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PREFACIO

“O talento individual é 6timo para as empresas,
mas pode sair pela porta a qualquer momento.”

Thomas A. Steawart






“Atrair e manter talentos” € a ordem na nova economia. A frase é
simples, no entanto requer analise muito complexa. Quem passa pela frase
sem uma analise detalhada podera imaginar que bastam algumas pequenas
modificagdes nas politicas e programas de gestédo de pessoal e estara satis-
feita a nova ordem da nova economia. Essa frase exige muito mais que isso;
ela exige modificagdes radicais nas politicas e programas de gestao de pes-
soal nas empresas. Um leitor mais desatento podera pensar que “atrair ta-
lentos” nao é questao tao dificil: um bom programa de marketing empresarial
ajudara no processo. Vivemos hoje num mundo em que a tecnologia propicia
grande quantidade de informagdes instantaneamente. Pessoas podem ter
facil acesso a informacbes de mercados, empresas e de seus concorrentes.
Existem centenas de informagdes sobre novas praticas de gestao de pessoal
sendo aplicadas pelas organiza¢des, sempre no intuito de manter as pesso-
as indispensaveis, o que se traduz em 6timo marketing na questao de “atrair”
talentos, como, novas experiéncias sobre qualidade de vida, novas formas
de tratar planejamento e objetivos estratégicos, novos formatos gerenciais,
novas formas de programas de estagios e frainee, novos formatos de carrei-
ras e de desenvolvimento, novas formas de participacdo em resultados ou
do capital das organizag¢des ou figurar como uma das melhores empresas
para se trabalhar. Portanto, “atrair” ndo € uma receita de marketing; passa,
anteriormente, por uma revisao séria do processo de “manter’ pessoas nas
organizacgdes.

Ainda a frase “atrair e manter talentos” nos leva a outra questao séria: o
que é um talento e como identifica-lo? Talento é uma pessoa que fala quatro
idiomas, entende profundamente informatica e novas tecnologias, flexivel,
entusiasta, motivada, estudiosa, com alto grau de iniciativa, criatividade e
lideranga, empreendedora, inovadora, ética, que sabe trabalhar em equipe
e que resolve conflitos, comunicativa, empatica, entre outros atributos? Tal-
vez seja este o perfil para “super-homem”; ndo existe ninguém com tantos
atributos. Ha pessoas que possuem um conjunto deles. A primeira parte da
questao é que a empresa precisa definir o perfil de profissionais que neces-
sita ter — a identificagdo da necessidade para grupos de cargos ou carreiras
€ essencial nesse sentido. Ainda é necessario planejar as necessidades de
reposi¢ao ou de aumento de quadro com antecedéncia, uma vez que a iden-
tificacdo de pessoas com o perfil desejado nao é tarefa tdo simples, e pes-
soas com mais atributos ou com atributos diferenciados sao desejadas por
dezenas de organizagdes. A segunda parte da questéo diz respeito ao pro-
cesso de recrutamento e selecdo de pessoal, que precisa ser aplicado com
muita seriedade para que de fato os talentos necessarios as organizagoes
sejam identificados nesse processo. A questao de atrair e manter talentos é
mais bem explorada no primeiro capitulo deste livro.

Planejar, recrutar e selecionar pessoas competentes séo partes vitais
dos programas de gestao para o sucesso das organizacoes.
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O tema deste livro ndo é inédito. Todas as organizagdes praticam
formas de recrutar e selecionar pessoas. No entanto, o conteudo é baseado
em minha experiéncia profissional. Em 1988, foi publicada a 12 edigao desta
obra. A cada nova edigéo o texto foi revisto e a ele acrescido algum aspecto
importante. Este € um livro didatico, e a educacgao € um processo continua-
do; dessa forma, sem se afastar do objetivo inicial, que foi o de produzir um
livro com simplicidade de redacao, organizagao, quadros que sintetizam o
pensamento e exercicios que possibilitam a revisao tedrica, foram introduzi-
dos novos conceitos a cada edigao. Nesta 72 edigao, alguns conceitos foram
reforcados.

O livro é dividido em 12 capitulos. Cada um deles trata de assuntos es-
pecificos referentes ao processo de planejamento, recrutamento, selecao e
integracao de pessoas nas organizagoes.

O texto é indicado para estudiosos do assunto de forma geral, em par-
ticular para estudantes de cursos de Administragcdo e Recursos Humanos,
profissionais que atuam e desejam atuar no campo de gestdo de pessoas e
lideres que necessitam utilizar as técnicas apregoadas no processo de pro-
vimento de pessoal.

Recursos da obra

Os objetivos de cada capitulo definem os pontos essenciais do que sera
tratado.

Os quadros resumem, ilustram e tornam mais facil o entendimento do
assunto.



PARTE I

INTRODUCAO

“O mundo € uma incrivel tapegaria ndo realizada e so vocé
pode preencher aquele pequeno espago que é seu.”

Leo Buscaglia
(citado em Vivendo, amando e aprendendo)






Capitulo 1

O DESAFIO DE ATRAIR E
MANTER TALENTOS

“Tudo muda, menos o constante mudar.”

Heraclito
(filosofo grego)






OBJETIVOS DO CAPITULO:

» Apresentar os desafios vividos pelas organizagdes neste novo cenario
econdmico;

* Mostrar a importancia das pessoas como diferencial competitivo das
organizacgoes;

* Verificar que nao sao simples os desafios de atrair e manter talentos;

e Conceituar talento.

) —

Ha alguns anos, Gary Becker, professor na Universidade de Chicago,
escreveu que “os paises mais ricos financeiramente, como Estados Unidos,
Japéao e Alemanha, tém também o capital humano mais alto e isso ndo chega
a ser surpreendente. E uma consequéncia direta do sucesso econémico des-
ses paises... O capital humano n&o é o unico fator na saude de um pais, mas
€ um fator vital”. Se essa afirmativa & valida para um pais, também é valida
para uma organizagao. As pessoas sempre foram importantes na vida das
organizag¢des; na era do capital intelectual, porém, as pessoas passaram a
ser o fator vital para a propria manutencao da competitividade das empresas
nesse mundo de avangos mais rapidos da tecnologia e do comércio globali-
zado e eletronico. Dai surge a necessidade de repensar as formas de atrair
e reter talentos nas organizagdes, principalmente quanto mais intensa for a
necessidade por inovagdes.

A economia esta em ebulicdo. A concorréncia avanga sem mais frontei-
ras. Serdo vencedoras aquelas empresas que conseguirem maior flexibilida-
de em seus processos para poder atender clientes cada vez mais exigentes.
Essa questao passa pelo repensar da gestdo de pessoas. Antes de adentrar
essa questdo, vamos verificar os principais aspectos econdmicos e suas in-
fluéncias nas organizacoes.

0S AVANGOS TECNOLOGICOS E O IMPACTO NAS ORGANIZAGOES

Um novo processador a cada seis meses; novas tecnologias em comu-
nicacao de dados; robbs cada vez mais sofisticados que substituem tarefas
repetitivas. Esses sdo apenas alguns exemplos de avangos tecnoldgicos em
nossos dias. Sempre houve mudancgas; o que hoje se constata é “a veloci-
dade como as mudangas ocorrem”. As descobertas tecnoldgicas eram mais
duradouras. Atualmente, a rapidez com que se mudam e se aperfeicoam é
fantastica. Quem imaginaria, ha alguns anos, a possibilidade de “carregar”
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um aparelho telefnico e utiliza-lo em qualquer ponto onde estivesse? Hoje
ja é possivel andar com um aparelho portatil no qual telefone e compu-
tador estao acoplados, podendo acessar dados, processa-los e envia-los
de qualquer lugar e para qualquer lugar. Basta analisar qualquer maquina
engenhosa atual com uma similar de um ou dois anos atras para atestar a
velocidade das mudancas tecnoldgicas. Como, nesse passado tao pouco
distante, tivemos o impulso, a necessidade de adquirir produtos com tecno-
logia ultrapassada para as nossas necessidades atuais. E assim tanto para
o0 computador, aparelhos de som e imagem, ou para um simples aparelho
refrigerador ou de uso doméstico, como também para os softwares. Essa
rapidez nos avangos tecnoldgicos impbe as empresas flexibilidade para
evoluir constantemente. Ter uma tecnologia de ponta, hoje, ndo garante em
nada a sobrevivéncia no futuro da empresa. E um paradoxo, mas, quanto
maior for a velocidade dos avancos tecnoldgicos, maior a necessidade de
mudangas nas proprias empresas que criaram tais avangos tecnoldgicos,
e 0 processo de inovacgao continua, de forma cada vez mais acelerada. A
empresa que nao dispde de flexibilidade para atualizagao fica fora do mer-
cado. Nesse processo, pessoas que pensem nas estratégias, que desen-
volvam novos produtos sdo essenciais.

GLOBALIZAGAO

Os avangos da informatica associados a tecnologias de telecomu-
nicacdes conduziram a economia a escala da globalizacdo — economia
global. Até ha bem pouco tempo, a maioria das empresas preocupava-
-se apenas com seus concorrentes locais ou regionais, e poucas com 0s
concorrentes internacionais. Hoje, as empresas competem com produtos
do mundo todo, o que impde ao seu produto: preco, qualidade e inovacao
constante. Os nego6cios numa economia globalizada impdem um proces-
so de escala, dada a intensificacdo da competicdo. Dai a volatilidade das
organizacdoes com as fusbes, aquisi¢cdes, desaparecimentos, criacao de
novas empresas em segmentos muito especificos, joint-ventures. A glo-
balizagao propiciou, também, a disponibilidade e a circulagdo de grande
volume de informagdes. Tudo isso exige das pessoas esforco em enten-
der todo esse processo e fazer com que suas empresas adaptem-se ao
novo tempo. As estratégias mercadoldgicas tornaram-se globalizadas
e as empresas, para sobreviverem nesse novo mundo e novas formas
de concorréncia, assim como para atuarem em mercados emergentes,
passaram a buscar continuamente melhorias na eficiéncia em seus pro-
cessos, a aumentar a velocidade de suas agdes e a atualizar de forma
constante suas estratégias. Nesse sentido, os talentos sdo essenciais
para garantir a continuidade das organizacdes.
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A VISAO HOLISTICA

No campo das ciéncias, a visao antiga era a “reducionista”. Todos os
tratados eram descritos dentro dessa visao. Atualmente, a corrente que se
sobrepoe é a da visao holistica. A verificagdo do todo. A visdo holistica tem
transformado varias ciéncias, a comecar pela fisica. Varias universidades
reestudam seus curriculos, buscando formagao mais abrangente. Dentro de
uma visao global da economia, as organiza¢des necessitam de profissionais
também com atuagao mais global e ndo reducionista, como até ha bem pou-
co tempo. Necessitam ainda de profissionais que trabalhem e entendam do
negocio e de estratégias da organizacao, independentemente da area de
atuacao. Precisam de profissionais que compreendam o todo organizacional,
profissionais estes mais polivalentes.

QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

Em 1959, o Centro Europeu de Produtividade publicou um texto muito
profundo relativo ao tema. “Acima de tudo, a produtividade é uma atitude de
progresso, da constante melhoria do que existe. E a certeza de ser capaz
de fazer hoje melhor do que ontem, assim como amanh& melhor do que
hoje. E a vontade de melhorar a situagdo atual, ndo importa qu&o boa ela
possa parecer, ndo importa qudo boa ela realmente possa ser. E a cons-
tante adaptacdo da vida econdmica e social as condicdes de mudanca. E
o continuo esforgo de aplicar novas técnicas e novos métodos. E a fé no
progresso humano.” Este, apesar de sua idade, é um texto atual e resume
a importancia da obsessao pela melhoria da qualidade e produtividade,
nao importa quao boa possa ser. A busca incessante de fazer melhor. A
concorréncia global forca as empresas rumo a melhoria da produtividade
e da qualidade. Os consumidores globais ja ndo sao tao fiéis as marcas e
desejam maior qualidade e de preferéncia pagar. Isso forca as empresas
a buscar incessantemente aumentos de produtividade e qualidade. Assim,
as empresas em todo o0 mundo buscam incrementos de produtividade em
seus métodos de producao e melhorias de qualidade em seus produtos.
Sem o bindmio qualidade-produtividade, é dificil competir numa economia
global. As pessoas mais uma vez sao responsaveis tanto pelas estratégias
voltadas a incrementos de produtividade e qualidade como pela execugao
de tarefas que resultem nessa melhoria.

ESTRATEGIAS

Quais as estratégias a serem perseguidas pelas organizag¢des? Simpli-
ficando algo que é bastante complexo, podemos resumi-las em trés: preco,
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tecnologia e servigo? A estratégia preco passa por melhorias da produtivida-
de ou incrementos de novas tecnologias com mudangas significativas dos
processos. A estratégia tecnologia, como ja vimos, requer desenvolvimento
constante de novos produtos ou aperfeicoamentos dos existentes. A estra-
tégia servico requer melhorias no atendimento ao cliente e no pds-venda.
Qual a melhor? Apesar de perceber com clareza que algumas organizagdes
adotam, exclusivamente, uma delas, parece-nos que a solugdo mais reco-
mendada € a adoc¢ao desse conjunto de estratégias. As empresas que con-
seguem um melhor produto em termos tecnoldgicos associado a excelente
servico e a um preco menor que o do concorrente terdo com certeza posi-
cionamento diferencial no mercado. Sem duvida uma estratégia ou a soma
de estratégias fara diferenca, como também fica impossivel o trabalho de
pessoas sem estratégias definidas. Mas vale sempre lembrar: nos momentos
criticos as empresas apostam “nas estratégias ou nas pessoas”?

A MUDANCA DE PARADIGMA

Uma empresa era criada, compravam-se 0s maquinarios, contratavam-
-se alguns gerentes e uma massa de trabalhadores que “emprestava” sua
destreza e estava pronta para iniciar a produgéo. O tempo se passava, a em-
presa crescia, algumas saiam, outras entravam, sem afetar a produgao ou
causar embaracos a empresa. “Karl Marx observou que o trabalhador indus-
trial, diferentemente do artesao e do pequeno produtor rural, ja nao detinha
a posse de seus instrumentos de trabalho, nem do produto de seu trabalho.
Marx se equivocou sobre muitas coisas, mas nao sobre essa, a qual deu o
nome de ‘alienacdo da mao de obra’. Henry Ford era dono de tudo o que era
necessario para a manufatura de carros e também dos proprios carros, até
vendé-los.”™

O DESAFIO DE ATRAIR E RETER TALENTOS

Estamos vivendo uma nova economia. Mas o0 que € essa nova econo-
mia? “O que a historia ensina é que a partir de um certo momento a nova
tecnologia decola. Foi o que aconteceu na década de 20. Aparentemente, é o
que esta acontecendo agora. Sdo momentos da histéria em que o paradigma
de producédo muda. Note que o progresso tecnoldgico é algo que esta sem-
pre acontecendo. Nao é disso que se trata. Estamos falando de momentos
que marcam rupturas na maneira de produzir. Foi assim com a revolugao
da termodinamica e a consequente invengao das ferrovias. Foi assim com a
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revolugao da eletroeletrénica e o consequente desenvolvimento do automo-
vel. Esta acontecendo de novo, mas nao se trata mais de transportar fisica-
mente bens e pessoas. Agora o que conta é o transporte virtual de ideias.”®
O aspecto central da nova economia é que as pessoas e empresas podem
comunicar-se em tempo real em todo o mundo, por meio da Internet. As ven-
das e as compras sao facilitadas e a melhor oferta ganha. Por isso € que a
competicdo esta mais acirrada.

No cenario descrito, as novas tecnologias podem ajudar as empresas
nesse processo de competicdo. Mas “o capital humano é o lugar onde se
iniciam todas as escalas: a fonte de inovagao. O dinheiro fala, mas nao pen-
sa. As maquinas trabalham, muitas vezes muito melhor do que qualquer ser
humano poderia trabalhar, mas n&o criam. No entanto, pensar e criar sao os
ativos fixos dos quais dependem o trabalho de conhecimento e as empresas
de conhecimento”®.

Pode-se pensar que somente aquelas empresas ligadas ao conheci-
mento é que necessitam de talento na nova economia. Todas as organiza-
¢des necessitam dele; € uma verdadeira corrida do ouro. “Essa nova corrida
do ouro esta levando a Internet muitos dos mais brilhantes profissionais do
mercado. Num mundo onde o que realmente vale é talento, ideias, gente
que faca a diferenca, essa € uma inquietante e crescente ameaca as de-
mais corporagdes. Uma ma noticia para qualquer negdécio que possa parecer
grande, lento, burocratico, pouco agressivo. Ndo importa o que sua empresa
produz ou vende. Se quiser prosperar, ela precisara das melhores pesso-
as, de profissionais empreendedores, inovadores, energéticos, visionarios e
bem-formados. Sdo esses cérebros que ajudardo velhos negdcios a entrar
e atravessar os obstaculos colocados pela Nova Economia.”® E verdade
que as empresas de informatica tém uma facilidade maior em atrair talentos
pelo encantamento que os negdcios digitais produzem nas pessoas. Neste
novo ambiente econémico, as empresas passaram a buscar incessantemen-
te pessoas que venham a resolver seus problemas. Pessoas com muito ta-
lento e alto poder de realizacao, flexiveis e capazes de enfrentar os novos
desafios. Os desafios impostos as empresas sao na realidade impostos as
pessoas que la trabalham.

E fundamental para atrair e reter talentos que, além de programas
de gestdo de pessoal modernos, flexiveis e ajustados a nova realidade, a
empresa mantenha um clima de trabalho sadio, motivador, voltado ao pro-
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