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RESUMO

ROMANI, Jocimara Cristina. Retenc¢do de talentos nas organizagdes, 2003. (94f). Trabalho de
Conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administragdo). Curso de Administragdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis.

Este trabalho abordou uma das novas tendéncias no meio empresarial, a retencdo de talentos. As
empresas estio percebendo que precisam dar o maximo de si para formar e reter talentos
empreendedores, em pessoas mais felizes e produtivas. O objetivo deste trabalho foi estudar a
importincia da retengdo de talentos nas organizagdes. A metodologia utilizada foi uma
abordagem qualitativa, de cunho exploratério e descritivo, sendo uma pesquisa bibliografica.
Para dar valor s pessoas, as empresas devem ir além da nogéo de recursos humanos e mover-se
em dire¢do a nog¢do de capital humano, uma nogdo que v€ as pessoas ndo COMO recursos
pereciveis a serem consumidos, mas como um bem de valor a ser desenvolvido. Por que os
maiores bens de uma organizagio s3o seus colaboradores e isso continuara valendo até onde o
futuro é previsivel.

Palavras — chaves: talento, valores.e motivagio.
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1 INTRODUCAO

No decorrer dos tltimos anos, o conceito de empresabilidade tem atribuido ao profissional
a responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimento e pela gestdo da sua carreira. Uma das
conseqiiéncias dessa nova realidade tem sido o estabelecimento, nas organizagdes, de uma cultura
onde profissionalismo e competéncia sdo fatores fundamentais para as carreiras daquelas pessoas
com consciéncia sobre suas possibilidades de sucesso profissional. Inegavelmente, esse
entendimento de que s3o as pessoas as principais responsaveis pelas suas carreiras tem criado
nelas um sentimento de liberdade de escolha e baixa lealdade em relagdo as suas empresas e ao
seu emprego. A

A seguranga em relagdo as proprias possibilidades torna as pessoas mais livres em relagéo
aos seus vinculos e refor¢a um novo valor onde ter empregabilidade € mais importante do que ter
emprego. O emprego ¢ conseqﬁéncié deséa capacidade de realiza¢do dos talentos possuidos.

Paradoxalmente, o que sempre foi desejado por qualquer émpresa, seria profissionais
talentosos e competentes, isso se torna agora, o principal desafio. Como fazer para que esses
profissionais tio desejados ndo fagam as malas ¢ mudem seu endereco de trabalho, carregando
uma bagagem de valor inestimavel. Tempos dificeis eétes onde, com quadros reduzidos, os
individuos sfo tdo necessarios a competitividade do negécio.

A resposta esta, sem duvida, na capacidade das empresas em criarem uma cultura capaz
de segurar esses talentos, oferecendo-lhes desafios e oportunidades para realizarem seus projetos

pessoais de forma alinhada com os projetos de negdcios da organizagéo.

1.1 Tema problema

A evolugdo na area administrativa vem acontecendo rapidamente nos ultimos anos e com
isso a gestdo de recursos humanos passa a participar da estratégia global da empresa e, vem
acompanhando essa evolugdo e procurando se adaptar as novas tendéncias do mercado.

A 4rea de Recursos Humanos representa, o elo de ligagdo entre: a realidade social,

politica, econdmica e cultural; a organizagio na qual encontra-se inserida e suas peculiaridades; €



10

os individuos que nela trabalham, cada qual com caracteristicas Unicas. Agdes com foco
estratégico devem ser propostas, acreditando no eépx’rito de compromisso, vontade de ganhar,
garra, dedicagdio, amor e carinho dos empgegados como fatores importante de sucesso nas
organizagdes, (FIDELIS e COSTA, 2002).

Nos dias de hoje, com o incremento da concorréncia em torno dos melhores, dos
verdadeiros talentos humanos, os gestores e executivos, invariavelmente, passam pelo mesmo
triste ritual, o da despedida de um funcionério precioso. Para os que desenvolveram suas equipes,
articularam seu entrosamento, investiram na formagdo dos seus talentos, ¢ um momento, no
minimo, muito estranho e decepcionante.

Desta forma, a preocupagdo deste trabalho foi basicamente realizar um estudo sobre a
retengdo de talentos nas organizagdes, considerando sua importénciai e influéncia nas pessoas €
também nas empresas, dentro uma moderna filosofia de administragao.

Portanto, definiu-se como problema de pesquisa:

“Qual a importincia de reter talentos nas organizagdes?”

1.2 Justificativa
1.2.1 Importancia

A importancia deste trabalho justifica-se por ser este um tema de tendéncia universal na
administragio de empresas. Porque cada vez mais os trabalhadores oferecem sua profunda
lealdade a suas profissdes. Nesses dias atuais, as pessoas pensam em seu valor em fungdo da
posigdo que ocupam e ndo na empresa a qual pertencem. Para manter as pessoas dentro da
empresa, ndo se pode mais considera-las funcionéﬁos. Para manter as pessoas na empresa ¢
preciso haver algum tipo de continuidade e uma nogéo de pertencer a algo.

-Apesar de ser um tema ainda pouco abordado nas organizagdes, percebe-se que existe
uma tendéncia de que cada vez mais as organizagdes estario voltadas para os talentos das

pessoas.
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'1.2.2 Oportunidade

No entanto, apesar de ser ainda uma perspectiva de trabalho recentemente adotada pelas
organizagdes e pelas pessoas, o tema desperta o interesse do empresariado. Por que o maior
capital adquirido pelas organizagdes nesses Gltimos anos, € sem divida alguma o capital
intelectual.

E possivel perceber que este tema pode melhorar o processo de trabalho nas empresas, por
ser um fator motivador, responsavel pelo aumento da produtividade e consequentemente
responsavel pela melhoria da qualidade de vida. A necessidade deste tipo de estudo deve ser

conhecida para buscar a evolugfo na area de relagdes humanas nas organizagdes.

1.2.3 Viabilidade

Este trabalho de carater tedrico explorou o acervo bibliografico disponivel a respeito do
tema, que apesar de recente e limitado, apresenta idéias valiosas. Além de explorar também
artigos cientificos, revistas, jornais e matérias na infernet. '

O objetivo deste trabalho foi oferecer o maior nimero de informagdes a respeito do tema,
0 que se torna viavel pofjé.existirem alguns autores que abordam e relatam os principais aspectos

e tendéncias em relagfo a retengdo de talentos. =

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Com base no tema proposto, o objetivo geral deste trabalho foi estudar a importancia da

retengdo de talentos nas organizagdes.
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1.3.2 Objetivos especificos

Para que seja alcangado o objetivo geral, sdo necessdrios os seguintes objetivos

especificos:

a) ldentificar a bibliografia existente a respeito do tema;
b) Analisar o referencial teérico;
¢) Conceituar o talento;

d) Apresentar os principais fatores que levam uma empresa a valorizar o talento.



13

2 METODOLOGIA

2.1 Caracteriza¢io da pesquisa
2.1.1 Abordagem

A abordagem utilizada para a realizag@io desta pesquisa € do tipo qualitativa, segundo
Roesch (1999), portanto envolve uma insténcia tedrica e procura o que € comum, mas permanece
aberta para perceber a individualidade e os significados multiplos, em vez de buscar uma média
estatistica. Ou seja, ndo tem como base critérios numéricos para garantir sua representatividade.

Trata-se de comparar os dados obtidos com a realidade, buscando expressar perspectivas

e tendéncias.

2.2 Delineamento da pesquisa
2.2.1 Quanto aos fins

O tipo de estudo foi, segundo Gil (1991), de cunho exploratério ‘e descritivo. Foi
exploratdria por proporcionar maior familiaridade com o problema, o aprimoramento de idéias ou
a descoberta de intui¢des (Selltiz et al., apud GIL, 1991). E descritiva, onde as caracteristicas de

determinada situagdo sdo descritas, sem interferir na realidade da mesma.
2.2.2 Quanto aos meios
A pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido

principalmente de livros e artigos cientificos. Embora boa parte dos estudos foi a partir de fontes

bibliograficas, (GIL, 1991).
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Para Vergara (1998), os meios de investigagdo compreenderam a pesquisa bibliografica
por utilizar como base, livros, revistas e jornais e telematizada, por buscar informagdes através do

computador, via internet.

2.3 Técnica de Coleta de dados

Basicamente, para a estruturagfo do presente trabalho baseou-se na pesquisa exploratéria
de dados secundérios, os quais de acordo com Mattar (1999), compreendem levantamentos
bibliograficos, documentais e de pesquisas realizadas. Sua fonte constitui de livros, revistas,
jornais, artigos cientificos e informagdes provenientes da internet.

Ja para Vergara (1998), os dados foram coletados por meio de pesquisas bibliograficas em
livros, revistas especializadas, jornais, periddicos, teses ou dissertagdes com dados pertinentes ao

assunto.

2.4 Técnica de analise dos dados

Os dados levantados foram de forma qualitativa, baseando-se nos objetivos pre-
estabelecidos para este trabalho.

Ao encerrar a coleta de dados, foi obtido uma quantidade imensa de documentos, que se
materializaram em forma de texto, os quais foram organizados e interpretados, Roesch (1999).
Por outro lado, Vergara (1998) coloca que o tratamento dos dados refere-se a exposi¢do na qual
pretende tratar os dados a coletar, e a justificativa de tal tratamento ¢ adequado aos propositos do
projeto.

Neste trabalho de carater tedrico, foram abordados as caracteristicas e conceitos a
respeito do tema em questdo observando-se a realidade existente nas organizagdes. Foi levada em

conta as variaveis culturais geradas nas empresas e nas pessoas que nelas trabalham.
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2.5 Limitacdes do método

coleta:

«

O método escolhido para a futura pesquisa apresenta algumas dificuldades a respeito da

a) Com relagdo a coleta de dados, a maior fragilidade refere-se a quantidade de dados
disponiveis. Apesar da retengio de talentos fazer parte do universo das novas tendéncias
da administragdo e de estar sendo aceita de forma crescente por pessoas e também pelas
empresas, os livros existentes a respéito do tema sdo limitados, dificultando uma analise
mais detalhada. Porém, os artigos de revistas cientificas e de jornais, possibilitaram
todas as informagdes pertinentes ao assunto, satisfazendo os objetivos da pesquisa.

b) Quanto a coleta de dados outro fator limitante foi encontrado nas pesquisas
realizadas na internet. H4 um nGmero satisfatério de informagdes a respeito do tema,
porém, muito repetitivo. Existem nelas poucas informagdes de valor tedrico a respeito

do tema abordado;
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3 CONCEITUACAO

Nesse ambiente empresarial sempre mutdvel, global e tecnologicamente exigente, a
obtengio e retengdo de talentos sfio as “armas” no campo de batalha competitivo. Tal como as
equipes esportivas recrutam agressivamente os melhores talentos, as organizagdes empresariais
no futuro competirio agressivamente pelo melhor talento. As habilidades de gerentes ageis,
globais € com foco nas pessoas tornaram-se cada vez mais prementes. As empresas bem-
sucedidas serfio aquelas mais experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com
competéncias para agregar valor ao negocio.

Segundo Chiavenato'(2002), as empresas devem funcionar como uma orquestra sinfonica
na qual varios e diferentes instrumentistas tocam em conjunto partituras diversas como uma
equipe integrada e coesa. O todo tem caracteristicas que nenhuma das partes possui. Em geral
uma grande orquestré ndo tem grandes musicos solistas nem virtuoses, mas musicos adequados
capazes de tocar em conjunto de maneira excepcional.

As empresas modernas estdo exigindo novos valores, novos parimetros e novas praticas
administrativas, afirma o autor. Na base dessas empresas estdo as pessoas: 0 maior ativo € o
maior passivo de qualquer organizagdo. Em um mundo novo e diferente onde os tradicionais
fatores de produgdo que sdo natureza, capital e trabalho como méo-de-obra, j4 exauriram quase
todas as suas possibilidades devido as tecnologias e aos modernos processos de trabalho, o
segredo do sucesso organizacional esta nas pessoas, sem as quais ndo existem organizagdes. Elas
sdo o principal repositorio do conhecimento e das vantagens competitivas das organizag¢es. O
conhecimento esta assumindo agora o papel de principal fator de producéo na era da informago.

Na opinido de Friedman, Hatch e Walker (2000), para poder dar valor as pessoas, as
empresas devem ir além da nog#o de recursos humanos e em dire¢do a nogdo de capital humano.
O préprio termo recurso dé a idéia de algo disponivel, que pode ser retirado quando necessario.

Segundo Jebaili (2002), o mercado estd muito competitivo, as pessoas estdo se
capacitando cada vez mais e, consequentemente, ficam sempre atentas as oportunidades que
representam crescimento na carreira. A globalizagdo por sua vez também ampliou o horizonte
dos profissionais que passaram a buscar com mais freqiiéncia experiéncias internacionais. As

pessoas estdo sempre em busca de uma vida melhor, e dispostas a enfrentar desafios.
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O ponto principal, segundo White (apud, A GUERRA, 2000), é que a maioria das grandes
organizagdes ndo estdo preparadas para formar seu executivo potencial. Apenas os formam de
acordo com suas necessidades. A conseqiiéncia disso € que os executivos de talentos
provavelmente sdo atraidos por empresas com boa reputagio na formagdo de funciondrios.
Talento atrai talento. Hamel (2000, p. 185) ressalta que “as empresas que perseguem
oportunidades arrasadoras atraem os melhores talentos.” '

As organizagdes que pretendem garantir executivos de talentos para lidera-las no futuro,
precisam identificar: as pessoas proximas da aposentadoria e oferecer opgdes de carreiras mais
atraentes e flexiveis; impermeabilizar o sistema de recrutamento e sele¢do para impedir os
vazamentos por onde escoam as pessoas de talentos; desenvolver um falent pool mantendo
contato com antigos executivos, headhunters € outro parceiros estratégicos inclusive faculdades
de administragdo, (A GUERRA, 2000).

. Segundo a reportagem, a empresa Microsoft vé a contratagdo de pessoas inteligentes
como uma de suas principais incumbéncias. E comum Gates interessar-se pelo processo de
selegdo, pegando o telefone pessoalmente se um prdgramador bastante talentoso mostrar alguma
resisténcia em ser contratado.

Bolgar (2002b) menciona que, todas as ferramentas e processos usados durante muito
tempo para conquistar e reter clientes, agora, estdo sendo usados para atrair e reter os
profissionais. Ndo podemos negar que houve mudangas profundas no mundo do trabalho e talvez
a mais forte tenha sido o sentimento de desligamento do profissional com a empresa. Agora,
mudar de emprego vérias vezes niio ¢ mais um problema, o profissional pode ser valorizado pelo
fato de estar buscando uma diversificagio de experiéncias.

O colaborador de hoje € cada vez mais investigador, ele investe seu talento e espera um
retorno adequado. A empresa néo € um fim em si mesma, € a infra-estrutura, o meio pelo qual os |
profissionais realizam o trabalho e buscam suas realiza¢des. Essa nova concepgdo do trabalho
também ajuda a compreender porque a permanéncia durante longos anos em um mesmo emprego
deixou de ser importante. A lealdade é ao trabalho, aos objetivos propostos, aos resultados, néo
mais a empresa. |

Este novo paradigma é muito satisfatdrio ao profissional, pois do mesmo modo em que as
empresas tiveram de se abrir ao consumidor, ouvi-lo, respeitar sua opinido e coloca-lo no lugar

mais importante, agora estéo tendo que fazer o mesmo com os profissionais.
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Atualmente a escolha nfo parte somente do profissional para com a empresa, mas a
escolha é mutua. Tao fundamental como identificar talentos sera, ser identificada pelos talentos e
desejada como local para se trabalhar, afirma o autor mencionado anteriormente.

As organizagOes que ndo agirem desta forma ndo conseguirdo manter em seus quadros
profissionais, pessoas altamente competitivas e dispostas a enfrentar desafios pela prdpria
condigo de sua alta taxa de empregabilidade, que irdo com certeza para outras empresas. E o que
ja esta acontecendo em nosso mercado e também nos mercados mundiais.

No decorrer do trabalho serdo mostrados algumas praticas de recursos humanos,

recomendadas para a retengio de talento nas empresas.
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4 SER UMA EMPRESA NA QUAL AS PESSOAS QUEIRAM TRABALHAR

Segundo Branham (2002), existem milhares de empresas que ndo se adaptaram as novas
realidades. Os lideres continuam a ver as pessoas como fatores de produg@o e, quando analisam a
q‘uéstﬁo da médo-de-obra, enxergam custos (salarios), beneficios e despesas gerais indiretas, em
vez de investimentos.

Um dos principais problemas que vem ocorrendo nas organizac;ées ¢ em relagdo ao
gerenciamento. Na opinido de Saviani (1997, p. 15), “Pessoas séo guiadas a cargos de chefia pela
sua longevidade nas organizagdes sem que as mesmas se preocupem em dar a elas um preparo
gerencial necessario”.

As empresas de modo geral passam a ter lideres que ndo conquistaram uma lideranga, por
suas atitudes, comprometimento junto a empresa ou pela sua postura profissional e sim pelo seu
poder hierarquico.

Os lideres conhecem seus subordinados, pelo cargo em que ocupam, o lugar em qile
trabalham e suas responsabilidades atuais, nada, além disso. Lideres deveriam mostrar interesse
total pelos caminhos tragados por profissionais de sua empresa. Deveriam saber qual seu estégib
atual, seu dominio de outros idiomas, seu aperfeigopamento académico, lazer e sonhos para o
futuro.

Outro problema causado pelo mau gerenciamento dos atuais lideres é em relagéo as
equipes. Onde as pessoas trabalham durante anos lado a lado e nﬁd tem nogdo do que o colega de
trabalho desenvolve. 7

Um importante. fator que influencia na retengdio dos talentos € a predominancia de
centralizagdo nas organizagdes. Com poucas pessoas detendo as informagGes chave, ndo ha
espago para o talento, afirma Jebaili (2002, p. 32). “Isso cria uma empresa altamente elitista, na
qual poucos iluminados tém acesso & corte do rei.”

Cohen (2001) menciona que, os tomadores de decisdo geralmente exibem uma tendéncia
forte a escolher alternativas que mantenham a organizagdo do jeito que esta. Nunca se deve
pensar na situagdo atual como a melhor opgdo. Tem-se varias alternativas melhores que a

situagdo atual, nfo tem motivo para optar nela s6 porque esta-dificil de escolher. O autor também
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cita que, a intuicdo € responsavel pela defini¢do da escolha final em grande parte das decisdes
corporativas, no entanto as empresas valorizam mais os dados que a experiéncia das pessoas.

Na opinido de Mori (2002), as organizagdes da velha economia tém visto seus mais
qualificados profissionais serem arrebatados pelas empresas pontocom, mas nem sempre o
motivo da mudanca sdo os salarios mais altos. Ressalta também, de acordo com o consultor e
professor Pedro Mandelli, a falta de reconhecimento e os vicios das corporagles tradicionais
estdo entre os principais fatores que levam os talentos abandonarem seus postos, sem
ressentimentos. ‘

"A qualidade do chefe é o que retém talentos", afirmou Mandelli (apud MORI, 2002) em
palestra no 10° Férum RH, em Salvador (BA). O autor ressaltou ainda que bons salarios e
ambiente de trabalho sdo pré-requisitos, ndo diferenciais.

As organizagdes atuais precisam ser mais transparentes com seus funciondrios,
compartilhar uma visfo de futuro com todo o pessoal e obter assim o compromisso de seus
profissionais de alta performance.

Para isso, explica.o professor, a diretoria e a presidéncia da empresa devem se aproximar
fisicamente da base, integrando a comunicagdo formal e informal, e desafiando a competéncia de
seus profissionais.

Muitos empregadores ainda tem dificuldades em aceitar que as questdes intangiveis sejam
realmente importantes para os colaboradores. A guerra por talento esta fazendo com que fique
cada vez mais complicado para os empregadores ignorarem esses fatos. Branham (2002),
menciona que em um estudo recente com 3.000 colaboradores: 56% falaram que as suas
empresas nio mostravam preocupagdo por eles; 45% falaram que ndo eram tratados de forma
justa nas empresas; € 41% falaram que seus empregadores ndo tinham total confianga neles.
Parcialmente como resultado disso, 24% dos colaboradores falaram que eram verdadeiramente
leais aos seus empregadores e planejavam ficar no minimo dois anos.

Os gerentes que abusam e menosprezam seu pessoal sdo responsaveis por milhares de
casos de rotatividade. O autor coloca que empregadores que geram sentimentos como esses
acabam ficando cronicamente sem talentos e ndo percebem que foram eles mesmos que criaram
essa situago.

O crescimento comercial é um fator que atrai e mantém os melhores colaboradores, que se

orgulham em fornecer valor superior aos seus clientes. Com o passar do tempo alguns
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colaboradores aprendem a fornecer ainda mais valor e reforgam a lealdade mutua com os clientes,
conquistando a empresa que comegca a financiar remuneragdo superior e treinamentos melhores
dos demais funcionérios.

Branham (2002) cita que as empresas devem ter uma cultura de compromisso com seus
colaboradores, como por exemplo: considera-los parceiros; reconhecer as necessidades humanas
de todos; investir nas pessoas como principal fonte de vantagem competitiva; expor de forma
clara a missdo, a visdo, a estratégia, as metas e os objetivos da organizagdo; colocar pessoas
certas para executar determinadas tarefas; ndo controlar pessoas mas sim gerenciar o
desempenho; valorizar o envolvimento do funcionario em novas idé€ias e inovagdo; confiar nos
funciondrios e tolerar erros. Isso resultara em mao-de-obra comprometida, inovadora, confiante e
de alto desempenho.

Para Nutt (apud COHEN, 2001), as formas de tomada de decisdo mais bem sucedidas
como: identificar e solucionar problemas, fixar objetivos, ter idéias e as por em pratica, sdo as
menos usadas. Os lideres ndo usam as melhores taticas porque sdo atraidos pelos vicios do poder
¢ geralmente imp(”)em suas idéias quando solugdes aparecem.

Para tomar boas decisf)es, o primeiro passo € ter um bom planejamento. Saber onde esta, o
que significa neste mundo e para onde quer ir, (AGNELLI (apud COHEN, 2001).

Quando se faz um trabalho de observagfo interna, melhora o préprio entendimento e
também melhora a sua compreensﬁo. com outros e, assim aumenta o poder de lideranga. De
acordo com Catanante (2000, p. 59), “Os grandes lideres sdo pessoas que entendem muito de

gente, € hoje em dia, mais do que nunca, para liderar € preciso entender de gente.”

4.1 Adotar a filosofia “E dando que se recebe”

Durante muito tempo as empresas adotaram a crenca de que o cliente sempre vem em
primeiro lugar, na realidade abusam de seus colaboradores em nome do atendimento aos clientes,
gerando colaboradores que descontam suas frustragdes nesses mesmos clientes.

De acordo com Branham (2002), as empresas com visdo de futuro comegaram a
reconhecer que o inverso também ¢é verdadeiro. Colocando seus colaboradores como prioridade,

as empresas estardo criando uma forga de trabalho que atenderia os clientes com mais
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entusiasmo. As empresas perceberam que darfio aos funcionérios porque esperam algo em troca.

Hawley (apud BRANHAM, 2002, p. 33), afirma que “O que os trabalhadores ddo para a

organizagdo ou firma é diretamente proporcional ao que eles percebem que estdo recebendo

dela.”

Existe empresas hoje que s3o tdo atenciosas com seu pessoal (e com a lucratividade de

sua empresa a longo prazo) que adotam servigos que favorecem a familia toda:

a)
b)

c)

Lavanderia no local de trabalho;

Refeigdes na propria empresa; -

Servigos gerais nas residéncias dos colaboradores fornecidas pela empresa a pregos
baixos;

Clinica de saiide com enfermeiros, médicos e dentistas disponiveis;

Aulas de inglés gratuitas para todos colaboradores;

Sistemas de vans para transportar os colaboradores;

Instalagdo de uma cozinha completa no escritorio para que os colaboradores possam
fazer suas refeigdes; 7

Criagdo de uma biblioteca bilinglie para seus colaboradores;

Treinamento dos colaboradores na gestdo do or¢amento doméstico;

Treinamento interpessoais e criagdo de equipes para ajudar na, integragdo dos
trabalhadores;

Pagar vacinas e vitaminas de seus colaboradores;

Creche no local de trabalho;

Aulas de esportes em geral e danga;

Planejamento financeiro para universidade e aposentadoria;

Oferecer bolsas para a educagdo dos filhos;

Horarios flexiveis;

Oferecer semanas de licenga-paternidade;

Fornecer mobilia ergondmica para seus colaboradores.

Na opinido de Silveira (2002c), a avaliagdo do pacote de beneficios de uma organizagdo

esta diretamente ligada 4 qualidade de vida em que a empresa possibilita aos colaboradores.



23

A Siemens Metering, empresa de produgdo de medidores de energia, que esta esse ano em
primeiro lugar nas 100 melhores para se trabalhar, afirma Mari (2002), garante a satisfagdo de
seus funcionarios € o futuro de seus filhos. A empresa estd situada em uma area verde, em
Curitiba (PR) e, bem no meio da fébrica esta instalada uma praga de eventos, com bancas de
revistas, maquinas de café e mesas de jogos, além de um palco com apresentagdes de
colaboradores. E tem mais, os colaboradores com filhos, tem bolsas de estudo para as criangas até
a universidade e ajuda de custos no material escolar, roupas e alimentagao.

J4 a fabrica de méveis Todeschini, menéioria Naiditch (2002b), € uma empresa festeira
por natureza, o alto astral prevalece o ano inteiro. Todo. dia os colaborados param 10 minutos
para tomar café e comer pdo com geléia ou um pedago de bolo. Nem a pausa nem o lanche séo
cobrados dos colaboradores.

A Todeschini é uma empresa que gosta de comemorar datas festivas. Dia das maes, dia
dos pais, dia das criangas sdo comemorados com almogo, presentes € eventos culturais. No natal
vale tudo isso e mais presentes entregue pélo Papai Noel. A empresa também n#o deixa passar
aniversarios e datas em que os colaboradores completam mais de um ano de casa.

Mas se o colaborador se cansar de tanta festa, pode relaxar na fazenda de reflorestamento
que a empresa possui. E s fazer a reserva com antecedéncia, que o motorista da empresa leva o
funcionario e seus familiares, caso eles prefiram ir com o prdprio carro a empresa paga a
gasolina. Com um ambiente desse ¢ dificil algum funcionario faltar ao trabalho, até porque.a
empresa distribui toda sexta-feira uma cesta de alimentos ou produtos de higiene e limpeza para
os trabalhadores que ndo faltarem durante a semana.

Até aulas de ioga sdo ministradas dentro da empresa com subsidio de 50%. De acordo
com Naiditch (2002b, p. 65), “ndo ¢ a toa que uma das frases mais repetidas pelos funciondrios é:
poucas empresas valorizam tanto as pessoas .”

Na guerra pelo talento as empresas estdo cada vez mais se preocupando com o bem estar
de seus colaboradores e, sem davida alguma, quanto mais beneficios oferecerem aos seus
colaboradores mais chances terdo de atrai-los e reté-los. Branham (2002) diz que, o trabalho em
casa continua sendo o beneficio nimero um para reter os funcionarios, isto ndo é um bonus, € sim
uma estratégia de negdcios. J4 Cunha (2002c) discorre a respeito de Branham, afirmando que o

contato face a face é cada vez mais importante dentro da empresa.
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A google, uma empresa de busca on-line, oferece aos seus funcionarios deliciosas
refei¢des gratuitas, como robalo chileno & moda marroquina. Silveira (2002a, p. 15), cita que “a
satisfagdo interna ajuda a manter a saide dos negocios”. Na Givaudan, por exemplo, empresa que
fabrica fragrancias e aromas para perfumes, cosméticos e outros, localizada em Sdo Paulo, ha um
local em estilo britdnico onde os funcionérios no fim do expediente se reiinem para fazer sua
happy hour. Ja na PST, fabricante de alarmes automotivos, em Campinas (SP), o presidente
trocou a sala tradicional por uma area cercada por um lago cheio de carpas ¢ muito verde. O
laboratério farmacéutico Bristol-Myers Squibb, de Sdo Paulo, possui uma academia dentro de sua
empresa que esta entre as melhores do pais. ‘

Em Florianépolis (SC), algumas empresas também oferecem beneficios aos seus
funcionarios como a rede de Supermercados Angeloni que entrega uma cesta basica a tod‘o
funcionario que no faltar nem um dia durante o més, outro exemplo € o correio, que possui um
ambulatorio com médicos de diversas 4reas, dentistas e enfermeiras, disponiveis gratuitamente
para as familias de seus colaboradores.

As empresas de modo geral tem que prestar mais aten¢do nas necessidades dos
colaboradores e, sem duvida alguma para descobrir o que os colaboradores precisam € necessario
pérguntar, coloca Branham (2002). Sem esquecer do treinamento constante proporcionando
capacidade necessaria para alcangar seus objetivos empresariais, garantindo assim que a empresa
e seus funcionarios mantenham-se no ritmo da mudanga. O melhor tipo de treinamento € aquele
que ajuda os colaboradores a trabathar melhor e a trazer mais valor para a empresa.

Congquistar a confianga, o respeito e a lealdade de seus funcionarios, é uma forma de dar e
receber todos os dias. De acordo com Branham (2002), o contato visual é muito importante,
como por exemplo um sorriso, um bom dia, perguntar aos funcionarios como vio indo, escutar o
que eles tem a dizer, usar as expressdes “por favor” e “obrigado”, elogiar em todas as
oportunidades, corrigir as pessoas em particular, falar a verdade sobre o que esta acontecendo na
organizagio, confiar nas pessoas €, acima de tudo o gerente deve comportar-se como se estivesse

ali para servir seus colaboradores e ndo o inverso.
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4.2 Medir o que é importante e pagar por isso

Branham (2002) lembra que, o que as pessoas ganham no seu trabalho tem uma
importincia Unica para elas. Pois ¢ o salario que determina o que elas podem ou ndo comprar
para suas familias. Apesar de tal .importﬁncia, a questdo da remuneragdio em vérias pesquisas €
classificada em pior posigdo do que outros fatores como: uso dos talentos individuais, ter um bom
gerente, ter oportunidade de promogéo e ter um trabalho significativo.

Silveira (2002a) considera basicamente a mesma defini¢do afirmando que uma politica
agressiva de saldrios e participagdo nos resultados ndo garantem a satisfagdo do colaborador em
relagdo a empresa. E claro que salario ruim desmotiva, mas o salario acima do mercado, néo é
suficiente para que as pessoas fiquem felizes com seu trabalho. A grande diferenca estd na
credibilidade, respeito, orgulho da empresa, camaradagem no ambiente de trabalho,
comunicag¢io, remuneragdo e envolvimento com a comunidade.

Na opinido do autor as organizagdes quev se recusarem a ver tal realidade certamente
continuario perdendo dinheiro. A Ginica forma de reverter este quadro € investir nas pessoas.

Menciona Gracioso (2002) que, mesmo as empresas no setor eletroeletrénico, como
Multibras, Panasonic, Motordla, Ericsson e outras, valorizam_ o talento das pessoas. Afinal, essas
companhias dependem de seus profissionais para desenvolver novos produtos e prestar servigos
qualificados. Funcionarios bem motivados e com orgulho de trabalhar em sua empresa,
certamente ira potencializar os efeitos das estratégias de negdcio, aumentando os lucros.

De acordo com o autor as empresas americanas sdo as que melhor remuneram e, as
empresas européias as que mais valorizam os aspectos de valores humanos. J4 as empresas
brasileiras ndo se destacam em nenhuma dimens3o, seja ela humana ou financeira. Mas ficam um
pouco mais proximas das européias.

Nizo pode se dizer que um método é melhor que o outro, pois isso depende muito das
diferencas em relagdo ao tipo de profissional que essas empresas possuem. As organizagdes
americanas possuem mais colaboradores com diploma de nivel superior em seus quadros, Ja as
companhias européias tem colaboradores com mais anos de casa. Portanto os beneficios
oferecidos devem estar alinhados ao perfil das pessoas que trabalham na empresa.

Jacomino (2002b) cita por exemplo, Sofitek, empresa que esté entre as cem melhores para

se trabalhar, ¢ uma empresa que nio tem uma politica de beneficios. No salario ja estdo incluidas
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as despesas com plano de satde, e tiquete refei¢do. Se para muitos colaboradores este seria
‘motivo de reclamagdes, para os funcionarios da Softtek é pura satisfagdo. Assim eles tem mais
liberdade para usar o saldrio como quiserem. A remuneragdo da empresa estd acima da média do
mercado. |

Obviamente, ndio se pode reter pessoas certas sem primeiro pagar uma remuneracdo
semelhante a dos colegas de trabalho ou dos funcionarios de uma empresa concorrente que fazem
funcgdes semelhantes, Branham (2002). Ap6s ter feito isso, os fatores mais intangiveis comegam a
assumir maior importincia. Na opinido de Saviani (1997; p. 43), “o salario ndo € apenas aqueles
valores absolutos constantes de um comprovante de pagamento.” A remunera¢do para 0S
funcionarios deve compor um mix de visdo de futﬁro, incluindo possibilidades de crescimento, a
empresa deve estar preocupada em investir no treinamento do funcionérios.

Sem divida menciona o autor, que conforme isto acontece, havera uma expectativa de
crescimento profissional através da abertura de.novas oportunidades para aqueles que mais se
destacarem. _

Angelo (2002), considera praticamente a mesma definigdo, mencionando que a satisfagéo
com o trabalho depende também de fatores como reconhecimento profissional, oportunidades
para crescer na carreira e beneficios que a empresa propdrciona para melhor qualidade de vida de
seus colaboradores. Coloca Zaha (apud ANGELO, 2002) “O profissional tem que vislumbrar
crescimento dentro da companhia”.

Segundo o autor, foi realizado um estudo onde apontou trés principais fatores de retengdo
de um proﬁssional de Tecnologia da Informagao (TI) no mercado americano: utilizagdo de novas
tecnologias, cursos, treinamentos e, um ambiente de trabalho tecnologicamente desafiador. Esses
fatores no entanto foram considerados mais importantes do que a remuneragéo. E geralmente
segundo a pesquisa, o tempo médio deste profissional permanécer na mesma empresa ¢ de trés

. anos.

Baseado em Zaha, Angelo (2002) afirma que os fatores financeiros sdo os menos eficazes
para reter os talentos. E considera que prémios tem maior efeito do que a remuneragéo, como por
exemplo ao em vez de aumentar o salario ¢ melhor, oferecer ao colaborador viagens turisticas ou
dias adicionais de férias.

Durante muito tempo as organizagdes dizem que pagam por desempenho, mas na verdade

ndo é bem assim, lembra Branham (2002). Antigamente alguns funcionarios eram julgados pelos
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seus supervisores como merecedores de receber, de 3 ou 4% de aumento anual. Ja se sabe que os
trabalhadores ndo véem qualquer relagdo entre seu desempenho e os aumentos de saldrio que
recebem.

Isso significa que os trabalhadores estdo recebendo pouco valor de reforgo, o que poderia
ser uma das ferramentas mais poderosas na retengéo de talentos.

Para este autor devido ao acelerado ritmo de mudanga, as organizagdes estdo percebendo
que devem procurar formas de diminuir os custos fixos dos salarios € investir nos custos
varidveis, ou seja, pagar as pessoas de modo mais flexivel, relacionando desempenho ¢
lucratividade. A forma de pagamento varidvel pode ser utilizada para criar um programa de
salario que ndo sé reduza os custos fixos mas também melhore o desempenho dos colaboradores
permitindo que eles sejam parceiros no sucesso da empresa.

Os planos de remuneragdo por desempenho tendem a jogar os colaborador uns contra os
outros e, além disso, pode néo funcionar para todas as empresas. A remuneragdo por desempenho
pode ser mais eficaz dentro de um setor do que individualmente. Participagdo de lucros, compra
de agdes, compartilhamento dos ganhos e bonus de grupo parecem produzir resultados positivos
com mais regularidade do que esquemas de incentivo baseados no individuo, afirma a reportagem
(REMUNERAR, 2002) |

De acordo com Fontana e Cunha (2002), a Findustria, empresa especializada em
financiamento de automoveis, é uma das mais agressivas do mercado na arte de recompensar a
equipe pelos bons resultados que traz. O fato, € que mais empresas estdo aderindo a remuneragéo
variavel como forma de conquistar a adesdo do seu pessoal para a busca de resultados. Afirmam
os autores, que a remunerago variavel veio para ficar.

Desde 1995, quando entrou em vigor a lei que criou o varidvel, os salarios de
profissionais e executivos cresceram 7% acima da inflagéo.

A remuneragfo total nada mais € do- que contabilizar salario fixo, beneficios (como plano
de saude e previdéncia privada) e as varias formas de variavel. Direta ou indiretamente, trata-se
de dinheiro que a organizagdo desembolsa com cada funcionério. Esses pagamentos indiretos
podem representar um aumento substancial no padrio de vida.

Na opinido de Saviani (1997), a tendéncia dos s.alérios fixos é cada vez mais diminuir,
fazendo com que o complemento dessa remuneragdio seja o cumprimento de metas e

produtividade. Ja Friedman, Hatch ¢ Walker (2000) colocam que quando as empresas decidem
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estabelecer estratégias e avaliar seus programas atuais, elas decidem se precisam ou ndo
implantar novos programas de beneficios flexiveis. Embora o custo seja bem mais elevado do que
o método tradicional, essa decisdo pode aumentar o compromisso € a motivagdo dos
colaboradores.

Em geral, a remuneragio variavel esta atrelado ao resultado da 4rea e da empresa afirma
Fontana e Cunha (2002). Quando o desempenho individual é parte do varidvel, avaliacdes de
desempenho e acompanhamento dos colaboradores s@o essenciais. Elas evitam a subjetividade.

Para os autores, os padrdes de recompensas podem variar de acordo com a
responsabilidade de cada nivel, mas ¢ preciso considerar que todos fazem parte do time. Por isso,
também merecem participar da parte boa e ndo apenas, s6 do esfor¢o de trabalhar para aquela
organizagao.

“As habilidades para se dar bem no varidvel também variam”, Fontana ¢ Cunha (2002, p.
86), deperide basicamente do perfil e atuagio do funcionério. Este deve se diferenciar tanto a
curto prazo quanto a longo prazo. Sem duvida que, os trabalhadores com espirito competitivo,
alta capacidade de negociagdo, capacidade de planejamento, que sabem trabalthar em equipe e
que, buscam recompensas mais intangiveis que o dinheiro, terdo melhores chances de ganharem
mais. E para ganhar mais € preciso mostrar resultados.

No que diz respeito a remuneragdo por desempenho lembra Naiditch (2001), as
organizagOes falham mais do que fazem, apenas 41% delas tem programas desse tipo. E a
principal dificuldade ¢ a complexidade dos programas, tanto na implementagdo quanto no
controle.

Fontana e Cunha (2002, p. 83), lembram que “A remuneragdo pelo desempenho € algo
que ocupa a cabeca dos trabalhadores desde que civilizagdes comegaram a surgir na
Mesopotamia, ha cerca de 6.000 anos. Naquela época, quando nasceu, o conceito j4 era
complexo.” Os colhedores de olivais eram recompensados pelo niimero de cestas de azeitonas
colhidas.

O verdadeiro pagamento por desempenho é mais oficial do que um bdnus do tipo “gostei
de ver”. E uma remuneragdo variavel que obriga o colaborador fazer por merecer a cada ano e
nio aumenta permanentemente o salario base. Mas o pagamento por desempenho geralmente €

criticado por fazer uma empresa perder para um extremo e se afastar de outro. Um plano com
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foco exclusivo sobre a produgdo invariavelmente sofrerd quanto a qualidade, menciona a
reportagem (REMUNERAR, 2002).
Segundo a reportagem para adotar um plano de pagamento por desempenho é necessario
aceitar alguns principios:
a) O sucesso depende da disposi¢do dos gerentes em fazer avaliacdes objet}vas de seus
colaboradores;
b) Os gerentes precisam estar dispostos a diferenciar desempenhos que atendem as
expectativas dos que as ndo atingem;
c) Os pagamentos devem ser feitos trimestraimente ou pelo menos mais de uma vez por
ano;
d) Deve haver avaliagdes de acompanhamento;
e) O plano deve ser comunicado de forma clara, freqiiente e simples;

f) O sucesso depende do treinamento, reforgo e comprometimento de toda a empresa.

As empresas que Trealmente récompensam 0 deéempenho permitem que os colaboradores
saibam que serdo recompensados pelas suas contribui¢des a lucratividade da organizagfo. E €
claro que isso cria o compromisso, afirma Branham (2002).Um exemplo disso ¢ a empresa
americana Continental Airlines que oferece a cada trabalhador um bonus de 100 délares em
cheque, toda vez que a empresa ¢ escolhida a companhia niimero um em termos de pontualidade.

As melhores empresas fazem um grande esforgo para demonstrar a seus funciondrios que
o trabalho que eles executam ¢ importante e valioso, Cunha (2002¢c, p. 31), ressalta que “A
empresa pode dizer aos funciondrios que eles estdo mudando o mundo.” Por exemplo uma rede
farmacéutica pode dizer para seus colaboradores que eles estdo criando um medicamento que esta
salvando vidas e ajudando as pessoas a viverem mais.

O autor concorda com os demais autores citados e, coloca que antigamente as
organizagles valorizavam e recompensavam os funciondrios pelo tempo de casa. Agora, ao
contrario, procuram recompensar pelas contribui¢des dadas. Muitas empresas perceberam que
eles ficariam gratos com o dinheiro, mas gastariam pagando contas. Entdo preferem presentear

; .

com viagens ou placas. E fazer isso na frente dos outros trabalhadores é importante, onde
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proporciona orgulho ao funcionario, que reconhece o que a empresa fez por ele e concorda que
aquele é realmente um bom lugar para se trabalhar.

Baseado em Peter Block, Branham (2002, p. 65) lembra que:

E dificil usar dinheiro para comprar lealdade. As pessoas que entram para a empresa, ou
que permanecem nela, principalmente por causa do dinheiro, deixario a empresa
exatamente pelo mesmo motivo. A menos que fatores econdmicos o impegam, alguma
outra organizagio certamente pode recrutar o nosso pessoal por mais dinheiro do que
podemos pagar.

De acordo com Saviani (1997), as organizagdes querem remunerar bem as pessoas que
meregam, como as que atuam com criatividade, proponham redugéo de custos operacionais, ou

seja, as que forem realmente brilhantes em suas atividades.

4.3 Inspirar compromisso para uma visio clara e objetivos definidos

Segundo Branham (2002), ¢é dificil recrutar pessoas quando elas sentem que estéo
trabalhando para alcangar objetivos especificos e acreditam que estdo fazendo alguma diferenga.
Oferecer a oportunidade de diferenca ainda maior ¢ o que vai motivar essas pessoas €, ndo o
dinheiro. Reich (apud BRANHAM, 2002, p. 67) cita que, “Pessoas talentosas desejam fazer parte
de algo em que possam acreditar.”

Estamos numa era onde as pessoas querem acreditar que suas fungdes sdo importantes
para o sucesso da organizagdo. Ndo querem simplesmente ter alguma coisa para fazer, mas
querem sim fazer alguma coisa, menciona o autor.

Segundo Jacomino (2002a), na Magazine Luiza, a comunicag@o clara e objetiva garante a
alta performance da equipe. A cada dois anos a empresa realiza o encontrdo, que tem como
objetivo a confraternizagdo, a integragdo e troca de experiéncias entre profissionais de diversos
niveis da empresa, além de tirarem duvidas de colaboradores e explicarem sobre a nova estratégia
da empresa. Essa estratégia de comunicago foi vital para que a companhia elevasse ainda mais o

astral dos funcionarios.
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" Planos de carreira falsos sem comprometimento acabam desmotivando os funciondrios,
diz Saviani (1997). Para os profissionais que tem suas ambig¢des claras e se preocupam com seu
futuro, the é apresentado um plano de carreira subjetivo que vai depender de avaliages de
desempenho. O autor diz também que o comportamento das organizagdes com essas promessas €
sem nenhum contato formal e como ha uma acomodagio das pessoas para terem seguran¢a de
seus cargos, a empresa acaba ndo sendo questionada e assim o tempo vai passando.

A missdio da empresa é um ponto valioso na retengdo de talento. Porque ela serve para
atrair, inspirar e manter os funcionarios valorizados e motivadds. Para Branham (2002, p. 69),
“Se a organizagdo realmente viver segundo seus valores e missdo ou propdsito, isso vai atrair o
tipo de talento que se enquadrard, serd bem sucedido e permanecera na organizagdo e repelira
outros cujos valores sejam incompativeis.”

Para tal autor a descrigdo da meta da empresa quando € clara, atraente e memoravel os
colaboradores acabam levando consigo sem ter que vé-las escritas novamente. Pintar um quadro
com detalhes de uma meta, tem forca ndo apenas para gerar compromisso por parte dos
colaboradores mas também para concentrar a organiza¢do como um todo, no estilo e na qualidade
de atitudes necessarias para torna-la realidade.

Branham (2002) considera qué, os grandes problemas com a missdo e as estratégias que
sdo criadas nos altos niveis hierarquicos e posteriormente sdo passadas para os niveis inferiores,
sdo que elas ddo um ar de obedi€ncia e nfo de compromisso. Baseado em Peter Senge, Branham
coloca que existem algumas formas dos colaboradores reagirem a uma visdo estabelecida por

lideres das empresas:

a) Compromisso — Quem assume ¢ que vai tornar realidade;
b) Participagdo — Quem participa, fara todo o possivel para realiza-lo;
c) Aceitagdo genuina — Analisar os beneficios da visdo e, seguir os seus principios;
- d) Aceitagdo formal — Analisar os beneficios da visdo e fazer somente o que € esperado
nada além disso;
e) Aceitagio relutante — Nao vé os beneficios da visdo, mas ndo quer perder o emprego.
Entdo faz o suficiente do que ¢ esperado mas nfo veste a camisa;

f) Nio aceitagdo — Nio vé os beneficios da visdo e ndo vai fazer o que € esperado;
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g) Apatia — Nem a favor nem contra a visdo. Ndo demostra interesse, ndo tem

motivacdo.

Ressalta o autor, as pessoas ndo gostam de assumir um compromisso quando ndo fizeram
parte da criagdo desses objetivos.

Na opinifio de Saviani (1997) os profissionais com alta taxa de empregabilidade com
certeza querem um total jogo aberto das empresas. E as empresas que se propdem a agir com o
perfil de empresabilidade ndo podem de maneira alguma esquecer disto. Para tal autor, mesmo
que a possibilidade de crescimento para um determinado cargo seja impossivel, assim mesmo
deve ser exposta a situagdo de maneira clara e objetiva.

Problemas, fracassos, conquistas, precisam ser levados ao conhecimento dos
trabalhadores, pois falsos depoimentos fazem com que o funcionario considere a empresa
desonesta com ele. A honestidade é transmitida através das expressdes de sentimentos positivos €
negativos, do ato de pedir e dar apoio, do reconhecifnento, das incertezas, da atitude de estimular
o desafio e buscar novas formas de fazer as coisas.

Branham (2002), declara que para conseguir compromisso por parte de seu pessoal €

preciso algumas diretrizes:

a) Fazer os funcionarios ajudarem a criar metas e objetivos de baixo para cima — Os
ambientes em parceria criam mais compromisso. O que motiva as pessoas € a sua
prépria visdo e ndo a dos outros;

b) Estar comprometido com a visdo — Se vocé ndo acredita na sua visdo, como querer
que as outras pessoas acreditem;

¢) Fazer com que os funcionarios saibam que eles tém liberdade de escolha — Se eles se
sentirem coagidos vdo se comportar como se estivesse obedecendo e nio assumindo

um compromisso.

A empresa 3M situada em Campinas (SP), é um exemplo disso, ela estimula a lideranga
entre os funciondrios permitindo que eles desenvolvam idéias sobre novos produtos e assuma

lideranga de desenvolvimento e comercializagio desses produtos.
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5 SELECIONAR AS PESSOAS CERTAS LOGO DE INICIO

Consequentemente os erros de contratagdo de hoje serdo as demissdes de amanha ressalta
Bhanham (2002). Contratagdes ruins é um dos grandes motivos do trabalho ter um desempenho
fraco. As falhas em selecionar as pessoas certas € causa pela qual 50% das novas contratagdes
duram em média seis meses.

Segundo Saviani (1997), os erros ja comegam no momento da procura por profissionais.
As empresas ainda aplicam “testes psicoldgicos” viciados e que muitos ja conheciam. E assim as
pessoas tém sido contratadas para assumirem cargos sem uma andlise mais criteriosa, ou seja,
pouca importancia se deu aos aspectos comportamentais durante a fase de selegéio dos candidatos.

Na opinido de Gomes (1998), uma contratagfo errada custa muito mais do que o salario
do funcionario. Porque ha um investimento da empresa na pessoa, um tempo que a empresa perde
com os eventuais erros cometidos pelo funcionario. E além disso a empresa deixa de ganhar por
ter colocado a pessoa errada no lugar errado e infelizmente, ela ndo rendeu o resultado esperado.

Baseado em Strougo, headhunter de uma empresa de consultoria, Gomes (1998) afirma,
que ¢ preciso saber para que vocé precisa do profissional antes de ir buscar ele no mercado. Por
que nfo adianta ser um profissional excelente, ter uma carreira de sucesso se ndo estiver
preparado para resolver o problema especifico de sua empresa.

O headhunter também afirma que as empresas tem que ter atrativos suficientes para atrai-
los. Ndo apenas se tratando de remuneragdo e sim, de altas chances de crescimento e liberdade de
agdo no desempenho de suas fungdes. Os executivos de hoje quando recebem uma proposta vo
investigar no mercado, para saber as verdadeiras histérias da empresa. Portanto para atrair e reter
talentos as organizagdes precisam se tornar um bom lugar para trabalhar.

E comum uma pessoa procurar emprego distribuindo seu curriculo em empresas e fazendo
os seus contatos. Um talento nfio precisa procurar, ele é procurado, e geralmente € concorrido,
afirma (RUIZ, 2002).

Cooke (apud MIGLIACCIO, 2002) considera basicamente que, a melhor oportunidade
que a empresa tem de construir um vinculo duradouro com a pessoa € no primeiro ano da

contratacdo. E uma chance tinica e muito importante porque, a respeito das atuais pesquisas sobre
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o mercado de trabalho, no longo prazo a oferta de profissionais altamente qualificados e
experientes serd muito escassa.

De acordo com Branham (2002), a selegdo da pessoa certa é responsabilidade do gerente,
por que caso a pessoa errada seja selecionada e ele o individuo que mais tem a perder. Mas
mesmo assim, a maioria dos gerentes ndo sdo treinados para isso e ndo tem conhecimentos das
técnicas de recrutamento e selegdo. Geralmente empurram essas responsabilidades para o pessoal
de recursos humanos.

Para este autor o gerente precisa trazer para si a responsabilidade sobre o recrutamento

pelos seguintes motivos:

a) E o gerente a pessoa que vai se livrar de uma tremenda dor de cabega se a pessoa
certa for contratada. E ele que tem mais a perder ou ganhar, portanto € a pess.oa mais
motivada para o trabalho de selecdo;

b) Essa atividade mantera o gerente mais ligado com a comunidade de uma forma geral.
Pois estard em contato com o mercado de trabalho e com o que as pessoas pensam de
sua empresa. Se deixar essa responsabilidade para o pessoal de RH, com certeza

ficar4 ainda mais isolado.

Para selecionar o individuo certo logo de inicio existem muitos obstaculos, afirma
Branham (2002). Fazer a contratagdo certa ¢ mais uma questdo de evitar armadilhas. Alguns erros

comuns cometidos por gerentes sdo:

Armadilha n°1: Contratar o novo funcionario com base na experiéncia e especializagio e
ndo pelo talento — ao selecionarem os candidatos pelos curriculos, os gerentes acabam ficando
presos as principais areas de conhecimento e ignoram os candidatos cujos os talentos € tragos de
personalidade poderiam, com algum treinamento, tornarem-se funciondrios com alta capacidade
de desempenheo.

Armadilha n°2: Contratar as pressas — Uma coisa muito comum nos ambientes de
negdcios hoje em dia é o fato dos gerentes precisarem contratar alguém imediatamente. O que ¢
tempo perdido por que depois serd necessario gastar mais tempo para fazer uma nova

contrata¢do, é melhor levar algum tempo e fazer as coisas certas logo de inicio.
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Armadilha n°3: Contratar apenas com base na intuigdo — ndo a nada de errado nisso, mas
ndo se pode selecionar uma pessoa apenas com intuigio, ¢ preciso relacionar isso com alguma
analise. As decisdes precisam ser tomadas com mais cautela para ser de maneira certa.

Armadilha n°4: Contratar conforme a propria imagem — Qualquer gerente esta correndo o
risco de contratar alguém que tenha alguma semelhanga consigo proprio. Uma das tendéncias
mais comuns dos gerentes € contratar aqueles que buscam seguir a mesma carreira ou que
conquistaram os mesmos diplomas ou que tiveram experiéncias parecidas.

Armadilha n°5: Contratagdes politicamente corretas — Um caso muito comum de
acontecer é uma pessoa de nivel mais alto pedir para um gerente contratar um sobrinho ou filho
de um amigo por troca de favor. E assim as melhores pessoas perdem o cargo para aquele que
tem padrinhos mais poderosos.

Armadilha n°6: Subestimar o poder das indicagdes de funcionérios — E a fonte de
recrutamento que produz um percentual mais alto de contratagio a longo prazo.

Armadilha n°7: Contratagdes contra determinados tipos de personalidades — O funcionario
que exerceu o cargo anteriormente ndo funcionou devido alguns tragos negativos de
personalidades. Por este motivo os gerentes concentram-se em procurar um substituto com tragos
opostoS. E melhor concentrar-se nos resultados esperados para o cargo do que no funciondrio
anterior.

Armadilha n°8: N#o descrever o cargo como ele € de fato — O medo de falar a verdade
sobre os desafios ¢ condigdes do cargo é sem duvida uma das causas mais comuns de alta
rotatividade de funcionarios. Omitir os fatos vai acabar prejudicando, por que o selecionado pode
ndo gostar de fazer determinada fungdo a qual ndo foi especificada na entrevista. Falar a verdade
ndo vai afastar as pessoas certas.

Armadilha n°9: Ignorar o candidato interno — Os gerentes ficam tdo concentrados em
recrutar pessoas de fora que ndio enxergam que o candidato ideal para assumir aquele cargo esta
dentro da prépria empresa, s esperando o momento de enfrentar um novo desafio.

Armadilha n°10: N#o pensar de forma inovadora — A guerra pelo talento criou um grande

obstaculo para as pessoas que ndo pensam de forma inovadora.

A seguir serfio abordados alguns fatores que ao contrario desses, contribuem na hora da

selegdo para a escolha da pessoa certa no lugar certo.
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5.1 Compreender por que algumas pessoas saem e outras ficam

Branham (2002) ressalta que, o mercado de trabalho atualmente € tdo flexivel que os
colaboradores ndo se sentem mais presos a uma determinada organizagdio. Também sabem que
ndo podem mais confiar que a empresa onde trabalham sera fiel a eles, desta forma sua lealdade
com a organizac¢do ndo os inibe de seguir em frente.

Nao ha davida, ressalta Jebaili (2002) que a relagdo entre profissional e empresa se
reconfigurou. Depois que as mudangas passaram a enxugar, cortar, reestruturar € ajustar, a
questdo fidelidade foi para o espago. As empresas percebem que hoje a quebra do vinculo
acontece dos dois lados, principalmente quando se fala em talentos.

As empresas em geral apresentam diferentes atitudes em relagdo a um colaborador que
pede demissdo e segue em frente. Algumas dizem que a rotatividade € aceita como um custo dos
negdcios e outras enxergam isso como um fracasso, uma traigdo que deve ser analisada.

De acordo com Reichheld, Branham (2002, p. 83) afirma que, “Quando funcionarios de
valor deixam a empresa, ¢ sinal de que algo no sistema precisa ser consertado.” Ainda mais numa
época em que talento ndo se acha em cada esquina, diz Jebaili (2002). Perder gente talentosa ¢
também uma forma de drenar habilidades, conhecimentos, investimentos e até mesmo a cultura
para fora da empresa. Sem contar com 0s gastos para preencher os espagos.

Na opinido de Tasso (apud JEBAILI, 2002), existem trés pecados capitais que fazem com
que o talento olhe com mais freqiiéncia para a porta de saida. O primeiro ¢ a falta de
reconhecimento. As pessoas ndo tem a cultura do elogio, e quando o objetivo € conquistado,
simplesmente ndo foi feito mais do que a obrigagfo. O segundo € a falta de clareza nos objetivos.
Muitas vezes o gerente ndo sabe onde qﬁer chegar ,e quando sabe, ndo compartilha essa
informag#o. E o terceiro é a falta de ética, é muito ruim o clima de uma organizago que deixa os
principios éticos de lado.

Mas para manter os colaboradores talentosos na empresa e, sobretudo motivados € preciso
mais alguns ingredientes gerenciais. Como por exemplo o colaborador precisa sentir que a
empresa oferece oportunidade de crescimento. E importante para o colaborador ter a percepgdo
de que ficando na empresa ele estara a frente do mercado. Jebaili (2002, p. 33) afirma que pode
“parecer um paradoxo, mas quanto mais ele for atrativo para o mercado, mais ele ird querer

permanecer no local que lhe oferece essa oportunidade de crescimento e destaque.”
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A comunica¢do é um aspecto importante, pois o colaborador tem que estar informado
sobre 0 que acontece na empresa e no mercado. Outro aspecto a ser considerado sdo os desafios,
porque faz parte do perfil do bom profissional o gosto pelo talento. Como diz Shinyashiki (apud
JEBAILL, 2002), se as empresas ndo possuem desafios para oferecer € sinal de que estéo
morrendo.

De acordo com o autor, uma pesquisa interna realizada na Siemens, empresa de produgéo
de medidores de energia, apontou alguns aspectos que mantém os colaboradores na empresa e
outros aspectos que motivam a idéia de um dia deixarem a organizacgdo. Itens em ordem de

importancia.

Itens que fazem com que o talento permanega:
a) Desafios;

b) Liberdade para atuar e criar;

¢) Imagem da empresa;

d) Autonomia;

e) Fazer o que gosta;

f)  Ser consultado e participar das decisoes;
g) Bom ambiente de trabalho;

h) Apoio dos gerentes;

i) Possibilidade de crescimento.

Itens que fazem com que o talento ndo permanega:
a) Falta de empowerment;

b) Nio participar das decisdes;

¢) Praticas incoerentes com o discurso;

d) Falta de perspectivas;

e) Indecisoes e falta de clareza nos objetivos;

f) Decisdes politicas que emperram 0s processos;
g) Falta de estratégias definidas e comunicagéo;
h) Falta de reconhecimento;

i) Liberdade tolhida.
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J& na opinido de Branham (2002), geralmente os motivos pelos quais os colaboradores
resolvem fazer suas malas e ir emboral sdo: melhor remunera¢do, melhores oportunidades,
maiores desafios entre outros. Muitos gerentes ndo percebem que antes de deixar a empresa o
colaborador passa semanas, meses pensando sobre a demissdo. O colaborador comega a avaliar
sua fungdo ou a empresa em relag@o ao que espera. Se ele se sentir desiludido, comega a pensar
em sair.

Para tal autor os gerentes aceitam essas respostas na entrevista de desligamento, sem
questionar. E ai estdo perdendo uma grande oportunidade de corrigir os problemas de sua
empresa. Isso acontece por falta de franqueza por parte dos funcionarios em apresentar os
motivos pelos quais estdo deixando a empresa.

Branham (2002) declara que, uma entrevista profunda pode revelar as principais causas
do colaborador estar deixando a empresa: como gerentes ineficientes, falta de desafios,
problemas com colegas entre outras. E claro que a pessoa que conduzird a entrevista deve fazer
perguntas reveladoras, para ndo obter respostas superficiais. Os comentarios feitos em uma
entrevista de desligamento devem ser mantidos em sigilo, para estimular a honestidade do
colaborador. Esta honestidade em revelar o porqué esta deixando a empresa, pode ajudar o
gerente a ndo contratar outra pessoa com 0 Mesmo perfil, onde mais tarde acabard deixando a
empresa também.

A rotatividade é normalmente calculada pelo nimero de demissdes dos trabalhadores,
dividido pelo niimero de trabalhadores existentes na empresa. Como por exemplo uma empresa
com 15 desligamentos em um determinado més e que possui 200 funcionarios, terd uma taxa
mensal de rotatividade de 15%. E claro, lembra o autor que a rotatividade varia de acordo com as
diferentes empresas, com os diferentes cargos e também com caracteristicas dos funcionarios, tais
como idade, formagdo, cargo que ocupa etc. |

Branham (2002) considera, que analisar os colaboradores que saem da empresa € olhar
apenas para um lado da questdo, que ¢ o lado negativo. As organizagdes que realmente levam a
retengdo de talentos a sério, olham também o lado positivo da moeda, realizando entrevista de
permanéncia com os demais funcionrios da empresa.

Podem por exemplo perguntar aos trabalhadores o que os mantém na empresa, por que
entraram para a empresa, o que acham das praticas gerenciais, 0 que gostam ou menos gostam

nas suas tarefas, o que mudariam no local de trabalho, e assim por diante. Um dos fatores
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importantes -para manter as pessoas certas ¢ simplesmente perguntando, pois desta forma se
sabera qual o perfil de funcionario tem, e também, qual € o perfil de funciondrio que se quer
contratar.

Menciona o autor que as organizagdes mais espertas procuram manter contato com seus
ex-colaboradores. Porque manter uma relagdo amigavel atinge diversos resultados positivos,
como: se tornarem clientes ou serem recontratados. Os funcionarios ndo gostam de ver o
empregador chutando o ex-funcionério porta fora, porque sabera que isso acontecera com eles
quando chegar o0 momento de sairem. Em vez disso, preferem ver a empresa desejando sucesso
em suas novas vidas. '

Considerando basicamente a mesma idéia, do autor mencionado anteriormente a
reportagem fala, que uma nova politica de reten¢do de talento que vem surgindo nos Estados
Unidos ¢ a filiagdo vitalicia. Segundo ela o dia-em que o colaborador vai embora ndo marca o fim
do relacionamento entre a organizagdo e a pessoa, mas sim o inicio de um novo estagio de
relagdo. A expressdo utilizada agora é que ndo ha mais ex-funcionario e sim alumni, (COMO
SEGURAR, 1999) |

Segundo a reportagem, perder colaborador nfo € ruim. Os melhores ¢ mais inteligentes
sdo os mais dificeis de reter. A idéia € ficar em contato com eles mesmo depois que tenham saido
da empresa. Fazendo com que eles se tornem defensores de seus produtos e servigos, além de
clientes ou até mesmo parceiros de negocios.

O presidente da Gensler uma das mais conceituadas firmas de arquitetura e projetos do
mundo, com sede em Sao Francisco, Califérnia, fala que, toda a pessoa de talento que entra na
empresa acaba indo embora. Se o profissional for bom e estiver deixando a empresa para
aprender coisas novas, ndo vale a pena tentar reté-lo. Mas é importante manter o relacionamento
pois muitos deles decidirfo voltar. E os que voltam passam a ser os colaboradores mais fiéis e sdo
‘excelentes recrutadores, segundo Gensler (apud COMO SEGURAR, 1999).

J4 o presidente do Herman Group de Greensboro, comenta que a maneira como reage a
saida dos melhores profissionais determinara a continuidade do relacionamento com eles. Pegar o
novo telefone, endereco e e-mail, enviar jornal interno. E importante deixa claro que podem dar
continuidade ao relacionamento, assim as chances serdo maiores, afirma Herman (COMO

SEGURAR, 1999).
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Mas € claro isso ndo significa que nfio € preciso se esforgar para fazer da empresa um
lugar na qual as pessoas queiram trabalhar. Significa sim que tera que pensar criativamente como
fazer os grandes profissionais trabalharem para a empresa mesmo depois de terem ido embora.

A reportagem ressalta que a empresa de consultoria Bain & Co. comunica-se com seus
Alumni mais do que muitas empresas com seus colaboradores atuais. Os alumni, sdo convidados

para coquetéis e debates e recebem informagdes sobre as realizagdes da empresa.

5.2 Reestruturar o trabalho em si para torna-lo mais compensador
/

E evidente lembra Branham (2002), que os individuos competentes procuram bons
empregos. Quando as pessoas competentes véem-se em fungdes ruins, ficam totalmente
desestimuladas e conseqiientemente vio embora. E claro que o cargo para ser bom tem que se
ajustar aos talentos e preferéncias do individuo.- | -

Saviani (1997), considera que, € extremamente importanté reavaliar a jornada de trabalho.
Segundo ele ha uma tendéncia das empresas darem mais liberdade aos funciondrios para que os
mesmos elaborem seu horario de trabalho, facilitando assim sua relagdo entre o trabalho, a
familia e o lazer. E importante que o funcionario realize suas obrigagdes independente de horario.
O lazer devera ser mais cultuado pbis hoje a relagdo trabalho e familia est4 se tornando uma das
enormes preocupagdes das empresas que querem atuar como empresabilidade.

Apesar de ndo mais se considerar o horario flexivel como um beneficio extra e de muitas
empresas ja o colocarem em pratica, sdo poucas as que oficializaram diretrizes para implementar
uma politica desse tipo, (FLEXIBILIDADE, 2001).

A pratica de horarios de trabalho flexiveis ja foi um beneficio concedido apenas as maes
que trabalhavam, mas com certa relutidncia. Hoje, o sistema estd se tornando uma solugdo
estratégica para reduzir a rotatividade e, atrair talentos dificeis de encontrar em um mercado de
trabalho no qual os profissionais sdo dhramente disputados pelas empresas.

Segundo a reportagem, ao mesmo tempo que o sistema de horarios flexiveis vai se
disseminando, as empresas comegam a perceber que as mudangas de horario informais podem
criar problemas de comunicagdo e hostilidade entre os funciondrios. Para combater esse

problema, as empresas estdo exigindo que cada um de seus colaboradores, apresentem
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argumentos fortes em favor-do horario flexivel, explicando, como isso vai beneficiar os clientes e
como eles pretendem manter a comunicagdo com outros membros da equipe € com seus
supervisores.

Os colaboradores podem optar por horérios flexiveis e ainda assim, serem competentes.
Os gerentes delegam poder para que as pessoas decidam como, quando e onde realizar suas
tarefas. “O foco estd nos resultados, ndo no tempo de presenga fisica” diz Marcel (apud
FLEXIBILIDADE, 2001, p. 24).

Cunha (2002c) discorre a respeito da reportagem, afirmando que o contato face a face ¢
cada vez mais importante dentro da empresa. Os diretores de recursos humanos da Microsoft, por
exemplo disseram que gostam de caminhar pelos corredores da empresa, de encontrar pessoas €
poder conversar com elas. “E surpreendente descobrir isso justamente na empresa considerada
lider desse processo.”, Cunha (2002c, p. 33). .

A Hewlett-Packard (HP) oferece opg¢Bes de horarios flexiveis desde 1960. Essa pratica ja
faz parte da cultura da empresa. A HP deixa as solugdes de horarios flexiveis em grande parte
para os colaboradores e gerentes, acreditando que eles serdo capazes de desenhar os planos que
atendam melhor as suas necessidades. Ou seja, os colaboradores organizam as 40 horas de
trabalho da maneira que quiserem, diz Burke (apud FLEXIBILIDADE, 2001)

A reportagem ressalta que os colaboradores com liberdade para criar horérios, se tornam
mais produtivos. A flexibilidade permite que elés atendam a seus cCompromissos pessoais €
continuem comprometidos com a empresa. B

“O horério flexivel ndo ¢ apenas um beneficio da empresa ou um acordo para trabalhar
menos horas (...). E uma ferramenta estratégica de negdcios para melhorar a produtividade e a
qualidade de vida dos colaboradores” afirma Lotto (apud FLEXIBILIDADE, 2001, p. 26).

Ja Branham (2002) cita que os colaboradores apresentam automotivagdo, alto nivel de
satisfagdo com o trabalho, desempenho de qualidade, melhor atendimento ao cliente e baixa taxa

de rotatividade quando suas fungdes contém algumas caracteristicas:

a) Habilidades diversas — quanto mais habilidades e talentos estiverem envolvidos na
execugdo do trabalho, mais significativo ele sera para o colaborador. Este método
sugere que se pegue tarefas realizadas por varias pessoas e combinem em uma Unica

fung¢do que apenas uma pessoa possa executar;
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b) Identidade da tarefa — isso quer dizer que a fun¢fo deve ser realizada por inteiro,
exigindo sim que o funciondrio execute toda a tarefa € ndo apenas uma parte;

¢) Importancia da tarefa — E importante que as tarefas executadas pelos trabalhadores
tenham um efeito significativo tanto para eles quanto para as pessoas de fora da
organizagéo que irdo ser beneficiadas;

d) Autonomia — Quanto mais os colaboradores se sentirem pessoalmente responsaveis
pela decisdo de como alcangar resultados esperados do trabalho, maior serd a
responsabilidade pessoal que eles estardo dispostos a assumir;

€) Feedback — O trabalho em si deve fornecer um feedback continuo, permitindo que os
colaboradores tenham resultados de sua eficacia. Estabelecer relagdes com os clientes
¢ uma forma de aumentar o feedback sobre as fungdes e também aumentar as

habilidades dos colaboradores, colocando eles mais em contato com os clientes.

Branham (2002) menciona que, estas sdo também formas que os gerentes tem para
comegar a reformular e aprimorar as fung¢des de seus colaboradores. E importante lembrar que a
melhoria das fun¢es talvez ndo seja a resposta para manter todos os colaboradores. Este € apenas

um dos aspectos que pode reter talentos, mas varios outros tem que ser analisado.

5.3 Definir os resultados esperados e o talento de que precisam

Como tudo no mundo estd mudando téo rapido as fungdes de determinado cargo também
devem ter mudado, define Branham (2002). O uso de descri¢des de cargos desatualizados
impossibilita o entendimento do tipo de trabalho a ser reélizado e também a contratagdo da
pessoa certa.

O que acontece é que as responsabilidades e resultados esperados da pessoa que devera
preencher a vaga mudaram desde a ultima vez em que ela foi preenchida. Consequentemente €
tdo importante preenché-la de imediato, que a mesma descri¢do antiga € usada para fazer o

anuncio e selecionar os candidatos. Somente na hora das entrevistas é¢ que os entrevistadores

percebem e se ddo conta de que ndo concordam com tais caracteristicas.
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Desta forma ressalta o autor, o processo de entrevista acaba demorando muito mais tempo
do que previsto. Pois terd que dar uma pausa nas entrevista para atualizar as informagdes. Coloca
Branham (2002, p. 101) que “Esse € o classico caso no qual “fazer certo da primeira vez” reduz,
em vez de aumentar, o0 processo.”

Baseado em Brigges, Branham (2002, p. 101) considera, que “devemos comegar a ajudar
as pessoas a repensar o que podem fazer melhor e como reciclar essas capacidades basicas em
atividades que a organizagdo precisa realizar.”

Muitas organizagdes estdo definindo fungdes em termos de competéncias € ndo apenas em

obrigagdes e tarefas como faziam no passado. As competéncias mais importantes sdo:

a) Talento

Segundo o autor o primeiro tipo de competéncia € o talento. Talentos no sio raros, todos
tem, sdo o comportamento, as coisas que fazemos com mais facilidade do que outros individuos.
O talento natural é um dom , uma habilidade, um toque especial por algo, e isso pode desenvolver
- o talento por meio da experiéncia. E este, ndo pode ser ensinado, no entanto € preciso seleciona-
lo. E quando for selecionar um talento € preciso saber que uma pessoa pode ter determinado
talento mas ndo gostar de usa-lo.

J4 na opinido de Catanante (2000), no ambiente organizacional, sabe-se que o sucesso néo
¢ apenas uma questdo de sorte. Sucesso ¢ a combinagdo de uma série de competéncias pessoais

expressas nos momentos certos, nas horas certas € com as pessoas certas.

b) Conhecimento

O segundo tipo de competéncia valorizado pelo autor é o conhecimento. Sem duvida
alguma que num tempo repleto de mudangas como este o conhecimento é um fator super
importante na disputa pelo talento. Diferentemente dos talentos, o conhecimento pode ser
ensinado ou aprendido por qualquer pessoa. |

Durante muito tempo as equipes de contratagdo cometeram alguns erros enfatizando
excessivamente a importancia do conhecimento técnico na selegdo de candidatos. E desta forma
esquecem de analisar os fatores como talentos, personalidade, motivagdo. E simplesmente por
que as pessoas ndo possuem conhecimento especifico acabam ficando sem a vaga. Mas o fato €

que o conhecimento técnico pode ser repassado aos novos funciondrios através do treinamento.
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Segundo Bolgar (2002a), existem alguns principios que sfo valorizados na gestdo do

conhecimento:

a) conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas;

b) O compartilhamento do conhecimento exige confianga;

¢) A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados a0 conhecimento;

d) O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;

e) Suporte da diregéo e recursos sdo fatores essenciais;

f) O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas
inesperadas;

g) Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um programa-piloto;

h) Aferigdes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar a iniciativa.

Para tal autor, os seis primeiros principios da gestio do conhecimento estio diretamente
ligados as pessoas. Isso mostra o quanto € importante o fator humano na implementagdo e
desenvolvimento de um processo de gestdo do conhecimento.

De acordo com Souza (2000), os mais talentosos j4 entenderam que conhecimento tornou-
se uma commodity perecivel, e querem ter certeza de que a empresa vai oferecer novos desafios e
vai investir no seu crescimento profissional. Eles ndo querem mais se perpetuar numa carreira
linear e uhifuncional. |

O dinheiro tem poder, mas ndo pensa; as maquinas operam, muitas vezes melhor do que
qualquer ser humano, mas ndo inventam, afirma Bolgar (2002a). E se o principal -objetivo do
capital humano € inovar e gerar conhecimento, seja sob forma de novos produtos e servigos ou de
melhorias nos processos de negdcios, entdo, o capital humano é formado e empregado quando
‘'uma parte maior do tempo e do talento das pessoas que trabalham em uma empresa ¢ dedicada a

atividades que resultam em inovag#o, ressalta o autor mencionado anteriormente.

¢) Caracteristicas de autogerenciamento
O terceiro principal tipo de competéncia sdo as caracteristicas de autogerenciamento, ou
seja, as caracteristicas de personalidade e de temperamento que foram formados ha algum tempo

na vida de cada um e ndo tendem a mudar. As organiza¢des estdo agora valorizando essas
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questdes, e ¢ claro que um ambiente de negdcio que valoriza a autogestdo, o trabalho em equipe e
as habilidades interpessoais é sem duvida alguma uma empresa que valoriza o sucesso individual
e organizacional.

Mas essas caracteristicas de autogerenciamento séo geralmente resistentes a mudanga, e ¢
importante levar em conta quando sé esta tentando fazer com que os funcionérios se enquadrem

na cultura da empresa.

d) Motivagdes

O quarto tipo de competéncia citada por Branham (2002), ¢ a motiva¢do. Ao ouvir as
conquistas que mais trazem satisfagdo para diversos funcionérios € possivel identificar uma
grande variedade de motivagdes que os fazem alcangar resultados. |

Silveira (2002d) cita que no ano passado a Bristol passou por uma reestruturagdo, onde foi
demitido 50% da equipe. E com isso, foi implantado um programa motivacional para ajudar os
que ficaram a garantir produtividade. Uma das primeiras atividades foi um rafting, onde se
reuniram 320 representantes e gerentes de vendas em Brotas, interior de Sdo Paulo. O evento vai
ter motivagdo registrada no guinness, como a maior decida conjunta de corredeiras do mundo. Os
numeros mostram que deu mais do que certo ,0 faturamento da empresa no primeiro semestre
deste ano foi o Ginico, em cinco anos, a ultrapassar a meta estipulada.

Segundo Branham (2002), antes de fazer qualquer contratag¢do ¢ preciso saber como usar
essas relagdes de competéncias, primeiro ¢ importante listar os resultados que a nova pessoa tera
que -alcangar, nas mudangas que estdo acontecendo na empresa ¢ no mercado € também,
considerar os colegas de trabalho que o novo funcionario teré de se relacionar.

De acordo com o autor é importante listar os resultados especificos que se espera do novo
funciondrio para os proximos seis meses, um ano. E preciso analisar as mudangas que estio
ocorrendo na empresa, no mercado € no ambiente competitivo € também as pessoas em que 0

novo contratado terd que interagir.
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5.4 Fazer perguntas que comprovem o talento

Branham (2002), coloca que 80% dos colaboradores em termos de habilidades naturais
ndo estdo bem ajustados e suas fungdes e, para isso existem muitos motivos como: a empresa
estava com pressa em preencher a vaga e ndo dedicou tempo necessario a selegdo; o candidato
estava mais interessado em conseguir um emprego do que saber qual seria sua fungéo; a deciséo
da empresa de contratar baseou-se no grau de formagfio € no bom desempenho do candidato na
entrevista e ndo nas suas habilidades naturais ou a escolha do candidato foi através de indicagdo
de colegas ou amigos. |

E evidente que todos esses fatores causam uma grande taxa de rotatividade e ainda assim,
as empresas continuam a cometer esses erros e, consequentemente continuam tendo gastos com
essa rotatividade. »

As perguntas do tipo:

a) fale-me a seu respeito?

b) Quais seus pontos fortes e fracos?

¢) O que vocé faria se dois de seus funcionarios néo estivessem se entendendo bem?

Esse tipo de pergunta ndo geram respostas que fornecam evidéncias concretas de que o
candidato pode exercer a fungfo. Para se contratar uma pessoa certa logo de inicio & preciso fazer
perguntas baseadas no comportamento. Segundo o autor as técnicas comportamentais baseia-se
na hipdtese de que a melhor forma de prever o comportamento futuro é analisando o
comportamento passado.

Para Saviani (1997), ha hoje em dia uma preocupagdo muito grande com o ser humano,
pois os cagadores de talentos, ndo ddo tanta importancia as experiéncias profissionais e valorizam
mais os aspectos adquiridos em nossa existéncia que influenciam de forma considerdvel em
atitudes profissionais. Sem duvida criatividade, flexibilidade, ]ideran'c;a, visdo global, iniciativa,
bom senso, dominio de idiomas, cultura e outros, sdo fatores indispensaveis para a formacfo de
um profissional com alta taxa de empregabilidade.

A maneira mais correta para se contratar uma pessoa certa ¢ listar alguns resultados que se
deseja alcangar, considera Branham (2002). Assim tera uma lista de itens suficientes para
elaborar as questdes. Em vez de fazer uma pergunta que induza respostas como por exemplo:

Vocé lida bem com pessoas grosseiras?, provavelmente a pessoa ira responder que sim. Por isso
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se deve elaborar uma pergunta que exija uma comprovagdo de que a pessoa ja demostrou
capacidade no passado, como por exemplo: Descreva como vocé lidou com um cliente
desagradavel no seu ultimo trabalho.

De acordo com o autor mencionado anteriormente, esse tipo de pergunta for¢a o candidato
a apresentar um Unico tipo de resposta, a do comportamento passado. Mas ¢ claro que neste tipo
de entrevista o entrevistador terd que ser um pouco paciente e dar mais tempo para o candidato
pensar sobre a situagio passada.

Segundo Mornell (1999), é importante desenvolver uma estratégia para a qual o candidato
ndo possa se preparar muito antes do primeiro encontro. Uma entrevista menos previsivel permite
que vocé avalie melhor qual serd o desempenho dele no trabalho e, isso € essencial para o
desempenho futuro. |

O autor também diz que € importante dar ao candidato uma tarefa para ser realizada antes
da entrevista. Por exemplo pedir para ele visitar uma das lojas ou escritério da empresa. Depois
pedir para o candidato relatar suas observagdes. Esse tipo de tarefa pede uma demonstragio de
como a pessoa realmente trabalha.

E praticamente impossivel fingir nas entrevistas comportamentais, menciona Branham
(2000). Os candidatos acabam tendo muita dificuldade em inventar histérias convincentes quando
sdo pegos de surpresa. E evidente que ¢ preciso avaliar por conta prépria se as historias e
exemplos do candidato sdo suficientes para comprovar o talento do mesmo. E também ¢
importante ndo permitir que os candidatos fagam perguntas sobre as fung¢des logo de inicio, pois
isso da a capacidade de direcionar suas respostas de acordo com o que o entrevistador quer.

Para usar entrevistas compoitamentais para identificar as principais motivag:(”)eS em que se
esta procurando é importante perguntar ao candidato o que eles gostavam ou nfo gostavam nas
fungdes anteriores, por que sairam de cada um dos empregos anteriores para assumir o proximo.
Este tipo de questionamento mostra a satisfagdo no comportamento passado do entrevistado.

Na opinido de Mornell (1999), as perguntas na entrevista devem ser todas de uma s6 vez.
Essa estratégia resulta em trés coisas: primeiro, ja foi passado o bastdio, foram feitas as perguntas
e cabe ao candidato responder; segundo, essa estratégia enfrenta diretamente o problema mais
comum nas entrevistas que é ndo prestar atengfo ou falar demais; terceiro, essa técnica obriga o

candidato a prestar atengdo.
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Para tal autor é preciso surpreender o candidato, como por exemplo fazer algo inesperado
ao final da entrevista, tal como acompanha-lo até o seu carro. Carros dizem muitos sobre seus
donos, lembra o autor. Se o candidato estiver com o carro sujo e cheio de entulhos, demostra que

ele ndo € uma pessoa organizada.

5.5 Dar uma previsio realista do trabalho

Um féto comum de acontecer, € quando um colaborador recém contratado descobre que a
fungdo que esta exercendo ndo € o que ele esperava. Consequentemente quando isso acontece, 0
processo de recrutamento e treinamento precisa ser recomegado. Esse é um cenério comum entre
os iniciantes, pois a falta de experiéncia faz com que eles criem expectativas irreais, Branham
(2002).

Por outro lado gerentes inexperientes muitas vezes evitam em discutir aspectos do
trabalho ou da empresa que possam parecer pouco atraentes e por isso, o candidato possa néo
aceitar a o cargo. E claro que isso é sem diivida um erro pois depois de contratado o colaborador
pode ver que ndo era bem o que ele perisava e entdo partir para outra. '

Os novos contratados esperam da organizagdo muito mais do que ela pode estar
oferecendo como: oportunidade de promogdo rapida, crescimento pessoal, nivel de
responsabilidade, seguran¢a no emprego, oportunidade de exercer sua criatividade e atuar de
modo independente. |

Segundo o autor as organizagdes também esperam mais dos novos contratados, do que
eles possam oferecer como: disposi¢do para trabalhar muitas horas seguidas, capacidade de
trabalhar em equipe, disposi¢do para viajar ou aceitar transferéncias, se adaptar as mudancas
rapidas, aceitar o ritmo de trabalho e se adequar a cultura da empresa.

Nenhum trabalho é perfeito, mas € importante contratar as pessoas que se apaixonem peio
cargo mesmo com suas imperfei¢des. Branham (2002, p. 126) cita que “Promover um novo
funcionario em uma nova fungéo ¢ uma coisa, mas é melhor ainda promové-los e manté-los no

cargo.”
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5.6 Usar varios entrevistadores e confirmar as referéncias

Na opinido de Branham (2002), para selecionar a pessoa certa quanto mais informagdes
obtiver melhor. De trés a cinco entrevistadores parece ser o ideal para aumentar a probabilidade
de que a pessoa certa seja selecionada, sem que o processo de selegéio se torne muito demorado
para todos os envolvidos. Evidentemente € importante que todos os entrevistadores tenham
chegado a um consenso sobre os principais resultados esperados do candidato e seus respectivos
talentos.

O autor lembra que uma maneira de realizar entrevistas multiplas € fazer com que todos
os entrevistadores .se reunam individualmente com o candidato, técnica conhecida como
entrevistas seriais. Neste caso cada entrevistador conduz diferentes questdes comportamentais.
No término das entrevista, o principal entrevistador consulta os demais para obter suas
impresses. E importante que os entrevistadores nio compartilhem as informag&es no intervalo
das entrevistas, ¢ viavel que cada um faca uma avaliagdo independente. |

Mornell (1999) ressalta, é eficaz e mais rapido realizar a leitura dos curriculos dos
candidatos com maiores chances de contratagdo em equipes de trés a cinco pessoas. As equipes
que trabalham bem e unidas podem fazer julgamentos mais acertados sobre os candidatos do que
um individuo que os analisa sozinho.

Branham (2002, p. 131) coloca que “Qualquer que seja o método de entrevista multiplo
escolhido, vocé melhorara suas chances de contratar a pessoa certa quando levar em consideragdo
varias perspectivas diferentes.”

Para tal, existem taticas de selegdo criativa que complementam a entrevista, captando

melhor as caracteristicas de personalidade:

a) Convidar o entrevistado para almogar e sugerir que ele dirija. Pois os melhores
candidatos terdo carros limpos e se sairdo bem em conversas no ambiente informal;

~b) Colocar antncios de empregos com o nome da empresa mas sem o nimero de
telefone. Os interessados procurardo o niimero;

¢) Quando ndo tiver certeza sobre um candidato apds a entrevista, solicite que a pessoa
ligue mais tarde, mas nio atenda as primeiras duas ligagSes. Se ele tiver persisténcia

continuard ligando.
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Outra forma de aprofundar o processo de selegdo de candidatos € a verificagdo de
referéncias. Muitos entrevistadores acreditam que uma verificagdo de referéncias honestas € a
informagdo mais confiavel para obter um quadro abrangente sobre o futuro funcionario. Mesmo
assim muitos gerentes ndo entram em contato com as referéncias por preferirem confiar na sua
intui¢do ou, acreditar que todas as referéncias véo falar coisas positivas ou até mesmo achar que
as referéncias dirdo apenas cargos e datas de emprego.

O fator tempo € especialmente frustrante, porque os gerentes pensam que estdo
economizando tempo acelerando o processo de contratagdo, e na verdade estdo correndo o risco
de ter que repetir o processo, gastando assim o dobro de tempo.

Afirma Mornell (1999) que, quando tiver informagdes sobre o candidato a um cargo em
sua empresa, uma das fontes mais ébvias é seu histérico. Se usado corretamente, servira nio sé
como um retrato da vida da pessoa, mas também como um album de pontos fortes e limitagdes.

De acordo com Branham (2002) existem algumas maneiras de avaliar a verificagdo de

~ referéncias:

a) Informar ao candidato que as empresas adotam a politica de referéncias, isso ajuda a
filtrar aqueles que tem algo a esconder;

b) As informagbes importantes a serem verificadas sdo com os gerentes que tiveram
uma certa convivéncia com o candidato;

¢) E importante conseguir o nimero de telefone de dois colegas de trabalho para se ter
uma visdo completa de como era o candidato;

d) O departamento de recursos humanos dos empregos anteriores do candidato |
geralmente terdo poucas informagdes a acrescentar, pois a empresa podera haver
politicas que protejam os ex-funcionarios;

e) Preparar uma lista que possa revelar as principais competéncias do futuro
colaborador;

f) E importante manter um tom amigavel de conversa perguntando antes se é uma hora
apropriada para conversar, assim ndo colocara a pessoa na defensiva;

g) Explicar que o candidato ja foi entrevistado e o motivo de estar ligando € porque a

empresa considera importante contratar a pessoa certa para o trabalho em questéo;
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h) Se o contato ndo estiver disposto a responder as perguntas, € interessante ler a parte
do curriculo que descreva o trabalho do candidato, isso pode ajudar a revelar casos de
desonestidade e exageros;

i) Cuidar o tom de voz do contato, suspiros e outras dicas que possam sugerir que 0s

elogios sdo forgados.

Baseado em Mornell, Branham (2002) afirma, que uma técnica simples e eficaz ¢ ligar
para as referéncias durante o almogo ou depois do expediente para deixar recado com um
assistente. E pedir que a pessoa ligue de volta se o candidato for excepcional. Se realmente o
candidato for excepcional a maioria retornara a ligagdo em pouco tempo.

A empresa Amazon.com, utiliza uma técnica de fazer pelo menos 23 perguntas a cada
referéncia. O objetivo € saber ndo s6 o que o candidato fez, mas sim como ele fez. Como cita
Mornell (1999, p. 26), “A melhor forma de prever o comportamento futuro € o comportamento
passado.”

Viajar com o finalista esclarece muito sobre ele. “Se um retrato vale mil palavras, uma
viagem vale por uma centena de entrevistas.” Mornell (1999, p. 34). E possivel perceber
claramente, o comportamento de viagem do candidato. E analisar se ele ¢ pontual, bem
humorado, sabe resolver problemas entre outras caracteristicas.

Vale a pena o tempo gasto na busca de funcionarios 6timos. Pois nada ¢ mais importante
no trabalho do que escolher as pessoas certas. Ndo importa quanto mudem os tempos, esse

principio jamais mudara.

5.7 Recompensar as indica¢des de contratacio bem-sucedidas feitas por colaboradores
Branham (2002), cita que os mais recentes estudos de processo de recrutamento mostram

que as melhores contratagdes vem de indicages de colaboradores. Um estudo mostrou que as

taxas de rotatividade no primeiro ano eram:

a) 67% para colaboradores recrutados da concorréncia;

b) 55% para colaboradores contratados por meio de antncios;
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¢) 45% para recrutados das universidades;

d) 30% para candidatos indicados por outros colaboradores.

Da claramente para se perceber que a taxa de retengdo € significativamente mais alta para
as indicagdes feitas por funciondrios. Isso porque os colaboradores atuais geralmente s@o realistas
na forma em que descrevem o cargo € ambiente de trabalho, e também porque tendem a conhecer
a pessoa que estdo indicando e querem ter colegas de trabalho competentes na equipe.

A maioria das organizagdes oferecem incentivos pela indicagdo de um novo colaborador
depois de seis meses ou até um ano. Esses incentivos seriam bonus em dinheiro, dias adicionais
de férias, refeigdes gratuitas no restaurante da empresa e outras.

Segundo Morelli (apud BRANHAM, 2002, p. 140), “No mundo inteiro, nossos
funcionarios atuais sdo nossa melhor fonte de recrutamento. Eles entendem a alma e o espirito da

empresa.”

5.8 Contratar e promover gerentes que tenham talento para gerenciar pessoas

E grande o namero de gerentes que sdo incapazes de reter os melhores colaboradores.
Segundo Branham (2002), um estudo descobriu que 50% da satisfagdo com o ambiente € com o
trabalho sfo determinados pela relagdo que o trabalhador tem com seu supervisor imediato. As
maiores reclamagdes de ex-funcionarios sdo que seus chefes ndo se comunicavam, ndo forneciam
feedback e principalmente ndo reconheciam suas contribuigdes, ou seja, tudo o que se espera de
um bom gerente.

As organizagdes mais voltadas para retengdo de talentos estdo agora comegando a adotar
‘essas politicas, porque se deram conta do impacto negativo que os gerentes ruins podem ter.

Para Branham (2002), os especialistas em administragdo estdo falando que as empresas
que gerenciam pessoas da forma certa terdo desempenho de 30 a 40% superior, em termos de
lucratividade, das empresas em que ndo adotam essa filosofia.

: Segundo o autor um dos motivos para tantas empresas estarem promovendo gerentes com

tdo poucas habilidades para gerenciar pessoas, seja o fato de serem bons especialistas técnicos e
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sdo promovidos como recompensa. Outro fator ¢ os resultados positivos nos lucros, os gerentes
que conseguem isso continuam a serem promovidos.

Muitas das melhores empresas querem gerentes com competéncias de lideranga,
principalmente competéncias relacionadas com pessoas como: comunicagdo, foco no cliente,
tolerdncia a incerteza, flexibilidade e capacidade de adaptagdo, empatia, habilidades
interpessoais; capacidade de gerenciar fun¢des diversas, capacidade de influenciar, motivagéo,
resolugdes de conflitos, confianca e auto estima, capacidade de avaliar a tomada de deciséo,
tolerancia ao estresse entre outras.

Embora este tipo de listagem seja util, é preciso levar em conta que cada gerente é uma
pessoa diferente. E cada pessoa tem uma forma de administrar e, por serem diferentes ndo
possuirdo todas as competéncias citadas anteriormente e sim, apenas algumas. Até por que
depende muito de cada unidade da empresa, onde algumas competéncias serdo mais importantes
que as outras. ' |

* Branham (2002) considera que, os gerentes de pessoas, atuam como catalisadores e

 concentrando-se em algumas praticas:

a) selecionar o talento ndo simplesmente experiéncia, inteligéncia;

b) Quando motivam alguém concentram-se nos pontos fortes e ndo nos fracos;

¢) Nem sempre contratam os melhores, mas os mais adequados;

d) Eles tem perspectiva para perceber que por mais facil que seja determinada fung@o,
nem todos podem desempenha-la com sucesso;

e) Os bons gerentes se ddo conta de que existe um limite quanto a atribuigio de novas
tarefas;

f) Também se ddo conta de que existe mais a ganhar em termos de melhoria de
desempenho e retengdo passando mais tempo com seus funcionarios de alto nivel dé
desempenho;

g) Eles estabelecem uma cultura de confianca dando as pessoas liberdade para alcangar
resultados da sua propria maneira;

h) Gerenciam individuos diferentes de maneiras diferentes, ou sejam tratam as pessoas
como elas gostariam de ser tratadas;

i) Eles toleram a diversidade mas nfo os intolerantes com falta de desempenho;
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j) Preocupam com seus colaboradores e tem interesse pessoal no que esta acontecendo
com suas vidas;

k) Bons gerentes fornecem feedback, elogios € reconhecimento.

5.9 Quando possivel, contratar pessoas de dentro da empresa

As organizagdes se preocupam tanto em contratar uma pessoa para pfeencher a vaga, que
acabam tendo gastos desnecessrios de dinheiro e tempo com anuncios e até mesmo com
empresas de recrutamento e, esquecem de olhar debaixo do préprio nariz. Muitas vezes as
pessoas certas estdo dentro da prépria émpresa.

Branham (2002, p. 159), lembra que “as melhores empresas procuram primeiro na propria
organizagio antes de recrutar alguém de fora.” E assim mostra para todos os colaboradores que a
empresa esta comprometida com eles, economizam tempo e dinheiro da empresa que seriam
gastos utilizando um recrutamento externo.

Recrutar o melhor e trabalhar duro nele, diz Neves (1998), inspiré-ld para ganhar e
mostrar que ele esta sempre acompanhado. E de preferéncia o melhor tem que ser recrutado de
dentro da propria empresa

Silveira (2002b) cita que a Tigre empresa que esta entre as 100 melhores para se trabalhar,
¢ um exemplo de empresa que valoriza os talentos internos, a maioria dos executivos fez carreira
na propria organizagao.

' As organizag¢Ges precisam contratar trabalhadores de fora quando uma busca interna ndo
tiver encontrado ninguém com qualificagfio técnica e competéncia para ocupar a posi¢do, ressalta
Branham (2002). Ou quando novas abordagens s3o necessarias para reestruturar um
departamento ou grupo de trabalho estagnado. Utilizar o termo “fornecer desafios”, e ndo

fornecer promogdes, ¢ a melhor forma de motivar e manter a maioria dos trabalhadores.
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6 PROPORCIONAR UM EXCELENTE COMECO

E necessario deixar claro ao novo funcionario todas as informagdes a respeito do cargo e
da empresé. Ainda assim, mesmo que for deixado clara as expectativas, pode-se afastar
funciondrios talentosos por ndo proporcionar um bom comeg¢o. Os primeiros dias € semanas sdo
criticos para o novo contratado (BRANHAM, 2002).

Estudos relataram que 50 a 60% dos colaboradores mudam de emprego nos primeiros sete
meses de trabalho, logo que sdo contratados ja comegam a procurar methores oportunidade. Na
opinido do autor os gerentes j4 estdio percebendo que as primeiras experiéncias na nova fungdo
tem um impacto significativo na satisfag@o no trabalho, nivel de produtividade e rotatividade.

Hoje em dia as organizagdes estdo preocupadas em continuar com a produtividade € ndo
estdo se dando conta de que é um problema gerenciar o processo de entrada mal, causando com
isso um grande numero de rotatividade. Branham (2002, p. 175) ressalta que, “A situagdo sO
piora com o ritmo acelerado na maioria das organizagdes trazido pelas répidas\ mudangas
tecnolégicas e a concorréncia acirrada por participagdo de mercado.” As organizagdes esperam
que os novos trabalhadores comecem com grande energia, mas ndo estdo dispostas a dedicar o
tempo necessario para o treinamento. |

Assumir um novo emprego € uma decisfo super importante, e depois de ter tomado esta
deciso, o novo funcionario vai buscar confirmagdes de que a escola foi certa. E quandd éomec;a
a perceber pequenos indicios de que as expectativas ndo estdo sendo atendidas, o contrato pode
ser rompido. Embora essas expectativas possam abranger uma série de questdes, existe um
conjunto de perguntas que precisam ser respondidas durante seus primeiros dias de trabalho

como:

a) Sinto-me bem-vindo e valorizado aqui?

b) De que forma o meu trabalho € importante para esta empresa?
¢) O que ¢ esperado de mim?

d) Vou aprender, crescer e ser desafiado aqui?

e) Vou poder manifestar opinides de forma independente e criativa?
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Existem muitas maneira que serdo citadas a seguir, para que os futuros novos contratados

possam responder essas perguntas de forma positiva.

6.1 Dar aos novos contratados tratamento VIP

Na opinido de Lebow e Simon (apud BRANHAM, 2002, p. 176), “Em termos de
investimento, quanto dinheiro gasto na contratagdo das pessoas certas € desperdi¢cado quando
jogamos um balde de 4agua fria no seu entusiasmo no primeiro dia de trabalho?”

Algumas empresas deixam o novo funciondrio como se fosse um equipamento
abandonado no depdsito juntando poeira. Ninguém o acompanha nem fala sobre a cultura da
organizagio muito menos mostram os caminhos para que ele seja bem-sucedido. Como cita
Branham (2002, p. 178), “vocé nunca tera uma segunda chance de causar uma primeira
impressdo.” Se .a primeira impressdo for negativa o funcionario, nunca conseguird recuperar-se
plenamente dela.

Saviani (1997) menciona, que poucas empresas hoje em dia investem em um estagio
planejado para os novos colaboradores. Geralmente o contratado ¢ levado para sua area € comega
a aprender o servigo de imediato, sem antes conhecer todos os departamentos da empresa, seus
objetivos, tipos de recursos e, 4reas internas e externas. Quando as organizages realizam um
processo de integragdo de novos funciondrios, isto ¢ feito através de videos com um volume
muito grande de informagbes que ndo da para ser assimilado de forma necessaria.

Depois, é preciso de um acompanhamento, pois o tempo vai passando, tecnologias véo
surgindo, novos mercados, novos produtos etc. E consequentemente as organizagdes vao
mudando as formas de produgdo, e de seu quadro de pessoal. Infelizmente de uma forma geral as
empresas ndo estdo reintegrando seus colaboradores com um planejamento adequado, colocando
todos por dentro da modernidade ocorrida com a empresa.

Para tal autor, existem algumas empresas que periodicamente realizam congressos com
objetivo de integrar as equipes na busca da empresa total. E estes proporcionam aos lideres
descobrir talentos em suas areas.

Ja Branham (2002) coloca que, os empregadores cometem alguns erros durante os

primeiros dias de trabalho dos novos contratados como: ndo providenciar a mesa, o telefone, o
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computador e outros suprimentos necessarios; ignorar 0 novo contratado ou deixar que a pessoa
fique lendo manuais; ndo fazer com que o gerente do novo contratado defina objetivos de
desempenho especificos, entre outros.

Na maioria das vezes esse erros ocorrem porque os gerentes sdo perturbados por questdes
urgentes e ndo fazem uma reflexdo sobre como dar as boas vindas aos novos colaboradores.
Receber bem um novo colaborador é um investimento na retengdo de longo prazo e quase sempre
deve ser prioridade em relagéo as outras preocupacgdes.

Alguns itens s3o importantes ¢ devem ser revisados antes de dar as boas vindas aos novos

colaboradores da equipe:
Antes do primeiro dia do novo colaborador:

a) Fornecer material escrito, como por exemplo o manual do colaborador e outros
documentos relevantes;

b) Providenciar moveis e suprimentos de escritério para que o novo colaborador nio
seja perturbado com essas preocupagoes;

¢) E importante levar o contratado para almogar-antes do primeiro dia no cargo;

d) Planejar como deseja que o novo contratado passe seu primeiro dia de trabalho;

e) Deixar claro para toda a equipe que o novo colaborador € esperado e eles deveram

deixa-lo a vontade.
Primeiro dia:

a) Ter uma festa surpresa de boas-vindas na area de trabalho do novo contratado € uma
idéia a ser considerada, com café, salgadinhos, ou almogo improvisado onde cada
colaborador leva um prato. Ndo apenas fazer festa quando o colaborador vai embora;

b) Falar com o novo colaborador logo cedo no dia para reafirmar a importancia do
trabalho dele para o sucesso da empresa;

c) Apresentar o novo colaborador para o maior nimero de pessoas na equipe e ndo dizer

nada a respeito de cada um, deixar que ele mesmo forme suas proprias impressdes;
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d) Fazer com que alguém mostre aos novos contratados as instalagdes e sejam
adequadamente orientados quanto a localizagfo dos setores e suprimentos;
e) Na parte da tarde ¢ indicado falar sobre a histéria da empresa, fornecer uma

orientagdo sobre o negdcio e a cultura da organizag&o.

Mas uma simples e importante agdo voltada para a retengdo € fazer com que o funcionario

prometa que ira conversar com vocé antes de decidir ir embora.
Durante a primeira semana:

a) Se houver alguma reunifo marcada, apresente o colaborador com entusiasmo;

b) Colocar um colega mais experiente para acompanhar o novo colaborador durante os
primeiros seis meses;

¢) Estimular o colaborador a marcar reunides individuais com colegas de trabalho, para
obter diferentes perspectivas sobre as questoes;

d) Fornecer tarefas apropriadas e desafiadoras durante a primeira semana;

e) Preparar o colaborador para receber treinamento interno e externo, conforme
necessario;

f) Acompanhar de vez em quando o andamento do trabalho do novo colaborador na

primeira semana.
Até o terceiro més:

a) Reunir freqiientemente para discutir o desempenho e desenvolvimento do colaborador
além de esclarecer expectativas durante os primeiros trés meses;
b) Ao completar trés meses, fazer uma revisdo do processo trimestral do acordo de

desempenho feito no primeiro dia.

Até o sexto més:
a) Conduzir uma revisdo de meio do ano, usando o mesmo acordo de desempenho ou

criar um nOvo se necessario;
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b) Conduzir uma discussio mais formal para a verificagdo do desenvolvimento

profissional.

Branham (2002) ressalta que, uma comunicagfo freqiiente com os funcionérios fornece
um aviso imediato de qualquer insatisfagdo que possa estar ocorrendo. Kaye e Evans (2001, p.
28) citam que “o esforgo de comunicagdo que cerca o desafio da retengfo €, e continuara sendo,

consideravel.

6.2 Comunicar como o seu trabalho é vital para o sucesso da organiza¢io

Acreditar que o seu trabalho € importante para o sucesso da organizagdo € um dos
requisitos mais essenciais para a permanéncia ou ndo do colaborador na empresa. Embora
algumas fungdes sejam mais importantes para a missdo da organizagio do que outras, todos os
cargos, se adequadamente projfetados, tém algum grau de significado.

Para Branham (2002), geralmente o empreendedor que funda uma empresa que
posteriormente se torna vitoriosa tem uma histéria de sucesso para contar. Essas historias
envolvem lutas, comegos humildes, coragem, visdo, determinagdo e sacrificio, e sdo inspiradoras
para os novos contratados.

E irriportante acreditar que a empresa pode chegar no futuro em que deseja. E no entanto
se compreender a visdo da empresa e estiver comprometido pessoalmente com ela, tera como
comunica-la apaixonadamente para seus novos contratados. Para Branham (2002, p. 189),
“Comunicar a importancia do trabalho representa a diferenca entre apenas manter um emprego e

acreditar que vocé esta construindo uma catedral.”
6.3 Conseguir o compromisso para chegar a um acordo de desempenho
Souza (2000) declara que, a empresa de sucesso no século 21 serd aquela da escolha de

clientes, talentos, fornecedores, investidores, sécios e comunidades onde atuam. E isso soO

acontecera se a empresa buscar 0 compromisso com todos esses elos da sua cadeia produtiva. Os
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mais qualificados buscam empresas politicamente corretas e evitam aquelas cuja imagem possam
por em risco sua reputagdo pessoal e profissional.

O gerente é a pessoa responsavel para comunicar os resultados esperados ao colaborador.
Essa pratica envolve o gerenciamento de desemprenho de todos os funcionarios, nfio apenas dos
novos contratados. A eficicia na gestdo de desempenho para manter os melhores funcionarios
serd determinada pelo grau de parceria, que reflete uma relagdo na qual os dois parceiros
estabelecem um acordo mituo e ndo pelo modelo tradicional, “onde o chefe ¢ o unico juiz
arbitrario e todo poderoso do deserﬁpenho,” ressalta (BRANHAM, 2002, p. 193).

O colaborador esta muito mais interessado em aceitar o acordo de desempenho se ele tiver
oportunidade de contribuir para definir os objetivos de desempenho. Um modelo simples para

definir esses objetivos € o processo:

e Obter: o entendimento por parte do funcionério, sobre expectativas, idéias, perguntas e
preocupagdes; ‘

o Oferecer: idéias perguntas e preocupagdes;

o Combinar: perspectivas e idéias com as do coléborador, concordando em etapas de
acdo especificas;

e Prosseguir: definir datas para revisar o processo.

Os objetivos de desempenho segundo o autor devem ser especificos, mensuraveis,

alcangéveis, orientados a resultados e limitados pelo tempo.

6.4 Desafiar logo de inicio e muitas vezes

A maioria dos gerentes preferem manter nas empresas os colaboradores que desejam ser
desafiados e testados, porque estes acabam se tornando colaboradores de alto desempenho.
Segundo Browne (apud BRANHAM, 2002, p. 33) “O papel dos lideres, em todos os niveis, é
demonstrar para as pessoas que elas sdo capazes de alcangar mais do que elas acham que podem.”

A maior parte dos funcionarios ndo se sentem desafiados. Segundo o autor, uma pesquisa

mostra que apenas 45% dos colaboradores acreditam que seus empregos atuais fornecam a
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oportunidade de realizar um trabatho interessante e desafiador. E um dos grandes motivos pelo
qual os funcionarios pedem demissio ¢ a falta de desafio no ambiente de trabalho.

Souza (2000) ressalta os talentos se motivam por desafios, criagdo de novos produtos,
novas formas para fidelizar clientes e canais de distribui¢do. J4 na opinido de Neves (1998, p.
35), os “desafios sdio estimulantes quando se inserem num raio de interesses pessoais. Fora dessa
area, um desafio se torna um fardo, uma missdo insuportavel, as vezes até um castigo.”

Os universitarios recém formados que sio contratados sdo geralmente impacientes e
esperam encontrar desafios nos seus primeiros empregos. Porque eles estdo acostumados a serem
estimulados e testados. No entanto, os gerentes que foram formados em uma outra época, onde 0s
jovens deveriam provar o seu valor antes de receberem tarefas importantes, de maior confianga,
reclamam sobre como oéjovens atualmente esperam muito em tdo pouco tempo.

De acordo com Branham (2002), existem algumas orientagdes para desafiar todos os
funcionarios como por exemplo: lembrar de que colaboradores diferentes tém necessidades
diferentes; corresponder os desafios no nivel de habilidade da pessoa; proporcionar resultados
alcancgaveis e especificos; atualizar o acordo de desempenho com o colaborador; oferecer
treinamento e os recursos necessarios para o colaborador atender ao desafio e, sem duvida,
acompanhar o processo com recompensas oportunas. A

E importante que cada um dos funcionarios consigam vender a imagem da empresa, sua
qualidade, seus principios, suas conquistas em cada lugar que estejam. O interesse pelos
produtos, mercado e concorréncia, passa a ser responsabilidade de todos os colaboradores de uma
organizagio competitiva. Pois ndo se pode mais achar que este tipo de preocupagéo deve ser
apenas da éarea comercial. Saviani (1997, p.26) cita que, a “unido de planos pessoais e
profissionais nos ddo um caminho, um rumo, a consciéncia de nossa competéncia, de nossas
ambicdes.”

Jacob (apud GOMES, 1999, p. 33) “A concorréncia vira de onde menos espera. E preciso
se preparar”, A evolugdo esta ocorrendo de forma muito rapida, por exemplo na década de 70

Jacob previu o fim do disco de vinil, e na época ninguém acreditou.
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6.5 Dar autonomia e recompensar a iniciativa

Branham (2002) coloca que, a maioria dos gerentes ndo ddo aos seus funciondrios a
liberdade e oportunidade de usar a sua criatividade quando realizam o seu trabalho. Eles
simplesmente querem ou precisam ter controle sobre seu pessoal e o processo de trabalho. Para
Souza (2000), a marca registrada da nova economia € a agilidade e flexibilidade. A matéria-prima
¢ a imaginagdo, a criatividade e a inovagdo.

J4 esta mais do que evidente que sé tera sucesso, crescimento, valorizagdo, o profissional
que procura sempre apresentar propostas inovadoras, criativas € ndo apenas problemas como
geralmente acontece. Saviani (1997, p. 31), afirma que “A rotina tem o poder incrivel de nos
levar a acomodagfo.” Os profissionais devem combaté-la a todo momento. Enquanto buscamos
um perfil de um ser criativo, estamos inovando tarefas e formas de agir e consequentemente,
pessoas assim sdo profissionais que estdo fugindo da rotina.

Neto (1998, p. 6) declara i]ue “A criatividade é a fuga da repetigdo, da mesmice.” Para tal,
criatividade é a busca e a exploragdo do que ndo existe, a criagdo do que esta por vir € a entrada
em territorios desconhecidos. E para isso € preciso ter um espirito aventureiro. “Em criatividade
ndo existem fracassos, mas experiéncias.”

“Os criadores tém um principio fundamental que € a liberdade de ensaiar e explorar
aquelas coisas que realmente transformam. Esse é um principio muito importante, que se liga ao
4mbito das realizagdes e a necessidade de criar espagos exploratérios em outras realidades.”
Afirma Prado (apud NETO, 1998, p. 8). As empresas precisam de pessoas criticas, poucas
percebem que as melhores criticas sdo as que geralmente trazem em si uma solugdo, lembra
Colombini (1998).

Candeloro (1998), considera basicamente que, a chave para aumentar a criatividade em
qualquer empresa ¢ ajudar as pessoas a comegarem a agir criativamente num grupo. E importante
fazer com que as idéias sejam divertidas, como por exemplo organizar uma semana de idéias
estipidas e promover um concurso. Posteriormente colocar estas idéias em um lugar visivel e
fazer uma votagdo. Todos vao se divertir e descobrir que algumas idéias ndo sdo tdo estiipidas
assim. .

Branham (2002) afirma também, que existem varios motivos pelos quais os gerentes ndo

delegam poder e nem conferem mais autonomia a seu pessoal:
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a) Gostam demais de suas tarefas para deixar outra pessoa fazer;

b) Nio querem abrir mio de seu poder por isso ndo ddo autonomia aos colaboradores;

¢) Tem medo que o colaborador ndo cumpra bem a tarefa;

d) Dizem que no tem tempo para treinarem seus colaboradores;

e) Nio acreditam que os colaboradores desejam autonomia;

f) Nio confiam na competéncia e nem nos critérios de julgamento de seus
colaboradores;

g) Temem que serdo superados em termos de desempenho por outro membro da equipe.

A maioria dos gerentes se identificam com alguns desses itens. Porque todos sdo motivos
compreensiveis de relutincia. '

Os funcionarios mais jovens estdo buscando carreiras com mais autonomia. Cerca de 70%
dos trabalhadores entre 21 e 32 anos de idade preferem ter seu proprio negécio a trabalhar para -
outras pessoas. No entanto, as empresas que realmente estio comprometidas em reter talentos
importantes compreendem que os funcionarios de maior desempenho sdo aqueles que desejam
mais autonomia e liberdade para tomar a iniciativa.

Um grande exemplo disso é a distribuidora de energia AES Sul, localizada em Porto
Alegre (RS), que estd em 6° lugar entre as 100 melhores empresas para se trabalhar deste ano, diz
- Naiditch (2002a). Na empresa quem decide tudo s3o os proprios funciondrios, as estratégias, os
investimentos e 0s cursos que devem fazer. Nessa organizagdo em que ninguém € chefe de
ninguém e as decisdes ficam a cargo de cada um dos 700 colaboradores, os valores da empresa
que sdo, integridade, justica, responsabi]idade social e diversdo, sdo sempre lembrados e
respeitados.

“0O trabalho em equipe € a autonomia sfo as bases da filosofia de gestdo...”menciona
Naiditch (2002a, p. 59). O ambiente na AES Sul é bastante informal, mas ndo a nada de cadtico
no fato dos colaboradores decidirem sobre orgamentos em sua area, sobre os cursos que vao fazer
ou sobre a hora que vdo comegar a trabalhar. O espirito de responsabilidade ¢ muito forte na
empresa. Nem sempre as decisdes sdo aquelas que agradam o lider, mas nem por isso elas deixam
de ser avaliadas.

As decisdes ressalta a autora sdo informadas a diretoria pelo correio eletrdnico, que € a

ferramenta mais utilizada na empresa. Ali todo mundo sente que gerencia o negécio. E, mesmo
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nfio sendo uma empresa com exageros de beneficios, a maioria dos funciondrios ndo querem nem
ouvir falar em empresas tradicionais. |

Kaye e Evans (2001) definem, que os gestores de retengdo ddo aos colaboradores
liberdade para que trabalhem dentro da maneira que eles proprios criam.

Para Branham (2002), a delegagio plena deve ser sua meta no processo de delegagio.
Para alcangar este nivel os gerentes devem estar dispostos a abrir mio de parte de sua autoridade.
Outro fator importante é delegar apenas as pessoas mais qualificadas. Para isso € preciso treinar
alguns membros da equipe antes de delegar as fungdes a eles. Como a delega¢do pode ser
arriscada, é importante ter um controle se os colaboradores compreenderam o tipo de atividade.

Mas o ingrediente fundamental ¢ a confian¢a. A confianga de que o fracasso de uma
tentativa ndo provocara punigées. Os melhores talentos s6 ficam quando for lhe dado confianga.

Na opinido de Neves (1998), tragando um paralelo entre o futebol e uma empresa, ha um
momento numa partida em que s6 o jogador, e ninguém mais, tem o poder de decidir o que fazer
com a bola. Esse é o momento méagico. Nesta hora ele ndo pode chamar o coach, pois tem de
decidir sozinho, porque € sua hora. Ele precisa de inspiragfio, determinagdo, conhecimento e

sobretudo confianga. Nas organizagdes acontecem da mesma forma.
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7 ORIENTAR ATRAVES DE COACHING E RECOMPENSAR PARA MANTER O
COMPROMISSO

Branham (2002) afirma que, uma coisa ¢ conseguir obter o-compromisso inicial de um
colaborador, muito mais dificil, ¢ sustentar o seu compromisso a longo prazo. Manter o
compromisso das pessoas ¢ um trabalho exigente. E preciso prestar atengio ao desempenho do
funcionario, corrigir desempenho ruim, programar revisdes de progresso, manter entusiasmo na
época de crise, fornecer elogios freqiientes, impor disciplina quando necessario e, tomar decisdes
dificeis sobre quem fica e quem vai embora.

Segundo o autor esse trabalho precisa ser feito se a empresa estiver seriamente
comprometida em vencer a guerra para encontrar o talento certo. Os herdis desta guerra sero os
gerentes que prosperam nesse tipo de trabalho. Os gerentes serdo como soldados de linha de
frente.

Na opinido Souza (2000, p. 12), “as pessoas de talento preferem ser lideradas do que
cheﬁadas.”.Uma recente pesquisa feita com 1 milhdo de colaboradores e 80 mil executivos em
varios paises, mostrou que 0 chefe ¢ sua metodologia de trabalho sdo-a principal variavel quando
um colaborador recebe uma proposta de emprego e precisa decidir se fica ou se muda de
emprego.

Neto (1998) menciona que o papel do treinador, ou seja, coach, ¢ fundamental no
processo de tornar uma equipe vencedora. Sem ele, sem suas idéias, seu comando, um time ndo ¢
nada. Algumas empresas ja estdo implantando métodos de gestdo de recursos humanos que vém
se mostrando eficientes nas equipes de futebol. _

Wanderley Luxemburgo (apud NETO, 1998), treinador de futebol, ¢ um exemplo de
coach. O profissional diz que para administrar um grupo, a primeira coisa a fazer € conhecer esta
equipe. Ou seja, escolher os profissionais certos, para funges especificas € necessarias dentro de
objetivos € metas estipuladas. Segundo o treinador colocar nos lugares certos diretores,
supervisores, operadores entre outros, significa o mesmo que em uma equipe de futebol escolher
os melhores jogadores para cada posigdo.

De acordo com Luxemburgo, uma pessoa pensando apenas no seu sucesso individual ndo

consegue nada, mesmo que tenha talento especial, porque ndo vai produzir resultados para o time.
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No entanto se todos colocarem suas qualidades individuais em prol do grupo, ele tem reais
probabilidades de se tornar vencedor. E, desta forma, a estrela da individualidade vai brilhar
naturalmente.

Quando existem serem humanos envolvidos em um processo de trabalho em grupo, o ego
e o ciime, sempre aparecem prejudicando os resultados € a produtividade do time, afirma o
treinador. Quando isso acontece é errado pensar como administrador, porque isso € feito em cima
do perfil psicologico de cada pessoa que integra o time de trabalho. O gerente tem que conhecer o
perfil dos colaboradores que comanda, e assim terd subsidio para desenvolver um trabalho
psicolégico, para controlar as emogdes do profissional, e fazer com que ele tenha methor
desempenho.

Segundo Neves (1998), a questdo ndo estd em ganhar ou ndo uma partida nem um
campeonato, mas em atingir objetivos mais amplos, que se traduzem na construgdo de uma id€ia,
de um empreendimento, dos quais fazem partes derrotas e vitorias. Isso ¢ algo que se consegue
com pessoas competentes, que sdo capazes ndo s6 de atingir as metas definidas, mas sobretudo,
capazes de identificar ou criar novos objetivos.

Para tal, coach é mais que um técnico, instrutor ou gerente, ¢ sim um acompanhante,
alguém que facilita, lidera, inspira, apdia, ouve e fala o que tem de ser dito.

De acordo com Branham (2002), os motivos pelos quais os funciondrios talentosos

partem, estdo ligados a falhas por parte dos gerentes em:

a) Estabelecer um vinculo entre o desempenho e a recompensa;

b) Ajudar os colaboradores a perceber oportunidades de crescimento profissional;
¢) Manter as metas do colaborador alinhadas com as da equipe e da empresa;

d) Fazer os colaboradores se sentirem valorizados e apreciados;

¢) Enfrentar a falta de desempenho;

f) Dar ao colaborador uma carga de trabalho gerenciavel;

g) Permitir criar e estimular um ambiente divertido e espirituoso;

h) Tratar todos os colaboradores com respeito e dignidade.

As proximas préticas de retengdo oferecerdio ferramentas e idéias necessarias para realizar

todos os itens citados e sustentar o compromisso dos colaboradores.
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7.1Gerenciar de forma proativa

Para Branham (2002), assim que tiver feito um acordo de desempenho, devera ser
gerenciado esse acordo de forma proativa. Isso significa que o acompanhamento nos resultados
de desempenho sdo diarios ou semanais, fornecendo elogios ou instrugdes corretivas. Isso € um
verdadeiro coach de desempenho, ou seja um gerente que estd sempre acompanhando seus
colaboradores.

Bernardinho (apud DINIZ, 2002) cita que ndo quer ninguém no grupo com a fung¢do de
lider, seja pela idade, seja pelo tempo de carreira, todos tém de ser lider. E afirma que como
coach é preciso exigir metas cada vez maiores. Ja para Jebaili (2002) € preciso contar com um
lider que seja tdo grande quanto o préprio talento.

O treinador de futebol Bryant (apud BRANHAM, 2002, p. 222) dizia “selecione os
jogadores certos, inspire-0s a vencer € mostre que vocé se preocupa com eles”. O treinador era
bastante observador e com isso identificava os erros dos jogadores e, lhe ensinava o certo.
Quando o jogador conseguia finalmente acertar o lance, era elogiado.

No entanto o treinador usava uma técnica simples e eficaz que pode ser aplicada no

treinamento de colaboradores:

a) Coletar dados;

b) F ornecer feedback;
¢) Questionar;

d) Informar e instruir;

e) Recompensar, muitas vezes com elogios simples.

Para tal autor, a principal causa de problemas de desempenho em 60% das empresas, de
acordo com um estudo, foi o feedback ruim ou insuficiente. O que os estudos mostram, € que a
maioria dos gerentes sdo coaches ruins e, que seus colaboradores sabem disso.

Existem alguns motivos principais pelos quais os gerentes ndo ddo feedback:
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a) Resisténcia ao confronto — € preciso observar o comportamento antes de confronté-lo.
E um obstaculo € quando o colaborador tem maior conhecimento técnico do que o
gerente;

b) Medo de ferir — 0s gerentes precisam saber criticar o comportamento do colaborador
sem fazer com que ele leve a critica para o lado pessoal;

¢) Medo do fracasso — o medo de fracassar impedird o gerente de tentar treinar e
oferecer feedback;

d) Nio tem tempo para o coaching — com um grande numero de atividades de
downsizing e consolidagdes, os gerentes relatam que tém menos tempo para o
coaching, pois precisam realizar mais trabalho por conta prépria;

e)' Nunca receberam feedback — muitos gerentes cresceram em uma cultura que néo
valoriza o coaching. Assim ndo tem modelos para seguir;

f) Pouco incentivo para oferecer coaching e feedback — em muitas organizagdes
oferecer feedback e coaching nao ¢ uma atividade reconhecida nem recompensada, é

apenas uma atividade negativa para as empresas.

O que os gerentes ndo percebem ¢ que agdes individuais de elogios freqlientes funcionam
de modo muito eficiente para motivar ¢ manter o alto desempenho. O elogio geralmente é mais
eficaz quando feito pessoalrﬁente, mas uma nota ou carta bem redigida tlambém pode fazer
maravilhas.

Branham (2002) lembra que o feedback por sua vez é sempre mais facil de aceitar quando
descreve determinado comportamento, néo apenas a opinido do gerente sobre o0 comportamento.

Ja Jebaili (2002) menciona que alguns talentos ndo se prendem tanto ao cargo, mas ao
desafio. Outras vezes eles percebem que a relago com a empresa ndo € tdo maravilhosa quanto
imaginavam, mas ainda assim, eles podem permanecer se obtém um bom feedback do trabalho,
se sentem algum tipo de realizagdo com a equipe ou com o cliente, enfim, se consegue pequenos
focos de satisfagdo.

Na opinido de Kaye e Evans (2001), os gestores de retengdo se comunicam com
freqliéncia e honestamente com seu pessoal, assim encorajam a todos a fornecer informagdes e

feedback.
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Para Vassallo (1999) a avaliagdo e a orientagdo dada por profissionais experientes sdo
fundamentais para os jovens talentos. Geralmente, os profissionais de melhor desempenho sdo os
que mais apreciam e os que menos recebem feedback de seus chefes. E se nido recebem feedback
passam a ter a impressdo de que a empresa ndo liga para eles.

Segundo Branham (2002) além do problema bésico do que os gerentes cometem que € 0
abandono do processo e depois o ataque ao colaborador. Vérios outros erros sio cometidos na
avaliagdo de desempenho como: o gerente costuma recompensar os que sdo parecidos com ele;
classificar o colaborador devido a forte primeira impressdo positiva que impede a objetividade;
tentar dar a todos os colaboradores uma avaliagdo positiva. '

Segundo pesquisadores aqui estdio dez principais caracteristicas que os melhores

treinadores fazem:

a) Saber ouvir;

b) Saber ver como pessoa,’nﬁo apenas como um colaborador;

c) Predcupar e ajudar os que tivessem problemas pessoais;

d) Ser um bom exemplo; _

¢) Deixar claro que o colaborador pode fazer mais do que acha que pode;

f) Estimular o colaborador;

g) Nunca se aproveitar de sua posi¢do, sempre trabalhar junto com o funcionério;
h) Sempre informar o que estava acontecendo;

i) Elogiar o colaborador por um trabalho bem feito;

'j) Informar de forma direta quando o colaborador errou.

Chiavenato (2002) considera que, os gerentes eficazes estdo sendo definidos mais como
coaches ou treinadores do que propriamente como chefes. Eles devem fornecer instrugdes,
orientago, dire¢do, aconselhamento, estimulo e incentivo para ajudar as pessoas a melhorar seu
desempenho no trabalho.

Os gerentes devem desenvolver algumas habilidades se realmente querem ajudar seus
colaboradores a gerar progresso no desempenho. Primeiro, ter capacidade de analisar maneiras de
melhorar o desempenho e a capacidade das pessoas. Um coach procura oportunidades péra 0

colaborador expandir suas capacidades e melhorar seu desempenho. E faz isso observando
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diariamente, fazendo perguntas e principalmente ouvindo o colaborador. Em segundo lugar, ter
capacidade de criar um clima de apoio. O coach deve reduzir barreiras ao desenvolvimento e
criar um clima que estimula o melhor desempenho. Deve fazer isso oferecendo ajuda e
assisténcia, reduzindo obstaculos e aproveitando os erros dos colaboradores como oportunidades
de aprendizados. Em terceiro lugar, ter capacidade de influenciar pessoas € mudar seus
comportamentos. Deve fazer isso incentivando a melhoria continua, dividindo tarefas dificeis em

pedagos mais simples, entre outros.

7.2 Reconhecer os resultados

Como menciona James (apud BRANHAM, 2002, p. 231), “O desejo mais ardente da
natureza humana é o desejo de ser apreciado.” Embora a maioria dos gerentes continue
acreditando que o salario é o fator mais importante para a permanéncia dos colaboradores na
empresa, os colaboradores classificam o reconhecimento como o fator nimero um.

Para Vassallo (1999) a oportunidade de aprendizado é o mais importante fator de
retencdo. Talentos valorizam as oportunidades que tem para aprender e utilizar novas
competéncias no ambiente de trabalho. Apreciam receber novas responsabilidades e saber que
ess‘e ¢ o melhor caminho para crescer na carreira e ser reconhecido.

Branham (2002) afirma através de um estudo feito por Herzberg, que os fatores que

geram maiores casos de satisfagdo no trabalho sio:

a) Realizagdo;

b) Reconhecimento;

¢) O trabalho propriamente dito;
d) Responsabilidade;

e) Promogio;

f) Crescimento.

Os fatores que Herzberg considerou que poderiam acabar com a satisfagdo no trabalho,

estavam todos relacionados com o ambiente. Incluindo politica da empresa, supervisio,
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condi¢Bes de trabalho, salario, relagdo com colegas de trabalho e supervisores, seguranga no
em_prego,' entre outras.

Os gerente inteligentes sabem que devem motivar para reter. Parece que alguns gerentes
ndo estdo obtendo retorno motivacional no ciclo (Desafio, Realizagdo e Reconhecimento). Os

gerentes ndo reconhecem o que € realizado porque:

a) Adotam a filosofia de gestfio, se eu ndo me manifestar € porque vocé esta fazendo um
bom trabalho. Essa é uma filosofia comum entre os gerentes que sdo guiados pelo
raciocinio e pela logica, que tem dificuldades de entender seus colaboradores que séo
motivados por sentimentos;

b) Acreditam que recompensas e reconhecimentos sejam responsabilidades de recursos
humanos;

¢) Simplesmente ndo sabem reconhecer e tem medo de errar.

De acordo com Scolari (apud NETO, 1998), para motivar um grupo ¢ preciso desenvolver
nele o espirito competitivo e vencedor, mostrando exemplos de como algumas pessoas atingiram
determinados objetivos, e cobrando dos individuos que estdo no time uma atuag¢do cada vez
methor, dentro do trabalho e dos objetivos tragados. J& Luxemburgo (apud NETO, 1998) diz que,
quando gcorre a desmotivagdo, se utiliza do trabalho psicolégico para levantar o astral dos
atletas. Dependendo da situagio da atividade da empresa, do individuo, se busca a motivagéo
com trabalhos especificos. Mas € muito importante que o grupo tenha espirito vencedor.

O “espirito de grupo, de competi¢do ¢ a vontade de vencer podem transmutar as
organizagdes, transformando-as em centros de exceiéncia humana” (NETO, 1998, p. 30).

O dinheiro pode ajudar a motivar e reter quando ¢ dado imediatamente como
reconhecimento por uma realizagdo especifica e em quantia suficiente para refletir o valor da
conquista para a organizagdo. Mas afirma Branham (2002), dinheiro é importante, mas a maior
parte dos trabalhadores indica que o fator que os mantém motivados e comprometidos € a
oportunidade de serem desafiados, alcangar os resultados e receberem reconhecimento pelo
trabalho. ‘

Para tal autor, existem basicamente duas formas de reconhecimentos: recompensas

informais, que sdo iniciadas a critério do gerente para reconhecer e motivar os colaboradores de
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forma oportuna. E as recompensas formais, que sdo iniciadas pela organizagdo para motivar todos

os funcionarios.

Maneiras informais de reconhecer e recompensar:

a)

b)

g)

h)

i)

Reconhecimento sem custo — o tipo de recompensa preferido por todos os
colaboradores é o reconhecimento personalizado e imediato que ndo custa nada.
Exemplo distribui¢des de cartdes com elogios;

Recompensas de baixo custo — recompensas memoraveis e eficazes. Mais vale gastar
R$ 1,00 em algo inteligente e exclusivo, do que gastar R$ 50,00 em algo comum e
facilmente esquecivel;

Atividade de reconhecimento — eventos Unicos que celebram uma realizagéo, por
exemplo data de aniversario do colaborador;

Reconhecimento publico — reforgos sociais que intensificam o grau de apreciagéo;
Comunicagido — a comunicagio aberta é almejada por todos os colaboradores;

Tempo de folga — uma forma cada vez mais popular de reconhecimento € dar aos
colaboradores uma folga por uma meta alcangada;

Dinheiro ¢ vales — dinheiro e vales dio ao colaborador flexibilidade pafa usar a
recompensa; _
Mercadorias, roupas e alimentos — essa opg¢do funciona melhor quando o individuo
tem a opgdo de escolher entre eles. Esse tipo de recompensa tem o valor de um troféu,

por que o colaborador lembra de realizagdes passadas e sabe que vai ser

recompensado de novo se tiver um bom desempenho;

Itens de reconhecimento, troféus e placas — os colaboradores gostam porque os itens
de reconhecimentos sio personalizados;
Diversdo e celebragdes — por exemplo fornecer um prémio (Happy Hour) depois do

expediente para o funciondrio que se destacou por ter lidado com um cliente dificil.

Maneiras formais de reconhecer e recompensar:

a)

Sistemas de pontuagdo e programas de recompensas de multiplos niveis — ¢ um

programa especifico criado para aumentar a retengdo e melhorar o atendimento. Os

- pontos podem ser trocados por presentes ou cursos de instrugdes;
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Concursos — os principais elementos para um concurso de sucesso incluem: limitar o
concurso a um periodo curto de tempo, manter as regras simples, garantindo que
todos os pregos sejam interessantes para os colaboradores, vinculando as
recompensas diretamente ao desempenho, e concedendo recompensas €
reconhecimento imediato;

Excursdes, eventos especiais e viagens — sdo incentivos extremamente desejaveis e
podem ser promovidos, mas, devido aos custos envolvidos, devem ser limitados;
Educagdo, crescimento pessoal e autodesenvolvimento-— isso inclui treinamento e
servi¢os adicionais que criam as capacidades técnicas necessarias satisfazendo, ao
mesmo tempo, a necessidade do funcionario por obter crescimento e
desenvolvimento;

Promogdo, responsabilidade e visibilidade — promover um colaborador para uma

posi¢do de maior responsabilidade € definitivamente uma recompensa formal;

- Tempo de casa do colaborador — muitas organizagdes comemoram as datas de

aniversario de emprego como forma de reconhecer ¢ manter os colaboradores por

mais tempo na empresa.

Para um programa de recompensas formal funcionar € preciso: relacionar essas

recompensas com as necessidades da empresa e do colaborador; garantir que a recompensa seja

justa; conversar sobre o valor da recompensa; ndo exagerar nos elogios ao programa.

7.3 Treinar os gerentes para atividades de coaching profissional

Konowdell (apud BRANHAM, 2002, p. 247) declara que, “Quando a maioria das

empresas era fabricantes, o equipamento era o recurso que elas compravam e mantinham. Hoje

em dia, o principal recurso é o conhecimento e o talento das pessoas, e o desenvolvimento

profissional € a forma de mantermos esse recurso.”

De acordo com Saviani (1997), foi realizada uma pésquisa em 700 empresas brasileiras,

que resultou em:
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a) 23% das empresas fazem treinamentos periodicos;
b) 37% das empresas fazem treinamentos eventuais;

c) 40% das empresas ndo fazem nenhum tipo de treinamento.

Esta situagdio € provocada porque as empresas geralmente ndo tem um planejamento de
metas e ndo sabem qual o perfil de seus colaboradores, portanto ndo desenvolvem nenhum plano
de treinamento. Ou entdo os colaboradores sdo direcionados para treinamentos que ndo tem
nenhuma ligagdo com as necessidades da empresa.

Na opinido do autor Saviani (1997), o treinamento além de ser um crescimento
profissional, é também a busca de novas competéncias e com certeza isso eleva o nivel da taxa de
empregabilidade e o plano salarial. Serd que as empresas ainda ndo perceberam que se
continuarem mantendo pessoas acomodadas isso as levara a faléncia.

Para Bricchi (1998), o treinamento tornou-se, mais do que nunca, um forte aliado das
empresas que buscam sempre manter seus colaboradores a par das novas técnicas, tecnologias e
conceitos, que ndo param de se modificar no mundo da velocidade e da informagdo.

E importante saber que nenhum treinamento isolado pode provocar mudangas nas
empresas. O trabalho de continuar, tanto através de programas formais, como através de posturas
e acompanhamento do superior imediato, o grande treinador, ou seja o coaching. Para o autor o
methor treinamento que se pode dar a alguém ¢é ensina-lo a amar o que faz, porque, do contrario,
o desempenho e a motivagio nunca serdo suficientes. No entanto para se ensinar a amar ¢ preciso
saber amar.

Neves (1998) considera que, o treinamento, na verdade, se encerra onde deveria comegar
0 coaching, que é o ver, acompanhar e subsidiar o desempenho apds o treinamento. Essa € uma
atividade moderna e eficaz, que ¢ a de acompanhar o colaborador constantemente.

Para Chiavenato (2002), cada coach precisa ser preparado e desenvolvido. As empresas
precisam investir pesadamente na formag&o de coaches se ela realmente pretende ser inovadora €
bem sucedida. No entanto, o coaching impde uma mudanga cultural rumo a descentralizagéo € -
rumo a participagio. Isso requer uma nova mentalidade dentro da organizagio.

Para tal, os programas tradicionais de desenvolvimento de liderangas tem falhado porque
eles partem das competéncias com o foco limitado nos individuos. Pesquisas recentes indicam

que em lugar de focalizar individuos, o objetivo deve ser o desenvolvimento de liderangas,
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comegando com os resultados pretendidos pelo negdécio e retornando as habilidades e

competéncias necessarias para permitir alcanga-los. Ou seja, € melhor esclarecer os propositos de

negbcio e os resultados desejados e posteriormente desenvolver os trainees em lideranga por

meio de métodos e contetidos que permitam alcangar aqueles resultados.

Kaye e Evans (2001) ressaltam que, gestores de reten¢do t€ém muitas caracteristicas, como

mente aberta e desenvolvida, estilo de gerenciamento que gera lealdade e, tendem a criar um

ambiente de trabalho que as pessoas adoram.

Em um ambiente competitivo que torna o'desenvolvimento profissional do colaborador

uma ferramenta de retengdo essencial, os gerentes devem iniciar as discussdes de

desenvolvimento com seus colaboradores mais valorizados, define Branham (2002).

Para tal autor os gerentes podem esperar obter de seus colaboradores:

3)

b)

d).

Maior comunicage”lo; que consequentemente impedira que os colaboradores deixem a
empresa antes de saberem quais os planos que os gerentes tem para eles;

Discussdes regulares podem ajudar a detectar a revitalizar quaisquer colaboradores
que possam estar estagnados, inquietos ou sem in'teresse;

O planejamento da sucessdo serd um processo mais fécil, e isso é especialmente
importante para o gerente que deve desenvolver um sucessor antes de que ele se torne
candidato a promogao;

Os colaboradores qué discutem seu desenvolvimento com freqgiiéncia com gerentes
geralmente tém metas profissionais mais realistas e t€ém menos chances de ficar
desiludidos e partir;

Realizagdes freqiientes do talento de todos os colaboradores permite que os gerentes
respondam de forma rapida e flexivel, correspondendo os talentos dos colaboradores
as necessidades e desafios empresariais;

Os gerentes que se tornam conhecidos na organizagio como bons desenvolvedores de

pessoas atrairdo novos funciondrios talentosos para sua equipe.

Segundo Branham (2002), antes que os gerentes possam assumir suas responsabilidades

pelo desenvolvimento profissional de seus colaboradores, essas responsabilidades precisam ser
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esclarecidas e diferenciadas das responsabilidades pelo desenvolvimento profissional que

pertencem a organizagdo e ao colaborador.

Alguns exemplos de como uma organizagdo deve delinear os trés niveis de

responsabilidade:

Responsabilidade do colaborador:

a)
b)
¢)

d)

g)

Fazer com que o desempenho no trabalho seja a prioridade niimero um; |

Revelar as suas aspiragdes profissionais para o gerente;

Avaliar suas proprias capacidades e obter feedback freqiiente sobre seu desempenho e
capacidades, no ponto de vista de seu gerente;

Verificar continuamente novas oportunidades de aprendizagem e crescimento no
trabalho e buscar ajuda do gerente para implementa-las;

Aprénder a revelar necessidades ocultas dentro da organizagio que correspbndam aos
seus talentos e possam ser transformadas em oportunidades de promogo ou novas
fungdes;

Aprender como as fungdes sdo preenchidas dentro da organizagdo, tanto informal
quanto formalmente;

Aceitar a realidade de que vocé, e ndo a organizagdo, € o principal responsavel por

gerenciar sua carreira.

Responsabilidades da empresa:

a)

b)

Investir os recursos organizacionais para criar sistemas e politicas internas que
facilitem o crescimento e o desenvolvimento de todos os colaboradores;

Fornecer treinamento e recursos aos gerentes para melhorar sua eficacia em coaching
e desenvolvimento de seu pessoal;

Reconhecer e recompensar os gerentes com desempenho superior no coaching
profissional e no desenvolvimento de pessoal, atendendo também os objetivos de

desempenho;
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d) Estabelecer e divulgar estratégias de lbngo prazo e necessidades de pessoal para
orientar o gerente em suas atividades e decisdes de desenvolvimento de pessoal;

e) Criar e manter um sistema para divulgar oportunidades internas de trabalho e
preencher essas vagas em tempo habil e de forma oportuna;

f) Fornecer oportunidades de treinamento formal a todos os funcionarios que

melhorarem o desempenho e permitirem o crescimento profissional.
Responsabilidade do gerente:

a) Identificar o trabalho a ser feito antecipando necessidades futuras, compreendendo a
empresa € 0s objetivos da unidade e fazendo previsdes dos requisitos de pessoal;

b) Avaliar os pontos fortes dos colaboradores, suas motivagdes e necessidades de
desenvolvimento, fazendo a correspondéncia deles com o trabalho a ser feito;

¢) Treinar e comunicar-se regularmente com os funciondrios para manter o melhor
balango possivel entre as metas individuais e organizacionais;

d) Auxiliar os funcionarios com a implementagdo de suas metas de desenvolvimento e

planos de ag#o para beneficio matuo do funcionério e da empresa.

As atividades'de desenvolvimento profissional do gerente devem ser adaptadas para as
necessidades da sua equipe, que variam com base no estagio das carreiras dos funcionarios e no
nivel do seu desempenho, afirma Branham (2002). Também € importante reconhecer as
necessidades em constante mudanga dos funcionarios 2 medida que eles crescem, se desenvolvem
e amadurecem em suas carreiras na organizagﬁo.

Um trabalho € talento que encontra uma necessidade. A parte mais irﬁportante do seu
trabalho como gerente e como coach de carreiras é garantir que os talentos dos seus
colaboradores correspondam ao trabalho que precisa ser feito. Isso obviamente causa um
impactos na satisfagdo e no desempenho do colaborador. Segundo o autor um dos principais
fatores na satisfagdo do colaborador no emprego, entre todos os niveis hierarquicos, € se o
trabalho oferece a pbssibilidade deles utilizarem seus talentos naturais.

N\,
Os gerentes com objetivos de reter pessoas com talentos importantes também precisa ser

sensivel as diferengas de personalidade e perceber que temperamentos diferentes trazem consigo
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dons e abordagens diversos ao trabalho e possuem estilos de comunicagio diferentes. O talento
necessario para exercer 0 coaching sobre diferentes tipos de colaboradores ndo surge
naturalmente para todos gerentes, mas habilidade gerencial pode ser melhorada através de treino
interativo que permite um novo comportamento.

De acordo com Bolgar (2002¢) quando se considera o capital humano, as pessoas que
sabem como servir aos clientes de modo a proporcionar a empresa vantagem competitiva, €
possivel langar luz sobre como desenvolvé-lo e, ao longo desse processo, tirar proveito do capital
humano para criar um ativo organizacional. Como sabemos, o treinamento, no sentido mais
tradicional do termo estd fadado ao fracasso. Temos que propiciar as pessoas novas formas de
crescimento profissional e pessoal.

Hoje, fala-se em o proprio funcionéario ser dono de seu desenvolvimento e de sua carreira
diz o autor. Através de mapas de competéncias, eles sdo reéponséveis por aprender novas
competéncias e obter oportunidades de carreira por meio de movimentagdes laterais muito mais
facilitadas, salas de aprendizado, cursos, participagdo em pfojetos, times de melhoria, etc. Mas a
iniciativa € deles e, como os funcionarios aprendem coisas de que precisam, tanto eles quanto as
empresas podem medir os efeitos, e ndo a participagdo, um resultado, ndo um custo, uma
competéncia aprendida, ndo uma cadeira ocupada. '

J4 na opinido de Branham (2002), o desenvolvimento de carreira é uma responsabilidade
‘compartilhada entre o colaborador, o gerente e a empresa. Alguns colaboradores ainda possuem a
expectativa irreal de que a empresa tomara conta de seu desenvolvimento e que eles podém,
passivamente, ser desenvolvidos.

Mesmo os mais bem executados planos de desenvolvimento sdo algumas vezes frustrados
por eventos ndo previstos, fora de controle. Ndo existem garantias de que os melhores planos e
esfor¢os fardo com que as coisas acontegam de acordo com o que foi planejado. O gerente de
certa forma precisa ajudar os colaboradores a compreender que o sucesso na carréira
normalmente decorre de se manter concentrado no desempenho atual e organizando a sorte de
forma a estar preparado para quando surgirem as oportunidades.

Na opinido de Kaye e Evans (2001), os gestores de retencdo sdo verdadeiros e respondem
de forma honesta e, ainda assim, respeitosa. Preservar a dignidade dos outros é uma questido
importante para esses gestores. Eles também respeitam as diferencas e valorizam a diversidade

dentro de suas equipes. Tendem a ser bons ouvintes. Levantam questdes profundas e trabalham
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duro para descobrir o que possa perturbar um colaborador ou ajudam as pessoas talentosas a

encontrar uma solug3o.

7.4 Dar aos colaboradores as ferramentas necessarias para controlarem suas carreiras

Menciona Branham (2002), depois do processo de downsizing pelo qual passaram tantos
amigos, parentes, vizinhos e colegas, os colaboradores atualmente estio menos propensos a
acreditar que havera oportunidades de longo prazo para eles nas empresas. Eles viram niveis
hierarquicos serem eliminados dos planos de carreira e passaram a acreditar que toda a nogéo de
seguir um plano de carreira € antiquada.

Assim como o contrato entre empregador e empregado mudou com o tempo, a forma em
que os colaboradores devem gerenciar suas carreiras e encontrar oportunidades internas também
mudou. O gerente é a principal fonte de orientagfo e informagdo para os seus colaboradores sobre
desenvolvimento e crescimento profissional, e ¢ ele que precisa ter certeza de que os
colaboradores entendam as novas regras para permanecerem firmes e fortes em suas carreiras.

De acordo com Branham (2002), existem algumas regras basicas para a resiliéncia

corporativa:

a)  Regran°l: A empresa ndo é responsavel pela sua carreira, vocé é — Os colaboradores
ndo podem mais esperar que O gerente Os procurem com uma nova tarefa ou
oportunidade, eles devem buscar por conta propria; '

b) Regran®2: em vez de planos de carreira e promogdes, existem agora redes e labirintos
— Os colaboradores devem aprender, a pensar na carreira menos como uma forma de
ascensdo € mais como uma teia de relacionamento. As teias tém um centro € muitos
caminhos que se conectam, mas ndo tém topo. Os colaboradores inteligentes seguirdo
os caminhos das teias, escolhendo novas habilidades que atendam as necessidades da
empresa. E se uma teia se rompe, ela sempre pode ser refeita;

¢) Regra n°3: Necessidades ocultas no mercado de trabalho dentro da propria
organizagdo sio fontes mais promissoras de promogdes do que os cargos oficiais —

sempre houve e sempre havera, um mercado de trabalho oculto em todas as empresas.
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S6 que, hoje em dia, esse mercado interno contém fung¢des mais ocultas do que nunca.
Novas necessidades aparecem tao rapidamente que exigem pouco tempo para esperar
que as lentas rodas do processo de contratagdo formal comecem a girar;

d) Regra n°4: Os colaboradores com uma atitude mais terceirizada encontrardo ou
criardo as melhores oportunidades — os colaboradores que se consideram
empreendedores verdo a empresa como um mercado para as suas qualificagdes. Eles
compreenderdo a mais verdadeira definigdo de uma fungfo e a que confere maior
autonomia. Os colaboradores com uma atitude empreendedora reconhecem que o
objetivo da organizagdo ¢ fornecer bens e servigos que os clientes valorizam e que,

caso os funcionario da organizagdo nfo fagam isso, acabardo perdendo seu emprego.

Evidentemente, muitos colaboradores e organizagdes ainda estdo com um pé no contrato
antigo e ainda nfo aceitaram essas novas regras. Mas quem agora estd seguindo essas novas
regras esta servindo como modelo aos outros na arte da autogestio profissional no novo milénio,
afirma Branham (2002).

Bernardi (1997) ressalta, cada vez mais a idéia que prevalece é que os colaboradores
precisam assumir totalmente a responsabilidade por suas carreiras.

Para Bolgar (2002b), quando falamos de planejamento de carreira, ndo se quer dizer que
é preciso estabelecer um roteiro detalhado para o desenvolvimento das atividades profissionais ao
longo do tempo. A rapidez das mudangas, o surgimento de oportunidades e as ameacas
inesperadas ndo se subordinam a qualquer plano que possamos fazer. Entretanto, ¢ fundamental
que o colaborador estabelega um conjunto de objetivos e metas a ser alcangado a curto € médio
prazos, mantendo uma estratégia flexivel.

J4 para Branham (2002) o problema é que ainda ndo existe um nimero suficiente de
colaboradores que assumam o controle de suas carreiras e buscam ativamente novas
oportunidades internas. A maioria dos colaboradores permanecem presos em uma atitude
dependente, esperando que seus gerentes assumam a iniciativa. De acordo com Neves (1998), o
coach é o responsavel por guiar o colaborador nesse desfiladeiro, encorajando-o a caminhar € a
encontrar os seus proprios caminhos, com os seus proprios pés. Ele pode fazer isso individual ou

coletivamente.
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Muitos colaboradores tem dificuldades de expressar o que desejam. Quando estio
insatisfeitos, podem ndo saber exatamente o motivo. A principal fun¢do de um gerente de coach é
ajudar os seus colaboradores a alcangarem desempenho excepcional ajudando a aumentar sua
autoconsciéncia, estimulando suas ambigdes, mesmo que para isso tenha que mudar.

Existem alguns obstaculos para desenvolvimento profissional dos colaboradores:

a) Baixo desempenho;

b) Falta de metas claras;

¢) - Falta de auto-conhecimento;

d) Passividade e dependéncia;

e) Expectativas irreais;

f) Relutancia em falar com o gerente;

g) Falta de preparo para conversar com o gerente; _
h) Gerente relutante ou despreparado para falar;

i)  Os gerentes ndo investem tempo no processo;

j)  Funcionérios fora de compasso com trabalho.

Ja Saviani (1997) discorre a respeito de Branham, afirmando que a acomodagio de muitos
profissionais € um dos aspectos que mais contribuem para o agravamento da crise de pessoas
talentosas.

Nos EUA ou Europa, os jovens nem bem acabam a graduagio ja pesam em fazer um
curso de pds-graduagdo, mestrado, doutorado, etc. J4 no Brasil, coloca Saviani (p. 22, 1997),
“infelizmente, surgiram inimeras pseudouniversidades que ndo formam ninguém, tamanha a
incompeténcia.de seu corpo docente, ou ainda com profissionais desatualizados com a nova
realidade do mercado.”

Cunha (2002a) menéiona'que, a Marcopolo fabricante mundial de dnibus, aposta cada vez
mais na educagdo de seus funcionarios para ganhar mercado internacional. Para lidar com
clientes internacionais ¢ com a expansio do negdcio, os funciondrios precisam aprender
constantemente. Por este motivo a empresa investe muito na educagdo e no desenvolvimento de

seus colaboradores. Oferecendo-lhe bolsa auxilio até o ensino fundamental e também para cursos
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de inglés e espanhol. Além disso, dentro da Marcopolo existe um curso de po6s-graduagéo
elaborado pela Fundagdo Getulio Vargas de Sao Paulo.

Muitas empresas estdo desprezando a analise de curriculo universitario em troca do que
realmente o candidato domina e tem condigdes de comprovar com o conhecimento pessoal, diz
Saviani (1997). Sem davida a busca por profissionais ageis e com iniciativa ¢ cada vez maior e

esse € um grande paradoxo que vem ocorrendo nestes processos de selegéo.

7.5 Saber quando manter o colaborador e quando deixa-lo partir

Os colaboradores com desempenho ruim sdo os que mais cometem erros, afastam o maior
nimero de clientes e criam ressentimentos e problemas de moral para os colaboradores mais
produtivos. Principalmente as organizagdes com grande crescimento ndo podem se dar o luxo de
manter pessoas com desempenho abaixo da média, pois podem mudar a equipe inteira para pior.
Deixar uma impressdo ruim com clientes potenciais clientes ou parceiros de negdcios € “...ter
uma efeito multiplicador negativo na produtividade geral da empresa”, na opinido de Branham
(2002, p. 297).

Como diz Welch (apud BRANHAM, 2002), a empresa que engana um colaborador ou
gerente durante 20 anos, dizendo que ele estd tendo um bom desempenho e depois manda-o
embora aos 53 anos, quando ele tem dois filhos na universidade, ¢ uma empresa que ndo tem
visdo de futuro.

Os gerentes geralmente tem vergonha de admitir que tomaram uma decisdo errada na
contratagdo de um colaborador, sentem-se culpados por fazerem uma contratagdo ruim € nao
conseguem dispensar a pessoa que trouxeram com tanta expectativa e, acima de tudo temem por
ter que passar pelo processo de substitui¢do do funcionario despedido.

Como coloca o autor, alguns gerentes ficam tdo dependentes de seus colaboradores em
termos de amizade e aten¢do que, sem saber, coloca-os em uma posigdo de controle. Isso faz com
que. o colaborador fique menos dependente do gerenté em termos de apoio profissional. E preciso
enxergar que tolerar a falta de desempenho por causa dos vinculos emocionais pode afetar a

objetividade.
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’,

E claro que para levar adiante qualquer plano de despedir um colaborador, € preciso ser
bastante sincero com ele, ou seja, falar abertamente sobre sua falta de desempenho e dar a ele

uma chance de melhorar. Para isso algumas providéncias s@o necessarias:

a) Definir expectativas claras de desempenho para o colaborador;

b) Apresentar ao colaborador feedback especifico explicando como seu desempenho nio
cumpre 0s objetivos;

¢) Colocando o colaborador em periodo de teste ou dar a ele um prazo para melhorar o
desempenho como tltima chance antes da demisséo;

d) Procurar alternativas como por exemplo mudar o colaborador de fungdo ou tarefa.

Se por acaso todas as chances foram dadas e nenhuma dessas agdes solucionaram o
problema e a ultima opgéo € despedir o colaborador. Antes disso € preciso considerar algumas
idéias. Em primeiro lugar, ficar confortdvel com a decisio tomada. E preciso ter uma postura
firme, ou seja, manter um foco sem compromisso nos padrdes de exceléncia.

Para Moreira (2002), algumas duvidas comuns, revelam que pelo menos no Brasil a maior
preocupagdo tem sido qual deve ser a postura do gerente com relagdio a equipe. O que se percebe
é uma atitude bastante positiva de se manter aberto um canal de comunicagdo enriquecido e
transparente. Afinal, reter ou demitir sdo atividades executivas relativamente simples se ha clima
harmonioso e sentimentos positivos

Saber quando deixar um colaborador partir ndo significa apenas saber a hora de demitir,
mas sim saber quando deixar certos colaboradores seguirem em frente sem fazer esfor¢os para

mante-los, afirma Branham (2002).
7.6 Divertir-se mais!
Kelleher (apud BRANHAM, 2000, p. 310) cita que “Né&o existe razdo para o trabalho ser

repleto de seriedade... Profissionalismo nfo significa rigidez. A diversdo estimula as pessoas.

Elas gostam mais do trabalho e trabalham de modo mais produtivo.”
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Os gerentes e as empresas que estdo concentrados em vencer a guerra por talento

compreendem que as pessoas competentes procurardo algo melhor quando o trabalho deixar de

ser divertido, afirma Branham (2002). E também compreendem que:

a)

b)

Trabalhar em um local com alto compromisso e sem qualquer tipo de absurdo é muito
mais divertido;

Quanto maior a tensdo no ambiente de iraba]ho, maior a necessidade de haver
diversdo para manté-lo equilibrado; |

A redugdo de estresse por meio de esforgos para aumentar a diversdo pode se traduzir
em menores custos de assisténcia médica, maior produtividade e melhor moral, o que
significa menor taxa de absenteismo e menor rotatividade;

Os colaboradores com bom senso de humor tendem a ser mais flexiveis. As pessoas
flexiveis tornam as empresas mais criativas e inovadoras;

Um senso de diversdo aprimorando ajuda os colaboradores a atender com um sortiso.
Também ajuda a reviver o espirito de trabalho em equipe;

Os gerentes devem aprovar as atividades divertidas e entender que elas podem ser
uma fonte de vantagem competitiva. Estudos mostram que os locais de trabalho mais

produtivos tem pelo menos dez minutos de riso por hora.

Mas antes de aumentar o fator diversdo € preciso considerar alguns pontos menciona

Branham (2002):

a)

b)

d)

O que ¢ engragado para uma pessoa pode ndo ser para outra. E importante conhecer o

pessoal e a cultura da empresa o suficiente para introduzir o tipo de diversdo que

todos vdo apreciar;

Antes de esperar que os colaboradores se alegrem, o gerente precisa agir;

Se o trabalho do gerente nfo estiver oferecendo satisfagdo pessoal, ele precisara
mudar. Caso contrario nfo vai ser muito divertido conviver com ele, e serd ainda mais
dificil criar um ambiente de trabalho mais divertido para o seus colaboradores;
Diversdo no trabalho ndo precisa ser planejada. Na verdade, a maior parte da diversdo

no ambiente de trabalho € espontanea. Algumas empresas estimulam comemoragdes
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improvisadas e espontineas. O gerente nem sempre precisa fazer a di?ersﬁo
acontecer, mas deve deixa-la acontecer. Abafar o riso no trabalho sé servira para criar
uma atmosfera repressiva. O excesso de diversdo s6 € prejudicial se impedir que as
coisas acontecam;

E importante lembrar que pode ser demorado mudar uma cultura corporativa na qual
a seriedade e o profissionalismo sfo recompensados para uma cultura na qual a

diversdo seja estimulada.

Algumas empresas Norte Americanas adotaram essa filosofia e estdo se dando bem com

isso. Por exemplo tem empresas que presenteiam os colaboradores depois de trés meses de

emprego com um reldgio do Mickey, outras como uma empresa de seminarios oferecem a sua

equipe de mulheres, um tratamento de pedicure, que € conhecido como dia do pé feliz.

Jacomino (2002c) cita que a empresa ArvinMeritor, que trabalha com divisdo de veiculo

comerciais em Osasco (SP), oferece o Cine Pizza, para os colaboradores assistirem filmes ap6s o

expediente. J4 a Florestal cita Cunha (2002b), fabrica de balas e pirulitos, localizada em Lageado

(RS), tem um programa chamado Flopi da Alegria, onde um de seus colaboradores colocam a

fantasia de uso mascote da empresa e acompanhado de outros colegas visita entidades carentes ¢

beneficentes.

Algumas idéias divertidas segundo Branham (2002):

a)
b)

c)

d)

Ter uma festa ou piquenique sem motivo algum;

Agradecer as pessoas dando bombons, baldes ou outros pequenos itens;

Conceder aos colaboradores um dia de traje informal, como Dia Havaiano ou Sexta-
feira Livre; _

Criar broches com as fotos dos filhos dos colaboradores. Fazer com que os
colaboradores usem os broches uns dos outros e tentem descobrir quem € quem;
Escolher alguns dias nos quais qualquer pessoa que fizer um comentario negativo
tenha de pagar uma pequena quantia em dinheiro, que € usado para dar inicio a um

fundo do Comité de Diverséo;
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f) Mandar fazer biscoitos da sorte chineses especiais para a equipe, incluindo dizeres
personalizados que vocé mesmo cria. Servir nos intervalos para café, durante reunides
longas;

g) Promover concursos divertidos em datas especiais;

h) Encomendar pizza ou um grande sanduiche submarino para um almogo comunitario.

i) Anexar charges ou anedotas humoristicas aos memorandos;

j) Agendar uma reunido com a equipe fora do local de trabalho em um lugar agradavel;

k) Fazer um intervalo diario, designando alguém para compartilhar uma piada ou
histéria divertida com o resto da equipe;

1) Encomendar um buqué de flores e oferecé-lo a um colega de trabalho para aprecia-lo,
com a condi¢do de que a pessoa deve passa-la para outro depois de ficar com ele
durante meia hora;

m) Levar uma camara Polaroid para o trabalho e, tirar fotos engragadas dos
colaboradores e fixar no escritorio todo; |

n) Sempre sorrir e dizer alo aos seus colaboradores;

0) Dar a todos a oportunidade de chegar uma hora mais tarde ou sair uma hora mais

cedo um dia por semana.

Gestores de retengdo, cita Kaye e Evans (2001), criam um ambiente agradével e de apoio
em seu departamento ou entre sua equipe. Criam ou, pelo menos, incentivam a diversdo no local
de trabalho. As pessoas sabem que terio momentos engragados e de camaradagem quando o

chefe aparecer.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O contexto atual do mundo dos negécios configura-se como um painel delineado e
marcado por aceleradas, complexas e significativas mudangas em todos as dimensdes do
ambiente humano, social, econémico, cultural, politico, religioso, entre outras. As macro-
mudangas, neste ambiente, pontuadas por rupturas e turbuléncias de velocidade antes nunca
vistas, tém provocado impactos profundos na sociedade como um todo e, por conseguinte, na
gestdo das empresas.

Cada vez mais a sobrevivéncia e o sucesso de uma empresa dependera do desempenho e
das competéncias das pessoas, principalmente daquelas que trabalham com o conhecimento.
Afinal o desempenho organizacional esta intimamente relacionado com o desempenho individual
e coletivo. A Gnica maneira de uma empresa ter sucesso em uma sociedade baseada no
conhecimento € extrair o maximo possivel das pessoas que trabalham com conhecimentd.

A vantagem competitiva e sustentavel da empresa depende hoje da transformagdo do
conhecimento em resultados organizacionais concretos. E boa parte do conhecimento corporativo
ainda estd na cabega das pessoas. Apesar dos rapidos e profundos avangos da tecnologia da
informagdo e seus poderosos softwares de integragdo do negocio, ainda sfo as pessoas que
conferem inteligéncia, saber e competéncia para a organizagio.

A capacitagdo das pessoas sera um dos fatores criticos de sucesso para a sobrevivéncia-
das empresas nestes novos tempos. A prontiddo para agir € outro ponto importante, ou seja, as
empresas necessitam de pessoas pré-ativas que possam ousar, correr riscos incalculaveis, e que
tentem buscar novas solugdes para antigos problemas e que se sintam motivadas a fazerem isto.

O conhecimento esta em alta nesta era do capital humano, porém conhecimento s6 nado
basta. E preciso que este conhecimento possa ser colocado em pratica, pois sdo as agdes
provenientes do conhecimento que gerardo as solugdes de que as empresas precisam. Resultados
sdo conseqiiéncias do poder que as pessoas tem de criar solugdes para os problemas ou desafios
que sdo apresentados.

O que esta ocorrendo no mundo dos negdcios ¢ a forte convicgdo que a qualidade de vida

tera importancia cada vez maior para as empresas interessadas em atrair e manter talentos.
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No final do século XX, o conhecimento ou capital intelectual emerge e € apontado como o
ativo mais valioso de uma organizag@o. Muitas empresas competem e se diferenciam no mercado
pelo valor agregado de seu conhecimento que repousa nos sistemas de informagdo da organizagdo
ou nos seus proprios colaboradores.

O talento ¢é a diferenca. E o que alguém faz e gosta de fazer tio bem que o torna tinico.
Mas o talento no cai do céu, ele € fruto de algo construido a pértir do esforgo de cada um, desde
que dirigido para aquilo que realmente interessa ¢ da prazer.

Segundo Ferreira (1988, p. 622), talento significa “peso e moeda da antigiiidade grega e
romana, aptiddo natural ou habilidade adquirida, inteligéncia excepcional” ou seja, a0 mesmo
tempo que talento significa uma habilidade inata, também significa uma moeda de valor e
atualmente € esse valor que vai fazer a grande diferenca para as empresas, pois todas as
organizagdes estdo querendo contratar os tais “talentos”.

Mas eles sdo poucos, porque poucos sdo realmente diferentes. Como eles sdo poucos e
diferentes, e por isso a empresa perde o controle sobre o profissional. Precisa conquisté-lo. Para o
profissional talentoso, o horizonte é o mercado, niio a empresa.

As empresas estdo utilizando todas as maneiras possiveis para reter os melhores talentos.
Estdo valorizando: crescimento na carreira, aprendizado e desenvolvimento; trabalho que
estimula desafios; trabalho significativo, que faz diferenga e contribui tanto para o colaborador
quanto para a empresa; o trabalho em equipe com pessoas interessantes e competentes; um chefe
que exerca atividades de coaching; o reconhecimento e recompensa pelo trabalho bem feito; mais
autonomia e controle para o colaborador exercer sobre o proprio trabalho; reestruturar o trabalho
para torna-lo. mais flexivel e compensador; proporcionar melhor tratamento aos novos
contratados; receber remuneragdo justa e principalmente beneficios.

Uma vez que as pessoas conseguem um certo nivel de conforto material, passam a se
preocupar mais com o que fazem no dia a dia e ao lado de quem. Preocupam-se com a satisfa¢do
no trabalho e se ha oportunidade pafa expandirem-se € crescer no emprego € na organizagdo.
Desejam também retorno, reconhecimento e respeito de seus chefes.

Os lideres da empresa devem criar uma cultura que modele, estimule e recompense o
compromisso € atraia os potenciais colaboradores. Fazendo assim, com que essa empresa, seja

uma empresa na qual as pessoas queiram trabalhar.
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Os gerentes responsaveis pela contratagdo, juntamente com o departamento de recursos
humanos, deverdo definir claramente o talento necessario, recrutar a partir das fontes corretas,
testar, avaliar e entrevistar os candidatos de forma eficaz e fazer as contratagdes que permitirdo a
empresa implementar suas estratégias de negocio com sucesso. Isso sera possivel quando forem
selecionadas as pessoas certas logo de inicio.

E importante fazer com que os novos tenham um excelente comego. Para isso a empresa e
seus gerentes devem integrar os novos colaboradores de forma que eles se sintam bem-vindos,
valorizados, preparados e desafiadores.

Treinar € recompensar para manter 0 compromisso € também um fator super importante.
O gerente e a organizagdo tém papéis a desempenhar em manter o compromisso do colaborador,
mas é o gerente direto que deve estar alerta para gerenciar constantemente o contrato de
desempenho, reconhecer resultados e facilitar o crescimento € o avango profissional dos
colaboradores.

Um nGmero cada vez maior de empresas, grandes e pequenas, estdo descobrindo como
vencer a guerra por talento. Estdo prosperando apesar dos obstaculos porque se comprometeram
em fazer o0 que quer que seja necessirio para manter seus colaboradores mais valiosos. Porque
elas sabem que essas pessoas garantem o seu sucesso. As empresas se ddo conta de que se essas
pessoas ficarem mais tempo na fungdo, elas melhorario seu desempenho e estabelecerdo
relacionamentos mais fortes com seus clientes mais valiosos. Isso leva ao sucesso de longo prazo
no mercado.

Vale a pena o tempo gasto na busca de colaboradores 6timos. Pois nada ¢ mais importante
no trabalho do que escolher as pessoas certas. Ndo importa o quanto mudem os tempos, €sse

principio jamais mudara.
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