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      Capítulo 1




      O processo de movimentação de pessoas dentro de uma organização


    




    Os dias atuais, marcados por rápidas mudanças, exigem profissionais com novos perfis para atender a demandas complexas.




    A escolha de talentos que possam dar conta dessa complexidade é fundamental para o sucesso das organizações. É preciso identificar as necessidades delas e o tipo de profissional que, com suas competências, contribuirá para a geração e a manutenção de sua vantagem competitiva. Nesse contexto, destaca-se a importância do processo de movimentação de pessoas nas organizações.




    As pessoas passam a compor a organização não como meras funcionárias, mas como parceiras engajadas no atingimento dos objetivos estratégicos da empresa e, para isso, precisam ser estrategicamente recrutadas e selecionadas, bem como corretamente movimentadas, seja no processo de reposicionamento, seja no processo de recolocação.




    O objetivo deste capítulo é mostrar a abrangência desse processo. Pretende-se também apresentar a importância do planejamento da captação de pessoas, mostrando os fatores que o envolvem.




    1 O que envolve o processo de movimentação de pessoas




    A movimentação é o processo que envolve o deslocamento de pessoas nas organizações ou no mercado de trabalho. Esse deslocamento pode ocorrer de diversas formas: para dentro, para fora e para dentro da organização. Nesse caso, podemos citar como exemplo de movimentação a mudança de local de trabalho, de cargo, de empresa e de vínculo empregatício.




    Para essa discussão, é fundamental o entendimento do mercado de trabalho nos dias atuais. Considerado no passado o conjunto de oportunidades de trabalho oferecido pelas empresas e o conjunto das pessoas que oferecem sua força de trabalho (DUTRA, 2002), o mercado de trabalho hoje envolve relações muito mais complexas entre esses dois atores.




    As grandes transformações tecnológicas, como a robotização e a inteligência artificial, as questões demográficas vistas, por exemplo, no envelhecimento da população, as questões sociais, econômicas, a globalização, entre outros fatores, influenciam o mercado de trabalho, gerando diversas necessidades e expectativas nas empresas e nas pessoas, o que torna o processo de movimentação ainda mais complexo.
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      As mudanças no mercado ocasionadas pela globalização e pelo avanço tecnológico têm demandado das empresas cada vez mais produtividade e redução de custos. Qual o impacto dessas mudanças para o mercado de trabalho e para os processos de gestão de pessoas?




      De acordo com Bruel (2018), nos próximos anos, o mercado de trabalho sofrerá grandes modificações. A seguir, é apresentado parcialmente o que impulsionará essas mudanças.




      

        	Avanços tecnológicos como automação, robótica e inteligência artificial, o que muda drasticamente a natureza e o número de vagas de emprego.




        	Urbanização rápida, com o aumento da população mundial – estima-se que até 2050 a população urbana aumentará em cerca de 72%.




        	Mudanças demográficas, como o envelhecimento da população. Essa longevidade “afetará os modelos de negócios, ambições de talento e custos de aposentadoria”.


      




      Os profissionais de RH serão os responsáveis por compreender essas mudanças e transformá-las em um capital útil para o crescimento da sua organização.




      A área de RH deverá buscar estratégias semelhantes às de marketing para atrair talentos, além de trabalhar o marketing social mostrando que a empresa se preocupa com a qualidade de vida de seus colaboradores, ganhando com isso a preferência desses talentos. Deverá se amparar em análises de big data, com a coleta e o armazenamento de informações para análise de dados e métricas. Terá, ainda, que desenvolver estratégias para gerenciar uma força de trabalho cada vez mais remota.




      O grande desafio será transformar tantas mudanças em oportunidades de negócio (BRUEL, 2018).




      

        




        


      


    




    Ao gerir o processo de movimentação, a empresa deve considerar a tomada de decisões sobre alguns fatores, como o planejamento de pessoas, atração, socialização e aclimatação, reposicionamento e recolocação de pessoas. Devem ser definidas as políticas e as práticas para cada um deles, sempre alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa (DUTRA, 2002).




    O quadro 1 descreve esses fatores.




    

      Quadro 1 – Fatores que compõem a movimentação de pessoas



      

        



        

      



      

        

          	

            FATORES

          



          	

            CONCEITO

          

        


      



      

        

          	

            Planejamento de pessoas

          



          	

            Quantidade e qualidade das pessoas que serão alocadas na empresa.

          

        




        

          	

            Atração

          



          	

            Capacidade que a empresa tem de atrair pessoas para a organização.

          

        




        

          	

            Socialização e aclimatação

          



          	

            Capacidade que a empresa tem de fazer com que as pessoas se sintam à vontade e deem o melhor de si para o trabalho, no menor tempo possível.

          

        




        

          	

            Reposicionamento

          



          	

            Políticas e práticas de transferência, promoção e expatriação que alinhem as expectativas organizacionais às das pessoas.

          

        




        

          	

            Recolocação

          



          	

            Capacidade da empresa de recolocar as pessoas no mercado de trabalho quando não é mais possível manter a relação de trabalho.

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Dutra (2002).
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      Expatriação é o processo de transferência de um profissional para trabalhar em uma unidade de sua empresa sediada em outro país, por tempo determinado ou não (FREITAS, 2011).




      

        




        


      


    




    Também é possível analisar a movimentação sob a perspectiva das pessoas. Nesse caso, observam-se as decisões que são tomadas por elas em relação à sua inserção no mercado de trabalho, melhores oportunidades e sua retirada do mercado de trabalho (DUTRA, 2002).




    Na inserção, as pessoas estão definindo o rumo que darão às suas carreiras. Podem estar iniciando no mercado de trabalho, mudando de carreira ou movimentando-se geograficamente.




    As pessoas também podem procurar melhores condições de trabalho, novos desafios, outros ambientes de trabalho, etc.




    Por fim, elas podem decidir sair de forma provisória ou definitiva do mercado de trabalho para se dedicar a outros projetos de vida, como abrir seu próprio negócio.
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      Uma pesquisa realizada por três instituições (Fundação Telefônica, Instituto Brasileiro de Opinião Pública – Ibope – e Instituto Paulo Montenegro), intitulada “Juventude conectada”, demonstrou que 65% dos jovens entrevistados preferem ter um empreendimento próprio a ter de trabalhar com carteira assinada para uma empresa.




      A pesquisa abrangeu todo o território nacional e foram entrevistados 1.440 jovens na faixa etária de 15 a 29 anos. Foi percebido também que essa vontade é mais forte nos homens – entre eles, o percentual é de 67, enquanto nas mulheres entrevistadas, é de 63. Dos demais, 27% preferem ter um emprego normal, em uma empresa, e 8% responderam não querer nenhuma das duas opções (DINO, 2017).




      

        




        


      


    




    Dutra (2002) mostra que, em função de sua natureza, a movimentação pode ser classificada em cinco categorias, apresentadas a seguir:




    

      	Captação: ações realizadas pela empresa para busca e seleção de pessoas, independentemente do vínculo contratual.




      	Internalização: ações que auxiliarão a pessoa a atuar na empresa, como socialização na cultura organizacional, suporte para adaptação no trabalho, etc.




      	Transferência: envolve mudança de trabalho ou de local de trabalho.




      	Expatriação: transferências que envolvem mudança de país por um determinado período ou de forma definitiva.




      	Recolocação: movimentos das pessoas para fora da organização, como decisão da empresa ou da pessoa de não manter a relação de trabalho, decisão da pessoa de se retirar do mercado de trabalho ou de mudar de carreira.


    




    Por fim, destaca-se que o processo de movimentação é de suma importância para as organizações e deve ser gerido estrategicamente, com políticas e práticas bem desenhadas e consolidadas.




    No próximo item, iniciaremos a discussão sobre o planejamento de captação de pessoas, mostrando seu papel estratégico na gestão da movimentação.




    2 A importância do planejamento de captação de pessoas




    O planejamento de captação de pessoas é a atividade voltada a antecipar e fazer provisionamento para a movimentação de pessoas, definindo-se em longo prazo quais vagas serão preenchidas e os métodos mais adequados para preenchê-las, sempre tomando-se como base os planos estratégicos organizacionais (DESSLER, 2014).




    Prever a necessidade de seu quadro, incluindo-se nessa previsão a quantidade e a qualidade das pessoas que vão atuar na empresa, é um grande desafio, especialmente nos dias atuais, marcados por rápidas mudanças e grandes incertezas. No entanto, as empresas que realizam adequadamente esse planejamento destacam-se em relação às demais em razão da vantagem competitiva advinda desse processo (DUTRA, 2002).




    Ao planejarem o formato do quadro de colaboradores, as organizações devem vinculá-lo aos seus processos essenciais, sempre considerando as complexidades tecnológicas e de gestão e quais competências serão necessárias para isso.




    As empresas precisam, ainda, avaliar as capacidades das pessoas que nelas trabalham e como essas capacidades poderão suprir suas necessidades presentes e futuras. É com essa análise que se tomará a decisão de desenvolver as pessoas já presentes na empresa ou de captar outras do mercado de trabalho.




    O dimensionamento de pessoas deve ser elaborado de maneira planejada e adequada. Nesse sentido, Dutra mostra que:




    

      O dimensionamento adequado minimiza a possibilidade de a empresa adquirir gorduras indesejáveis ao longo do tempo, o que é comum acontecer, ou efetuar cortes em seu quadro além do necessário e tornar-se debilitada, sofrendo perda na qualidade e na velocidade de sua atuação. (2002, p. 76)


    




    Encontramos organizações que superdimensionam seu quadro de colaboradores, acarretando, entre outros problemas, altos custos, porém, em muitas empresas, o problema é justamente o inverso (times pequenos e sobrecarregados), o que pode causar queda na qualidade, gerar insatisfação nas pessoas envolvidas, baixa produtividade e muito mais.
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      O que devemos considerar para realizar um correto dimensionamento de pessoas para as organizações?




      

        




        


      


    




    As organizações podem dimensionar sua força de trabalho de diversas maneiras. Para isso, são consideradas decisões estratégicas como a entrada em novos mercados, mudanças tecnológicas que resultem em aumento da produtividade e melhoria na qualidade de produtos e/ou serviços. Além disso, pode-se observar as análises de tendências que demonstrem os níveis de emprego da empresa nos últimos cinco anos, o que ajuda a prever necessidades futuras (DESSLER, 2014).




    Ainda, a empresa deverá realizar a previsão de suprimento interno e/ou externo de candidatos. Prever o suprimento interno significa levantar o perfil, o desempenho e as oportunidades de recolocação de seu pessoal. Ao optar pelo recrutamento externo, a empresa buscará no mercado de trabalho sua mão de obra.




    3 O que envolve o processo de recrutamento de pessoas




    Tradicionalmente, o processo de recrutamento refere-se “a localização, identificação e atração de candidatos para a organização” (CHIAVENATO, 2010, p. 26). Todavia, é necessário considerar alguns aspectos para uma visão ampliada do processo.




    Dutra (2002) apresenta esses aspectos e ressalta que são pouco considerados na literatura atual. São eles:




    

      	perceber o processo não apenas como sendo da empresa para as pessoas, mas também das pessoas para a empresa;




      	considerar que o mercado não é somente um provedor de recursos, mas um espaço de trocas, devendo ser compreendido e cultivado dentro de uma visão estratégica;




      	privilegiar tanto a relação com o mercado interno quanto com o externo;




      	concentrar a atenção não apenas nas necessidades presentes, mas também considerar as necessidades futuras da empresa.


    




    Ao ter claras essas questões, a empresa aumentará sua consciência em relação às suas necessidades, contribuindo para saber quem procurar, onde procurar e o tipo de relação que será estabelecido entre o indivíduo e a organização (DUTRA, 2002).




    Recrutar pressupõe atrair talentos em quantidade suficiente para o próximo processo, a seleção, portanto, as organizações precisam preocupar-se com sua imagem no mercado. As pessoas são atraídas para uma organização por diversos fatores, como o cargo, o salário, as oportunidades de desenvolvimento, as expectativas de serviço, os benefícios sociais, entre outros.




    3.1 Definição das políticas e processos de recrutamento




    As organizações desenvolvem estratégias de negócios e de gestão de pessoas, de forma a guiar suas políticas e processos. Definir sua política de recrutamento envolve a tomada de decisão sobre aspectos como o tipo de recrutamento que a empresa optará – interno, externo ou ambos? Como será realizado o processo? O recrutamento será realizado continuamente?




    O recrutamento interno é muito utilizado nas empresas. Nele, a empresa opta por aproveitar seus talentos, oferecendo oportunidades de crescimento. No entanto, dependendo dos objetivos estratégicos, como a opção de trazer talentos com novas competências, é necessário buscar esses talentos no mercado de trabalho.




    O quadro 2 apresenta as vantagens e as desvantagens dos recrutamentos interno e externo.




    

      Quadro 2 – Vantagens e desvantagens dos recrutamentos externo e interno



      

        



        



        

      



      

        

          	



          	

            VANTAGENS

          



          	

            DESVANTAGENS

          

        


      



      

        

          	

            RECRUTAMENTO EXTERNO

          



          	

            Traz “sangue novo”

          



          	

            É mais demorado

          

        




        

          	

            Renova e enriquece os recursos humanos da empresa

          



          	

            É mais caro

          

        




        

          	

            Aproveita pessoal já desenvolvido por outras empresas

          



          	

            O conhecimento sobre o candidato é menor

          

        




        

          	

            Desmotiva o candidato interno

          

        




        

          	

            RECRUTAMENTO INTERNO

          



          	

            É mais rápido

          



          	

            Impede a “injeção de sangue novo”

          

        




        

          	

            É mais barato

          



          	

            Não permite renovação dos recursos humanos

          

        




        

          	

            Oferece oportunidades de crescimento para o “pessoal da casa”

          



          	

            Não permite absorção do know-how de empresas concorrentes ou outras empresas

          

        




        

          	

            Motiva o funcionário aproveitado e, também, os demais funcionários

          



          	

            Nem sempre você encontra pessoas realmente em condições de assumir as novas funções

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Ribeiro (2006).

          

        


      

    




    É necessário conhecer e avaliar as vantagens e as desvantagens do recrutamento interno e externo para que se escolha qual deles será adotado pela empresa, sempre considerando o tipo e os objetivos de cada organização.




    O recrutamento contínuo ganha cada vez mais espaço. O processo passa a ser visto como permanente, de forma a identificar e alimentar fontes de talentos, permitindo que uma vaga seja preenchida no momento em que surge. Estratégias como o “trabalhe conosco”, disponíveis nos sites de algumas organizações, auxiliam na função de captar continuamente e podem funcionar como uma ação de marketing à medida que a organização divulga suas boas práticas de gestão de pessoas (ACADEMIA PEARSON, 2010).




    3.2 Fontes de recrutamento




    As fontes de recrutamento constituem os locais ou entidades que reúnem ou formam as pessoas que poderão atuar na empresa (DUTRA, 2002). Devem ser geridas estrategicamente, de modo a encontrar candidatos em quantidade e qualidade suficientes para o processo de seleção. As fontes mais comuns são apresentadas no quadro 3.




    

      Quadro 3 – Fontes de recrutamento



      

        



        

      



      

        

          	

            FONTE

          



          	

            DESCRIÇÃO

          

        


      



      

        

          	

            Indicações

          



          	

            Pesquisas apontam que essa é a fonte de recrutamento mais utilizada, além de ser econômica e rápida. Algumas empresas criam programas para incentivar seus colaboradores a indicarem pessoas conhecidas.

          

        




        

          	

            Anúncios

          



          	

            Muito utilizada pelas empresas. As vagas podem ser expostas na própria organização ou em redes sociais, revistas ou jornais.

          

        




        

          	

            Site da empresa

          



          	

            Utilização de site da própria empresa para inscrição do candidato.

          

        




        

          	

            Consultorias especializadas

          



          	

            São dois os tipos: as consultorias de recolocação voltadas aos profissionais que vão auxiliá-lo a se reinserir no mercado de trabalho, e as consultorias de recrutamento, também conhecidas como search, que são voltadas a atender as necessidades das organizações, se encarregando de todo o processo de recrutamento e também de seleção.

          

        




        

          	

            Escolas, universidades, centros de integração

          



          	

            Utilizado com o objetivo de recrutar estagiários, trainees e recém-formados. A parceria entre essas fontes e a empresa pode fortalecer sua imagem institucional, além de formar pessoas de acordo com as necessidades da empresa.

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Dutra (2002) e Academia Pearson (2010).

          

        


      

    




    Embora o quadro 3 apresente as fontes mais comuns, cada vez mais as organizações compreendem a importância de buscar uma força de trabalho diversificada. Idosos, mulheres, pessoas de diferentes raças, culturas, crenças, idades, opções sexuais, entre outros, trazem diferentes olhares e capacidades para a empresa, ampliando sua visão de mundo e aumentando sua vantagem competitiva.




    Com isso, é necessário encontrar as melhores fontes de busca desses indivíduos e também as melhores estratégias de triagem dessa força de trabalho.




    

      
[image: Ícone] NA PRÁTICA 





      O recrutamento às cegas, modelo criado na Europa e que valoriza o comportamento humano, começa a ser utilizado por empresas brasileiras e busca promover a diversidade nas empresas. O processo acaba com o pré-julgamento dos recrutadores, uma vez que omite informações como sexo, raça, idade, estado civil ou formação escolar. O candidato passa por uma triagem por meio, por exemplo, de um pré-teste, de acordo com o perfil da vaga. O objetivo é avaliar o candidato apenas com base em suas capacidades e conhecimentos. Dessa forma, é assegurado que todos tenham as mesmas oportunidades no processo de recrutamento e seleção, trazendo melhor performance e uma maior diversidade na força de trabalho das organizações (SARAIVA, 2018).




      

        




        


      


    




    Um recrutamento realizado de maneira planejada, sistemática e com base em uma conduta ética trará maior confiabilidade ao processo, atraindo os melhores talentos do mercado de trabalho para a organização.




    Considerações finais




    Neste capítulo, foi apresentado o processo de movimentação e sua importância para a gestão de pessoas. Fortemente influenciada pelas mudanças ambientais, sua atuação estratégica garantirá a captação dos talentos necessários para o sucesso da organização. Soma-se a isso o correto planejamento do reposicionamento e da recolocação dos colaboradores.




    Com base nos conceitos abordados, foi possível identificar os fatores que compõem o processo de movimentação e o que deve ser considerado no planejamento da captação de pessoas.




    Observou-se que no processo de recrutamento os tipos e as principais fontes, bem como seu papel fundamental na captação de talentos para a organização devem ser identificados e geridos.
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