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Por favor, nao

Reportagem mostra como as empresas tém
segurado os funcionarios estratégicos para seu futuro
na era do downsizing

As empresas passaram os ultimos

anos tao preocupadas com
downsizing e reestruturacao que
nao pararam para pensar nas
possiveis consequéncias
negativas disso. Resultado: so
agora estao se dando conta de
que, junto com os funcionarios
desimportantes, perderam
também os indispensaveis,
aqueles capazes de fazer o
presente e o futuro do negdcio.
O problema é sério porque
geralmente os novos contratados
levam cerca de dois anos para
deslanchar e entender
plenamente a cultura corporativa,
construir suas proprias redes de
relacionamentos internos e
ganhar credibilidade - e, no
mundo atual, nao ha mais
tempo para perder.

Esta reportagem de Barbara
Ettorre, da Management Review,
mostra o que estao fazendo
algumas empresas que ja
identificaram esse problema,
como Intel e Procter & Gamble,
entre outras. Elas adotaram
politicas ostensivas de
contratacao inteligente e de
retencao de profissionais,
valendo-se de mecanismos

que variam do feedback de

360 graus a idéia de priorizar

o profissional mais ajustado

a funcao em detrimento do mais
brilhante. Acreditam que, com
isso, obterao importante
vantagem competitiva.

Primeiro veio o downsizing: as
empresas se congratulavam por
cumprir as duras opgdes necessarias
a sobrevivéncia. Depois, a realidade:
muitas delas agiram com mao pesa-
da demais. No meio do caminho,
perderam funcionarios vitais a seu
sucesso e, agora, comegam a se
preocupar com a formacéo e a
preservacdo de equipes estratégicas.
Lutam para manter o que os especia-
listas chamam de “profissionais de
alto potencial” e tentam contratar
profissionais criticos e capazes que
néo se desliguem rapidamente de
seus quadros. A prépria formacao
dessa equipe vem se tornando um
sinal de competéncia, pois a criagdo
de boas equipes, sintonizadas com as
metas gerais, é por si sé um fator de
competitividade.

A tarefa, entretanto, néo é facil.
Reter os bons profissionais tem se
revelado um sofisticado exercicio de
malabarismo, pois, se é relativamen-
te simples demitir quem néo se quer,
€ muito dificil manter quem se quer.
E as empresas se perguntam o que
fazer para segurar os melhores
profissionais, que estdo na mira do
resto do mundo.

Por um lado, as empresas com-
preendem que a realidade da gera-
¢do passada, quando as pessoas
tinham um ou dois empregos duran-
te toda a vida, acabou. “Atualmente,
as pessoas tém de cinco a sete em-
pregos”, diz Pat Byrnes, presidente
da Actuarial Consultants, firma de
consultoria especializada em salarios

e beneficios. “Logo estaremos indo
para a terceira onda”, completa:
“Alguns acham que os futuros
profissionais vao ter de sete a dez
empregos”.

John Hagan, um dos sécios da
Ramsey/Beirne Associates, que
recruta executivos para empresas de
tecnologia de ponta, afirma que as
empresas devem mesmo é se preocu-
par em formar uma méo-de-obra
movel e tecnologicamente qualifica-
da: “Os executivos que comecgaram a
trabalhar em 1975, hoje na casa dos
40 anos de idade, cresceram com
pagers, fax, celulares, Internet e
garantem ser flexiveis e méveis. Nao
acredito que as empresas maiores
possam acomodar uma forca de
trabalho mével. Ja existem por ai
varias empresas virtuais”.

E evidente que ha um dilema
entre forca de trabalho mével e fixa.
A Microsoft, por exemplo, enfrenta-
o constantemente. Como segurar
17 mil funcionarios se cerca de 2 mil
deles, gragas a participacdo aciona-
ria, sdo milionarios? Até agora,

a resposta vem sendo a cria¢éo de
um ambiente de trabalho sem for-
malidades, com tarefas partilhadas
e uma cultura corporativa que
incentiva realiza¢Bes individuais

e coletivas.

A preocupacgdo em manter profis-
sionais de alto potencial, que tém
impacto direto no futuro da empre-
sa, € relativamente recente nas
empresas norte-americanas. “Trés ou
quatro anos atras ninguém falava em

HSM Management 7 marco-abril 1998



segurar seus funcionérios”, diz Mau-
ry Hanigan, presidente do The
Hanigan Consulting Group, que
assessora formacdo de equipes de
longa permanéncia. “As organiza-
¢bes estdo muito preocupadas em
gerenciar a retencdo de funcionarios
e medi-la. A retenc¢do ndo é mais um
problema de recursos humanos, mas
sim comercial.” Hanigan cita o
exemplo das empresas que querem
se expandir globalmente, adquirir
ou desenvolver um novo produto,
mas descobrem né&o dispor de exe-
cutivos experientes para gerenciar

0 processo.

De fato, “as empresas estdo come-
¢ando a perceber que ndo tém a
forca de trabalho de que precisam”,
diz George Dreher, professor de
Administracdo de Empresas da India-
na University School of Business. “A
preparacdo de funciondrios para
func¢des mais graduadas foi relegada

“As empresas estao comecando

a perceber que nao tém a forca de
trabalho de que precisam” George Dreher,
Indiana University School of Business

a segundo plano nos ultimos dez
anos em favor da reestruturacéo.”

Quanto custa a rotatividade?

As empresas norte-americanas
apresentam um indice de rotativida-
de tipico de 6% ao ano. Esse nume-
ro, aparentemente baixo, oculta um

alto custo de substituir um funciona-

rio — geralmente 25% do salario
anual do profissional, de acordo
com Hanigan e outros especialistas.
Uma empresa com 50 mil funciona-
rios e um indice de rotatividade de

6%, observa Hanigan, enfrenta
custos de substituicdo de aproxima-
damente US$ 18 milh&es por ano.

Esses custos podem chegar a até
100% do salario anual do profissio-
nal se a empresa precisar fazer um
recrutamento exaustivo, bancar a
recolocacdo de quem esta saindo e
providenciar residéncia provisoria
para quem chega. “Na verdade, é
dificil definir o custo real da troca
de um funcionério”, diz Fred Foul-
kes, professor de Politica de Gestdo
da Boston University School of
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ANALISE A ROTATIVIDADE

Algumas empresas ja nao tém
aceitado mais receber apenas um
indice de rotatividade de funciona-
rios. Elas querem saber qual o perfil
da rotatividade e da retengéo.
Segundo a especialista em formacéo
de equipes Maury Hanigan, as
empresas devem analisar quatro
fatores da rotatividade: tempo
de casa, funcéo, sexo/raca e nivel
de desempenho.

Tempo de casa — Uma intensa
rotatividade de funcionéarios que
estdo ha 15 ou mais anos na empresa
é rara, observa Hanigan. “E preciso
se esforgar para manter aqueles que
estdo na empresa ha dois anos ou
menos. Eles sdo o futuro da organi-
zacdo.” A empresa que tem rotativi-
dade dos talentos jovens, portanto,
estd com problemas.

Funcao — Funcionérios de que
areas estdo indo embora? A empre-
sa pode apresentar pouca ou
nenhuma rotatividade na area de
auditoria, mas 35% de saida na area
de vendas e 40% na de tecnologia
da informacéo. “A rotatividade em
vendas, por exemplo, resulta em
rotatividade de clientes”, afirma
Hanigan. “Isso pode ter um impac-
to desproporcional nos lucros.”

Sexo/raca — Se a rotatividade de
mulheres e minorias étnicas for mais
acelerada do que a da maioria
masculina, diz Hanigan, a empresa
nunca conseguira diversificar sua

forca de trabalho e obter as vanta-
gens advindas disso.

Nivel de desempenho — “Se funcio-
nérios de alto desempenho ou
potencial sdo 0s que mais estao
saindo, a empresa esta pagando
prémios altos para talentos que ndo
geram retornos”, alerta Hanigan.
Inversamente, se sdo os funcionarios
com nivel de desempenho mais baixo
gue vdo embora, a empresa esta
obstruindo o avango em todos niveis.

Um case

Uma empresa que consta da lista
Fortune 500, cliente de Hanigan, fez
uma andlise da retencdo de funcioné-
rios por tempo de casa e ficou
perplexa ao constatar que seus
especialistas industriais internos
estavam proximos da aposentadoria.
As contratacfes haviam sido reduzi-
das. “Os talentos jovens, diante da
falta de oportunidades de crescimen-
to, haviam se demitido rapidamente —
cortes no orcamento haviam impedi-
do sua participacdo em conferéncias,
treinamento externo e formacao de
redes”, destaca Hanigan. Ela reco-
mendou que a empresa colocasse a
equipe sénior para trabalhar lado a
lado com a equipe junior. No proces-
so, o0s talentos jovens ganharam
experiéncia e houve “transferéncia de
tecnologia”. A nova geragdo adquiriu
as qualificagdes necessarias. “Prova-
velmente houve excesso de equipes
trabalhando em alguns projetos”,

diz Hanigan, “mas valeu a pena”.

Management e diretor do Boston
University Human Resources Policy
Institute. “A verba destinada a recru-
tamento, viagens, recolocacéo, alu-
guel, bonifica¢Bes e treinamento pode
vir de departamentos diferentes.”
Mesmo que sua empresa seja a
excecdo honrosa em um setor de
alta rotatividade, a retencéo conti-
nua a ser uma questdo importante.
A Intel, por exemplo, apresenta um
indice inferior & média de 30% de
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rotatividade de seu setor. Mas essa
situagdo é resultado de uma cultura
corporativa que estimula grupos de
discussdo regulares, sempre faz
pesquisas com os funcionérios,
facilita a comunicagdo com a chefia
e promove o feedback, além de
proporcionar novas oportunidades
profissionais internamente e treina-
mento continuo. Nos ultimos sete
anos, a empresa também vem
avaliando os funcionérios de forma

mais democrética, com o feedback
de 360 graus (veja HSM Management
namero 6, pagina 40). “O principal
problema da rotatividade é a perda
de capital intelectual”, afirma Ted
Kastelic, executivo da area de desen-
volvimento organizacional da divisdo
de microprocessadores da Intel,
localizada em Santa Clara, Califér-
nia. “Perdemos tempo, produtivida-
de e eficiéncia. Como avaliar isso
em numeros? N&o sei. S6 sei que
nédo é bom.”

Outra empresa de tecnologia de
ponta, a CEL (California Eastern
Laboratories), que também opera
em Santa Clara, enfrenta o desafio
de segurar os profissionais de forma
diferente. Seu indice anual de rotati-
vidade, de apenas 10%, pode ser
atribuido, pelo menos em parte, a
um plano de participa¢do acionaria.
Hoje, 63% da empresa pertence aos
funcionérios. Desenvolvendo tecno-
logia de microondas sem fio alta-
mente especializada, a CEL atrai
jovens engenheiros, constantemente
abordados por recrutadores. A idade
média de seus funcionarios é de
40 anos e 25% dos novos contratados
sdo recomendados por seu pessoal.

Além do apelo ébvio da participa-
¢do acionéria, a empresa toma varios
cuidados para segurar os funciona-
rios, segundo Jerry Arden, presiden-
te da CEL:

I Um agressivo programa de prémios
para os funcionarios que recomen-
dam novas contrata¢fes — o prémio
chega a ser de US$ 3 mil para certos
cargos.

B Um periodo de trabalho de 80
horas distribuidas em nove dias, em
vez de dez. Como a CEL fica em uma
&rea na qual os pregos dos iméveis
sdo extremamente altos, muitos
funcionarios moram longe. Sexta-
feira sim, sexta nao, eles tém folga
para ficar com a familia.

I Facilidade para os gerentes terem
computadores laptop e linhas telefé-
nicas preferenciais em casa para
trabalhar depois do expediente.

“Temos de ser competitivos para
atrair as pessoas. Pouquissimos
funciondrios saem da nossa empresa
por melhores salérios”, diz Arden.

“E ndo acredito que nossos salarios
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sejam muito mais altos do que os de
Nnossos concorrentes.”

Reforco nos atrativos

Outras empresas também j& per-
ceberam que a alta rotatividade €
cara e estdo refinando seus processos
de contratacdo e, a0 mesmo tempo,
valorizando o profissional mais
ajustado a funcéo e ndo simplesmen-
te o melhor e o mais brilhante.

“As empresas voltaram atras”, diz
Peter Veruki, diretor da Owen School
of Management, Vanderbilt Universi-
ty, que h& muito vem observando as
préticas de contratacdo de estudantes
de MBA. Ele diz que, dez anos atras,
as empresas “queriam uma forca de
trabalho rica em estrelas, indepen-
dentemente da posi¢cdo em que estas
fossem jogar”. Hoje, os empregadores
fazem exigéncias especificas porque
ndo querem perder funcionarios,
especialmente para os concorrentes.
“As empresas estdo buscando pessoas
comprometidas com elas”, diz Veruki.
“A Disney quer saber se o preten-
dente ao cargo deseja trabalhar na
empresa pelos motivos certos: ‘Con-
venga-nos de que voceé vai se sentir
bem com a nossa cultura’.”

A Deloitte & Touche, por exem-
plo, oferece horérios flexiveis para
cada funciondrio. “Dizem que que-
rem manté-lo e que, se o fizerem
trabalhar 70 horas por semana, aca-
bar&o por perdé-lo”, aponta Veruki.
A Procter & Gamble, por sua vez,
empenha-se em ajudar o marido ou a
esposa dos futuros funcionarios. A
empresa chega a contratar recrutado-
res para encontrar trabalho para os
familiares em sua sede em Cincinnati.

Veruki cita também a Sara Lee
Corp., enorme conglomerado que
inclui, entre outros, os produtos de
panificagdo Sara Lee, os embutidos
Jimmy Dean, as graxas de sapato
Kiwi, os sutias Playtex, os artigos de
couro Coach e as meias Hanes. Essa
diversificada empresa propagandeia
sua habilidade em preparar os geren-
tes para passar de uma operagdo a
outra sem dificuldades. Essa capaci-
tacdo € um atrativo de recrutamento
e retencéo, especialmente para os
profissionais & procura de experién-
cias abrangentes. Da mesma forma,

“Perdemos tempo,
produtividade

e eficiéncia (ao
perder profissionais).
Como avaliar

ISSO em termos
numericos?

Nao sei. SoO sel

que nao e bom”

Ted Kastelic, Intel

observa Veruki, a Federal Express

faz transferéncias internas de pessoal
em nome do desenvolvimento profis-
sional e enaltece essa metodologia
nas entrevistas com os candidatos.

Uma questao de posicao

As empresas, segundo Veruki,
buscam o que Thomas O. Davenport,
estrategista sénior de recursos huma-
nos da consultoria internacional
Towers Perrin, chama de “compro-
misso de atitude” (attitudinal commit-
ment). Elas querem funcionérios
dispostos a investir mais capital hu-
mano do que o meramente neces-
sario para manter o emprego. Daven-
port diz que 0 compromisso conven-
cional de dar salérios e beneficios
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apenas garante a presenca do profis-
sional na empresa. “Se a empresa
néo tiver o compromisso de reco-
nhecer o trabalho desse profissional,
dar-lhe oportunidades de crescimen-
to e, é claro, a remuneracéo financei-
ra justa, ele ndo vai permanecer
muito tempo na empresa.”

Davenport defende a estratégia
gue ele batizou de “Tootsie Roll Pop”
— referéncia a uma das mais tradicio-
nais marcas de chocolate dos Estados
Unidos. O recheio do chocolate seria
o0 retorno sobre o investimento, o
ambiente de trabalho, o treinamento,
o desenvolvimento, a remuneracéo e
os beneficios oferecidos para todos. A
cobertura teria sabores distintos no
ambito corporativo e pessoal: opgdes
selecionadas de creches e casas de
repouso, horério flexivel, financia-
mento de usos externos etc.

O compromisso de atitude, segun-
do Wendy Tanenbaum, consultora da
Creative Edge, sediada em Los Ange-
les e especializada em modifica¢do do
comportamento corporativo, existe
guando os funcionarios criam vincu-
los com a empresa. “Em geral, as
pessoas sdo facilmente convencidas
por headhunters a mudar de empre-
go. Mas isso ndo acontece quando
sentem que sdo parte de uma familia
e tém bons incentivos.” Ela cita o
exemplo de sua cliente Dollar Rent a
Car. Os funcionarios se consideravam
parte de uma pequena empresa
devido a estrutura de franquia. Ela
incentivou a participacdo de todos no
patrocinio internacional das Olimpia-
das Especiais. “A partir de entéo,
passaram a se sentir parte de uma
familia corporativa maior”, explica.

“Os funcionarios precisam sentir
gue tém uma participacdo justa na
empresa inteira, que todos estdo no
mesmo barco e vdo ganhar ou perder

LICAO DE CASA

As empresas costumam se dedicar
bastante a preparacdo dos profissio-
nais prestes a assumir o cargo de
CEO. Deveriam se preocupar tam-
bém, entretanto, em desenvolver um
guadro de executivos leais e experien-
tes para o escalao de vice-presidéncia
— mesmo que a possibilidade de um
deles chegar a CEO seja distante.
Abaixo, John Johnson, presidente da
empresa de pesquisa Lamalie Amrop
International, aponta algumas estra-
tégias que podem ser seguidas:

I Depois de identificar um pequeno
grupo bésico de executivos, deixe
claro que sdo importantes e que logo
terdo uma “significativa oportunida-
de de melhora”.

I Torne-os visiveis. Dé-lhes responsa-
bilidades reais e oportunidades de
crescimento.

B Exponha-os ao atual CEO.

H Conceda-lhes opgdes financeiras
especiais, “ndo tdo grandes como as
dos grandes, mas ainda assim de
bom tamanho”, diz Johnson.

I Peca-lhes que fagam apresentacdes
para os membros do conselho e os
apresente a eles. Inclua-os nas ses-
sbes particulares do grupo e em
outros eventos.

I Incentive exposic¢oes fora da em-
presa em foruns importantes, apre-
sentacOes, associacdes, até mesmo
associac¢oes de conselhos de adminis-
tragao externos, se apropriado.

juntos”, diz Frank M. Shipper, profes-
sor de Administracdo da

Franklin P. Perdue School of Busi-
ness, Salisbury State University. “Em
segundo lugar, devem dispor de
informagdes para compreender o
sistema todo.” Shipper cita a Spring-
field Remanufacturing, que ensina
seus funcionarios a ler demonstra-
tivos financeiros, e a Coors Brewing
Co., que dé aulas de economia aos
funciondrios para que entendam o
impacto de seu trabalho sobre 0s
resultados gerais.

As empresas, segundo as palavras
de Foulkes, da Boston University,
deveriam tentar ser “o empregador
ideal” de seu pessoal. “Se o presi-
dente tiver isso em mente, incluira
metas de recrutamento e retencéo
nos objetivos anuais dos gerentes e
eles se sentirdo responsaveis por isso.
Condicione a avaliacdo e a remune-

“Os funcionarios precisam sentir que
tém uma participacao justa na empresa
inteira, que todos estao no mesmo barco

e vao ganhar ou perder juntos”
Frank M. Shipper, Salisbury State University

racdo ao cumprimento dessas metas.
Todos prestam mais aten¢do aquilo
gue é medido.” Segundo ele, o
BankBoston, com 25 mil funcioné&-
rios, estd usando essa estratégia.
Além de um excelente sistema
de avaliacdo de desempenho, Foul-
kes recomenda que as empresas
proporcionem regularmente oportu-
nidades para os funcionarios reava-
liarem seu cargo e discutirem aonde
chegardo em dois a quatro anos,
depois de se aperfeicoar com trei-
namentos, workshops, cursos exter-
nos etc. Uma nova forma de con-
tratacdo € sugerida por Byrnes, da
Actuarial Consultants. Antes de
qualquer entrevista, o cargo seria
definido de acordo com o desempe-
nho profissional. “Dessa forma, a
contratacdo se basearia na compe-
téncia”, diz. E completa: ndo é a
contratacdo que mantém as pessoas
em uma empresa, mas sim sua viséo,
valores béasicos e metas estratégicas.
E se a empresa ja faz tudo isso para
evitar que os bons funcionarios véo
embora? Nesse caso, segundo Byrnes,
a vida se encarrega do resto. “Nao da
para vocé, como empregador, evitar
totalmente a rotatividade.” Talvez
apenas uma boa parte dela.
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