“Da retencao a lealdade”

Substituir um colaborador fica entre 50 a 250 % do seu encargo salarial anual, sem
incluir custos como o do impacto negativo das demissdes no moral da equipa, na perda
de clientes, no conhecimento pela concorréncia da estratégia da empresa, na perda de
capital intelectual, etc. E por isso que a retencio é considerada o processo de gestio de
Capital Humano que maior retorno do investimento traz para as empresas.

Mas, neste ambito é fundamental distinguir entre quem queremos ou ndo queremos
reter, pois, como ja escrevi noutras oportunidades, “pior que os que se demitem e saem,
... 830 0s que se demitem e ficam!”. Costumo, alids, dizer que a retengdo ¢ uma faldcia
porque, se existem colaboradores que n6s queremos muito manter na empresa, também
ha outros que nos até pagamos para se irem embora.

Retencdo e lealdade sdo coisas distintas. A retencdo é um processo organizacional que
passa por um conjunto de medidas destinadas a reduzir a percentagem de saidas
voluntérias de colaboradores de elevado desempenho. A lealdade € um comportamento
de respeito e defesa dos interesses da outra parte, baseado na ideia que a outra parte nos
trata com reciprocidade. A retencdo s6 tem verdadeiramente eficacia quando origina
lealdade por parte dos trabalhadores. Retencdo que se baseie apenas em salarios
elevados e medidas burocraticas que dificultem a demisséo, pode ser processualmente
eficaz mas é, certamente, ineficaz em termos de resultados para a organizagéo.

Falando agora de lealdade, todos sabemos que no mundo organizacional ela ja ndo é o
que era. Os empregadores, mesmo 0S que mais Se preocupam com as suas pessoas, ha
muito que perceberam que ndo conseguem garantir a seguranca do emprego. Os
empregados, mesmo 0s apreciam mais a estabilidade, hd& muito compreenderam que a
sua evolucdo profissional tera que passar, muito provavelmente, por varios
empregadores.

Paradoxalmente, se perguntarmos a ambos, a lealdade continua a ser um factor
altamente valorizado na relacéo que os une. As organizacGes sabem que as pessoas leais
sdo mais produtivas e defendem mais os interesses da empresa. Ha, alias, varios estudos
que provam uma forte co-relacdo entre a lealdade dos colaboradores e a lealdade dos
clientes. As pessoas, por seu lado, sabem que o seu desenvolvimento pessoal e
profissional dependerd em muito da ligacdo a organizacBes que invistam na sua
formacao e que lhes possibilitem experiéncias e vivéncias enriquecedoras.

Na base de qualquer relacionamento leal est4 a confianca. E este é o principal factor que
estd a minar a relacdo entre empregados e empregadores. Os colaboradores lamentam-se
(com razdo) “como posso confiar numa empresa que no passado despediu colegas
competentes e leais”. As empresas queixam-se (também com razdo) “como posso
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continuar a confiar em pessoas sabendo que, apesar de investir na sua formagéo e
progressdo, muitas delas irdo prosseguir as suas carreiras noutras empresas”.

Quer isto dizer que a lealdade esta morta e enterrada. Nao, quer dizer que vivemos
tempos diferentes e portanto a lealdade tem de ser olhada de forma diferente do que era
no passado. Ja vimos que nem empregadores e nem empregados conseguem garantir
uma lealdade baseada em “tempo de servigo”.

Recordo-me de h& uns anos ter ouvido dizer a um colega Director de RH de uma grande
empresa industrial que ndo garantia as pessoas que admitia emprego para toda a vida,
mas que lhes garantia um elevado investimento na sua formagdo e consequente
fortalecimento da sua empregabilidade. Infelizmente, passados poucos anos essa
empresa teve de reduzir drasticamente no nimero dos seus colaboradores e nessa altura
constatou-se o acerto da sua afirmag¢ao. Nos meses que se seguiram ao “downsizing”
varias empresas concorreram entre si por conseguirem a admissao para 0s seus quadros
de trabalhadores dessa empresa.

Este € um exemplo real e paradigmatico. A lealdade dos nossos tempos ndo se pode
basear em garantia de seguranca no emprego, mas pode-se basear na oferta de valor que
é disponibilizada a outra parte, isto €, o tradicional “trade of” entre a lealdade fornecida
pelo colaborador e seguranca garantida por parte do empregador, transformou-se em
entrega de resultados por parte do empregado e pagamento duma recompensa adequada
e investimento no desenvolvimento por parte da empresa.

Neste ambito tem particular importancia o conceito de Oferta de Valor (EVP —
Employee / er Value Proposition) que, duma forma muito sintética, corresponde ao
pacote de beneficios que uma das partes oferece a outra. No caso do empregador este
pacote vai muito para além remuneracdo financeira. Inclui aspectos como o conteudo da
funcdo, as possibilidades de desenvolvimento, a reputacdo da empresa, entre outros. No
caso do colaborador incluem as competéncias “hard e soft”, os seus valores e 0 seu
potencial de evolucdo. A lealdade dum colaborador depende em muito da adequacéo a
si da oferta de valor da sua empresa. A lealdade duma empresa depende essencialmente
da adequacdo da oferta de valor do colaborador as suas necessidades actuais e futuras.
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