplo. Outro exemplo de interversão foi o veto para colocar determinada pessoa à frente de um projeto: o profissional estava passando por um processo de separação e isso poderia comprometer tanto o projeto como a permanência do talento na empresa. Ele fez parte do grupo do projeto, mas não foi o líder.
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