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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo compreender a dinamica da gestdo de
talentos e como esta constitui diferencial competitivo no setor de Tecnologia da
Informacdo— TI. Partindo de uma articulacdo teorica em torno dos conceitos de:
estratégia empresarial; gestdo de talentos e diferenciais competitivos; dimensdes e
praxis da gestdo de talentos, a pesquisa exploratéria e descritiva, por meio de
estudo de caso, valeu-se da aplicacdo de dois modelos de entrevistas por pauta e
um questionario semi-estruturado, aplicados junto a dirigentes e equipes técnicas
das duas maiores empresas do setor de Tl no Estado do Ceara, uma no
desenvolvimento de software e outra no segmento de consultoria e treinamento. A
pesquisa envolveu um numero de oito diretores de topo das duas empresas
selecionadas, seis gestores intermediarios e cinquenta e sete profissionais das areas
técnicas selecionadas na pesquisa. As informacdes foram tratadas quantitativa e
qualitativamente. A pesquisa permitiu constatar que as organizacdes estudadas
possuem praticas da gestdo de recursos humanos em fase inicial e ndo ha, ainda,
procedimentos que garantam e sustentem que a competitividade e 0 sucesso dessas
organizacdes repousem na gestdo de seus talentos. Percebe-se, no entanto,
predisposicdes favoraveis a atracdo, ao desenvolvimento e a retencdo dos talentos
por meio de agbes do quadro diretivo e gerencial. Acredita-se que investimentos e
praticas mais profissionalizadas da gestdo de talentos possam assegurar maior
competitividade, uma vez que foram evidenciadas no estudo consciéncia favoravel a
gestdo de talentos, fato constatado mediante trabalhos em curso nas areas de
recursos humanos das empresas pesquisadas.

Palavras-chave: estratégia; competitividade; competéncia; talento; gestdo de
talentos; tecnologia da informacéo — TI.



ABSTRACT

This research aims to comprehend the talents’ management dynamic and how it can
represent a competitive asset in the Information Technology — IT sector. It is based
on a theoretical articulation, considering the concepts of business strategy; talents’
management and competitive assets; dimensions and praxis of the talents’
management. This exploitive and descriptive research, through case study, was
conducted through the application of two models of interviews and a semi-structured
questionnaire, made among directors and technical groups from the two biggest
companies of the IT sector of the State of Ceara, one of them in the software
development segment and the other in the consulting and training segment. The
research involved eight top directors of the two companies, six intermediate
managers and fifty-seven professionals of the areas selected for the research. The
information was treated on quantitative and qualitative basis. The research allowed
us to conclude that the companies studied have their own human resources
management in initial phase and there aren't, yet, procedures that allow and maintain
the competitiveness and success of these companies, based on talents’
management. However, there are quite favorable intentions towards attraction,
development and maintenance of talents through some actions of the direction. It is
believed that the investments and professional practices towards talents’
management can assure better competitiveness, as evidenced in this research. The
environment is favorable to the talents’ management, a fact proved in some current
works being held in the human resources areas of the companies mentioned.

Key words: strategy; competitiveness; competence; talent; talents’ management;
Information Technology — IT.
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1 INTRODUCAO

1.1 O problema da pesquisa

Em uma era competitiva, 0 crescimento de qualguer empresa €
proporcional ao crescimento do nimero de talentos que esta possui. A economia
contemporanea €, pois, centrada em idéias e movida a talento. Para Chowdhury
(2003, p. 133), “sem investimento no talento uma empresa torna-se estagnada. As
empresas investem em tecnologia, maquinas e pessoas, mas, no século XXI, o mais

valioso investimento é aquele que se aplica em profissionais talentosos.”

No macroambiente empresarial, o profissional especializado é cada vez
mais considerado um ativo de alto valor estratégico para aquisicdo de vantagens
competitivas. Uma das formas de se conseguir este objetivo € mediante a gestao de
talentos (TOFLER, 1973, 1980,1990).

Nos ultimos 25 anos, primeiro nos Estados Unidos e, depois, em paises
de economias emergentes, onde se inclui o Brasil, a capacidade de criar
informacdes ou servigos, acrescentar conhecimento a fabricacdo, ao processamento
e a logistica € que decide o sucesso de uma organizacdo. Como a fonte Ultima de
toda a informacéo, dos servicos e do conhecimento séo as pessoas, gerir os talentos
das organizacOes passou a ter grau de dificuldade muito maior do que outras areas
tradicionais da empresa, como marketing ou financas, por exemplo (GUBMAN,
1999).

A denominada guerra pelos talentos (expressao utilizada pela primeira vez
no estudo da consultoria Mackinsey & Company no final da década de 1980), mais
do que refletir uma batalha entre as organizagBes por pessoas talentosas esta
relacionada a um momento especifico de transformacbes de uma sociedade
industrial para uma pés-industrial e aos seus impactos no mercado de trabalho, nos

perfis profissionais e nas relagbes laborais, fazendo com que as organizagbes



18

tenham que rever suas praticas de administrar pessoas, como forma de captar,
desenvolver e reter os talentos (ALMEIDA, 2004).

As mudancas nas maneiras de competir das empresas, com reflexos nas
formas de trabalho e perfis profissionais, bem como a conscientizacdo das
organizacdes para o valor do capital humano como diferencial competitivo das
organizacoes, fizeram com que, no discurso da gestdao de pessoas, os talentos

fossem considerados um dos pilares das organizacdes (ALMEIDA, 2004).

Para Chowdhury (2003), as pessoas talentosas sao pessoas em numero
diminuto na organizacdo que contribuem ao maximo com o empreendimento e
precisam ser reconhecidas, estimuladas e potencializadas para que maximizem 0s

resultados positivos que s6 as mesmas podem alcancar.

Para este trabalho, sdo adotadas duas dimensdes para o termo talento. A
primeira 0 conceitua vocabulo dentro numa esfera individual e, portanto, restrita. Ja a

segunda, aborda o termo na sua visdo organizacional e, portanto, sistémica.

Define-se talento na viséo individual como o colaborador que se diferencia
dos demais ao desenvolver atividades que contribuem para os resultados da
organizacédo. E uma pessoa que desempenha papel insubstituivel na empresa e
que, como individuo, também é praticamente insubstituivel. Tem como componentes
as capacidades, ou seja, saber e saber fazer; 0 compromisso, isto €, querer fazer e a

acao, configurada em poder e conseguir fazer (STEWART, 1998).

Na visdo organizacional, talento € muito mais do que conhecimento,
competéncia e desempenho juntos. Para que se manifeste, o talento esta vinculado
a capacidade de a organizacdo alavancar conhecimentos em seu interior,
objetivando o aprimoramento de seus produtos e servicos. Depende, também, do
gerenciamento de impulsionadores relacionados ao modelo organizacional, a cultura
corporativa, aos sistemas da dire¢do, a gestdo do conhecimento, a gestdo do clima
organizacional e a retribuicdo competitiva (MUDLER, 2000).
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Existe interdependéncia de talento individual e talento organizacional. O
tema ganha contornos mais claros quanto se deparam com setores de elevada
competitividade, como o de Tecnologia da Informagcdo — TI, onde se encontram

profissionais de elevada qualificacdo e remuneracao.

Para responder as questbes formuladas na presente pesquisa, foram
pesquisadas as duas maiores empresas de Tl no Estado do Ceara em seus

segmentos de atuacéo e associadas ao sistema ASSESPRO/SEITAC.

A primeira, Fortes Informética Ltda, esta sediada em Fortaleza - Cear4,
possui mais de 16 anos de mercado e atua no desenvolvimento de software

contabeis, administrativos, financeiros e juridicos. E uma empresa de capital

nacional com 86 colaboradores.

A segunda, Lanlink Informética Ltda, € uma empresa de capital nacional
com 180 colaboradores e matriz em Fortaleza - Ceara, com filiais em Recife,
Salvador, Aracaju e Joao Pessoa. Atua com consultoria e treinamento, fazendo parte
do seu portfolio de servicos atividades de suporte, assisténcia técnica, treinamento e
certificacdo Microsoft, solugcbes em conectividade, armazenamento de dados,
solucbes de geréncia, seguranca da informacdo, servidores, estacdes e

impressoras.

1.2 Justificativa da pesquisa

Estima-se que o mercado mundial de tecnologia da informacao representa
j& no inicio de 2000, cifras em torno de US$2,4 trilhdes. Ampliar a fatia de

participagcdo nesse mercado € estratégico para o0 crescimento brasileiro e a
diminuicao da sua dependéncia externa (DUARTE apud SILVA, 2004).

No Brasil, segundo estudos do grupo Gartner, a decolagem dos negécios
em 2004, apds trés anos de declinio, levou os gastos com Tl a casa dos US$ 11
bilhdes (alta de 14% sobre 2003) e expectativa de fechar 2005 na casa dos US$ 12
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bilhdes. Em 2002, que foi um ndo ruim para o mercado de tecnologia de todo o
mundo, o Pais movimentou US$ 10,5 bilh&es, valor que representa menos de 3% do
Produto Interno Bruto — PIB. Percentual baixo, se comparado a economia Norte
Americana, onde a tecnologia representa 4,5% do PIB. Segundo o instituto, quem
projetara setor de TI nos proximos anos no Pais serdo as pequenas e medias

empresas, que tém 15% do mercado.

O setor de servicos em Tl constitui campo favoravel para a avaliagdo das
praticas da gestdo de talentos como condi¢do para o sucesso das empresas, pois €
onde se concentra, dentre outros, um dos maiores crescimentos em exportacdo no
Pais. O Brasil exportou US$1 milhdo em software em 1990 e alcancou US$100
milhdes em 2001, ficando aquém do desempenho de outros paises emergentes
como a China e a india (BRASIL, 2003).

Para Souza, Lagemann e Pitangueira (2005), a “expansao do setor de TI
no pais seria fundamental para o aumento da producdo e da exportacdo de bens e
servicos de alto valor adicionado, seguindo o exemplo da indastria de Tl em paises

desenvolvidos.”

As empresas nacionais que atuam no setor de Tl podem concorrer em até
quatro tipos de mercados distintos - local, regional, nacional e internacional —, cada
um com suas exigéncias e particularidades. Estudar as praticas de atracdo, retencao
e desenvolvimento de talentos nestes mercados é premissa das mais importantes
para a melhoria da gestdo de recursos humanos e conseqiente aumento da

competitividade dessas organizacdes.

O Estado do Ceara abriga um polo de servicos na area de Tl com 314
empresas oficialmente registradas na Junta Comercial do Estado do Ceara em junho
de 2005. Segundo a Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da
Informagéo, Software e Internet, Sec¢cdo do Ceard — Assespro-CE — e o Sindicato
das Empresas de Informética, Telecomunica¢des e Automacao do Ceara — Seitac —,
o Estado possui até julho de 2005, 75 empresas cadastradas na area de TI.
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Aliado a uma base educacional na area de informética para formacao de
profissionais de nivel técnico e superior, o Ceard também est4 coordenando, por
meio do Governo do Estado e com a participacdo da Sociedade Brasileira para
Promocédo da Exportacdo de Software — Softex —, universidades e empresarios, a
construcdo em até cinco anos do parque tecnologico denominado Titan Park, no
Municipio do Eusébio, que prevé ocupar, inicialmente, area de quatro hectares e
oferecer cerca de trés mil postos de trabalho, e faturar R$100 milhdes. Também tem
o referido pdlo a intencdo de atrair grandes empresas para a formacédo do
conglomerado, como a Siemens e a Motorola, que funcionariam como ancoras para

a atracdo de mais negocios para o Ceara.

Com o presente estudo pretende-se fornecer informacdes uteis a
comunidade cientifica, empresarios e gestores ligados ao setor de Tl, no sentido de
orientar projetos de atracdo, selecdo, carreira e desenvolvimento de talentos. A
existéncia de estudo dessa natureza podera promover maior desenvolvimento da
inovacdo e da tecnologia nas organizacdes, através de praticas de recursos
humanos que possibilitem a melhoria da qualidade de produtos e servigcos de Tl de

forma sustentada, destinados aos mercados local, regional, nacional e internacional.

1.3 Objetivos da pesquisa e pressupostos

O crescimento e a importancia do setor de Tl no Pais impde modelos e
processos de administracdo de pessoas mais profissionais no que diz respeito a
atracdo, ao desenvolvimento e a retencdo de talentos, uma vez que estes
contribuem mais com 0 sucesso da organizagdo que os demais colaboradores. O
onus de perder talentos para empresas concorrentes implica ndo somente prejuizos
materiais, mas pode caracterizar a perda da lideranca no mercado ou mesmo a

descontinuidade do préprio negdcio.

Para Chowdhury (2003), a maior parte das organizacdes tem uma vaga
idéia do que a maioria do seu pessoal contribui para o sucesso do negocio. As

decisdes de contratagcdo sdo tomadas com base na necessidade e no nivel de
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graduacdo do funcionario que se busca. A efetiva contribuicdo de determinado
colaborador é desconhecida, esperando-se que esteja acima dos parametros

minimos estabelecidos.

Ainda para Chowdhury (2003), ambientes de alta performance atraem e
retém o talento e este opta para trabalhar em empresas que oferecam melhores
condicbes de trabalho, onde exista liberdade criativa, expressdo, opcbes de
desempenho, crescimento e membros capazes, além de sistemas de remuneracéo
por desempenho. Para o autor, uma empresa deve empregar e reter as melhores
pessoas, as mais brilhantes e as mais diversificadas, a fim de inovar e obter sucesso

duradouro.

O presente trabalho tem por objetivo geral compreender a dinamica da
gestao de talentos e como esta se constitui diferencial competitivo nas duas maiores
empresas no setor de Tl no Estado do Ceard — Fortes Informatica Ltda. e Lanlink

Informatica Ltda.

Para tanto, sdo identificados quatro objetivos especificos que orientam o
desenvolvimento desta dissertagéo.

O primeiro objetivo especifico se propde a identificar os elementos

caracterizadores das vantagens competitivas das empresas pesquisadas.

O objetivo especifico seguinte configura-se em investigar os fatores de
competéncia indicativos de talento, tanto na Optica dos profissionais das areas

escolhidas, quanto na visdo dos gestores intermediarios e dirigentes.

O terceiro objetivo particular teve o intuito de identificar, na percep¢ao dos
colaboradores técnicos das areas escolhidas, os fatores que os levaram a escolher e

permanecer nas empresas pesquisadas.

O quarto objetivo especifico procurou pesquisar como as organizacdes

estudadas atraem, desenvolvem e retém talentos.
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A fim de verificar e responder os objetivos da pesquisa, levantam-se 0s
pressupostos a seguir especificados:

— As empresas estudadas possuem vantagens competitivas e estas sao
formuladas a partir da qualidade dos seus processos de administracao

de pessoas.

— As pessoas talentosas estéo direcionadas a objetivos estratégicos e de

resultados, tanto individuais quanto organizacionais.

— As empresas estudadas possuem praticas estruturadas, disseminadas

e continuadas de recrutamento e selecdo de talentos.

— As empresas em exame possuem praticas estruturadas, disseminadas
e continuadas de desenvolvimento de talentos, para garantir a

atualizacdo permanente do seu capital humano.

— As empresas sob estudo possuem praticas exemplares, estruturadas,
disseminadas e continuadas de retencéo de talentos, para garantir a

permanéncia do seu capital humano.

Com as analises realizadas, espera-se contribuir para o aprofundamento
de praticas de recursos humanos no que concerne a compreensdo da dinamica da
gestao de talentos e sua relacdo com a sustentabilidade e o crescimento do setor de

Tl no mercado cearense e nacional.

1.4 Metodologia

Para classificar a investigagdo, tomou-se o0s estudos de Cooper e
Schindler (2003), Hair Jr. et al. (2005), Collis e Hussey (2005), e a taxionomia
apresentada por Vergara (2003), que qualifica a pesquisa em dois aspectos: quanto
aos fins e quanto aos meios. No presente estudo, os tipos de busca sao
mutuamente includentes. Quanto aos fins, a pesquisa € exploratéria e descritiva, ao

passo que relativamente aos meios, se dara mediante pesquisa de campo e estudo
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de caso, definido por Yin (2004, p. 32), como uma “investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estédo
claramente definidos”, estando circunscrita a duas empresas, com sedes localizadas

no Estado do Ceara.

As unidades de analise sdo as duas maiores empresas de Tl localizadas
na Capital do Ceard em suas areas de atuacdo e pertencentes ao sistema
Assepro/Seitac. A escolha foi intencional com base no critério do porte das
organizagdes frente aos seus concorrentes no Estado do Ceara.

Com relacdo aos sujeitos da pesquisa, foram pesquisados os diretores de
topo das duas empresas, 0s gerentes intermediarios de processos de negdécios e
relacionados com a gestdo de pessoas e, por fim, todos os colaboradores que

interagem com clientes e desenvolvem solucgdes.

Quanto ao método de coleta de dados, optou-se por entrevista semi-
estruturada e questionario semi-estruturado, constantes nos Apéndices A, B e C. As
informacgdes obtidas foram tratadas quantitativamente e analisadas na sua dimensao

gualitativa.

1.5 Estruturacao do trabalho

O trabalho consta de uma Introducéo, na qual séo abordadas a relevancia
do estudo e a definicdo do termo talento, inserindo o leitor na esséncia do trabalho
em face do objetivo geral proposto. Seguem-se o0s aspectos considerados para a
justificativa da pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, pressupostos e a
metodologia empregada. Além dos capitulos de introducdo e de conclusao, este

trabalho apresenta cinco capitulos tematicos.

O modulo 2 versa sobre as estratégias e os diferenciais competitivos

baseados em pessoas, onde se apresta, inicialmente, a base conceitual sobre
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estratégias e competitividade nas organizacdes, seguindo-se de estudo acerca de
nogcbes de competéncias, tanto as de natureza organizacional como individual. A
seguir, sdo delineados modelos da gestdo de pessoas. O ponto seguinte apresenta
estudo sobre os diversos entendimentos e interpretacdes sobre o termo talento e a
sua gestdo como condicionante da competitividade nas empresas. Neste contexto, é
abordada ainda a importancia do alinhamento da estratégia organizacional com a

gestao de talentos.

O segmento 3 trata as dimensdes e a praxis da gestdo de talentos, em
gue se abordam as quatro dimensdes que caracterizam talento no presente estudo:
a competéncia, 0 compromisso, a motivacao e o resultado. Discorrer-se-a, também,
sobre 0 modo como as organizagfes se estruturam processualmente na gestédo de
talentos no que diz respeito as suas praticas de atracdo, desenvolvimento e
retencao.

O bloco de numero 4 apresenta as conceituactes sobre TI, a tecnologia
da informacéao e perfil profissional requerido pelas empresas da area, rapido historico
e evolugéo da TI no Brasil e, por fim, o panorama sucinto do setor de Tl no Estado
do Ceara.

O capitulo 5 € relativo ao método de pesquisa, com a classificacdo para o
tipo de pesquisa utilizado, universo e amostra envolvidos, selecdo dos sujeitos,
periodo da pesquisa, a coleta de dados, como foram tratadas e analisadas as
informacdes, as limitacdes do método empregado e, por fim, a caracterizacado das

empresas examinadas.

O mobdulo 6 faz a andlise e a interpretacdo dos resultados sobre a
caracterizacdo geral dos individuos, a identificacdo dos elementos caracterizadores
das vantagens competitivas, os diferenciais competitivos e os indicativos de talento.
Foram contemplados na andlise, também, os fatores de escolha e permanéncia nas
empresas pesquisadas, bem como as praticas de RH utilizadas na atragdo, no

desenvolvimento e na retencao de talentos.
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O segmento de fecho trata das consideracdes finais, no qual se procura
responder aos quesitos quanto aos objetivos propostos em face dos pressupostos
levantados e, por fim, quanto ao prosseguimento da pesquisa, uma vez que as
analises ndo se exaurem no presente estudo. Muito ao contrario, este abre
perspectivas para mais colaboracdes para a andlise do crescimento da

competitividade das empresas mediante a gestéo de talentos.

Por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas e os roteiros de
entrevista com diretores e gestores intermediarios, bem como o questionario semi-
estruturado, instrumentos utilizados na aplicacdo da pesquisa com os colaboradores
das areas escolhidas, os quais constam nos Apéndices A, B e C deste relatério

académico.



2 ESTRATEGIA E DIFERENCIAIS COMPETITIVOS BASEADOS E M
PESSOAS

Busca-se enfocar, nos tdpicos seguintes, base conceitual sobre os
principais termos que definem a competitividade de uma organizacdo na visdo de
estudiosos da matéria. A seguir, sdo consideradas questdes relativas ao estudo das
competéncias, modelos da gestdo de pessoas e ao estudo do talento. Ato continuo,
abordar-se-a a gestao de talentos, como condicionante da competitividade, com seu

alinhamento as questdes estratégicas.

2.1 A nocao de estratégia organizacional

Chandler (1977) definiu estratégia como sendo 0s principais objetivos a
longo prazo de uma empresa, bem como a adocao de linhas de agéao e a alocacao

de recursos em vista desses objetivos.

As organiza¢des atuam em mercados cada vez mais competitivos. Para
Porter (1986), estratégia competitiva € uma combinagdo dos fins (metas) que a
empresa busca e dos meios (politicas) pelos quais esta procurando atingir seus
objetivos. Segundo o mesmo autor, a eficacia operacional — o desempenho de
atividades de modo mais eficiente e eficaz do que os concorrentes — € um pré-
requisito para a sobrevivéncia da empresa, enquanto a estratégia competitiva é a

diferenciacao, a vantagem competitiva que sustenta as organizagoes.

Andrews (2001), define estratégia corporativa como o0 modelo de deciséo
da empresa, no qual estdo determinados o0s objetivos e as metas, com normas e
planos para alcance dos objetivos a atingir, delimitando fronteiras do negdcio e da
atuacdo da organizacdo, congregando decisdes estratégicas que permanecem
eficazes ao longo de um determinado tempo, modelando o carater, a imagem e a

individualidade dos componentes da organizagdo como um todo.
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7

O autor expressa a nocdo de que a estratégia é um processo
intrinsecamente ligado a estrutura, atuagéo e cultura organizacional. Reforca, ainda,
o fato de que, apesar de ser uma tarefa racional, os aspectos emocionais podem
influenciar nas tomadas de decisGes. Considera para tanto a analise dos riscos, as
ameacas e as oportunidades externas tdo importantes quanto a consideracdo a

valores pessoais, aspiracoes, ideais e aspectos éticos para a escolha de objetivos.

Prahalad e Hamel (1998) formulam uma abordagem que enfatiza o foco
interno da formulacéo das estratégias. A idéia dos autores é a de que a competéncia
essencial da organizacdo é que explica sua vantagem competitiva de forma
sustentavel. Por competéncia essencial, os autores entendem o aprendizado
permanente da organizacdo, a capacidade de integrar diferentes tecnologias, o grau
de comunicacéo, envolvimento e comprometimento verificado entre os integrantes

da organizagéo.

Neste contexto, a gestdo de talentos apresenta-se como um enfoque
estratégico, cujo objetivo € criar valor para o acionista, o cliente, o empregado e a
sociedade, a partir da captagéo, selegcéo, retencédo e desenvolvimento do talento

individual e organizacional.

Ao definir sua estratégia competitiva, as empresas identificam as
competéncias essenciais do negocio e aquelas necessarias a cada funcdo. Por outro
lado, a existéncia ou ndo dessas competéncias possibilita as escolhas estratégicas

feitas pelas organizacgdes.

2.2 A nocao de competitividade

Entende Porter (1998) que a vantagem competitiva de uma empresa
somente pode ser obtida em um setor pela via da diferenciacdo ou do baixo custo,
para configurar trés estratégias competitivas genéricas — lideranca no custo total;

diferenciacao e enfoque.
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O ponto central da estratégia de liderangca no custo total € a empresa
fazer com que seu custo total seja menor do que o de seus concorrentes. O custo
mais baixo funciona como mecanismo de defesa da empresa em relacdo aos seus
concorrentes, em especial no tocante a guerra de precos. Quando pressionada por
fornecedores poderosos, a empresa de custo mais baixo ter4d mais félego para
continuar no mercado do que seus concorrentes. Raciocinio similar vale para a
andlise da empresa vis-a-vis das demais forgcas competitivas (iminéncia de novos
entrantes, ameaca de produtos substitutos e poder de negociacdo dos

compradores).

A estratégia de diferenciacdo pressupde que a empresa ofereca um
produto ou servico que seja considerado Unico pelos clientes, ou seja, cujas

caracteristicas o diferenciem daqueles oferecidos pela concorréncia.

Considerando-se que a diferenciacdo pode permitir a empresa cobrar um
preco-prémio, ou seja, superior ao da concorréncia e, desde que este preco cubra os
eventuais custos adicionais em que a empresa incorre para diferenciar seus produto
(ex: pesquisa & desenvolvimento, qualidade dos insumos, melhor nivel de servicos,
propaganda, dentre outros), ela possuira uma margem maior do que a de seus

concorrentes, o que a tornara menos vulneravel as pressdes do ambiente.

A estratégia de enfoque baseia-se no fato de que a empresa sera capaz
de atender melhor ao seu alvo estratégico do que aqueles concorrentes que buscam
atender a toda a indastria (ou a um grande numero de segmentos da industria). O
alvo, ou escopo estratégico, deve ser suficientemente estreito, de forma a permitir
gue a organizacdo o atenda mais eficiente ou eficazmente, e pode ser definido sob
diversas dimensdes: tipo de clientes, linha de produtos, variedade do canal de

distribuicdo, area geografica.

As empresas do setor de TI, pela natureza do negécio em que atuam,
fazem opcao por uma ou mais estratégias retrocitadas, o que definira 0 modelo da

gestao de talentos, cujo papel dos gestores torna-se de grande importancia.
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Corroborando com o pensamento acima, Chowdhury assevera que

gerenciar talento é uma licdo a ser aprendida, ao afirmar que

os gerentes devem saber como extrair o melhor das pessoas e como
coloca-las estrategicamente na posicao certa, onde ndo desanimem com o
trabalho rotineiro. Os gerentes devem propiciar o cenario em que 0S seus
talentos produzam o maximo conhecimento e a maxima inovacgdo, gerando
0 maximo impacto. Quando estrategicamente gerenciados, os talentos

produzirdo o maximo retorno. (CHOWDHURY, 2003, p. 87).

Para Prahalad e Hamel (1998), a empresa deve tentar reinventar o seu
setor. As reais fontes de vantagem competitiva estdo na capacidade da geréncia em
consolidar tecnologias em ambito corporativo e nas habilidades que possibilitem

negocios individuais se adaptarem rapidamente as oportunidades em mutacéao.

O crescente emprego da idéia de competéncia no ambiente das
organizacdes nacionais tem renovado o interesse sobre esse conceito. Seja sob
uma perspectiva mais estratégica (competéncias organizacionais e essenciais), seja
sob uma configuracdo mais especifica de préaticas associadas a gestdo de pessoas
(selecdo, desenvolvimento, avaliagdo e remuneragdo por competéncias).
Certamente uma das metodologias mais empregadas para identificar e gerir talento

€ 0 uso da gestao de competéncias, a seguir indicada.

2.3 O conceito de competéncias

A nocao de competéncia aparece como importante referéncia dentre os
principios e praticas da gestao no Brasil. Longe, entretanto, de constituir um universo
homogéneo, percebe-se que a nogédo de competéncia apresenta muitas indefinigdes,

que certamente dificultam sua utilizagéo adequada.

Le Boterf (1994, 2000, 2001, 2003) e Zarifian (1996, 2001) exploram o
conceito de competéncia associado a idéia de ajuntamento de valor e “entrega”,
observado o contexto, independentemente do cargo, ou seja, a partir da propria
pessoa. Respectiva formulacdo do conceito de competéncia explica de maneira mais

adequada o que se observa hoje nas empresas.
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Fleury e Fleury (2001, p. 18) considera que competéncia é “uma palavra
do senso comum, utilizada para designar pessoa qualificada para realizar algo”. E
define competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econdmico a organizac¢ao e valor social ao individuo”.

Para Dutra (2004), a competéncia pode ser atribuida a diferentes atores.
De um lado a organizacéo e o conjunto de competéncias que lhe € proprio, ou seja,
as que decorrem da génese e do processo de desenvolvimento da empresa, sendo
concretizadas em seu patriménio de conhecimentos, estabelecendo as suas
vantagens competitivas. De outro lado, temos as pessoas com seu conjunto de

competéncias, aproveitadas ou ndo pela organizacao.

Ainda para Dutra (2004), ao se colocar a organizacao e as pessoas lado a
lado, pode-se verificar um processo continuo de troca de competéncias. A
organizacao transfere seu patrimonio para as pessoas, nutrindo-as e preparando-as
para enfrentar novos desafios e situacées mais complexas. As pessoas, por sua vez,
ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a empresa seu

aprendizado, fortalecendo sua competitividade.

Ha, portanto, relacdo estreita entre competéncias organizacionais e
individuais. Para Dutra (2004), o estabelecimento das competéncias individuais deve
estar vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais, uma vez que €&
matua a influéncia de umas e outras. Assegura que 0s recursos articulados entre si
formam as competéncias organizacionais e que as pessoas atuam como agentes de
transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncias que sao

entregues a empresa.

2.3.1 Competéncia organizacional

E comum a afirmac&o de que as competéncias organizacionais devem ser

apropriadas por todas as areas e todas as pessoas da empresa. Na pratica, no
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entanto, embora essas competéncias possam estar efetivamente presentes em
todas as areas da empresa, sao apropriadas de forma desigual, na medida em que
certos tipos de competéncias tém mais afinidade e relevancia com determinadas

funcdes da organizacdo do que outras.

Em 1990, Gary Hamel e C. K. Prahalad publicaram, na Havard Bussiness
Review, um artigo intitulado “The core competence of the corporation”. Nesse texto,
os autores defendem a nocédo de que "0 basico da estratégia empresarial € o
gerenciamento da competéncia essencial”’, ou seja, a “combinacéo de tecnologias
individuais e habilidades de producdo que servem de base a uma infinidade de
linhas em uma empresa”. Introduzem neste mesmo ano a expressdo core
competence ou “competéncia essencial”, definindo-a como um conjunto de aptidoes,
habilidades e tecnologias gerenciadas de forma integrada, representando a soma do
aprendizado coletivo da organizacgéo, oferecendo determinado beneficio ao cliente.

Para Hamel e Prahalad (1990), as competéncias essenciais precisam ser

o principal assunto da estratégia corporativa nas organizacoes.

Consoante entende Hamel e Prahalad (1995), criar o futuro exige que a
empresa desenvolva novas competéncias essenciais, que normalmente
transcendem a perspectiva de uma unidade de negocios — tanto em termos de

investimento necessario quanto de variedade de aplicagfes potenciais.

Na perspectiva de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), as competéncias
essenciais sdo desenvolvidas com base na aprendizagem organizacional. Além
disso, estas, para serem eficazes, devem evoluir constantemente por meio da

aprendizagem organizacional.

Entendem Bateman e Snell (1998), que, normalmente, uma competéncia
essencial é algo que a empresa faz especialmente bem em relacdo aos seus
concorrentes. Como exemplos, pode-se mencionar a capacidade de inovacéo
tecnologica, engenharia, garantia de qualidade, servicos pds-venda ou marketing.

Ainda para os autores, de ordinario uma competéncia essencial refere-se mais a um
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conjunto de habilidades ou experiéncias em alguma atividade do que a ativos fisicos

ou financeiros. E acrescentam:

Quando uma empresa possui competéncia essencial em alguma éarea
importante para o sucesso mercadologico, essas habilidades constituem as
bases para o desenvolvimento de vantagem competitiva. As empresas
desenvolvem parcerias ou aliangas estratégicas com outras empresas que
possuem competéncias complementares, permitindo a elas ganhar acesso a
novos mercados, desenvolver novas tecnologias ou lancar novos produtos
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 129).

A curto prazo, a competitividade de uma empresa baseia-se nos produtos
que ela possui para oferecer aos seus clientes, levando em conta a relacao entre o
preco e o desempenho do produto. A longo prazo, a competitividade deriva da
capacidade de formar, a custos menores e com maior velocidade que os
concorrentes, as competéncias essenciais que propiciam produtos que ndo podem

ser antecipados.

Hamel e Prahalad (1990, p. 302) relacionam trés critérios para identificar

as competéncias essenciais de uma organizacao:

Primeiro, uma competéncia essencial prové acesso potencial a uma ampla
variedade de mercados. [...] Segundo, uma competéncia essencial deve ser
uma contribuicao significativa para os beneficios percebidos dos clientes do
produto final. [...] Finalmente, uma competéncia essencial deve ser de dificil
imitac@o para os concorrentes.

Ainda na construcdo de Hamel e Prahalad (1990), a empresa assemelha-
se a uma arvore, cujas raizes, responsaveis pela nutricdo e sustentacdo, constituem
as competéncias essenciais; o tronco e o0s galhos principais sdao o0s produtos
essenciais; os galhos menores sdo as unidades de negécio; e as folhas, flores e

frutos sdo os produtos finais.

Decisivamente, a competicdo ndo serd mais entre produtos ou unidades
de negocio, mas das empresas na sua totalidade. E a “competi¢éo inter-empresas”
(HAMEL; PRAHALAD; 1990, p. 37), pois é pouco provavel que as futuras
oportunidades se encaixem nos limites das unidades estratégicas de negdcio,
cabendo entdo a empresa a responsabilidade pela competicdo. Na nova visdo de
empresa, além da carteira de produtos e de negoOcios, deverd esta possuir
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em trés niveis: competéncia essencial, produtos essenciais e produtos finais

Hamel e Prahalad (1990, p. 307) ensinam, ainda, que as antigas
ferramentas de analise, que tratam das empresas diversificadas, ndo estdo em
acordo com o novo meio competitivo; “as velhas receitas tém efeito toxico”. E as
empresas que mais precisam de novos principios sdo as organizadas com a logica

das unidades estratégicas de negadcio.

Continuando na sua reflexao, dizem que a empresa ndo é uma reuniao de
produtos e unidades de negdécio, mas um conjunto de habilidades. A fragmentacéo
de competéncias essenciais € inevitavel quando a empresa diversificada tem os
padrées de comunicacdo, os planos de carreira, os sistemas de recompensa e o

desenvolvimento de estratégias baseados na unidade estratégica de negdcio.

A medida que uma unidade estratégica de negbcio evolui, ela
freqiientemente desenvolve competéncias Unicas. Geralmente, as pessoas
gue materializam esta competéncia s8o vistas unicamente como
propriedade do negdécio no qual se desenvolveram e cresceram. O gerente
de outra unidade estratégica de negécio que solicitar por empréstimo,
pessoas talentosas, provavelmente recebera uma recusa gelada
(PRAHALAD; HAMEL, 1990, p. 310).

Ainda para Hamel e Prahalad (1990, p. 124), “sdo as habilidades
humanas que dao corpo as competéncias essenciais. Cabe a alta geréncia alocar
nao so capital entre as unidades de negoécio, mas também as pessoas talentosas.”
Os autores defendem o argumento de que toda empresa precisa de uma arquitetura
estratégica e que para estabelecé-la, a alta geréncia precisa saber que novos
beneficios serdo oferecidos aos clientes na proxima década, quais as competéncias
essenciais necessarias para a criacdo desses beneficios e como sera a interface

com o cliente para o fornecimento do novo beneficio.

No entendimento de Lynch (1997), porém, o conceito de competéncias
essenciais tem relevantes méritos, mas apresenta problemas de ordem pratica para
implementacéo, em virtude da auséncia de roteiros especificos, sendo muito vago o

direcionamento indicado por Hamel e Prahalad.
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Hax e Majluf (1996) comentam que Hamel e Prahalad apresentam as
competéncias essenciais como o foco da analise estratégica, chamando a atencdo
para a necessidade de novas formas de comprometimento com a competitividade.
Segundo os autores, para Hamel e Prahalad (1990), as empresas divididas em
Unidades Estratégicas de Negdécio (UEN) sdao as mais carentes de novos principios

de competitividade.

Ja Ulrich (2000, p. 58) entende que “as competéncias essenciais sdo o
aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente no que diz respeito a como
coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as multiplas correntes da
tecnologia.” Segundo, ainda, o autor, se competéncia essencial diz respeito a
harmonizacdo de correntes de tecnologia, ela também esta associada a organizacao

do trabalho e a entrega de valor.

Competéncia essencial € comunicacdo, envolvimento e um profundo
comprometimento em trabalhar além das fronteiras organizacionais. Envolve muitas
pessoas e de todas as fungbes. Consoante Ulrich (2000), as habilidades que, juntas,
constituem a competéncia essencial devem florescer em torno de individuos cujos
esforcos ndo sejam estreitamente focalizados, para que eles consigam reconhecer
as oportunidades para combinar suas habilidades técnicas com as de outros a partir

de novas e interessantes maneiras.

Dutra (2004), por sua vez, indica ndo se poder pensar em competéncias
individuais de forma genérica e, sim, atreladas as competéncias essenciais da
organizacdo. As “entregas” esperadas das pessoas devem estar focadas no que é
essencial. Assim procedendo, os colaboradores estardo mais bem orientados em
suas atividades, no seu desenvolvimento e nas possibilidades de encarreiramento

dentro da organizacéo.

2.3.2 Competéncia Individual

Enquanto as instancias de competéncias organizacional e funcional
constituem fatos relativamente recentes, 0 mesmo nao ocorre com a nogédo de

competéncia individual. Muitas paginas e muitos pensamentos contraditérios ja se
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escreveram sobre este tema. Por um lado, pode-se adotar uma abordagem mais
pragmatica para o conceito de competéncia individual, focada em suas formas de
classificacdo, ou, de outro, ampliar as perspectivas do conceito, a partir da

integracédo de elementos da Sociologia e da Economia do Trabalho.

Para Chowdhury (2003, p. 84), o “crescimento corporativo depende do
crescimento de talentos individuais, e esses evoluem mais rapidamente quando o

crescimento da empresa € vigoroso.”

Na licdo de Dutra (2004, p. 28), para melhor se compreender o conceito

de competéncia individual, é importante discutir também a idéia de entrega:

Para efeitos de admissdo, demissdo, promocdo, aumento salarial, etc., a
pessoa é avaliada e analisada em funcdo de sua capacidade de entrega
para a empresa. Por exemplo, ao escolhermos uma pessoa para trabalhar
conosco, além de verificar sua formacéo e experiéncia, avaliamos como ela
atua, sua forma de entregar o trabalho, suas realiza¢des; enfim, cada um de
nés usa diferentes formas de assegurar que a pessoa que estamos

escolhendo tera condi¢cbes de obter os resultados de que necessitamos.
Informa Ruas (2005) que a no¢édo de competéncia individual passou por
modificacdes qualitativas de expressédo. Aparece como uma forma renovada de
pensar o papel e a performance do trabalho nas organiza¢des. Se antes se reduzia
ao saber, ao saber-fazer, hoje é a capacidade de mobilizar e aplicar os
conhecimentos e capacidades em situacbes adequadas (saber ser/saber agir); é
perceber o momento e o local para aplica-los. A passagem para a “competéncia”
ocorre no momento da prépria acéo, pois nao ha competéncia no vazio, mas, sim, no

ato.

Para King et al. (2002), a literatura considera como recursos 0S
conhecimentos e as habilidades que a organizacdo adquire ao longo do tempo.
Neste contexto, as pessoas estdo inseridas em todos 0S recursos,
independentemente da forma como sdo classificadas, e, portanto, na geragédo e

sustentacdo das competéncias organizacionais.
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2.4 Estratégias de RH

A natureza complexa de pessoas, conhecimentos, tecnologias e
competéncias relacionados aos negocios das empresas, nao permite qualquer tipo
de padronizagdo de estratégia na area de recursos humanos, pois, a cada inovacao,
os inputs dos negdécios se alteram. As empresas buscam traduzir suas estratégias,
portanto, em propositos e valores organizacionais, 0s quais servirdo de base para a

gestao estratégica de negdcios.

Conforme o pensamento de Santos (1999), para a obtencdo de vantagem
competitiva em seus mercados, as empresas diferenciam-se da concorréncia por
meio do estabelecimento de prioridades ou dimensdes competitivas para cada uma
das areas funcionais. Ainda para o autor, as prioridades ou dimensfes competitivas
referem-se a um conjunto de opg¢des que tais areas tém para competir no mercado,

durante certo horizonte de tempo.

A medida que se aumenta a imprevisibilidade do ambiente competitivo,
torna-se dificil para poucas pessoas conceberem planos estratégicos para a
empresa. Faz-se necessario, portanto, complementar a estrutura hierarquica com
redes de trabalho em que haja envolvimento das pessoas e canais de comunicacao
horizontais. Complementa ainda Santos (1999, p. 31), apropriando-se do
pensamento literal de Bartlett e Ghoshal:

A exigéncia estratégia critica ndo é inventar os planos mais ingénuos e bem
coordenados, mas construir 0 processo estratégico mais viavel e flexivel. A
tarefa organizacional chave ndo é conceber a estrutura mais elegante, mas
obter as capacidades organizacionais e motivar toda a organizacdo para
responder de forma cooperativa ao ambiente competitivo dindmico e
complexo.

No contexto das redes de trabalho baseadas em equipes, ha necessidade
de vinculos entre a gestdo das operagBes de recursos humanos e a gestdo da
estratégia empresarial. Para a viabilizacdo dessa importante mudanca, tem-se a
necessidade de comunicacao, com clareza, da estratégia empresarial a organizacao
(SANTOS, 1999).
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Na formulacdo estratégica, deve existir o envolvimento efetivo dos varios

profissionais especializados na gestdo da estratégia, especialmente na tarefa de

transmitir e fortalecer os valores da cultura. E acrescenta:

Identificar, comunicar e formatar valores organizacionais € mais complexo
do que estabelecer planos estratégicos [...] Gerentes sdo mais leais a um
conjunto de valores em que eles acreditam e que lhes trazem satisfacdo do
gue a um chefe em particular ou mesmo a companhia. Propdsito, e ndo a
estratégia, pensada como planos estratégicos rigidamente definidos, é
razdo de uma organizacdo existir (BARTLETT; GHSHAL apud SANTOS,

1999, p. 33).

Prossegue Santos (1999) na idéia de uma conexao integradora entre a

gestdo de recursos humanos e o planejamento estratégico, ligagdo esta

caracterizada por um relacionamento dindmico e interativo do planejamento

estratégico com a funcdo de recursos humanos. Interacdes tanto formal como

informal sdo freqlentes. Nesse tipo de ambiente, 0 gerente sénior de recursos

humanos é visto como um verdadeiro parceiro estratégico dos demais executivos na

gestdo dos negocios, e esta envolvido nas decisdes estratégicas, mesmo quando

elas podem ndo envolver diretamente as questbes relacionadas a gestdo de

recursos humanos.

Quadro 1 — Etapas da integracao estratégica ha gest  ao de recursos humanos

Componente Integracdo Estratégica
Consciéncia gerencial ¢ Integrado a gestédo de negdécios e de mercados.
Gestdao da fungdo de ¢ Orientagdo pela companhia, consistente e integrada com a
pessoal direcdo estratégica dos negocios.
Programas e Diagnostico da cultura organizacional e do ambiente
externo, planejamento de longo prazo.
e Enfase na mensuracdo da eficiéncia e eficacia diretamente
relacionadas as necessidades do negécio.
Atribuicbes da gestéo ¢ Alto nivel de envolvimento na organizacgéo.
de pessoal . ~
e Competéncias em tratar as macroquestoes.
Consciéncia do e Busca sistematica dos impactos assume papel ativo como
ambiente interno e parte do processo de tomada de decisdo, visando formula-
externo lo.
e Questdes de longo prazo relacionadas ao negécio sdo
tratadas por meio da integracdo das bases de dados da
corporacéo e de recursos humanos.

Fonte: Adaptado de Santos (1999).
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Conforme o Quadro 1, ha necessidade de constante alinhamento da
gestdo de recursos humanos a direcdo estratégica dos negdcios, 0o que exige
postura proativa, obtida por meio de envolvimento das pessoas, buscando antecipar

0s impactos de novos negdcios sobre suas atividades.

Por outro lado, Gubman (1999) acha importante examinar o processo de
identificacdo das aptidbes — quais sdo as essenciais, como suportam o estilo
estratégico e como se adequam umas as outras, que aptiddes precisa desenvolver,
guais podem ser melhor desenvolvidas por outrem etc. — e entdo fazer algo sobre
elas. Tal exame esta no centro da formulagéo e da implementacao da estratégia.

A gestéo do talento surge quando se avaliam suas aptiddes, porque estas
exigem tipos especificos de pessoas e determinadas qualidades. Para aprimorar,
acrescentar ou alterar aptiddes é preciso que se saiba se o desempenho do pessoal

esta a altura das novas aptidées que se deseja.

2.5 A nocao de talento

Ainda que se busquem na literatura definicbes claras e objetivas do que
seja um talento, o que se encontra sdo conceitos amplos e flexiveis, mas, sobretudo,

repletos de conteudo.

A empresa busca profissionais com perfil — conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos fundamentais para 0 sucesso da pessoa no
cargo — de alto potencial ou talento. S&o profissionais que se destacam em uma
diversa gama de situacfes, independentemente do porte e também do setor onde
atuam nas organizacfes. Mostra-se crescente a preocupac¢do pelo concurso de
pessoas com possibilidade de diferenciar-se (e, por consequéncia, diferenciar a
empresa) num mercado competitivo. Em empresas maiores é possivel, por exemplo,
contratar pessoas diferentes para atuar em areas técnicas e gerenciais, enquanto
em empresas menores 0 que se procura € admitir alguém capaz de atuar nas duas

areas.
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Dreher et al. (1999) lembram que tem crescido a procura por pessoas
talentosas capazes de compreender o mundo, neste momento marcado pela
complexidade e imprevisibilidade; pessoas capazes de estabelecer a distingcdo, onde

quer que estejam.

Geringer (2001) acredita ser mais facil observar do que explicar o que €&
um talento. Em vez de explicar, o autor sugere que os profissionais de "talento” sao
funcionarios que, por meio de suas opinibes e, principalmente, suas acdes,

empurram a empresa para cima e para frente.

De acordo com DelLucca Neto (1999, p. 26), o conceito de talento é
altamente variavel, especialmente se considerar o contexto das organizacdes. Para
ele “o que significa um enorme talento para uma organizagéo pode ser carta fora do
baralho em outra". Desta forma, quanto mais amplo o conceito, mais adequado ele
€. Dai a dificuldade ndo s6 em conceituar talentos como também de identifica-los. O

autor assinala que:

Conceituar talento ndo é uma tarefa simples como parece. E claro que todos
sabem o0 que é uma pessoa talentosa. Todavia, no universo empresarial
essa premissa nao basta [..] O que importa para elas é atingir seus
objetivos, sem errar. Isso faz do talento um conceito muito particular, o que
dificulta ainda mais sua identificacdo (DELUCCA NETO, 1999, p. 26).

No entendimento de Michaels, Handfield e Axelrod (2002), talento é o
conjunto de dons, habilidades, conhecimento, atitude e capacidade de aprendizado
e desenvolvimento de uma pessoa. Essa definicdo € importante na medida em que
incorpora ao conceito de talento a capacidade de desenvolvimento e aprendizado
que, independentemente da abordagem e também da organizacdo, consideram-se

caracteristicas fundamentais.

De acordo com Jebaili (2002), os talentos buscam ocupacdes que
oferecam desafios e espaco para o desenvolvimento de novas habilidades. Eles
buscam tais desafios e por isso sao identificados como pessoas de visao, conforme
demarcam Michaels, Handfield e Axelrod (2002). Na visdo desses autores, 0S
talentos sdo pessoas que enxergam longe: investem hoje, visando a algo maior mais

a frente.
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Dreher et al. (1999) situam os talentos nas pessoas capazes de mudar e
de se adaptar; sdo aquelas de boa formacdo académica, com ampla cultura geral e
uma "boa visdo de mundo”. Além dessas, outras caracteristicas importantes sao
destacadas pelos autores, pelas seguintes caracteristicas: sensibilidade, capacidade
de lideranca, habilidade de relacionamento interpessoal e capacidade para trabalho

em equipe.

DeLucca Neto (1999) acrescenta ainda a lista, o dinamismo e o espirito

empreendedor como fatores relevantes do perfil do talento.

Rittner (1994) também propde uma ampliacdo das caracteristicas,
indicando outras, tais como: criatividade, iniciativa, capacidade para lidar com
situacdes ambiguas e propenséo a assumir riscos. Rodrigues et al. (1996) enfatizam
a criatividade, principalmente por ser uma habilidade que permite a esses

profissionais uma constante busca por melhores resultados.

Tais profissionais estdo menos preocupados com seus empregos,
compreendendo o emprego em sua concepg¢ao mais tradicional. A real preocupacéo
do grupo é com a carreira profissional (KORN/FERRY, 2001; SALIBI NETO, 2001;
JEBAILI, 2002). Sdo pessoas que estdo entrando no mercado de trabalho com
planos individuais proprios e com pouca propensao a permanecer em uma empresa,
caso nao estejam sendo atendidas suas necessidades (CRAINER; DEARLOVE,
2000), além de terem uma visao clara do que querem e, também, do que esperam

de seu futuro na organizacao.

Na taxionomia de Salibi Neto (2001), algumas qualidades do talento
merecem especial atencao:
e ética e honestidade como caracteristicas essenciais de base;

e pessoas com idéias e energia proprias e que, por isso, nao ficam a

espera — produzem e fazem produzir;

e pessoas Interessadas em aprender e abertas a melhorias e
aperfeicoamento;
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e pessoas afeitas a contribuicéo;

e profissionais envolvidos, que gostam do que fazem e sentem prazer no

trabalho.

Para Chowdhury (2003, p. 31), um “talento € um criador, alguém que
quebra regras, inicia mudancgas e gera conhecimento. Os talentos sdo 0s espiritos
de uma empresa. Eles abrem a porta do conhecimento a todos.”

O talento é, em esséncia, a pessoa que traz em sua bagagem um
conjunto privilegiado de competéncias, ou seja, conhecimentos, habilidades e
atitudes, que a diferencia de outras. Existem diversos tipos de talentos que requerem
combinacdes de capacidades relacionadas com o contexto do trabalho e da

organizagao.

2.6 Gestao de talentos como condicionante da compet  itividade

As fontes naturais e tradicionais de competitividade, como terra, capital e
trabalho, viraram commodities. Atualmente, o que distingue empresas vencedoras e
perdedoras é a eficacia da gestdo de talentos. Talento e competitividade sao
perfeitamente integrados no mundo empresarial atual. E mister descentralizar as
discussbes na empresa, para fazer com que esta seja uma fabrica de lideres. O
“fazer” e o “pensar” ndo podem estar separados. Completando a assertiva,
Chowdhury (2003.p. 133), nos ensina que “a geréncia deve investir nas pessoas

certas, cujas capacitacdes atendam as necessidades da empresa.”

Os colaboradores tém hoje muito mais responsabilidade pelas vendas,
pelos ativos e, em ultima analise, pela produtividade e pelo valor de suas empresas.
Cada decisdo tomada acerca do quadro de colaboradores tem um impacto muito
maior sobre sua capacidade competitiva do que tinha quando a empresa empregava
mais pessoas. As decisbes que permitem aos empregados servir melhor os clientes

ou utilizar recursos com maior sabedoria tendem a ter impactos bem maiores do que
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no passado. Em contrapartida, as decisbes que impedem as pessoas de realizarem
suas tarefas ou que causam prejuizos no relacionamento com pares ou clientes

afetardo os resultados dos negdcios de modo mais intenso.

Como as estruturas organizacionais se tornam cada vez mais instaveis e
efémeras, em decorréncia das mutagbes ambientais, a atualizacdo dos
conhecimentos e a visdo estratégica sobre a gestdo de pessoas tém, na atual
realidade empresarial, importancia vital para as empresas. Assim sendo, cada vez
mais a competitividade esta sendo mensurada pela competéncia dos profissionais
gue a compdem, ou seja, a capacidade coletiva otimizada das partes individuais que
resultam numa maior capacidade de reacdo.. Gestdo de pessoas passa a ser parte
integrante do core business das empresas, devendo ser tratada como atividade
estratégica.

Segundo Wood e Picarelli Filho (2004, p. 36), “diante de tais fatos,
estabeleceu-se relativo consenso de que uma importante fonte de vantagem
competitiva seriam 0s recursos internos de gestao de cada empresa’. Para eles,

tais recursos incluem a capacitacdo dos recursos humanos, a organizacéo
do trabalho, o modelo de gestdo e os diversos sistemas de apoio. Da
orquestracdo desses varios componentes, nasce a capacidade de

aprendizagem e adaptacao. E dessa capacidade, surgem as competéncias
essenciais da organizagéo.

Ja na oOptica de Gubman (1999, p. 107),

a elaboracao de orcamentos € um método de gestdo, assim como o sédo 0s
métodos relacionados ao talento. Os métodos de gestdo de pessoal nédo
sdo fungbes separadas da administragdo da empresa, sdo 0 préprio
processo de gerir uma empresa e produzir resultados.

Tambeém para Wood e Picarelli Filho (2004), a hipercompeticéo é fruto dos
movimentos estratégicos de concorrentes no plano global, uma escalada competitiva
em que as empresas procuram estabelecer vantagens instantdneas por meio de
fatores como custo e qualidade. No ambiente hipercompetitivo, o objetivo tradicional
de conquistar mercados déa lugar a outro, pelo qual alguns nichos séo destruidos e
outros criados, a medida que se procura manipular as necessidades dos

consumidores. Ainda na perspectiva dos autores, é preciso ver a floresta e a arvore,



enxergar o todo e a parte. Jogar 0 novo jogo competitivo exige raciocinio sistémico.
Exige a compreensédo das intrincadas redes que ligam pessoas, grupos, empresas e
até paises. Diz Wood e Picarelli Filho (2004, p. 49), que “ndo basta acompanhar os

passos dos concorrentes, o comportamento do mercado e estar perto dos clientes.”

Prahalad (2004, p. 243) concebe a idéia de que

Um dos indicadores da capacidade de competir é a inovacao continua. Isso
ndo implica necessariamente grandes avangos revolucionarios. Ao
contrario, pode significar uma ampla variedade de pequenas mudancas,
adaptacbes e novas nuances, que co-criem novo valor para o0s
consumidores. Essa mudanga continua nas areas de atuacdo nao soé
revelard novas oportunidades, mas também gerard instabilidade constante e
evolucdo incessante nos mercados.

As mudancgas nos ambientes externos e internos, bem como o nivel de
complexidade exercem impacto nas organizagbes, colaborando para o
fortalecimento do fator competitividade. Consoante Gramigna (2002), o fato de se
estar em uma economia globalizada vem instigando dirigentes brasileiros a
demandar esforgos no realinhamento de suas praticas de administragdo. A autora
ainda acentua a nocédo de que, no ambiente empresarial atual, os olhos estéo
voltados para indicadores que assegurem o diferencial no mercado, com destaque
para competéncias fundamentais, gestdo de pessoas, gestdo do conhecimento,

mudancgas na estrutura organizacional, inovacgédo e custos de produgéo.

Empresas de capital intensivo exigem mao-de-obra mais qualificada e
orientam-se para segmentos mais sofisticados de mercado. Costumam ter estruturas
organizacionais mais modernas e flexiveis e adaptam-se mais facilmente a novas
conjunturas competitivas. Para Wood e Picarelli Filho (2004, p. 50), no entanto,
correm o risco de ndo conseguir acompanhar o crescimento da competicdo no
mercado globalizado. Consoante suas idéias, “empresas de conhecimento intensivo
identificam ou criam oportunidades antes de seus concorrentes, exploram essas
oportunidades e abandonam esses nichos, quando seus concorrentes conseguem

capacitar-se para ameaca-las”.
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Do ponto de vista da gestdo, o foco deve passar da administragcdo de
expertos para a administracdo da expertise. Ndo basta contratar talentos. E preciso
que se produzam as condi¢des para que os talentos se desenvolvam e déem frutos.
Uma empresa de conhecimento intensivo, por exemplo, além de atrair talentos,
precisa também desenvolver sistemas de trabalho que viabilizem o aprendizado
organizacional (WOOD; PICARELLI FILHO, 2004).

Conforme Santos (1999, p. 29),

as empresas passaram a se preocupar com uma inovacgao radical de seus
produtos, o que exige o aumento da complexidade da tecnologia de
produtos e dos sistemas produtivos, das competéncias e das habilidades

dos funcionarios.

Os intangiveis estdo transformando a forma pela qual as empresas
administram seu negécio, gerenciam associados, criam produtos, vendem servigos e
interagem com seus clientes. Low e Kalafut (2003) entendem que essa
transformacado vai continuar. As implicacdes sdo profundas para a estratégia, no
sentido de equilibrar a tomada de decisdo de longo e curto prazo, para
comunicacbes e revelacdes, para a reputacdo corporativa e para as politicas
governamentais que moldam o mundo a sua volta. Para o autor, as fontes de criacdo
de valor estdo mudando e, portanto, a maneira como se administra também vai

mudar.

A méxima empresarial — “a organizacdo € a corporificacdo de sua
estratégia” — parece ajustar-se ao estudo da gestdo dos talentos, uma vez que
estratégia esta além de fatores como: reestruturacdo organizacional, programas de

gualidade e reengenharia, dentre outros fenbmenos organizacionais.

Para Wood e Picarelli Filho (2004, p. 56), a definicdo de estratégia € tao
diversa entre académicos e executivos quanto a verdade entre os filésofos. De
maneira ampla, estratégia tem relagdo com dois fatores bem elementares: decidir
para onde a empresa deve ir e como chegar la. Para os autores, estratégia € a
corrida para uma “posicéo ideal”, a criagdo de um posicionamento Unico e exclusivo.

Nesse movimento, a empresa deve coordenar suas competéncias para atingir uma
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configuracdo distinta de seus concorrentes, 0 que podera ser possivel através de

uma gestéao eficaz de seus talentos.

Pode-se definir o estilo de estratégia como o modo caracteristico pelo
qgual determinada empresa formula estratégias, opera, vai ao mercado e se relaciona

com seus colaboradores e clientes. Enfim, sua personalidade estratégica.

Na compreensédo de Gubman (1999), para as empresas lideres, que véem
com muita clareza o que oferecem aos seus clientes e que pensam de maneira
estratégica sobre suas forcas de trabalho e métodos da gestdo de talento, seus
estilos de estratégia também explicam os diferentes modos de tomar decisdes e de
se comportar com relacdo aos empregados. Segundo o autor, o estilo de estratégia
descreve quem vocé é e como se comporta como empresa, tanto em relagdo aos

clientes, quanto em relagédo aos empregados.

Ainda na perspectiva de Gubman (1999), a chave para dirigir pessoas de
maneira estratégica dependera de como a organizagdo quer fornecer valor aos seus
clientes. Se a base para concorrer e ganhar for o custo, a empresa contratara um
tipo particular de pessoas e fard um conjunto de coisas com sua forca de trabalho.
Se a base for os produtos, a organizacao fara as coisas de uma forma diferente. Se

for o servigco, a empresa adotara uma terceira op¢ao. E complementa:

Uma vez que vocé identifique o estilo estratégico de sua empresa, vocé
podera iniciar o ciclo de alinhamento, engajamento e avaliagcdo. Isso fara
com que vocé identifique as capacidades empresariais especificas que
fazem mais sentido para sua estratégia e detalhe os valores culturais, as
aptiddes dos empregados e as condi¢cdes de trabalho que vocé precisa ter.
Vocé sera capaz de criar uma estratégia para a forca de trabalho de como
adquirir, utilizar e desenvolver o talento (GUBMAN, 1999, p. 39).

Na licdo de Harrison (2005), lideres, gerentes, diretores e funcionarios
podem ser todos fontes de vantagem competitiva, porém, a forma como eles sdo
organizados também pode originar competitividade. A estrutura organizacional, ou
seja, as relacbes de informacéo e a divisdo das pessoas em grupos, equipes, forcas-
tarefas e departamentos dentro de uma organizagéo, tem relacdo estreita com o

sucesso de uma empresa. Ainda para o autor, outro fator relacionado a
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competitividade é a cultura organizacional, ou seja, 0 sistema de valores

compartilhados entre os membros de uma organizacao:

A cultura de uma organizacdo sempre reflete os valores e os estilos de
lideranca de executivos e gerentes e €, em grande parte, o resultado de
praticas passadas de administracdo de recursos humanos, como
recrutamento, treinamento e recompensa. Muitas companhias estao
percebendo os beneficios de um conjunto de valores compartilhados como
fonte de vantagem competitiva (HARRISON, 2005, p. 96).

O conhecimento do estilo de estratégia por parte das empresas — entende
Gubman (1999) — proporciona uma estrutura para a compreensao de suas forcas e
limitacbes em contraposicdo as de seus concorrentes. Referido estilo, ainda
segundo o autor, pode guia-lo para expandir suas forcas ao aprofunda-las ou tornar-
se mais versatil, ao mesmo tempo em que evita situacdes em que se figue em

desvantagem competitiva.

2.7 Alinhamento da estratégia organizacional com a gestdo de

talentos

Ao gerir um talento, o alinhamento — orientacdo das pessoas na direcao
certa para fazer as coisas certas — assume maior importancia na gestdo de RH, pois
torna mais facil o engajamento e a avaliacdo dos profissionais. Gubman (1999)

ensina que:

Alinhar as pessoas significa prestar atencdo simultaneamente a diversos
métodos e variaveis diferentes — quem vocé seleciona, como 0s treina,
como estao organizados, o que vocé lhes diz e como 0s recompensa, bem
como o que estdo fazendo e como se sentem com relacéo aos clientes e a
si mesmos (GUBMAN, 1999, p. 42).

Ainda na reflexdo desse autor, quando se alinha o talento e os métodos a
estratégia, se produz resultado empresarial adicional, no entanto, ressalta, as
empresas que carecem de equilibrio tém grande dificuldade para gerir o talento. E

acrescenta:

Se vocé tiver pessoas alinhadas com uma boa nocao de quem é vocé e o
gue esta tentando fazer, elas serdo mais rapidas e receptivas para agirem
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nas novas direcdes. Elas confiardo mais em suas aptiddes para elaborar e
executar planos e um senso mais forte de porqué vocé estd fazendo as
coisas. [...] O mais importante de tudo é que elas geram e comunicam essa
perspectiva equilibrada de longo prazo a seu pessoal; falam sobre o que,
Ccomo e por que as coisas tém de mudar para restaurar o equilibrio; e entdo
agem (GUBMAN, 1999, p. 42-46).

O estilo de estratégia alinha de maneira direta os talentos aos objetivos
organizacionais. Para Gubman (1999), o estilo representa os habitos tipicos de
tomar decisdes e gerir pessoas, bem como informa que tipo de pessoa se deve
contratar. Cada estilo de estratégia tem seu método principal de gestédo de talento e
cada estilo de estratégia gerencia todos os métodos diferentemente dos outros

estilos.

Por exemplo, planos como o da Ford ou como a tradicional gratificacao da
Motorola de retorno sobre os ativos liquidos, gratificacdo de longo prazo que
recompensa os funcionarios quando a Motorola e seus setores comerciais alcangam
suas metas financeiras, mas sem diferenciar por individuo, permitem que as
empresas voltadas para produtos cumpram o0s objetivos da empresa (GUBMAN,
1999).

Cada estilo de estratégia e aptiddao empresariais a ele relacionadas exige
diferentes requisitos dos funcionarios. Para o autor, as Vvariaveis -cultura,
competéncia e contrato compreendem o que se precisa de uma equipe de trabalho

para obter o alinhamento e proporcionar resultados.

Quando se selecionam pessoas, adequado-as aos Vvalores da
organizacao, da-se um grande passo em direcdo ao alinhamento de valores e a uma
cultura forte. Referidos funcionarios entrardo na organizagcao predispostos a ouvir o
que se tem a dizer e lutar pelo que se esta tentando construir. Haverd menos
suspeitas e desconfianca porque se estara comecando com uma combinacdo
ajustada (GUBMAN, 1999).

A empresa tem uma estratégia de forca de trabalho quando utiliza uma
abordagem planejada para adquirir, distribuir, desenvolver e manter o talento. A

estratégia é fundamental para alinhar e gerir pessoas, embora ndo muitas empresas
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o facam. As organizacées podem planejar como recrutar, ou podem criar um
processo para desenvolver certos tipos essenciais de pessoas, nho entanto,
raramente elas assumem uma abordagem cuidadosa, coordenada e planejada para

contratar, desenvolver e manter seu pessoal (GUBMAN, 1999).

2.8 Conclusao

Na percepcéo de Prahalad (2004), a mudanca isolada mais importante a
ser empreendida pelas empresas e pelos gestores € a de reconhecer a centralidade
do individuo, ndo importando estar-se lidando com um consumidor, com um
empregado, com um investidor ou com um fornecedor. Para o autor, ndo se esta
apenas deslocando o foco de uma visdo de criacdo de valor centrada na instituicdo
para uma visdo de co-criagcdo de valor centrada no individuo. Também se esta
avancando de uma visdo do individuo centrada na instituicdo para uma visdo da
instituicdo centrada no individuo. Trata-se, segundo Prahalad, de mudanca com
implicacbes profundas para o futuro das empresas e de suas formas de gerenciar

talentos e dirigir sua estratégia.



3 DIMENSOES E A PRAXIS DA GESTAO DE TALENTOS

Neste capitulo foram adotadas quatro dimensdes que caracterizam a
nocdo de talento: competéncia, compromisso, motivacdo e resultado. A seguir,
buscou-se delinear, na literatura, a maneira como as organizagdes se estruturam
processualmente para gerir talentos, considerando os subprocessos de atracao,

desenvolvimento e retencéo.

3.1 As quatro dimensdes que caracterizam talento

Talento, conforme visto antes, € um conceito multiplo, constituido por uma
grande diversidade de componentes individuais e organizacionais. Ao considerar
talento nas suas dimensdes — competéncia, compromisso, motivagcéo e resultado —
buscou-se uma caracterizagdo operacional e integradora do termo, especialmente

na area de TI, para melhor atender aos objetivos deste estudo, conforme Figura 1.

AS QUATRO DIMENSOES QUE CARACTERIZAM A NOCAO DE TAL ENTO

Figura 1 — As quatro dimensdes que caracterizam  talento

Fonte: Elaboracao propria.
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3.1.1 Competéncias

Para este trabalho, sera adotado o conceito de competéncia segundo
Fleury e Fleury (2001), quando estabelecem que ser competente ndo € ser
funcionalmente adequado ao desempenho de uma ou mais atividades especificas,
mas dispor de um capital de recursos cognitivos e atitudinais que permita ao
individuo dar respostas, antecipar problemas de forma critica e construtiva ou
reconstrutiva. Segundo os autores, esse conceito de competéncia nao se restringe
ao desempenho de tarefas previamente determinadas, mas € um conceito aberto a
transformacdo do individuo como profissional, em ambientes desafiadores,

turbulentos e alta interacao social.

Conforme compreende Ruas (2001), as dimensOes essenciais da
competéncia sao aquelas que diferenciam a empresa perante concorrentes e
clientes e constituem a razao de sua sobrevivéncia; que devem estar presentes em
todas as areas, grupos e pessoas da organizacdo, embora em niveis diferenciados.
Ainda para o autor, as dimensdes funcionais da competéncia sdo especificas de
cada uma das areas vitais da empresa (vender, produzir, conceber, por exemplo),
presentes entre 0s grupos e pessoas de cada area. As dimensdes individuais da
competéncia compreendem as competéncias gerenciais; apesar da dimenséao
individual, podem exercer importante influéncia no desenvolvimento das

competéncias dos grupos ou até mesmo da organizacao.

No setor de Tl ha exigéncias de competéncias complexas e que
rapidamente ficam defasadas, requerendo estudos freqientes para acompanhar a

evolucao de habilidades especiais que lhe é caracteristico.

Para Chowdhury (2003), a tecnologia muda de forma drastica e rapida. A
medida que se encurtam os ciclos de vida do produto, a expectativa de vida de uma
empresa depende cada vez mais dos seus talentos e de suas competéncias, dentre
as quais se destacam: criatividade, capacidade de implementar a estratégia certa no
momento certo, mentalidade vencedora, persisténcia, realizacdo, energia, poder de
influéncia, responsabilidade pelo sucesso e também pelo fracasso, aléem de senso

de urgéncia.
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3.1.2 Compromisso

Meyer e Allen (1997) assinalam que ndo ha consenso relativamente a
definicdo de compromisso ao ressaltar a redundancia, ambiguidade e imprecisédo
dos conceitos existentes nessas definicdes. Na esfera cientifica, entretanto, esses
autores assinalam que o termo assume o0 sentido de adeséao, indicando um forte
envolvimento do individuo com os diversos aspectos do ambiente de trabalho e dos

assuntos da organizacao.

Os autores véem o0 compromisso organizacional como o nivel do vinculo
psicolégico de um individuo com a organizacdo. Também tém a mesma visdo com
respeito a definicdo do conceito, acrescentando que esse vinculo tem implicacdo na
resolucdo do empregado em permanecer nela. Para esses autores, o que diferencia
as varias definicbes € a descricdo da natureza do estado psicoldgico, as quais
rotularam como afetiva, instrumental e normativa . Adotando uma perspectiva
multidimensional, eles desenvolveram uma escala a partir de varias definicbes

baseadas em trés estados psicoldgicos.

a) A primeira perspectiva abordada na escala refere-se ao compromisso
que resulta de um vinculo afetivo em relacdo a organizacdo, com o
sujeito identificando-se e envolvendo-se com ela. Nessa situagcéo, o

empregado permanece na organizagao porque quer.

b) A segunda perspectiva diz respeito ao comprometimento que decorre
do reconhecimento dos custos em deixar a organizacao. Refere-se ao
compromisso instrumental , uma situacdo onde o0s sujeitos

permanecem porque precisam.

c) A terceira perspectiva € a de cunho normativo , na qual o
compromisso reflete um sentimento de obrigacdo do sujeito em

permanecer na organizacgao.
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Ja na perspectiva organizacional, a medida que as empresas crescem e
se tornam complexas, os profissionais podem vir a se sentir mais como engrenagens

de uma maquina que membros de uma equipe.

A proporcdo que as empresas se desfazem de niveis da piramide
hierarquica, se reestruturando e aplicando o downsizing — reducéo de niveis dentro
da estrutura organizacional — funcionarios que ja se sentiam distanciados e
desinteressados tornaram-se ainda mais desiludidos e descrentes. Demissdes tém
sido a consequéncia de grandes visdes corporativas que prometiam oportunidades
pessoais. Empresas alardeiam a parceria que tém com oS membros de sua
organizacdo e depois demitem. Nao € de surpreender o fato de funcionarios
possuirem pouco compromisso com novas metas ou novos valores até que estejam
convencidos de que o futuro promete novas oportunidades para estes (ULRICH,
2000).

Trés aspectos da alta geréncia na constituicio de um sentimento de
propdsito sdo mutuamente interdependentes e coletivamente reforcadores: a) se a
ambicdo corporativa comecar a focalizar seu estreito interesse préprio, perdera o
entusiasmo, 0 apoio e 0 compromisso que emergem quando objetivos sdo ligados a
aspiracées humanas mais abrangentes; b) quando os valores organizacionais séo
apenas egoistas, as empresas perdem rapidamente o sentimento de identificacéo e
orgulho que as tornam atraentes ndo sO para os funcionarios, mas também para os
clientes e para os outros; ¢) quando o respeito da geréncia pelos seus funcionarios e
a atencdo que da as suas idéias e informacdes se diluem, a motivacdo e o

compromisso se esvanecem (ULRICH, 2000).

Para o autor, o local de trabalho esta se tornando o meio primario de
satisfacdo pessoal. Gerentes precisam reconhecer e responder ao fato de que seus
funcionarios ndo apenas querem trabalhar para uma empresa, mas também
desejam pertencer a uma organiza¢gao. Mais do que simplesmente oferecer trabalho,
as empresas podem dar significado a vida das pessoas. Na visdo do autor, para
compreender o compromisso de um funcionario, uma organizacado deve trazer suas
grandes idéias e suas iniciativas ousadas para o nivel pessoal. Respectivos fatores

geram motivacéo e favorecem ganhos de inovacgéo, qualidade e produtividade. Nos



momentos decisivos, o elemento humano se afirma como diferencial para a reversao

das dificuldades.

Ainda para Ulrich (2000, p. 159), o “proposito — ndo a estratégia — € o
motivo pelo qual uma organizagéo existe. Sua definicdo e articulacdo devem ser a

primordial responsabilidade da alta geréncia”.

Comungando coma idéia de Ulrich (2000), Chowdhury (2003, p. 10),

comenta que

o envolvimento emocional faz a diferenca entre trabalhadores e lutadores.
Os trabalhadores sdo executores tipicos das 8 as 17 horas. Os lutadores
buscam a exceléncia, querem ser vencedores em tudo o que fazem, ao
passo que os trabalhadores podem néo ter essa mesma mentalidade. Os
trabalhadores sdo contratualmente obrigados a executar o seu trabalho. Os
lutadores tém uma obrigagdo mental, assumem riscos, enquanto 0s
trabalhadores séo avessos ao risco. Acima de tudo, os lutadores estéo
sempre comprometidos. A maioria dos trabalhadores ndo tem uma
mentalidade vencedora porque ndo tem um senso de propriedade. Quando
vocé possui algo, ndo quer perdé-lo. Distribuicdo de lucro, recompensa,
reconhecimento e bdnus sdo os principais ingredientes para semear o
senso de propriedade entre os trabalhadores.

Ainda para Chowdhury (2003, p. 83), as organizacdes bem-sucedidas néo
tomam como definitiva a fidelidade dos profissionais talentosos. Respectivas
empresas “tentam, constantemente, recrutar e manté-los, para ter reservatorios de
pensamento em todos os niveis. O comprometimento matuo entre empregador e

empregados caracteriza uma empresa de sucesso.”

Respeito pelo funcionério, investimento no desenvolvimento (extrapolando
a dimensao tarefa), reconhecer a iniciativa individual como fonte de crescimento da
empresa, sao fatores importantes demonstrado pela empresa para fazer crescer o

sentido de compromisso de seus colaboradores.
3.1.3 Motivacao
Para Vergara (2005), motivacdo é uma forca, uma energia que nos

impulsiona na dire¢do de alguma coisa. Ela é absolutamente intrinseca, isto é, esta

dentro de nés, nasce de nossas necessidades interiores.
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Motivacdo € a for¢ca que estimula as pessoas a agir. No passado,
acreditava-se que essa forca era determinada pela forca de outras pessoas, como
pais, professores ou chefes. Hoje, sabe-se que a motivacédo tem sempre origem em

uma necessidade.

Segundo Gil (2001), o comportamento humano é motivado pelo desejo de
atingir algum objetivo. Nem sempre, porém, esse objetivo € conhecido pelo

individuo.

Ainda segundo o0 mesmo autor,

0s motivos é que impulsionam e mantém o comportamento dos individuos.
Sao, por assim dizer, as molas da acdo. Também se podem identificar os
motivos com as necessidades e dizer que os individuos motivados sao
movidos pelas necessidades. Ja os motivos ou necessidades dirigem-se
para os objetivos, que estdo fora dos individuos. (GIL, 2001, p. 203).

Para Vergara (2005, p. 43), as “empresas precisam de pessoas motivadas
para que o tdo propalado bindbmio produtividade—qualidade aconteca”. Diante de tal
desafio, portanto, desvendar o tema tem sido a preocupacao de inimeros teoricos,
onde se destacaram ao longo da historia as teorias de Maslow, Mcgregor, Herzberg,
Mcclelland, a teoria da expectativa e da equidade, bem como os pensamentos de
Geertz e Bergamini (VERGARA, 2005).

Entender as diferentes teorias no sentido de encontrar motivacdes para
os talentos deve ser preocupacao constante dos gestores das empresas de TI, sob

pena de subutiliza-los ou mesmo perdé-los para a concorréncia.

O psicologo Abraham Maslow (1987), constatou que as necessidades
humanas apresentam diferentes niveis de forca, e nesse sentido estabeleceu uma
hierarquia de necessidades que as classifica em cinco grupos: fisiologicas, de
seguranca, sociais, de estima e de auto-realizacédo. Para Gil (2001, p. 206), a “teoria
de Maslow é particularmente importante no ambiente de trabalho, porque ressalta
gue as pessoas ndo necessitam apenas de recompensas financeiras, mas também

de respeito e atencao dos outros*.
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Segundo Gil (2001), a maneira de pensar dos gerentes influencia em
grande parte o comportamento das pessoas com quem convivem. Por isso, convém
gue esses conhecam suas caracteristicas pessoais, especialmente suas ambicoes
profissionais, antes de motivar os outros. Nesse sentido, torna-se muito util a
contribuicdo do psicélogo Douglas McGregor (1960), que definiu dois tipos distintos
de gerenciamento que denominou “Teoria X" e “Teoria Y”. A primeira teoria supde
gue a maioria das pessoas ndo gosta de trabalhar e consequentemente sua equipe
funciona apenas pela disciplina e pela responsabilidade de recompensas. Ja a
segunda, considera que os colaboradores encaram o trabalho como uma fonte de
satisfacdo e sao capazes de dedicar-se para obter os melhores resultados.

O psicologo Frederick Herzberg (1975) ofereceu importante contribuicao
aos estudos sobre motivacdo ao considerar os fatores conhecidos como higiénicos e
motivadores. Os primeiros referem-se aos fatores necessarios para ajustar 0S
colaboradores a seu ambiente, tais como pagamento e condi¢cdes de trabalho. Tais
fatores sdo importantes mas nao suficientes para promover a motivacao e precisam
ser, pelo menos, satisfatorios para ndo desmotivar as pessoas. Ja 0s motivadores,
referem-se a fatores como responsabilidade e reconhecimento e sdo, segundo a
teoria, os que realmente promovem a motivagao. Para Gil (2001, p. 208), a “teoria de
Herzberg indica que os fatores do segundo grupo devem ser promovidos pelos

gerentes para manter sua equipe motivada.”

Para Vergara (2005), David McClelland tomou como eixo de sua teoria a
questdo das necessidades, identificando em seu estudo trés: poder, afiliacdo e
realizacdo. Ainda segundo Vergara (2005), a teoria argumenta que ndo nascemos
com tais necessidades e que as mesmas sao adquiridas socialmente. Poder refere-
se a relacbes com pessoas, status, prestigio, posi¢cdes de influéncia; afiliacdo diz
respeito ao que Maslow chamou de afeto — necessidades afetivo-sociais -;

realizacdo é concernente a auto-estima e a auto-realizacao.

A teoria da expectativa relaciona desempenho com recompensa e,
segundo a teoria da equidade, as pessoas se sentirdo mais ou menos motivadas
para o trabalho a medida que percebam, ou ndo, a presenca da justica e da
igualdade nas relagdes de trabalho (VERGARA, 2005).
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Ainda na analise de Vergara (2005), os estudos de Cliford Geertz (1978),
faz diferenciacdo entre o que seja motivacdo e disposicdo. A primeira, motivacao, é
um vetor, ou seja, tem uma direcdo e dura um periodo de tempo mais ou menos
extenso. Ja a disposicdo, ndo leva a lugar nenhum, pois surge de certa
circunstancia, mas nao responde a qualquer fim. J& os estudos de Bergamini (1983),
estabelece diferencas entre motivacdo e condicionamento. O primeiro é de ordem
intrinseca, ou seja, 0 verdadeiro e genuino sentido do comportamento motivacional.
O segundo, no entanto, apdia-se no entendimento fundamentado no qual as
pessoas se movimentam dentro das organiza¢des. Movimentacdo essa que é
induzida por variaveis extrinsecas, representadas por recompensas ou puni¢cdes

advindas do ambiente que € periférico as pessoas.

As pessoas sao diferentes em personalidade, constituicdo fisica e mental,
aparéncia, atitudes, emocdes, sentimentos e fraquezas. Mesmo assim, ha
denominadores comuns entre as pessoas, que querem ser reconhecidas como
individuos e tratadas com respeito, dignidade e justica. Além disso, existem alguns
apelos capazes de motivar a maioria das pessoas. Portanto, embora os lideres
devam reconhecer a singularidade de cada pessoa, também devem compreender a
natureza humana suficientemente bem para saber como motivar as pessoas como

membros de equipes e grupos (GUBMAN, 1999).

Ja para Chowdhury (2003, p. 37-38), uma “pessoa talentosa
provavelmente desejara ajudar a préxima geracdo; desejard motivar as pessoas que

trabalham a sua volta; desejara vé-las saindo-se bem”.

Nao se pode esquecer que a motivagdo do grupo €, cada vez mais, parte
da mistica e do poder da lideranca. Muito desse poder vem de motivar as pessoas
através das metas de grupo associadas aos objetivos da empresa. Mais importante
gue possuir pessoas motivadas € ter grupos de pessoas motivadas em funcdo dos

desafios que lhe sdo confiados.

Entende Gubman (1999), que muitas das necessidades dos
colaboradores estdo ligadas a fazer parte de uma empresa vitoriosa. Ajuda-los a

entender essas necessidades ndo apenas ajuda a encontrar e manter pessoal
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qualificado, mas também é uma forma de fazer com que os colaboradores também

satisfagam os clientes e acionistas.

Dessa maneira, parece razoavel reconhecer que na gestdo do talento
devem-se identificar as necessidades individuais de cada um, de forma a motiva-los
de maneira desafiadora e constante e em sinergia com 0s interesses da
organizacao, levando em conta as escalas de necessidades e a flexibilizacdo que a
ambiéncia organizacional exige. Isto se da por meio de acbes e praticas de
envolvimento, remuneracdo e reconhecimento, dentre outras, mais ajustadas as

estratégias do negdcio e aos valores da empresa.

3.1.4 Resultado

O ultimo caracterizador da nocédo de talento € a capacidade de produzir

resultados no trabalho.

Define-se resultado individual como a contribuicdo que uma pessoa
“entrega” para a organizacdo, ou seja, 0 que ajunta mais valia para a missdo e os

objetivos da empresa.

Para Chowdhury (2003), com o surgimento de novas tecnologias e o
crescimento da Tl e da concorréncia global, é preciso agir rapidamente para ser o
primeiro, uma vez que a velocidade é um fator vital para o sucesso em mercados

onde novos produtos e novas estratégias surgem quase que diariamente.

Considerar as pessoas por sua capacidade de entrega da-nos uma
perspectiva mais adequada para avaliad-las, orientar seus desenvolvimentos e

estabelecer recompensas (DUTRA, 2001).

Definir os resultados ou o desempenho esperado de cada empregado
significa especificar as atribuicdes, metas, projetos, atividades, tarefas que compdem

0 seu campo de responsabilidade profissional, mas é preciso definir também
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indicadores de resultados, isto €, o quanto é esperado, qual o nivel de qualidade
desejada e quais 0s prazos para apresentar resultados (LUCENA, 2004).

O néao-estabelecimento de indicadores tornara dificil medir ou avaliar
niveis de produtividade, qualidade e inovacdo, entendendo-se resultado como o
somatorio de todas as contribuicbes apresentadas pelos colaboradores, tanto as de

natureza fisica—quantitativa quanto as de carater intelectual—-qualitativa.

Preparar um ambiente organizacional no qual todos os funcionarios, do
apice da estrutura organizacional até os de nivel mais baixos, sintam-se
participantes das metas corporativas gerais e contribuindo para a sua realizacao, €
premissa que ndo deve ser esquecida pelos gestores quando a referéncia €&

resultado.

No planejamento estratégico de recursos humanos segundo Silva (2003),
0s principais resultados que sdo esperados com relacdo aos colaboradores séo:
conhecer de forma clara a estratégia e as diretrizes, objetivos e metas da
organizacao; saber direcionar o trabalho de maneira a possibilitar o desenvolvimento
profissional aliado as necessidades de resultados da organizagdo; visualizar reais
perspectivas de crescimento profissional; dispor de instrumentos, politicas e normas
bem definidas e que possam servir de parametros de planejamento de carreira e
desenvolvimento profissional; maior participagcdo nas decisdes da empresa e

reconhecimento pelo esforgo realizado.

Para se ter uma gestdo de talentos que seja vitoriosa em ambientes
turbulentos e competitivos, é preciso que as dimensées competéncia, compromisso,
motivacdo e resultado sejam consideradas em uma sO unidade, fornecendo

respostas eficazes as estratégias das empresas para criar valor duradouro.
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3.2 Como as organizacOes se estruturam processualme nte na

gestao de talentos

Na dindmica das empresas, 0S processos da gestdo de recursos
humanos devem possibilitar a eficaz gestado de talentos, por meio de suas praticas

de atracdo, desenvolvimento e retencao.

Gerir talentos pressup®e articulacéo do estilo de estratégia da empresa -
modo caracteristico pelo qual a empresa formula estratégias, opera, vai ao mercado
e trata os colaboradores — com a cultura e as praticas de recursos humanos, de
maneira que a atracdo, o desenvolvimento e a retencdo de talentos possam ser

administrados corretamente.

3.2.1 Atracao

Atracdo sempre foi e continua sendo a acdo de buscar as melhores
pessoas no mercado de trabalho, diz Almeida (2004). As empresas estdo muito mais
exigentes quanto aos perfis profissionais e nédo focalizam apenas o desempenho,
mas também o potencial das pessoas. Em sua denominacao, captacéo e selecéo de
talentos, o antigo recrutamento e selecdo apresenta-se dentro de uma abordagem
integrada a gestdo dos talentos, com enfoque mais macro e alinhado a cultura e a
estratégia da organizacdo. Captar e selecionar passaram a ser funcdo essencial
para as organizacdes que se querem diferenciar. Devem ser acfes continuas

voltadas para dentro e para fora da organizacao.

Para Chowdhury (2003, p. 16), “ambientes de alta performance atraem o
talento de destaque. Os grandes talentos fluem para as empresas que oferecem
melhores condicbes de trabalho. Esses realizadores podem ser influenciados por
colegas, pares e pesquisas da midia. Muitos recrutamentos ocorrem boa a boca em

todo setor”.

As expressOes captacdo e selecdo de talentos podem levar a falsa idéia

de que somente atrair talentos para a organizagdo é suficiente para assegurar
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retorno. O talento é construto que depende de varios fatores presentes no individuo,
na cultura da organizacao e em suas praticas de gestao (ALMEIDA, 2004).

Ainda segundo a autora, as organizacOes precisam definir estratégias
para melhorar a capacidade de atracdo de profissionais, contando com uma politica
definida e clara de valorizag&o dos talentos e com flexibilidade para poder negociar

com essas pessoas.

Para Fleury e Fleury (2001), nos processos de recrutamento e selecéo,
novos instrumentos e novas técnicas vém sendo empregados, visando a identificar
pessoas com potencial de crescimento, flexibilidade para enfrentar os incidentes

criticos e as novas demandas das empresas em sua dimensao estratégica.

A atracdo tem papel importante no alinhamento com o estilo de estratégia
da empresa quando ja se clarifica nesta etapa o que se pretende com 0sS novos
colaboradores e como estes podem fazer parte de um projeto maior denominado
empresa, com suas contribuicbes para o presente e para o futuro. Para Gubman
(1999, p. 41), é “absolutamente essencial que seus funcionérios saibam quem vocé
€ e 0 que pretende fazer para ser bem-sucedido. Eles, entdo, poderdao executar as

tarefas para vocé e seus clientes.”

Sansur et al. (apud ALMEIDA, 2004, p. 25) reportam-se a estudo
realizado envolvendo 41 gestores de RH, que atuam em empresas pertencentes as
500 maiores e melhores empresas identificadas pela revista Exame. 271 novos
talentos foram indicados por esses gestores, indicando discrepancia entre o discurso
e a pratica no que tange a adocédo de estratégias para a identificacéo e a selecdo de
talentos. Somente 7,7% das organizagbes pesquisadas possuem programas de
formacdo e captacdo de jovens talentos. Dentre os programas desenvolvidos,

destacam-se os estagiarios (38,5%) e de trainees (38,5%).

Almeida (2004), também aconselha que as estratégias de captacdo e
selecéo de talentos devem ser vistas como etapa do processo da gestédo de talentos.
N&o podem ser planejadas de forma independente das estratégias de retencdo e

desenvolvimento. Todo o sistema da gestdo de talentos deve estar voltado para a
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Missao e 0s objetivos institucionais. Somente dessa forma pode-se falar em gestéao

estratégica de recursos humanos.

Para a autora, os talentos escolhem o local onde desejam trabalhar. Além
do mais, conscientes de seu valor, essas pessoas costumam estabelecer suas
proprias regras, buscando atender as suas necessidades mediante o alinhamento de

seus objetivos individuais com os objetivos da organizacao.

Essa nova situacdo de poder do empregado tem muitas conseqiéncias
para as relagfes entre o trabalhador e o empregador. Requer uma mudanca
paradigmatica, em que as organizagfes giram em torno das pessoas
talentosas e de suas necessidades, e ndo o contrario (NAVARRO apud
ALMEIDA, 2004, p. 18).

Na disputa por talentos, ganha a organizacdo que tem maior poder de
atrai-los e reté-los (ALMEIDA, 2004). Pesquisas mostram que, contrariamente ao
que se pensa, salario ndo é o fator mais importante para reter talentos. Estudo
realizado na América do Sul, conduzido pela PriceWaterhouse Coopers (1999),
sobre as melhores praticas e gestdo de pessoas, constatou que os fatores mais
relevantes na atratividade de novos talentos s&o: imagem da empresa (75%),
desenvolvimento profissional (43%), salario (28%) e carreira (23%), nameros que

podem servir de parametro para o mercado.

Entre as estratégias para captar e selecionar talentos mais utilizadas por
organizacdes em que essa pratica ja € uma realidade, ressaltam-se a definicdo de
uma politica voltada para talento; a venda de uma imagem positiva, real da
organizacdo para o mercado; orientacdo para o0 cliente interno; a melhor
concentracdo dos esforcos de captacdo e selecdo; a atracdo de candidatos
passivos; a captacdo como um continuum; a automatizacdo do processo de
captacdo e selecao; a orientacdo da selecdo para competéncias e performance; e a
avaliacao dos resultados (ALMEIDA, 2004).

Segundo Chowdhury (2003), a busca incansavel pelo talento deve ser a
principal estratégia gerencial. Ainda segundo o autor, a maioria das empresas nao

consegue recrutar pessoal de talento com a devida rapidez. A caréncia de talentos &
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0 maior obsticulo para o crescimento das organizacdes e saber supera-la pode

traduzir-se em vantagem competitiva.

Para Gubman (1999), alinhar o talento a estratégia empresarial é
assegurar-se que as pessoas saibam, desde a atracdo, para onde a organizacao
caminha e o que faz para atingir seus objetivos, como elas podem contribuir para o
que a organizacao quer alcancar e o que ganhardo quando o fizerem. Além disso,

quais as motivacdes que serdo oferecidas e como serao avaliadas.

Segundo Chowdhury (2003, p. 79), as “pessoas de talento querem fazer
parte de uma empresa na qual podem confiar, uma empresa que as estimule”.
Apresenta ainda o autor, sete maneiras que uma empresa pode utilizar para atrair

talentos:

e Tratar os talentos como clientes.

e Adotar um sistema de gerenciamento de talentos.

e Prometer recompensa e reconhecimento futuros por meio de
opcOes de acbes, outras opgdes proprietérias e pacotes baseados
em desempenho.

e Manter um ambiente de trabalho flexivel e uma cultura positiva.

e Oferecer instalacdes adequadas de treinamento e pesquisa.

e Praticar a administracao e a lideranca visionarias.

e Realizar revisdes de desempenho e plano de carreira.

E importante ressaltar que, quando ha selecdo de pessoas talentosas,
incorpora-se as organizagcdes competéncias individuais que, se ndo forem bem

aproveitadas e compartilhadas, nao se transformardo em talento organizacional.
3.2.2 Desenvolvimento
Para Chowdhury (2003, p. 92), a “escassez de talentos € geralmente o

maior obstaculo ao crescimento de uma empresa. Mais empresas necessitam

desenvolver o seu proprio talento em vez de apenas contrata-los.”



Na definicdo de Milkovick e Boudreau (2000), desenvolvimento é o
processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivagcdes dos
empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras

experiéncias.

No que compete a gestdo de talentos, o desenvolvimento exerce
importante papel quando desenvolve e estimula para novos desafios, bem como

contribui para a permanéncia desses talentos na organizacgéo.

Conforme Almeida (2004), o desenvolvimento de profissionais talentosos
deve ser preocupacdo constante das organizacbes que possuem uma filosofia
voltada para talentos. A politica de treinamento de pessoal deve orientar-se ndo sé
para o desenvolvimento de competéncias essenciais para o negécio, mas também
para o treinamento permanente das pessoas para assumirem novos desafios e

responsabilidades, mudando-se a concepcédo de gasto para investimento.

Para desenvolver talento, a organizagao precisa ter tanto valores culturais
fortes e adaptaveis quanto aptidées de alto desempenho. Ambos devem provir de
seu estilo de estratégia e aptiddes empresariais e com eles se alinharem (GUBMAN,
1999).

Para Chowdhury (2003, p. 109-111), os talentos precisam de treinamento
e educacado que lhes sirvam onde estdo no momento e lhes possibilitem uma viséo
ampla da empresa e de suas outras atividades. “As pessoas talentosas querem
trabalhar em um ambiente em que enfrentem desafios positivos. Os talentos
apreciam aprender outros aspectos do negdcio.” Para tanto, atribui ao gerente o
papel de monitorar os resultados dos programas de treinamento através das

seguintes acoes:

e Criacao de um treinamento com base em projeto.
e Aplicacdo do treinamento a um projeto em que os trabalhadores

possam mostrar resultados.
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e Implementacdo do programa de treinamento para criar um
beneficio imediato e garantir a visibilidade.

e Criacdo de um sistema de medigcdo (indicadores métricos) para
acompanhar os resultados.

e Selecdo dos usuarios certos desse treinamento.

Os gerentes da cupula organizacional devem adotar uma visdo mais
ampla do treinamento e desenvolvimento dos funcionarios e assumir cCompromisso
neste sentido. Em vez de simplesmente treinar funcionarios em habilidades ligadas
as suas tarefas, as empresas devem desenvolver suas capacidades em direcdo ao
crescimento pessoal (ULRICH, 2000).

3.2.3 Retencéo

A partir do momento em que se identificam profissionais com alto
potencial, por intermédio de ferramentas especificas de mapeamento de talentos
dentro e fora da organizagao, passa-se a investir neles para que suas competéncias
déem prontiddo para reagir aos desafios ambientais. A acdo seguinte é lancar méo
de mecanismos de retencdo, baseados, dentre outros fatores, na implantacdo de
programa de desenvolvimento de carreira, desenvolvimento profissional e pessoal,

programa de beneficios, ambiente de trabalho e salario competitivo.

Importante ressaltar que as préoprias agfes de desenvolvimento
constituem-se fator de retencdo e de atracao, principalmente na area de Tl onde os
investimentos em capacitacao e aperfeicoamento sdo de valor elevado e envolvem
recursos que os colaboradores certamente nao teriam acesso se estivessem fora da

organizagao.

Segundo Chowdhury (2003, p. 85), a “razdo numero um por que a maioria
dos bons talentos se demite é por ndo serem reconhecidos e recompensados. Ficam
frustrados, e a principal fonte de frustracdo é a falta de reconhecimento e

recompensa — social, emocional e financeira.”
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Ainda segundo o mesmo autor,

guanto mais bem-sucedida for uma empresa, mais desafiadora sera a sua
cultura. Desafio ndo significa humilhacdo e critica. Significa respaldo e
incentivo. O desafio interno ajuda as pessoas a enfrentar os tremendos
desafios competitivos fora da empresa. E dificil reter talentos sem
mudancas positivas. (CHOWDHURY, 2003, p. 105).

Cada vez mais h&d maior mobilidade dos profissionais qualificados para
empresas com propostas de trabalho mais atrativas. Muitos talentos tornaram-se
candidatos passivos, ou seja, mesmo empregados, estdo sempre interessados em
novas oportunidades, por mais que nado estejam buscando novas colocac¢des no
mercado, necessitando de atencdo permanente das empresas para néo perder

talentos que ja estado integrados a organizacao (ALMEIDA, 2004).

Segundo estudo realizado com empresas brasileiras pela Boucinha &
Campos Consultores (apud ALMEIDA, 2004, p. 180), no que se refere aos fatores de
retencdo de funcionarios nas empresas, a pesquisa indica que para 39% dos
entrevistados a possibilidade de enfrentar desafios € o que segura os talentos; 22%
das empresas ouvidas afirmaram que um bom plano de beneficios satisfaz aos
funcionarios; 11% acreditam na politica de T&D; e 6% na boa imagem da empresa

perante o mercado.

“Com adocéo de formas de remuneracao variavel, em funcao de lucros ou
resultados das empresas, vincula-se 0 programa as estratégias empresariais”
(PONTES, 2004, p. 21). Complementa o autor, informando que as estruturas
salariais continuam a ser necessarias; bem como sondagens no mercado quanto a
remuneracao praticada, até porque as empresas precisam admitir e reter os talentos
profissionais, mudando a pratica da adog&o de recompensas por mérito pela adocao
de formas de participacdo das pessoas nos resultados que elas se comprometeram

e ajudaram a conquistar.

Como citado anteriormente, a retencdo de talentos também esta
associada a uma justa politica de promocdo e desenvolvimento na organizacao.

Muitas empresas tém declarado que a gestdo de pessoal € essencial na vantagem
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competitiva e altera seus métodos de promogéao para garantir que os talentos, e ndo

s6 aqueles com bom desempenho técnico ou operacional sejam promovidos.

Nas organizacdes focadas, "enxutas” e ageis, a eliminacdo de empregos
e 0 crescimento continuardo a caminhar lado a lado, no entanto, o crescimento criara
empregos em linhas de negdcio e lugares diferentes. As empresas inteligentes
tentardo redistribuir seus talentos da maneira mais pratica possivel porque sabem
que a experiéncia e a lealdade contribuem muito para os resultados finais, muito
embora a redistribuicdo pareca mais desafiadora do que a contratagcdo (GUBMAN,
1999).

Para Chowdhury (2003) as empresas devem estimular uma atmosfera
que faca com que os talentos queiram ficar, ja que estes sdo inquietos e moveis.
Para manté-los satisfeitos, deve-se trata-los como clientes e fornecer servicos
continuos que tornem a empresa um lugar evidentemente melhor do que qualquer

outro. Para tanto, o autor relaciona as condicionantes de retencéo a seguir:

e Trate os talentos como clientes.

e Remunere os talentos como fornecedores preferenciais.

e Ofereca a remuneracdo certa, incluindo recompensa e
reconhecimento adequados.

e Realize avaliacdes de desempenho que tenham sentido.

e Planeje cargos que atraiam os profissionais de talento.

e Designe o talento certo para o cargo certo.

e Escolha o local certo para atrair e reter o talento certo.

e Forneca treinamento, desenvolvimento e plano de sucessdo
adequados.

e Forneca uma instalagdo adequada para pesquisas.

e Contrabalanceie idade, raca, género e cor.

e Crie um ambiente desafiador ou empolgacao no trabalho.

e Comunique-se com sinceridade, sem medo de represalias.

e Fornecem um tempo limitado para semear e cultivar idéias.
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e Criam vinculos sociais com os talentos, através de aventuras,

esportes, jogos, competicdes, festas e celebracgdes.

Ainda segundo Chowdhury (2003, p. 84), os “talentos ndo podem ser
retidos para sempre nem mesmo comprados em carater temporério, a menos que
estejam devidamente satisfeitos. Ndo ha nenhuma garantia de emprego vitalicio

desse mais importante ativo.”

3.3 Conclusao

Na compreensdo de Almeida (2004), quando se analisa a pratica da
captacdo e selecdo das organizagbes, observa-se que algumas, embora
reconhecam a importancia desses processos e a necessidade de se investir em
talento, limitam-se apenas ao discurso inovador. Continuam mantendo suas formas
tradicionais de captar e selecionar pessoas ou, ainda, estdo em fase de transicao
para uma abordagem mais moderna. Os motivos para a permanéncia desse quadro
sdo varios, desde falta de apoio da direcdo, desconhecimento das novas tendéncias,

nao saber como coloca-las em pratica ou até limitacdes legais.

Na estrutura complexa e dindmica das organizacgdes, a funcao recursos
humanos assume papel prioritario na definicdo das estratégias do negdcio e, para
tanto se definem politicas e praticas mais modernas, adequadas ao processo de
atrair, reter e desenvolver os talentos, uma vez que a unidade da gestdo passou a

ser o individuo e ndo mais o cargo que ocupa (FLEURY; FLEURY, 2001).

As mudancas e melhorias dos métodos de gestdo de talento deve ser
uma preocupacdo constante de todos na empresa, principalmente de seus
dirigentes. A atracao, o desenvolvimento e a retengcéo de talentos adquire contornos
maiores e passa a ser meta permanente da gestéo estratégica de recursos humanos
que, atuando de forma integrada, compde o0s conceitos de competéncias,
compromisso, motivacao e resultados, dimensdes caracterizadoras de talento e que

tem como vetor principal a estratégia organizacional.



4 O SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO - Tl

O entendimento adequado do setor de atividade no qual se desenvolveu a
pesquisa constitui-se aspecto fundamental para sua compreensdo. O setor onde
atuam as empresas pesquisadas é o de tecnologia da informacéo, cujos segmentos
de negdcio compreendidos no estudo estédo inseridos no setor de servi¢os, sendo o
primeiro o de software bésico, estando incluida neste a Fortes Informatica e o
segundo, de infra-estrutura, inclusa a Lanlink Informéatica. Compreende-se como
infra-estrutura para fins deste trabalho os servicos de suporte, assisténcia técnica,
treinamento e certificagéo, solugbes em conectividade, armazenamento de dados,

solucdes de geréncia, seguranca da informacéo, servidores e estacdes de trabalho.

Este capitulo discorre sobre as caracteristicas e peculiaridades da area de
Tl, iniciando com o delineamento de sua terminologia, bem como discorrendo sobre
a evolucdo da area ao longo das dUltimas décadas, panorama econdmico-
educacional e importancia da area no Brasil e no Estado do Ceara. Referido estudo
é de carater preliminar e ndo discute questdes relativas a eficacia do uso da Tl nas

empresas.

4.1 Conceituacoes sobre Tl

A expressao tecnologia da informacdo firmou-se a partir da década de
1980, substituindo as expressdes informatica e processamento de dados,
anteriormente de uso disseminado. A tecnologia da informacdo —TI evoluiu de uma
orientacao tradicional de suporte administrativo para um papel estratégico dentro das
organizacOes. Ela ndo s6 sustenta as estratégias de negdcios, mas também permite
que se viabilizem novas estratégias empresariais. O papel da Tl como estratégia
competitiva tem sido discutido e enfatizado, principalmente pelas novas

possibilidades de negdcios que ela proporciona (LAURINDO, 2002).

Tl é setor que suscita a nogcdo de organizacdo agil, moderna e

competitiva, uma vez que esta concorre em mercados competitivos e globalizados,
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perpassando a necessidade de gestdo eficaz de recursos humanos em todas as

areas funcionais da organizacéo

O setor de Tl é formado pelos seguintes tipos de negodcio: servicos
bésicos de comunicacdo, computadores, periféricos e componentes, infra-estrutura
de redes e telecomunicacOes, servicos operacionais, de consultoria e distribuicéo,
produtos e servicos especializados em comunicagdo, software basico, de

produtividade e de gestdo, provedores e servicos de internet (TAKAHASHI, 2000).

Para Keen (apud LAURINDO 2002), a diccao “tecnologia da informagao”
abrange conceitos que ndo sdo claros e que estdo em constante mudanga no que se
refere a computadores, telecomunicacoes, ferramentas de acesso e recursos de

informacao multimidia.

Ja para Cabral e Yoneyama (2001, p. 37), a “tecnologia da informacéo
estd alicercada sobre uma miriade de conhecimentos cientificos, incluindo a
eletrdnica, a mecéanica, a quimica, a computacdo, a psicologia e muitas outras

areas”.

No dizer de Laurindo (2002, p. 19),

O conceito de tecnologia da informacao (TI) € mais abrangente do que os
de processamento de dados, sistemas de informacdo, engenharia de
sotfware, informética ou o conjunto de hardware e software, pois também
envolve aspectos humanos, administrativos e organizacionais.

Conceito mais amplo de tecnologia da informagédo foi proposto por
Luftman et al. (apud LAURINDO, 2002, p. 20), no qual se define tecnologia da

informacg&o como o

[...] espectro em rapida expansdo de equipamentos (computadores,
dispositivos de armazenagem de dados, redes e dispositivos de
comunicacao), aplicacdes e servicos (por exemplo, computacdo de usuario
final, atendimento ao usuario, desenvolvimento de aplicagdes) utilizados
pelas organizacfes para fornecer dados, informacgdes e conhecimento.

Pode-se deduzir das conceituacdes anteriores que a producdo de

conhecimentos e sua incorporacdo em inovacdes tecnoldgicas sao instrumentos
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cruciais para o desenvolvimento sustentiavel de um pais. Pelo lado do desempenho
econdmico, isso se deve ao fato de que a inovacdo é um dos principais fatores
determinantes do aumento da produtividade e da geracdo de novas oportunidades
de investimento. A medida que adentramos o século XXI, o setor de TI, através da
informacgao e da comunicacéo de dados, redesenha o mapa econémico do mundo e
traz mudancas profundas na forma de producéo, na gestdo de pessoas e talentos

nas organizacdes e nas relacdes sociais.

4.2 Tecnologia da informacéo e perfil profissional

A difuséo acelerada das novas tecnologias de informac¢do e comunicacéo
vem promovendo profundas — segundo Takahashi (2000) — transformacbes na
economia mundial e estd de um novo padrdo de competitividade globalizado, em
que a capacidade de gerar inovacbes em intervalos de tempo cada vez mais
reduzidos é de vital importancia para empresas e paises. Ainda para o autor, a
utilizagdo intensiva dessas tecnologias introduz maior racionalidade e flexibilidade
nos processo produtivos, tornando-os mais eficientes quanto ao uso de capital,
recursos humanos e recursos naturais, aléem de propiciar o surgimento de meios e
ferramentas para a producdo e comercializacado de produtos e servi¢cos inovadores,

bem como novas oportunidades de investimento.

A gestdo de talentos, através da area de recursos humanos, aparece
como projeto fundamental para que as organizacbes possam reposicionar-se frente
a mercados competitivos e cuja estratégia empresarial tem como vertente as
capacidades dinamicas, refletida na reconfiguracdo de suas competéncias e know-
how (REZENDE, 2003).

Consoante ainda Takahashi (2000), o conjunto de mudancas técnico-
econdmicas, o mercado de trabalho e o perfil do emprego modificaram-se
estruturalmente. Novas especializages profissionais e postos de trabalho surgiram,
mas também diversas ocupacdes tradicionais foram ou estdo sendo transformadas,

substituidas ou mesmo eliminadas. Aumentaram as disparidades entre o0s
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trabalhadores mais qualificados e o0s demais, enquanto diversas atividades

intermediarias se tornam dispensaveis.

Neste contexto, cada vez mais se exigem dos trabalhadores continua
atualizacdo e desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, de modo a
atender aos novos requisitos técnico-econémicos e aumentar a empregabilidade. A
atividade empresarial diretamente influenciada pela area de Tl demanda novas

competéncias, adaptadas a realidade tecnolégica.

4.3 Enredo histérico e evolucdo da Tl no Brasil

Desde o final da década de 1960, quando foi convocada a primeira de
uma seérie de conferéncias das Nac¢des Unidas sobre informética, as tecnologias de
informacdo e comunicacdo foram consideradas vetores de desenvolvimento
econdbmico e social. Ao longo das décadas de 1970 e 1980, iniUmeros paises —
incluindo-se, com destaque, o Brasil — conceberam planos nacionais de capacitacao
tecnolégica e de producdo doméstica de bens e servicos em informatica, como

potenciais atalhos rumo ao desenvolvimento (TAKAHASHI, 2000).

Na area especifica de tecnologia de informacdo e comunicacgéo, houve no
Brasil iniciativas de planejamento estratégico até meados da década de 1980, com
focos independentes (embora com alguma ambicdo de articulacdo entre si) em
informatica e em telecomunicac¢des. Em informética, a politica estratégica foi tracada
pelo Governo Federal, especialmente pela Secretaria Especial de Informatica (SEI),
enquanto a estruturacdo de topicos e diretrizes de pesquisa foi proposta pela
primeira vez de forma completa e abrangente em iniciativa (independentemente da
SEIl) da Sociedade Brasileira de Computacdo (SBC). Em telecomunicacdes, 0s
principais estudos e propostas foram originados ou encaminhados pelo Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento (CPgD) da entdo TELEBRAS. Segundo Takahashi, é
provavelmente correto opinar que, ndo obstante a importancia desses esforcos
pioneiros, nunca houve no Brasil qualquer iniciativa na area de informética ou de

telecomunicagdes que se aproximasse de outras iniciativas de sucesso, como a das
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cem tecnologias-chave da Franca, em termos de rigor metodolégico e numero de
especialistas e instituicdes envolvidas (TAKAHASHI, 2000).

O setor de informéatica evoluiu, ao longo das décadas de 1970 e 1980,
segundo modelo de corte igualmente centralizado na concepgdo, mas
comparativamente mais descentralizado de funcionamento do que na éarea de
telecomunicacdes. O apice do controle governamental no setor ocorreu com a
criacao da Secretaria Especial de Informatica (TAKAHASHI, 2000).

A politica nacional no setor defendia a criagdo de uma industria doméstica
forte, capaz de fabricar e aprimorar equipamentos e software, além de produzir
localmente boa parte dos insumos necessarios, tais como circuitos integrados,
placas, componentes discretos etc. Para dar dimensdo concreta a tal objetivo, o
Governo Federal dispunha de varios mecanismos, especialmente o do controle de
importacéo de bens e servicos em informatica. Entre o final da década de 1970 e o
inicio da década de 1980, a diretriz central da acdo governamental no setor foi a da
viabilizacdo de uma industria de minicomputadores (incluindo tanto hardware como
software) no Brasil, a partir da absorcéo inicial de pacotes tecnolégicos do Exterior.
Os esfor¢cos nessa direcdo estdo na origem de empresas como Cobra, Edisa,
Scopus, SID e Labo, que surgiram ou principiaram a “decolar” com o apoio dos
grandes conglomerados bancérios, tais como Bradesco, Itau etc., que se lancavam
em grande esforco de informatizagdo de suas operagcbes em todo o Pais
(TAKAHASHI, 2000).

Ja em meados da década de 1980, o foco de acdes estratégicas no setor
passou para microcomputadores, que principiavam a ganhar importancia,
juntamente com redes locais. Dezenas de empresas se langaram no mercado para
produzir microcomputadores e equipamentos periféricos (impressoras, unidades de
controladoras de disco, terminais de video, modems etc) e atender a demanda
crescente. Em paralelo, abriu-se um grande nicho de oportunidades em automacéo
bancaria, obviamente sob forte influéncia dos grandes bancos, propiciando o

surgimento de empresas como a Procomp, Itautec e outras.
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Finalmente, ao longo da mesma década, consolidou-se o setor de
software e servicos, explorando por milhares de pequenas e médias empresas,
parcela significativa das quais se organizou na ASSESPRO - Associacdo das
Empresas Brasileiras de Software e Servicos de Informatica, fundada em 1976, e
congrega mais de 1.200 empresas na é&rea de tecnologias da informacdo e
comunicacado, associadas em 18 regifes. Parcela significativa dessas empresas € de
porte médio ou pequeno e se dedica a producdo de hardware e software nacional
(TAKAHASHI, 2000).

Para Takahashi (2000), a década de 1990 principia com uma “guinada” na
politica de informatica no Pais rumo a um modelo mais aberto, simbolizado pela
reducdo significativa de aliquotas de importacdo para diversos itens. A necessaria
preocupacdo em dar suporte a industria instalada no Pais e a producéo local, por
outro lado, seria contemplada com a sancao da Lei 8.248/91 de incentivos fiscais em
informatica. O inicio da década €, por outro lado, marcado pelo langcamento de varias
iniciativas nacionais em informatica sob a égide do Ministério da Ciéncia e

Tecnologia — MCT, dentre as quais se destacaram:

Rede Nacional de Pesquisas (RNP), que visava a implantar uma

internet para educacgéo e pesquisa em todo o Pais;

e Programa tematico de Pesquisa em Computacdo (Protem-CC), que
visava a estruturar e apoiar modelo de pesquisa consorciada entre

entidades académicas e o setor privado;

e Programa Nacional de Software para Exportacéo (Softex), com vistas a
estruturar e coordenar um esforco nacional para incrementar

significativamente a exportacéo de software produzido no Pais; e

e Sistema Nacional de Processamento de Alto Desempenho (Sinapad),
iniciativa focada na difusdo do emprego de computacdo e alto
desempenho pela comunidade académica e as empresas, para O

aumento da competitividade dos servicos e produtos.
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Ainda na década de 1990, uma concepc¢do mais matizada do papel da
tecnologia da informacéo e comunicacdo em paises em desenvolvimento principiou
a ganhar espaco. Nessa concepcao revista, atribuiu-se maior peso ao
balanceamento da capacitacdo de geracao, aplicacdo e uso de tecnologia de um
pais que a producdo de bens e servicos, com 0S seguintes pressupostos: geracao
de tecnologias resulta do esforco da comunidade de pesquisa, dirigido ou ndo para
alvos especificos; tecnologias geradas sdo objeto de transferéncia para o setor
produtivo, onde ocorre sua aplicagdo em novos bens e servi¢os; e, finalmente,
tecnologias tém larga disseminacdo mediante uso, por parte de clientes, dos bens e

servigos em que elas estdo incorporadas (TAKAHASHI, 2000).

Estima-se que o mercado mundial de tecnologia da informacao representa
algo em torno de US$ 2,4 trilhdes. Ampliar a fatia de participacdo nesse mercado
pode ser estratégico para o crescimento brasileiro e a diminuicdo da sua
dependéncia externa, conforme destaca Duarte (apud SILVA, 2004).

No relato de Takahashi (2000), o mercado de bens e servicos de
informatica e telecomunicag¢des no Pais movimenta cerca de US$ 50 bilhdes anuais.
Para o autor, respectivo mercado apresenta grande dinamismo e tem efeito
catalisador em todo o setor produtivo, aliado ao de contribuir de forma significativa
para o crescimento econdmico do Pais. Além do mais, a economia da informacao
tem impacto positivo na redugéo de custos do setor produtivo em geral, favorecendo
sua competitividade.

Segundo estudos do CATI (Relatério de Gestéo fev/2002 a mai/2004), o
crescimento do comércio eletrdnico no Brasil tem sido expressivo. Em 1999, o
consumidor virtual brasileiro movimentou cifras em torno de US$ 90 milhdes e ja em
2000, alcangou a expressiva quantia de US$ 500 milhdes, a maior parte em
comeércio eletrénico entre empresas, denominado de (B2B). Crescimento esse que,
segundo o proprio CATI, devera ser continuo tanto nas vendas (B2B) quanto nas
operacoOes de vendas ao consumidor, denominado de (B2C)

O cenario da area de tecnologia de informacdo e comunicacdo se

apresenta de maneira propicia a inovacdo. O que era previsdo ocorreu de fato na
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economia nacional. Empresas fabricantes de equipamentos de telecomunicagdes
consolidaram a implantagdo no Pais, a infra-estrutura de redes de uso comercial
esta evoluindo rapidamente, em termos qualitativos e quantitativos, e o numero de
usuarios de internet cresce ano a ano. Por estas razfes, produtos e servicos estao
na ordem do dia quando se trata de oportunidades de negdécios que representarao
porcentagens crescentes no mercado de tecnologias de informacdo e comunicacao
nos proximos anos (TAKAHASHI, 2000).

A Secretaria de Politicas em Informatica e Automacdo — SEPIN - do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia informa que, ja em 1999, o setor de informatica
crescia cerca de 14%, tendo a comercializacdo de bens e servicos de informatica
alcancado o valor de R$ 25,6 bilhdes. No periodo, o segmento de hardware crescia
14%, o de software 15% e o de servi¢os técnicos de informatica 13%. Estimava-se
que o setor contribuia com 100 mil empregos diretos, sendo 36,23% com formacéo
universitaria (TAKAHASHI, 2000).

O setor de Tl é composto por atividades de negdcios diversas, cada uma
requerendo competéncias especificas de seus profissionais. Destacam-se no
contexto econdmico nacional as seguintes: desenvolvimento de software, comércio
varejista de maquinas e equipamentos de informatica, industria de eletrbnicos e
telecomunicacdes, consultoria e treinamento, telemetria e automacéo, exploracéo de
franquias e representacdes, provedores de internet, industria eletro-eletrénica e
similares, projetos e instalacao de redes, gerenciamento eletrénico e digitalizacao de

dados, elaboracéo e execucédo de projetos.

Para Takahashi (2000), um fato que chama a atencao no Brasil no que se
refere a “alavancagem” de novos negoécios na area de Tl é que as taxas de juros
para financiar projetos na area sdo elevadas, por enquadrarem-se como negécio de
alto risco, corroborando o fato de que as empresas geralmente ndo tém garantias
reais a apresentar para o empréstimo que fazem, fato vivenciado no inicio das duas
empresas estudadas na presente dissertacdo. Para Takahashi, o0 mercado brasileiro
nao esta suficientemente irrigado por capital para subsidiar empresas iniciantes na
atividade de TI, inibindo o surgimento de empresas inovadoras. De acordo com o

autor, instrumentos de uso generalizado em economias avancadas, como a oferta
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publica de ac¢des, mecanismo amplamente utilizado no Exterior por empresas na

area de TI, sdo ainda pouco difundidos e facilitados no Pais.

Juntamente a questédo retrocitada, Takahashi (2000) esclarece que ha
caréncia de técnicos capacitados para a geracdo e aplicacdo de tecnologias de
informacdo e comunicacdo. Referidos técnicos sdo indispensaveis na geragédo de
produtos e servi¢os, incorporando tecnologias de informacdo e comunicacdo, bem
como para a renovacao de atividades tradicionais com a introducéo acelerada de
tecnologias de informacdo e comunicacdo. Evidencia-se, dessa forma, a
necessidade por parte das empresas de TI, acOes estruturadas de recursos
humanos que favorecam a atracéo, o desenvolvimento e a retencdo de talentos para

assegurar patamares de exceléncia nos mercados em que atuam.

No que diz respeito a geracdo de conhecimentos, a caréncia refere-se
sobretudo a formacao em nivel de pés-graduacdo, mas é também visivel nos cursos
de graduacédo em areas diretamente relacionadas com Tl e sua aplicacéo, tais como:
cursos de Engenharia de Computagéo, Telecomunicagbes, Ciéncia da Informacéo,
Comunicagao Social, dentre outros. Segundo informac¢des do CATI (maio / 2004), o
Brasil possui 13 programas de doutorado e 30 de mestrado em Ciéncias da
Computacéo, localizados prioritariamente na Regido Sudeste. No ano de 2001 foram
formados nesses programas em torno de 80 doutores e 700 mestres. No entanto,
para que o Pais tenha condigcbes de dominar o amplo leque de tecnologias de
aquisicdo, armazenamento, recuperacao, acesso e distribuicdo de informacéo, sera
necessario ampliar, consideravelmente o numero de doutores e incentivar as

atividades de pesquisa e desenvolvimento nas empresas.

No que diz respeito ao nivel de graduacdo em cursos da &rea de ciéncia
da computacéo, de acordo com a sinopse estatistica de 2003 do MEC, séao 510 os
cursos oferecidos por universidades, centros universitarios, faculdades integradas e
centros de educacdo tecnoldgica. A qualidade da formagdo nesses cursos de
graduacdo € ainda muito dependente de poucas instituicbes, especialmente
daquelas que oferecem cursos de pos-graduacdo — mestrado ou doutorado — e que

sdo, ainda, numericamente muito limitados.
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Segundo informagbes do CATI de maio/2004 (BRASIL/2005), o Brasil
possuia nos relatérios da RAIS em 1999, cerca de 215 mil profissionais empregados
em ocupacOes tipicas de informatica ( analistas de sistemas, programadores e
operadores de informéatica) e cerca de 24 mil em empresas de desenvolvimento de

software.

No Brasil, segundo dados constante no relatorio da CATI de maio/2004
(BRASIL/2005), a capacidade de pesquisa, desenvolvimento e inovacado — PD&l em
tecnologia da informacédo esta localizada, predominantemente, em instituicdes de
pesquisas subordinadas ao governo. Informa ainda o mesmo relatério da CATI que,
segundo o diretorio de Grupos de Pesquisa -2000 (desenvolvido pelo CNPq), ha 314
grupos de pesquisa em Ciéncias da Computacdo em atividade, mobilizando cerca de
2.500 pesquisadores, desenvolvendo mais de mil linhas de pesquisa. Adicionando-
se uma parcela de 1/3 dos grupos e pesquisadores classificados em engenharia
elétrica que desenvolve atividades em TIC e correlatas, esse niumero cresce para
cerca de 400 grupos (3.000 pesquisadores). Essa quantia deve ser ainda maior, a
medida que incorpora pesquisadores atuando em TIC em areas correlatas, como
ciéncia dos materiais, fotbnica, geomatica, eletrbnica, fisica, matematica, quimica, e
fisico-quimica. Deve mencionar ainda, segundo o CATI, que a geracdo de conteudo
para TIC, e para Internet em particular, emprega um namero de pesquisadores que

tende a crescer.

O grande desafio é, portanto, a inser¢cdo do Brasil na “economia digital”,
na qual o setor de Tl desponta como agente critico da participacdo brasileira nesta

economia transnacional e globalizada, em cenario de grande competitividade.

E inegavel o fato de que a efetiva evolugdo de um pais para alcangar o
patamar de sociedade da informacdo depende do envolvimento ativo de seus
recursos humanos, especialmente de seus cientistas e pesquisadores em tecnologia

de informagao e comunicagao.
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4.4 Panorama do setor de Tl no Estado do Ceara

O Estado do Ceara € um dos nove Estados da Regido Nordeste do Brasil.
Ocupa cerca de 9,42% do territério nordestino e controla o terceiro maior Produto
Interno Bruto — PIB da regido, ficando atras apenas dos Estados da Bahia e de
Pernambuco, e participa com cerca de 1,57% do PIB brasileiro (AMORIM, 1998).

Para Galvao e Vergolino (2004, p. 207), a existéncia de inidmeros estudos
vém mostrando, e as estatisticas de contas regionais da Superintendéncia do
Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE e no Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE tém corroborado, que “o Estado do Ceara, nos ultimos 15 anos,
tem apresentado uma performance econbmica extremamente positiva,
especialmente em matéria de crescimento econémico”. No entanto, apesar de
existirem informagdes sobre a industria de Tl no Pais, o quadro no Estado cearense
é isolado e descontinuo. Verifica-se 0 mapeamento de poucas informacdes, as quais
nao apresentam subsidios suficientes para a realizacdo permanente de analises da
posicdo competitiva das empresas do Estado frente a outros centros dinamicos da

economia nacional.

A estrutura de Ciéncia e Tecnologia do Estado, composta pelas
universidades estaduais e os institutos tecnologicos, encontravam-se (até o final da
década de 1980) dispersa em varias secretarias, necessitando, portanto, de uma
coordenacao mais apropriada. Essa necessidade iniciou-se a criacdo, em 1993, da
Secretaria da Ciéncia e Tecnologia do Estado do Ceara — SECITECE, que passou a

integrar, a época, a estrutura do Poder Executivo do Estado.

Além da Secretaria da Ciéncia e Tecnologia do Estado do Ceara
(SECITECE), o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia fora composto pelas
universidades estaduais: Universidade Estadual do Ceard (UECE), Universidade
Regional do Cariri (URCA) e Universidade Vale do Acarau (UVA); pela Fundacgéo
Nucleo de Tecnologia do Estado do Ceara (NUTEC) e pela Fundacédo Cearense de
Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — FUNCAP, orgaos vinculados a

SECITECE. Além destes, faziam parte do sistema o Instituto Centro de Ensino
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Tecnolégico (CENTEC), uma organizacdo social que mantinha contrato (gestao)
com o Governo do Estado para a prestacdo de servigos nas areas de qualificacédo
profissional, extensao, extensdo tecnoldgica e pesquisa, e o Instituto do Software do
Ceard (INSOFT), direcionado para o fortalecimento da cadeia produtiva de
tecnologia da informacdo do Estado (FONTENELE et al., 2003).

Os gastos com Tl no governo do Estado nos anos de 2002 e 2003 foram
da ordem de R$ 42 milhdes e R$ 51 milhGes respectivamente. A rubrica méo-de-
obra detém o maior percentual em 2003, conforme demonstrado no Gréfico 1 -
Gastos com Tl no Governo do Estado do Ceara - 2003.

Apesar de se verificar acbes governamentais de estimulo e interiorizacao
de instalacéo de parques fabris no Estado, principalmente de mao-de-obra intensiva,
como os polos calcadista e téxtil, verifica-se que acbes governamentais que visem a
articulacéo das atividades cientificas e tecnologicas necessitam de maior apoio, no
sentido de fomentarem fatores de atracdo e fixacdo de investimentos em alta
tecnologia no Estado, merecendo destaque o apoio na formacgdo de forca de
trabalho especializada para as empresas de Tl conforme pode ser ilustrado no
Gréfico 1 abaixo.

Gastos com TI: RS 51 mi (2003) - RS 42 mi (2002)

Gastos com TIno Governo do Estado do Ceara - 2003
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Segundo a Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da
Informacao, Software e Internet, Sec¢cdo do Ceard — ASSESPRO-CE, e o Sindicato
das Empresas de Informatica, Telecomunica¢des e Automacédo do Ceara — SEITAC,
o Estado possui, cadastradas, setenta e cinco empresas na area de tecnologia da
informagao. O Sistema ASSESPRO/SEITAC, formado pela associacdo das duas
instituicées, tem como missao desenvolver e representar o setor de tecnologia da
informacdo e comunicacao, contribuindo para o crescimento dos associados e o
bem-estar social do Ceara e, como objetivo, a representatividade empresarial e
desenvolvimento do setor de tecnologia da informagdo e comunica¢des no Estado
do Ceara.

O setor de Tl no estado do Ceara é composto por empresas que atuam
em 12 segmentos distintos da atividade, sendo as mais expressivas as empresas
gue exploram desenvolvimento de software e as de comércio varejista de maquinas
e equipamentos de informatica, totalizando em todas as atividades o numero de 75
empresas associadas ao sistema ASSESPRO/SEITAC, segundo pode ser verificado

no Quadro 2 a segquir.

Quadro 2 - Distribuicdo das empresas de Tl no Ceara  por segmento de atividade associadas ao
sistema ASSESPRO / SEITAC — CE - 2005

Segmento de atividade Qtde.
1. Desenvolvimento de software 36
2. Comércio Varejista de Maquinas e Equipamentos de Informatica 13
3. Eletrbnicos e Telecomunicacdes 05
4. Consultoria e Treinamento 06
5. Telemetria e Automacéo 01
6. Franquias 02
7. Provedores de Internet 02
8. Indistria de Eletro-eletrdnicos e similares 01
9. Projetos e Instalacdes de redes 02
10. Gerenciamento eletrbnico e digitalizacfes 02
11. Elaboracéo e Execucédo de Projetos Diversos 01
12. Representacoes 04
Total 75

Fonte: ASSESPRO-CE e SEITAC.
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Pode-se inferir do Quadro 2 que a exploragdo de varias atividades de
servicos no setor de Tl - apesar da maior concentragdo na atividade de
desenvolvimento de software — comunica variedade do mercado local, requerendo

necessidade de formacéao profissional para atender a todos os setores apontados.

As empresas estudadas para fins deste trabalho, Fortes e Lanlink, foram
classificadas segundo o sistema ASSESPRO/SEITAC, como desenvolvimento de

software e consultoria e treinamento, respectivamente.

O Ceara possui, segundo dados de MEC de 2003, um total de 32
Instituicdes de Ensino Superior — IES, sendo 5 publicas e 27 privadas. As trés mais
importantes e antigas universidades do Ceara, Universidade Federal do Ceara —
UFC, Universidade Estadual do Ceard — UECE e Universidade de Fortaleza —
UNIFOR possuem cursos de graduacdo e pos-graduacdo na éarea de TI,
constituindo-se fonte primaria de selecdo de novos talentos para as 75 empresas
associadas ao sistema ASSESPRO/SEITAC, sem descartar as iniciativas de
empreendedorismo na area, apoiadas pelo INSOFT e demais cursos ofertados pelas
IES.

Ciente da importancia de maior apoio ao setor de Tl para a economia
cearense, o Governo do Estado, por intermédio das Secretarias do Planejamento e
Coordenacéo e de Ciéncia e Tecnologia, estd implantando agrupamento produtivo —

cluster - no setor de tecnologia da informacéao.

Define-se cluster como um conjunto numeroso de empresas, em geral
pequenas e médias, operando em regime de intensa cooperacdo, onde cada uma
das firmas executa uma fase do processo de producdo. Essas empresas participam
de um mesmo negocio, embora cada uma das firmas seja uma entidade auténoma
(AMORIM, 1998).

Espera-se que o projeto do parque tecnolégico denominado “Titan Park”
atraia grandes empresas que irdo originar demandas para as micro, pequenas e

médias empresas, bem como o fortalecimento da competitividade externa dessas
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empresas, mediante incentivo a formacéo de parcerias para dinamizar o que ainda é
pequeno, a exemplo do Porto Digital em Pernambuco, criado em julho de 2000 e
que hoje é um projeto de desenvolvimento econbmico que agrega investimentos
publicos, iniciativa privada e universidades, compondo um sistema local de inovacao
que possui 85 instituicdes, entre empresas de TIC, servigos especializados e 6rgdos
de fomento. Em quase quatro anos de operacédo, o Porto Digital transferiu para o
local em que se encontra 2.000 postos de trabalho, atraindo 10 empresas de outras
regides do Pais e quatro multinacionais, abrigando, ainda, dois centros de

tecnologia.

O projeto “Titan Park”, com terreno ja cedido pela Prefeitura do Municipio
do Eusébio, prevé ocupar, inicialmente, area de quatro hectares e oferecer cerca de
trés mil postos de trabalhos em até cinco anos e faturar R$ 100 milhdes. Também
tem a intencdo de atrair grandes empresas para a formacéo do conglomerado, como
a Siemens e a Motorola, que funcionardo como ancoras para a atracdo de negocios
para o Estado (ASSESPRO, 2005; SEITAC, 2005).

4.5 Conclusao

Com a analise deste capitulo, pode-se inferir que as empresas do setor de
Tl no Pais possuem desafios e problemas constantes, seja de ordem comercial, de
infra-estrutura, educacional e até politica. Para se produzir e comercializar servigos
no mercado de TI, onde o ciclo de vida dos produtos e servigos € dinamico, a gestao
eficaz dos processos de recursos humanos, na atracdo, desenvolvimento e retencéo
de talentos para se obter uma organizacdo capaz, inovadora e competitiva, s&o

fatores criticos de sucesso.

Investimentos em pesquisa e desenvolvimento constituem elemento
essencial para implantacao de inovacdes tecnoldgicas em qualquer tipo de empresa,
principalmente no concorrido setor de Tl. O “Titan Park” — ainda um projeto — e

“Porto Digital” — uma realidade bem sucedida —, indicam a dinamizacdo do mercado



de trabalho, o que tornard ainda mais critica a gestédo de talentos nas empresas de
Tl locais.



5 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este capitulo discorre sobre o método de pesquisa utilizado neste
trabalho e tem como objetivo apresentar, justificar e fazer a conexao entre as varias

atividades e etapas desta investigacao.

Por tratar-se de um trabalho de cunho cientifico, faz-se necessario
obedecer os critérios metodolégicos que dao suporte a tais tarefas. Utilizaram-se,
para isso, as obras de Vergara (2003), Cooper e Schindler (2003). Flick (2004), Hair
et al. (2005), Collis e Hussey (2005), Yin (2005).

5.1 Tipo de pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, tomou-se como base a taxionomia
apresentada por Vergara (2003), e os estudos de Cooper e Schindler (2003) e Hair
Jr. et al. (2005), Collis e Hussey (2005).

Quanto aos fins, a presente pesquisa € exploratéria e descritiva.
Exploratoria porque ainda h& poucos conhecimentos acumulados sobre o tema
gestdo de talento como diferencial competitivo nas empresas do setor de TI.
Descritiva porque objetiva identificar, descrever e analisar criticamente as
percepcdes sobre captacdo, desenvolvimento e retencdo de talento nas empresas

pesquisadas, detalhando as motivacdes, processos e praticas empregadas.

A escolha do tipo de estudo exploratorio-descritivo adequa-se ao objetivo
desta pesquisa porque, a0 mesmo tempo que se pretende descrever a situacao da
populacao-alvo, busca-se mais informacgdes sobre o contexto das mesmas, sobre o
qual existem poucas informacdes. (COPPER E SCHINDLER, 2003).

Quanto aos meios, a pesquisa € de campo, € uma investigacao realizada

no local onde ocorre o fendmeno. E bibliografica por pesquisar em material escrito e
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em meio virtual a fundamentacédo tedrico-metodologica do estudo. A investigacdo €
também estudo de caso porque foi circunscrita a duas empresas com sedes
localizadas em Fortaleza, estado do Ceara, onde as informacbes sao

pormenorizadas e aprofundadas.

Para Yin, a

investigacao de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica
em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e,
como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados
precisando convergir em um formato de tridngulo, e, como outro resultado,
beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para
conduzir a coleta e a analise de dados ( YIN, 2005, p. 33)

Quanto as escalas de classificacdo, foram utilizadas dois modelos para a
apuracao das respostas no questionario semi-estruturado (Apéndice C). A de “soma
constante”, utilizada na parte Il do citado Apéndice em que, para Hair et al (2005), os
respondentes s&o solicitados a dividir uma soma constante em diversas categorias
para indicar, por exemplo, a importancia relativa dos atributos, e a escala de “Likert”,
utilizada na parte Ill do mesmo Apéndice que, para Cooper e Schindler (2003), € a
variacdo mais frequentemente usada da escala de classificacdo somatéria,
consistindo de afirmacdes que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis em

relacdo ao objeto de interesse.

Para Cooper e Schindler a

escala de Likert nos ajuda a comparar o escore de uma pessoa com a
distribuicdo de pontuacdes de um grupo de amostragem bem definido. Essa
escala de mensuracéao é util para um gerente quando a organizacao planeja
conduzir um experimento ou fazer um programa de mudancas ou melhorias.
O pesquisador pode mensurar atitudes antes e depois do experimento ou
da mudanca, ou julgar se os esforcos da organizacdo tiveram o efeito
desejado. (COOPER e SCHINDLER, 20003, p. 202).

A natureza dos objetivos do presente trabalho, no sentido de
compreender a dindmica da gestdo de talentos e como esta constitui diferencial
competitivo nas empresas pesquisadas, sinaliza a escolha de método quantitativo de

analise e qualitativo de descricéo e interpretacédo (HAIR JR. et al., 2005).
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Para Flick (2004, p. 20), as idéias centrais que conduzem uma pesquisa
podem ser de natureza qualitativa ou quantitativa. Para o autor, a pesquisa
qualitativa difere da quantitativa porque a primeira “consiste na escolha correta de
métodos e teorias oportunos, no reconhecimento e na analise de diferentes
perspectivas, nas reflexdes dos pesquisadores a respeito da pesquisa como parte
do processo de producdo de conhecimento, e na variedade de abordagens e

métodos.”

A escolha de uma pesquisa qualitativa implica estabelecer, a priori, o fato
de que o resultado final ndo se volta para a generalizagdo, mas para analise em

profundidade de um namero reduzido de situacdes ( YIN, 2005).

5.2 Universo e amostra

No Ceara existem setenta e cinco empresas de tecnologia da informacao
cadastradas no sistema ASSESPRO/SEITAC e trezentas e quatorze empresas de
informatica oficialmente registradas na Junta Comercial do Estado do Ceara, que
atuam no desenvolvimento de software ou servicos associados. A classificacdo da
Junta Comercial, porém, é muito abrangente, impossibilitando a identificacdo das
empresas que atuam no segmento de software e servigos, j& que muitas micro e
pequenas empresas sao prestadoras de servicos com atividades de manutencao,

montagem e revenda de computadores e acessorios.

O universo da pesquisa foi intencional e abrange duas empresas na area
de TI, uma de consultoria e treinamento, e a outra na de desenvolvimento de
software, ambas associadas ao sistema ASSESPRO/SEITAC. Com base nos
cadastros e levantamento do 6Orgdo, as empresas eleitas reitnem 0s maiores
indicadores de infra-estrutura, nimero de profissionais, faturamento e atuacao
geografica, se comparada a outras empresas de mesma atuacdo no Estado,
assevera a geréncia  executiva do Sistema  ASSESPRO/SEITAC
(ASSESPRO/SEITAC, 2005).
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Optou-se por utilizar a amostragem nos grupos de colaboradores
técnicos, optando-se pelas areas que mais determinam o negdcio e reinem as
competéncias e os diferenciais competitivos nas empresas pesquisadas, ou seja,

comercial, desenvolvimento e suporte, excluindo-se as demais areas.

A amostragem utilizada é a ndo probabilistica intencional. E dita ndo
probabilistica quando a selecdo da amostra é feita de acordo com o julgamento do
pesquisador. E havida como intencional, quando a escolha dos elementos da
amostra dependera do julgamento do pesquisador. Utilizou-se, também, o conceito
de Vergara (2003), de amostra nao probabilistica por acessibilidade, quando, longe
de qualquer procedimento estatistico, selecionam-se elementos pela facilidade de

acesso aos mesmaos.

5.3 Selecédo dos sujeitos

Entre os critérios estabelecidos para selecionar os sujeitos qgue compdem
esta investigagdo, visando a qualidade das informacdes a partir das quais sera
possivel elaborar a analise e chegar a compreensdo mais ampla do problema

delineado, destacam-se:

a) Dirigentes — profissionais que estdo no comando estratégico da

organizacao.

b) Gestores intermediarios — profissionais em cargo de chefia
intermediaria que gerenciam negocios e estdo relacionados com a
gestdo de pessoas. Situam-se entre os niveis de operacéo e direcao,
nas areas tidas como estratégicas para 0 negocio — comercial,
desenvolvimento e suporte. De agora em diante, sdo denominados

simplesmente gestores .

c) Colaboradores técnicos das éareas operacionais — sao 0s que
compbem as areas técnicas dos setores e formam as éareas de

resultado — comercial, pré-venda, desenvolvimento e suporte, exceto
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0s gestores intermediarios. De agora em diante sdao denominados

simplesmente colaboradores técnicos

Foram pesquisados oito dirigentes de topo das duas empresas
selecionadas, sendo cinco da Lanlink Informatica e trés da Fortes Informatica; seis
gestores intermediarios, sendo dois da Lanlink e quatro da Fortes. Foram
pesquisados todos os colaboradores das areas operacionais — 57 sujeitos — sendo
24 na Lanlink e 33 na Fortes. Portanto, a amostra total da pesquisa foi composta por

71 sujeitos.

5.4 Periodo da pesquisa

As empresas se mostraram prontamente dispostas a fornecer o suporte
necessario as atividades de pesquisa. Destaca-se o fato de que este pesquisador ja
possuiu vinculo com a Lanlink Informatica Ltda, através de trabalho de consultoria,
no periodo de julho de 2002 a janeiro de 2005, e nunca possuiu vinculo com a
empresa Fortes Informatica Ltda. O estudo de caso foi realizado nas dependéncias

das empresas investigadas no periodo de 21 de fevereiro a 24 de marco de 2005.

5.5 Coleta de dados

Na pesquisa bibliografica, foram feitos estudos sobre estratégia
empresarial, gestdo estratégica de recursos humanos, cultura e comportamento
organizacional e o setor de tecnologia da informacdo. Foram pesquisados livros,
periodicos, dissertacfes, artigos cientificos e paginas da internet. Posteriormente,
realizou-se a andlise conceitual, identificando entre as informacdes obtidas, as que

mais poderiam ajudar nesta pesquisa.

Os conteudos da entrevista e do questionario foram elaborados com base
nos objetivos e nos elementos de analise do estudo proposto. Os instrumentos foram
submetidos a testes prévios, aplicados em profissionais da area de recursos

humanos, componentes da diretoria da Associagao Brasileira de Recursos Humanos
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— Seccional do Ceara. Foram aplicados no periodo compreendido entre 7 e 16 de
fevereiro de 2005.

Ocorreram contatos pessoais com os dirigentes maximos das empresas
eleitas, solicitando a adesao destas para participagdo na pesquisa, garantindo-se o
sigilo das informacgdes, bem como a disponibilidade dos dados apds conclusdo do

trabalho.

Com o aceite destes, foram providenciadas a marcagao das entrevistas,
bem como a autorizagdo para aplicagdo dos questiondrios com todos o0s

participantes nas dependéncias das empresas.

A coleta foi realizada em trés momentos distintos. No primeiro, foram
entrevistados os dirigentes, com utilizacdo do roteiro de entrevista, constante no

Apéndice A.

Na segunda fase, deu-se a realizacdo efetiva das entrevistas com o0s
gestores, utilizando-se roteiro de entrevista, constante do Apéndice B.

No terceiro segmento, foi aplicado o questionario semi-estruturado para

os colaboradores, constante do Apéndice C.

Foram utilizados dois modelos de entrevista semi-estruturada. O primeiro
para os dirigentes, compreendendo dezoito questdes abertas, conforme Apéndice A,
e outro para os gestores das areas eleitas, conforme Apéndice B, abarcando treze
guestdes abertas. As questdes estdo dispostas de forma a contemplar inicialmente
as acles estratégicas das empresas e sua vinculagdo com a gestdo de recursos
humanos, inquirindo posteriormente sobre os processos e as praticas de atracao,
retencdo e desenvolvimento de talentos, finalizando com a tentativa de definir-se a

dimensao talento na 6ptica dos pesquisados.

As entrevistas semi-estruturadas foram divididas em dois blocos distintos:
caracterizacdo do respondente e questbes abertas, que eles respondiam na

presenca do entrevistador mediante gravacdo em fita cassete. O questionario foi
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inspirado em material sobre avaliagdo da gestdo, elaborado por Penido (2004), da
Fundacdo Dom Cabral, com empresas participantes do Programa Parceiros para a
Exceléncia — PAEX.

Para a realizacdo das entrevistas, optou-se pela utilizacdo de questdes
semi-estruturadas, possibilitando aos entrevistados discorrer sobre aspectos que
julgavam mais pertinentes ao topico indagado. As entrevistas se iniciavam com 0s
diretores, indagando-se sobre a historia da empresa, procurando entender a criacao,
crescimento e atual estadio da organizacdo. Outras questdes versaram sobre fatores
de éxito e explicacdo do sucesso da empresa. Com 0s gestores intermediarios, a
sistematica foi similar: buscou-se maior aprofundamento nos processos e praticas de
atracdo, retencédo e desenvolvimento de talentos e sua vinculacdo com a estratégia

das empresas.

Com a permissdao dos executivos, as quatorze entrevistas foram
integralmente gravadas e duraram em meédia uma hora cada. Nao se observaram

inibicdes por parte dos entrevistados pelo emprego do expediente de gravacéo.

Além disso, foram observados diversos processos da gestdo de pessoas
e investigacdo do nivel de participacdo dos respondentes nas decisfes estratégicas
e de recursos humanos das organizacbes, além de facilidades e dificuldades
encontradas na atracdo, retengdo e desenvolvimento de talentos nas realidades
especificas, bem como definicAo sobre o significado do termo talento. J& os
colaboradores responderam a questionario semi-estruturado dividido em trés blocos
de perguntas: a) caracterizacdo do respondente; b) diferenciais das empresas; e c)
processos da gestdo de pessoas e transformacdo das estratégias da empresa em

acao.

As perguntas do questionario semi-estruturado do Apéndice C foram
elaboradas utilizando vocabulario comum a maioria dos colaboradores. O bloco
inicial apresenta questdes que identificam o respondente segundo atributos de:
sexo, faixa etéria, grau de instrucdo, cargo/funcéo exercido atualmente na empresa,
tempo de empresa e experiéncia anterior em cargos de administracdo, técnicos ou

operacionais. Para o preenchimento do questionario nédo foi solicitada a identificacdo
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dos respondentes e foi assegurado o sigilo das informagdes de forma a alcancar
imparcialidade e fidedignidade nas respostas e deixa-los a vontade para emitirem

suas percepcdes acerca das perguntas propostas.

Ainda no Apéndice C, bloco intermediario — Diferenciais da Empresa -, as
questdes foram concebidas por meio de escalas de classificacdo, optando-se pelo
método da “soma constante” em que, para Hair et al. (2005), os respondentes sao
solicitados a dividir uma soma constante em diversas categorias para indicar, por
exemplo, a importancia relativa dos atributos. Ainda segundo o autor, a escala de
soma constante oferece tanto a classificacdo quanto a magnitude de importancia
relativa de cada atributo. Deve-se observar que alguns analistas consideram essa
escala como métrica, enquanto outros a consideram nao-metrica. Os atributos foram
dispostos numa escala de sete pontos, incluindo-se um de opg¢édo aberta para
contemplar quesito de pertinéncia do respondente, sendo necessariamente o
somatorio dos quesitos igual a sete, podendo o mesmo deixar de referir determinada
opcao por nao acha-la representativa ou, caso contrario, assinalar apenas um
guesito com sete pontos. Os respondentes emitiram opinido sobre os destaques da
empresa diante da concorréncia, decisao de ingresso e permanéncia na empresa,
bem como foi colhida percepcéo acerca da identificagcdo de caracteristicas que mais

favorecem a progressao profissional na empresa.

No bloco final (Apendice C), foi escolhida como base a escala Likert, de
quatro op¢gdes — nao sei; ndo ocorre; ocorre algumas vezes e sempre acontece —
em relacdo as praticas de recursos humanos nas empresas no que diz respeito a
desenvolvimento de carreira, capacitacdo, recompensa, ambiéncia de trabalho e
conversdo da estratégia das empresas em acdo. As sentencas estdo distribuidas

num total de vinte quesitos.

A escala (adaptada) de Likert apresenta os seguintes conceitos:

e nao sei — o respondente desconhece existir a pratica de recursos

humanos em apreco na organizacgao;



93

e ndo ocorre — afirma que a pratica de recursos humanos néo existe na

empresa,

e ocorre algumas vezes — assinala que a pratica de recursos humanos
ocorre uma ou mais vezes, ndo sendo observada em todas as

situacoes;

e sempre acontece — acentua que a pratica de recursos humanos ocorre

em todas as situacoes.

Para Cooper e Schindler (2003), a escala Likert € a mais freqientemente
usada e consiste de afirmacdes que expressam atitudes favoraveis ou desfavoraveis

em relacdo ao objeto de interesse.

5.6 Tratamento e analise dos dados

A escolha de uma pesquisa qualitativa implica estabelecer, a priori, o fato
de que o resultado final ndo se volta para a generalizacdo, mas para analise em

profundidade de um namero reduzido de situacdes (YIN, 2005).

Os dados obtidos com os questionarios foram tratados quantitativa e
qualitativamente, mediante tabulacdo em planilha eletrbnica, com representacéo

grafica das sinteses dos trés blocos de respostas investigadas.

A andlise dos indicadores brutos — a reproducdo das entrevistas — foi
realizada procedendo-se a escuta das gravacdes e anotando-se em planilha
eletrbnica a sintese do pensamento e principais informacgdes, segundo categorias de
andlise previamente estabelecidas. A leitura e a analise dos dados brutos
possibilitou o agrupamento das informagbes em planilhas, o que facilitou a
comparacao entre as afirmacgoes dos diferentes entrevistados.

Com a analise realizada, procedeu-se a elaboracéo de quadros e tabelas

auxiliares, que possibilitaram a segunda analise, mais profunda, dos dados. Ao
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mesmo tempo, foram selecionados trechos das conversagbes que poderiam ser

utilizados na descricdo de cada depoimento.

As descricdes mencionadas na analise dos resultados proporcionam visao
consistente da forma como os gestores entendem suas atribuicGes e executam a
estratégia, trabalham os processos de recursos humanos e realizam a gestdo de
talentos. Entendeu-se como importante oferecer estas descricbes como parte

integrante dos resultados.

A andlise em profundidade foi realizada a partir dos indicadores do seu
agrupamento e da explicacdo de cada elemento de analise. O estudo possibilitou a
busca de padrbes de praticas e politicas, de forma a entender as caracteristicas de

cada empresa e as similitudes e diferencas entre elas (HAIR JR. et al., 2005).

5.7 Limitagdes do método

O método utilizado neste estudo apresentou algumas limitag6es. Dentre

elas destacam-se:

a) o dilema entre a pressdao do tempo (por causa do tempo do
entrevistado) e o interesse do pesquisador em obter informacdes;

b) as questbes levantadas nos instrumentos de coleta pareceram, para

alguns pesquisados, demasiadamente longas; e

c) o uso das parafrases que, segundo Flick (2004), sao utilizadas néo
apenas para explicar o texto béasico, mas para substitui-lo -
principalmente na abreviacdo da analise do conteudo, podem provocar

alguma distorc¢ao.

Mesmo em decorréncia das limitacdes retrocitadas, o método ainda é o
gue melhor se aplica para se atingir os objetivos da pesquisa.
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6 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo serd apresentada a caracterizacdo das empresas
pesquisadas e realizada a analise dos resultados da pesquisa com o intuito de
ilustrar aspectos considerados relevantes no estudo, e tem como objetivo explorar 0s
dados coletados nas duas organizacfes nos trés niveis investigados (dirigentes,
gestores intermediarios e colaboradores das areas técnicas), com a finalidade de
ampliar a compreenséo dos processos da gestdo de talentos nas empresas do setor
de TI, cobrindo dessa forma todos 0s objetivos propostos no inicio deste trabalho por

meio das entrevistas e do questionario utilizado.

6.1 Caracterizacédo das empresas pesquisadas

As empresas objeto do estudo de caso sdo: Lanlink Informatica Ltda e

Fortes Informatica Ltda, a seguir consideradas.

a) Lanlink Informatica Ltda

Empresa de capital nacional com 180 colaboradores e matriz em
Fortaleza - Ceara, com filiais em Recife, Salvador, Aracaju e Jodo Pessoa. Foi
fundada em 1988, com o nome Multisis Tecnologia em Sistema da Informacéao.
Incorporada posteriormente a outra empresa do mercado de Fortaleza, pertencente
aos mesmos acionistas, de nome Lanlink Informatica Ltda. Sua visédo de futuro é ser
o provedor preferencial de solucbes em tecnologia da informacdo para clientes
atuais e futuros. Sua atuacdo se da nas regides Nordeste e Norte, seja através de
suas filiais ou de representantes contratados e é a Unica empresa a reunir em seu
segmento — consultoria e treinamento — portfolio de servicos completo na area de TI,
onde se incluem os servicos de: suporte, assisténcia técnica, treinamento e
certificacdo Microsoft, solu¢cdes em conectividade, armazenamento de dados,
solugbes de geréncia, seguranca da informacdo, servidores, estacdes e

impressoras. Para tanto, a Lanlink mantém parceria e representacdo com as maiores
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empresas mundiais de suas areas, dentre as quais e destacam: Microsoft, I1BM,
Itautec, CA Computer Associates, 3COM, Cisco Systems, Symantec, HP invent,
Lexmark e Epson. Seu lucro bruto em 2003 foi de R$ 4,6 milhdes, perfazendo um

lucro liquido de R$ 3,4 milhdes.

A Lanlink tornou-se a maior empresa cearense em seu setor e a segunda
do Nordeste ao longo dos seus dezessete anos de existéncia, tendo como
vantagens competitivas que a diferenciam no mercado de TI, as seguintes: inovagao
tecnolégica constante, qualidade e agilidade de seus processos, escolha de
parceiros de alta credibilidade mundial, solu¢des globais e personalizadas aos seus
clientes e exploracdo de nichos de mercado que se apresentem oportunos e
promissores, como o de empresas publicas e grandes grupos privados — ainda o seu
maior contingente de clientes. A empresa possui ainda como vantagem competitiva
a diferenciacdo de capacitacdo técnica de seus profissionais, em especial nas

especialidades em que a empresa representa o0s parceiros de negaocio.

A Lanlink traz no seu planejamento estratégico e na sua estratégia
comercial a clara orientacdo que nao trabalha em fungdo de prego baixo e, sim,
como base na qualidade, pontualidade e exatiddo dos servicos que entrega aos
clientes, aléem de sempre buscar aproximagcdo com estes através do entendimento

de seus negocios e suas necessidades futuras.

A Lanlink esta na relagdo das cem maiores empresas do estado do Ceara
no ano de 2004, segundo classificacdo do Jornal O POVO edicao especial — Prémio
Delmiro Gouveia — ocupando a qlinquagésima quinta posicdo entre todas as
empresas participantes dos setores de industria, comércio, servigo e agronegaocio e,
na mesma andlise, a décima terceira posicdo nas empresas que concorreram no
setor de servico, cujo critério utilizado em ambos foi o de faturamento liquido

ajustado.

A area de recursos humanos, Figura 2, esta subordinada ao diretor
presidente e € gerenciada pela diretoria que também acumula as areas de educacao
e qualidade. Todas as atividades e projetos das trés areas sédo desenvolvidos de

forma corporativas. .
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A Lanlink consta na relacdo do balango anual da Gazeta Mercantil edicéo
de 2004, onde participou na categoria consultoria, concorrendo a nivel nacional e
conquistando a vigésima terceira posicdo e Unica empresa cearense a constar no
guia, tendo como critérios de avaliacdo as demonstracdes de resultados, o balanco
patrimonial e sete indicadores econdmicos financeiros. (BALANCO ANUAL -
GAZETA MERCANTIL, Ago 2004)

Em 2003 e 2004, a LanLink aproveitou o momento em que o mercado se
encontrava reprimido e resolveu preparar-se para estar em 2005 pronta para crescer
e ofertar mais solugbes aos seus clientes. Para tanto, deu inicio a um amplo
processo de reestruturacdo denominado de “redesenho organizacional”, redefinindo
todas as atribuicdes e competéncias de seus colaboradores por células de negdécios
com base nas orientacdes emanadas de seu planejamento estratégico que é revisto
anualmente. Também organizou-se conforme exigéncias da Norma ISO 9001:2000
para ratificar a atualizacdo da sua certificacdo, conforme revisdo mais recente da

norma.

Sua missdo € prover as solu¢cdes mais adequadas em tecnologia da
informacédo pela integracdo e fornecimento de servicos, softwares, servidores,
storage e redes, com foco em seguranca, disponibilidade e capacitacdo. Nesta
tltima, destaque-se os treinamentos e certificacbes nas plataforma das empresas

que representa, com destaque para Microsoft e Cisco Systems.

Como valores e principios da empresa, podem-se relacionar: trabalhar em
equipe com “préatividade” e responsabilidade; aprender e compartilhar sempre;
sinceridade e honestidade nas relagdes; comprometer-se totalmente com o cliente e
promover um ambiente de trabalho agradavel.

As areas pesquisadas e que configuram a nocdo de negocio e do sucesso
da empresa sdo: a) setor comercial — subordinado ao diretor regional, é responsavel
pela realizacdo de novos negocios e manutencdo dos existentes. Tem como
principal objetivo captar negécio nos clientes prospects e diagnosticar a melhor
solucéo de TI, o que pode envolver tanto especificagcdo de produtos como projetos

de servigos; b) setor de pré-venda - subordinado ao diretor de engenharia de
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solugdes, é responsavel pela montagem da solucdo técnica mais ajustada e
customizada aos clientes. E a area que desenha a solucéo colhida pelos técnicos
que compdem o setor comercial e formata solucdo final; c) setor de suporte —
subordinado ao diretor regional, € o setor que vai ao cliente e interage com o

mesmo, cujo objetivo € o de incrementar e/ou solucionar demandas de servico

solicitadas em tempo hébil, com qualidade e seguranca.

b) Empresa Fortes Informatica Ltda

No ano de 1989, o fundador da empresa, com formacdo em matematica,
advocacia e ciéncia contdbeis, atuante na area de assessoria as empresas,
vislumbrou a necessidade da presenca da Informatica na gestdo de negocios. Na
qualidade de professor universitario, manteve varios contatos com alunos e
profissionais da area, visando a criagdo de uma empresa de desenvolvimento de
software. Naquele ano, criou a Fortes Informatica, contando inicialmente com a
entrada de dois socios e, posteriormente, dois outros socios que impulsionaram a
trajetoria de evolugcédo da empresa e, mais tarde, do grupo Fortes, caracterizado pelo
tripé: pioneirismo, trabalho e expansdo. A empresa trabalha a marca Fortes
Informatica para torna-la ainda mais sélida e reconhecida em toda a regido Nordeste

em seu segmento de atuacao.

No decorrer de seus dezesseis anos de existéncia, a Fortes Informatica,
com sede em Fortaleza, possui mais de 16 anos de mercado, sendo especializada
no desenvolvimento de softwares contabeis, administrativos, financeiros e juridicos,
além de solucdes na area de conectividade. E uma empresa de capital nacional com
86 colaboradores, integrante do Grupo Fortes, que abrange também empresas das

areas de Treinamentos, Contabilidade, Advocacia, Auditoria, além de uma Editora.

Contando atualmente com uma carteira de mais de quatro mil clientes
espalhados em oito estados brasileiros, a rede de atendimento da Fortes Informatica
inclui filiais e representacdes nas localidades de: Fortaleza, Crato/CE, Quixada/CE,
Sobral/CE, Limoeiro/CE, Teresina/Pl, Parnaiba/Pl, S&o Luis/MA, Natal/RN,
Mossor6/RN, Jodo Pessoa/PB, Sergipe, Recife/PE, Salvador/BA e Maceid/AL.
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Hoje, mais de 12 produtos sdo desenvolvidos e comercializados pela
Fortes e a expectativa de crescimento global dos negdcios para 2005 chega ao

patamar de 40%.

Destacam-se no seu quadro de colaboradores os seguintes cargos:
analistas de sistemas, programadores, contadores, administradores, advogados,
matematicos, e técnicos de suporte. Suas instalacdes préprias contam com
auditérios e salas para a realizacdo de cursos, eventos e programacao semanal de
treinamentos. A empresa tem como meta a educagdo continuada de seus

colaboradores e clientes.

Dentre os softwares desenvolvidos pela Fortes destacam-se: Fortes AC
(solucdo contabil), Fortes Sisif (informacgdes fiscais), Fortes Conger (comércio),
Fortes Folha (setor pessoal), Fortes Fiscal (estruturacdo fiscal), Fortes Pétrio
(controle), Fortes Carga (automacao de transportadoras), Fortes Frota (controle de
veiculos), Fortes Financeiro (controle financeiro), Fortes Invent (estoque), Fortes

Index (calculos monetérios) e Fortes Mafin (matematica)

Outra marca da atuacao da Fortes tem sido sua parceria permanente com
os diversos Orgaos e entidades do setor contabil e empresarial, além de instituicdes
de ensino, um investimento que representa seu compromisso para a formacédo dos
futuros profissionais. Um exemplo desse apoio foi a criagdo do Programa de Apoio
ao Estudante de Ciéncias Contabeis — PROECIC. Trata-se de um convénio
estabelecido com os Centros Académicos — CA’s, das principais faculdades e
universidades do pais, oferecendo uma gama de beneficios aos alunos, como a
distribuicdo gratuita de versbes académicas de software, patrocinio de eventos,
hospedagem de sites dos CA'’s, oferta de estagios e cursos, criando, dessa forma,

maiores oportunidades para o ingresso dos estudantes no mercado de trabalho.

O organograma da empresa, Figura 3, obedece a uma hierarquia
tradicional e a area de recursos humanos ocupa status de assessoria e se reporta ao
conselho diretor da empresa, tendo participacdo ativa no planejamento estratégico e
projetos da empresa. Atualmente a area desenvolve trabalho de avaliacdo de

desempenho invertida — avaliacdo em que subordinados avaliam as chefias
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imediatas — e auxilia na montagem do BSC- Balanced Scorecard — método de
avaliacdo dos ativos intangiveis criados em 1992 por Kaplan & Norton, onde a
performance da organizacdo € mensurada por indicadores abrangendo quatro
perspectivas de gestdo: financeira, consumidor, processos internos e aprendizagem,
sendo tais indicadores derivados dos objetivos estratégicos. No caso da Fortes, o

planejamento estratégico é revisto anualmente.
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Fig. 3 — Organograma - Fortes Informatica

Os valores da Fortes Informatica sdo: comprometimento, espirito de
equipe, humildade e ética, e tem como missdo fornecer solucbes em software as

empresas clientes.

A vantagem competitiva da Fortes, segundo depoimento de seus
diretores, estd baseada nas pessoas, uma vez que sdo essas que idealizam,
confeccionam, comercializam e realizam suporte aos softwares desenvolvidos pela

empresa.
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A Fortes Informética Fortaleza conquistou a certificacdo NBR ISO
9001:2000 de seu sistema de gestdo da qualidade que, além da padronizacdo de
procedimentos, torna mais enfatica as atividades de acompanhamento do sistema
da qualidade e dos servigos de satisfacdo do cliente. A Fortes esta certificada para
comercializar, desenvolver e implantar softwares, além de fornecer suporte de
softwares contabeis, financeiros, sistemas de cargas, sistemas de frota e solucdes
de conectividade. Todo o processo que envolveu a busca pela certificacdo foi

iniciado em 2003

No ano de 2003, a Fortes foi uma das 14 empresas cearenses de
software que estiveram em (Lisboa) Portugal e (Madrid) Espanha para prospectar

novos negocios na Europa, dentro do projeto da APEX.

As areas pesquisadas e que configuram a no¢ao de negdcio e do sucesso
da empresa sao: a) setor comercial — subordinado ao gerente comercial e diretor
comercial, é responsavel pela realizacdo de novos negécios e manutencado dos
existentes. Tem como principal objetivo captar negocio, seja através de venda
pessoal ou através da central de telemarketing; b) setor de desenvolvimento — é
subordinado ao gerente de desenvolvimento, seu objetivo principal é desenvolver
novos produtos (softwares), segundo as necessidades identificadas pela area
comercial, que tanto pode atender a uma demanda especifica como pode orientar
uma solugédo para o mercado, o que se denomina comumente no mercado de TI
como software de prateleira; c) suporte — subordinado ao gerente de suporte, € 0
setor que interage diariamente com o cliente na resolucdo de problemas em razéo
da comercializacdo dos produtos. Tem um papel fundamental na empresa pois &€,
também, concebido como canal de pds-venda, onde se avalia o uso do produto e
onde sdo requeridas melhorias e inovacdes. Os técnicos desta area, além dos
conhecimentos técnicos necessarios, sdo treinados para a exceléncia no

atendimento a clientes.



103

6.2 Caracterizacao geral dos respondentes

Em nivel de diretoria da Fortes, foram pesquisados trés diretores do sexo
masculino: dois com nivel de pés-graduacdo — mestrado strictu sensu — € um com

nivel de especializagéo.

Na gestdo intermediaria, quatro profissionais com formacao superior

completa, sendo dois homens e duas mulheres.

No que diz respeito as areas técnicas pesquisadas na empresa, encontra-
se, conforme Grafico 1, o maior percentual de colaboradores técnicos, 49%, na faixa
etaria de 26 a 30 anos, seguido de perto pelos que estdo abaixo dos 25 anos com
39%, ficando com o menor percentual, 12%, aqueles com idade no intervalo de 31 a
35 anos (Grafico 2), o que pode ser explicado, em parte, pela natureza do setor e a
politica de atracao e selecédo da Fortes, uma vez que os profissionais comecam cedo
a exercer suas atividades profissionais, muitos deles egressos diretamente dos

bancos escolares, como estagiarios ou trainees.

De 31 a 35 anos,
12%

Abaixo de 25
anos, 39%

De 26 a 30 anos,
49%

Fonte: Dados da Pesquisa

Grafico 2 — Fortes Informéatica -  Faixa etaria dos Colaboradores Técnicos

Quanto ao nivel de escolaridade, encontram-se 43% com 2° grau
completo, 42% com curso de graduacao (bacharelado), e 6% com curso técnico de
nivel médio e outros 6% com curso técnico de nivel superior. Destacando-se a

necessidade de maior desenvolvimento para a formagéo técnica e superior 0 que,
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em parte, esta sendo apoiada pela empresa ao patrocinar 50% do valor das
mensalidades para colaboradores técnicos que forem aprovados em cursos técnicos

e superiores oferecidos pelo mercado.

Em nivel de diretoria da Lanlink, foram pesquisados cinco diretores, sendo
quatro homens e uma mulher. Todos possuem nivel superior completo, com
especializacdo em suas areas de atividade. Destaque-se o fato de que toda a
diretoria participou no ano de 2004 do programa de desenvolvimento de liderancas

da Fundag&o Dom Cabral.

Os dois gestores intermediarios possuem formacao técnica na area de Tl
e curso superior incompleto. A exemplo dos diretores, participam do programa de

desenvolvimento de liderangas da Fundagao Dom Cabral.

No que diz respeito as areas técnicas pesquisadas (Grafico 3), encontra-
se 0 maior percentual de colaboradores técnicos, 41%, na faixa etaria de 26 a 30
anos, seguido pelos que se encontram na faixa abaixo de 25 anos com 21%.
Empatados com 17%, encontramos 0s que se situam na faixa de 31 a 35 e de 36 a
45 anos. Somente 4% no intervalo de 46 a 50 anos. A politica de atracéo e selecéo
de colaboradores técnicos que, por muitos anos, foi a de formar profissionais na
propria empresa, hoje contempla processos seletivos abertos para encontrar

profissionais j& com formacéao técnica consistente.

De 46 a 50 anos,
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0 Abaixo de 25
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De 31 a 35 anos,
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Fonte: Dados da Pesquisa

Gréafico 3 — Lanlink Informétic a — Faixa etaria dos Colaboradores Técnicos
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Quanto ao nivel de escolaridade na Lanlink, verifica-se a predominancia
do 2° grau completo (50%). Com curso de graduacdo (bacharelado), foram
encontrados 25%; especialistas de nivel superior/MBA, 13%; técnico de nivel

superior (tecnologo), 8%, e técnico de nivel médio, 4%.

6.3 ldentificacdo dos elementos caracterizadores da s vantagens
competitivas

Para Porter (1991), o posicionamento da organizagao dentro da estrutura
industrial corresponde ao principal determinante da competitividade, sendo a
vantagem competitiva entendida como o resultado da capacidade de se obter um
custo menor do que o dos concorrentes, de gerar valor diferenciado para os
compradores ou de estabelecer relacionamentos focalizados em determinados
segmentos de mercado.

A partir da analise de Porter, novas vertentes teoricas sobre
competitividade e performance sobre organizacdes foram propostas ao longo do
tempo: recursos e competéncias, processos de mercado e capacidades dinamicas.
Nesta ultima, o ponto central € o estudo do conjunto de procedimentos que
influencia na producédo de ativos tangiveis e intangiveis, levando as permanentes
reconfiguracdes, reestruturacéo, revitalizagao e renovacgéo que proporcionam fontes
adicionais de desempenho, ou seja, a concorréncia € vista sob o prisma do
confronto entre competéncias e ndo mais entre produtos e servicos (REZENDE,

2003).

A identificagdo dos elementos caracterizadores das vantagens
competitivas das empresas pesquisadas se propde a responder o primeiro objetivo
especifico da pesquisa. Para tanto, sdo apresentadas as percepcdes dos trés

sujeitos que compdem a investigacao.

A estratégia da Fortes foi colhida através de dados primarios (pesquisa
semi-estruturada). E definida no seu planejamento estratégico, com reavaliagcio

anual realizada pelos diretores, gerentes e representantes das areas técnicas. As
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decisdes sdo, posteriormente, partilhadas pelas liderancas as suas equipes. Os
planos taticos e operacionais, desdobrados do plano estratégico, sao

acompanhados em reunides setoriais a cada més pelo corpo diretivo.

Para os dirigentes, 0s elementos caracterizadores da vantagem
competitiva estdo associados a uma boa visdo estratégica, ao elevado grau de
reconhecimento dos clientes com o nivel de comprometimento de suas equipes, a
absorcdo dos valores da empresa pelos colaboradores e pensar sempre a frente,

visualizando o futuro, contando com a dedicacao e coesédo das equipes.

Ja segundo os gestores, 0s elementos caracterizadores da vantagem
competitiva estdo presentes no estilo de gestdo participativo e na incorporacdo dos

valores da empresa pelos membros das equipes.

Na Fortes, segundo percepcédo dos colaboradores técnicos (Grafico 4), os
fatores que mais se sobressairam na aplicacdo do questionario foram: a empresa
incorporar inovacgoes e melhorias aos produtos e servigos 25%; produzir produtos e
servicos de elevada qualidade e confiabilidade 24%; disponibilizar solugdes
ajustadas as necessidades especificas dos clientes 23%; e oferecer uma maior
variedade de solucdes para atender com maior amplitude as necessidades dos

clientes 16%.

Disponibilizar solugdes
ajustadas as
necessidades b Incorporar inovagdes e

especificas dos melhorias aos
clientes produtos e servigos
23% 25%

M anter parcerias com
ores de elevado padrédo
5%

Oferecer uma maior

variedade de solugdes
para atender com

maior amplitude as

Outros

Oferecer produtos
servigos com pregos/
mais baixos
6%

roduzir produtos e
servigos de elevada

necessidades dos qualidade e
clientes confiabilidade
6% 24%

Fonte: Dados da Pesquisa

Gréfico 4 — Fortes Informética — Destaque diante  da Concorréncia
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Conclui-se que, na percepcdo dos colaboradores técnicos, ha
confiabilidade no que a organizagéo faz e entrega aos seus clientes, bem como
evidencia indicativos de investimentos na atualizacao tecnoldgica para a melhoria e
inovacao dos produtos e servi¢os. Outra constatacdo séo as acdes de customizacao
de determinados produtos e servi¢os realizados pela empresa, evidenciada na fala
de seus diretores quando estes ajustam produtos a necessidade de seus clientes e,
depois, lancam no mercado apos estudo e analise. Percebe-se, também, esfor¢os
de flexibilizacdo para atendimento de necessidades dos clientes, fato constatado na

pesquisa com os colaboradores técnicos.

Os elementos caracterizadores da vantagem competitiva da Lanlink foram
colhidos através de dados primarios (entrevistas semi-estruturadas) e secundarios
(pesquisa documental) e, na percepcao dos dirigentes, estao relacionados com uma
gestdo alinhada as necessidades dos clientes; bons controles dos recursos
financeiros; elevado reinvestimento de parcela dos lucros; elevada capacitacéao
técnica de seus quadros técnicos; credibilidade e respeito de seus clientes na

capacidade de solugéo e entrega de suas operacoes.

Conforme a percepcdo dos gestores da Lanlink, os elementos
caracterizadores da vantagem competitiva estdo relacionados com a qualidade dos
sistemas de operacdo internos, principalmente na area de licitacdo; escolha das
parcerias (empresas lideres ou potenciais para lideres em seus mercados); rigor
técnico de suas solucdes e credibilidade da empresa no mercado que atua.

Segundo percepc¢ao dos colaboradores técnicos da empresa (Grafico 5),
os fatores que mais se sobressairam na aplicagdo do questionario foram: a empresa
produzir produtos e servigcos de elevada qualidade e confiabilidade 29%; manter
parcerias com fornecedores/revendedores de elevado padrdo 22%; oferecer maior
variedade de solucdes para atender com maior amplitude as necessidades dos
clientes 20%; e disponibilizar solu¢Bes ajustadas as necessidades especificas dos
clientes 17%.
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Grafico 5 — Lanlink Informética — Destaque diante d  a Concorréncia

Conclui-se que, para a maioria dos colaboradores técnicos, o diferencial
competitivo na Lanlink esta alicercado na qualidade e na confiabilidade do que faz e
entrega. A relacéo virtuosa percebida com os parceiros — relacionamentos de longo
prazo — aumenta a condicdo de competitividade de uma empresa com multiplos
servicos, como podemos definir a Lanlink, ou seja, a condicdo de ofertar maior
variedade de solucbes para atender ao cliente, aspecto muito enfatizado nas

entrevistas com os diretores e gestores da empresa.

O Grafico 6 demonstra aspectos distintos das duas organiza¢des segundo
informacdes colhidas dos colaboradores técnicos. Enquanto na Lanlink, o fator mais
representativo € o de produzir produtos/servicos de elevada qualidade e
confiabilidade 29%, na Fortes 24%, destaca-se a incorporacdo de inovacgles e
melhorias aos produtos e servi¢os. Os resultados evidenciam a diferenciagdo como
estratégia nas duas organizacOes, fazendo-se necessaria a eficaz gestéao de talentos

para e entrega de produtos e servicos de elevada qualidade aos clientes.



109

%

29

O Fortes
B Lanlink

20 1 -
15,
)
4 6
51 1 1
0

Grafico 6 — Comparativo das Empresas - Destaque dia  nte da Concorréncia

24 23 23

Fonte: Dados da Pesquisa

Nas duas empresas, Vverifica-se coincidéncia de percepcdo no
posicionamento dos dirigentes referente a necessidade de satisfacdo dos clientes e
sua manutencao, gestao eficaz de seus processos, visdo de futuro e compromisso
da equipe. Ja no que se refere aos gestores, percebe-se na Fortes maior
preocupacao destes na absorcéo de valores e principios da empresa, enquanto que
na Lanlink fica evidente a referéncia aos processos e controles para promover a
competitividade da empresa.

6.4 Indicativos de talento

As guestdes a seguir visam a responder o objetivo especifico de nimero
dois da pesquisa, ao investigar os fatores de competéncia indicativos de talento,

tanto na oOptica dos dirigentes, gestores e colaboradores técnicos.

Buscou-se pesquisar por intermédio das respostas colhidas dos
colaboradores técnicos, a percepcao e importancia destes acerca do entendimento
do que seja talento na pratica da empresa, traduzido na questdo “na minha opinido,

0 colaborador com maiores chances de progressdo na empresa deve reunir a(s)
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seguintes caracteristica(s)” constante no questionario semi-estruturado, questéao 4,

parte Il.

Para 26% dos colaboradores técnicos na Fortes (Gréafico 7), a principal
caracteristica de progressdo na empresa esta relacionada ao fator “pensar e agir
com base nos objetivos e metas da organizacdo, levando em conta o ambiente de
negécios onde a empresa atua”, sugerindo indicativo de alinhamento com os
objetivos maiores da organizacdo como elemento principal. Com igual percentual
(19%), aparecem o0s quesitos “possuir amplo dominio dos conhecimentos técnicos
relacionados com suas atividades” e “possuir bom relacionamento interpessoal e
saber trabalhar em equipe”. Para 16%, tem-se o fator “introduzir inovagdes na
empresa, transformando idéias/projetos em produtos/servi¢os lucrativos”, sugerindo
cultura favoravel na empresa a abertura e ao incentivo de inovacdes no ambiente
organizacional. Para 15%, tem-se “disciplina e aplicacdo nas atividades
profissionais”, percebendo-se valorizagdo dos aspectos relacionados a disciplina e

dedicacéao ao trabalho.
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Grafico 7 — Fortes Informatica - Caract eristicas de Progressdo na Empresa

Para os dirigentes e gestores da empresa, 0os elementos indicativos de
talentos estdo associados ao desenvolvimento técnico, a adequacao destes ao seu

ambiente social e com os resultados que se esperam.
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Percebe-se nas respostas, conotacdo muito mais para a dimensao de
talento organizacional do que individual, fato convergente com a definicdo de
Almeida (2004), quando afirma que pessoas talentosas sdo as que pdem em pratica
suas capacidades para obter resultados superiores para a organizacdo, desde que

essa motive as pessoas e permita a manifestacao dos talentos.

Na percepcdo dos dirigentes da Lanlink, os elementos indicativos de
talentos estdo associados a capacidade de crescimento pessoal e profissional,
aliando-se fatores como motivacdo, conhecimentos (seja técnico ou comercial),

dedicacao e esforgo.

Na percepcdo dos gestores da empresa, os fatores de competéncia
indicativos de talentos estdo associados prioritariamente a fatores pessoais, como
dedicacgéao e persisténcia no desenvolvimento das atividades profissionais.

Na Lanlink (Grafico 8), a percepcdo do talento para os colaboradores
técnicos esta atrelada ao quesito “possuir bom relacionamento interpessoal e saber
trabalhar em equipe” para a maioria dos investigados 23%, seguido-se do fator
“pensar e agir com base nos objetivos e metas da organizacao, levando em conta o
ambiente de negdcio onde a empresa atua” 22%. Infere-se que a dimensédo

comportamental € aspecto relevante a ser considerado na analise.
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J& na andlise comparada das duas organizac¢des (Grafico 9), quando se
avalia a percepcao dos colaboradores técnicos, a competéncia atrelada a questdes
estratégicas da organizacdo “pensar e agir com base nos objetivos e metas da
organizacédo, levando em conta o ambiente de negdcio onde a empresa atua”, com
percentual majoritario de 25% na Fortes, demonstra atributo que, para o setor de TI,
pode caracterizar importante indicativo de talento. J& na Lanlink, o fator principal é
“possuir bom relacionamento interpessoal e saber trabalhar em equipe” com 23%,
seguido de perto por “pensar e agir com base nos objetivos e metas da organizacéo,
levando em conta o ambiente de negoécio onde a empresa atua’” com 22% -—

sugerindo valorizacdo dos fatores comportamentais na gestao de talentos.
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Grafico 9 — Comparativo das Empresas - Caracter isticas de Progressao na Empresa

Para Chowdhury (2003), os indicativos de talentos estdo relacionados a
pessoas que impulsionam a mudanca, inovam e reagem de forma positiva a um
ambiente e a competitividade em constante mutagcdo no mundo dos negocios.
Também sdo capazes de implementar a estratégia no momento certo, utilizando
recursos de forma mais eficiente para incrementar a produtividade. Possuem
mentalidade vencedora e nunca querem parar, buscando a proxima realizacao.

Energizam seus colegas e assumem mais responsabilidade pelo sucesso e pelo
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fracasso que os demais colaboradores. Criam um sentido de urgéncia, a medida que
se encurtam os ciclos de vida do produto e a expectativa de vida das empresas.

6.5 Fatores de escolha e permanéncia nas empresas

Identificar, na percepcédo dos colaboradores técnicos, os fatores que o0s
levam a escolher e permanecer nas empresas pesquisadas € o terceiro objetivo
especifico da pesquisa, cujas respostas sdo evidenciadas nas informacdes

seguintes.

6.5.1 Escolha

Para Almeida (2004), a decisdo de escolha é precedida pelo rol de
opcOes (vantagens e beneficios) que a organizacao se utiliza para atrair candidatos
e concorrer com outras organizagées. No entanto, lembra Almeida, tudo o que for
oferecido sera cobrado pelo colaborador e influenciara seu comportamento futuro no

trabalho, pois gera-se uma expectativa.

Para 36% dos colaboradores técnicos da Fortes (Grafico 10), a deciséo
de ingresso na empresa estd relacionada com a “oportunidade de crescimento
profissional/carreira”, seguindo-se da “imagem e reputacéo positiva da empresa no
mercado,” com 21%, e, como terceira condicdo mais importante, “a capacitacao
profissional que proporciona para os seus colaboradores’, com 20%. Percebe-se que
os fatores pontuados em primeiro e terceiro lugares relacionam-se com

caracteristicas de gestao e o segundo, com posicionamento de mercado.
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Gréfico 10 — Fortes Informatica - Decisdo de Ingre  sso na Empresa

Para os pesquisados na Lanlink (Gréafico 11), os fatores mais importantes
foram a “imagem e reputacao positiva da empresa no mercado” e “oportunidade de
crescimento profissional/carreira”, ambos com 28%, sendo relacionados fortemente
com a decisdo de ingressar na organizacao, seguidos da condicdo “capacitacéo
profissional que proporciona para 0s seus colaboradores” para 19% dos

pesquisados.
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Gréfico 11 — Lanlink Informatica - Deciséo de Ingre  sso na Empresa

Na analise comparada dos dados dos colaboradores técnicos das
empresas pesquisadas (Grafico 12), pode-se inferir que variaveis atreladas a

imagem, plano de carreira e crescimento, mediante programas e praticas de
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recursos humanos voltados para a capacitacdo profissional no tipo de negdcio
investigado, sao decisivas para a admissao de candidatos.
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Grafico 12 — Comparativo das Empresas - Decisdo de  Ingresso na Empresa

Na gestdo de talentos, alinhar as pessoas a estratégia da empresa é
condicao para se criar um valor duradouro. Quando néo se tem este enfoque, pode-
se estar enviando mensagens erradas para os candidatos interessados em fazer

parte da empresa.

Para Chowdhury (2003, p. 79), a busca constante pelo talento deve ser a
principal estratégia gerencial. “A maioria das empresas nao consegue recrutar
pessoal de talento com a devida rapidez. Essa caréncia de talentos € o maior
obstaculo para o crescimento, e supera-la pode significar uma enorme vantagem

estratégica.”

6.5.2 Permanéncia

Possuir um eficiente sistema de atracdo e selecdo de talentos, mas néo
gerir os fatores organizacionais que garantirdo a permanéncia destes € incorrer em

elevados custos no futuro, tanto os de ordem financeira quanto nos relativos a
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continuidade e competitividade do negécio. Para Milkovich e Boudreau (2000), as
organizacées que pretenderem reter seus talentos precisam ser criativas para
estabelecer programas e acdes de recursos humanos que viabilizem suas

permanéncias no longo prazo.

Na Fortes (Gréfico 13), a decisdo dos colaboradores técnicos
pesquisados esta relacionada, principalmente, a “um ambiente de trabalho
estimulante e de colaboragéo entre os colaboradores” — para 35% dos pesquisados
— seguindo-se de “oportunidade de crescimento profissional/carreira” — com 25% —,
embora ndo se verificasse na pratica da organizagdo programa formal de carreira e
sucessdo. Como terceiro fator mais apontado esta “ofertar programas de

capacitacdo profissional para seus colaboradores”, para 15% dos pesquisados.
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Gréfico 13 — Fortes Informética - Decisdo de Perman  éncia na Empresa

Ja na Lanlink (Gréafico 14), os fatores decisivos para permanéncia na
empresa, segundo os colaboradores técnicos, foram, por ordem de importancia:
“oportunidade de crescimento profissional/carreira”, com 35%; “ambiente de trabalho
estimulante e de colaboragcao entre os colaboradores” para 23% dos investigados; e
“empregar tecnologia e ferramentas de trabalho de ultima geracdo”, para 14% dos

pesquisados.
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Na andlise comparada das respostas dos colaboradores técnicos das
empresas (Grafico 15), tem-se que a variavel “ambiente de trabalho estimulante e de
colaboracdo entre os colaboradores” aparece como decisiva para a permanéncia
dos colaboradores na organizacao, externando, para a pratica das empresas e dos
gestores de recursos humanos, a preocupacao com questdes e aspectos até entédo
pouco  percebidos de crescimento

profissional/carreira” ocupa também posicdo de destaque, demonstrando que as

como relevantes.
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Acrescente-se ao Grafico 15 que o grau de competitividade em que a
empresa se depara influencia os modelos de gestdo de recursos humanos, gerando
modelos agressivos para a permanéncia de talentos na empresa. No caso especifico
da pesquisa, as opinides majoritarias dos colaboradores técnicos dizem respeito a
guestdes ligadas a ambiente de trabalho propicio a troca de conhecimentos e ao

crescimento profissional/carreira.

Para Chowdhury (2003, p. 79), as “pessoas de talento querem fazer parte
de uma empresa na qual possam confiar, uma empresa que as estimule”. Ainda
segundo Chowdhury, para manter os talentos satisfeitos, a empresa deve trata-los
como clientes, fornecendo servicos continuos que tornem a empresa o melhor lugar

para trabalhar e contribuir para a sociedade.

6.6 Praticas utilizadas na atracdo, no desenvolvime nto e na

retencao de talentos

Procurou-se responder, a seguir, ao quarto objetivo especifico do
trabalho, que é o de aquilatar o0 modo como as organiza¢cfes estudadas atraem,
desenvolvem e retém talentos. Para tanto, ha perguntas constantes nos Apéndices
A, B e C, parte lll, do questionario semi-estruturado em que foram investigadas
respostas acerca dos setores de recursos humanos, com énfase para 0s
subsistemas de atragao, capacitacdo, plano de carreira, recompensa e ambiéncia de

trabalho.

Algumas praticas de atracdo, desenvolvimento e retencdo de talentos ja
foram evidenciadas nos topicos 6.5.1 e 6.5.2 pretéritos. A questdo em foco, no
entanto, se propde a investigar de que maneira as praticas de recursos humanos

nas empresas pesquisadas estdo estruturadas e explicitadas.

Na percepcdo de Almeida (2004), a gestdo de talentos propde uma
atuacdo integrada da area de recursos humanos, com foco em estratégias
organizacionais e em competéncias. Segundo a autora, a gestdo de talentos € um

enfoque estratégico, que visa criar valor para o acionista, cliente, empregado e
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sociedade, a partir da captacéo, selecdo, desenvolvimento e retencao do talento

individual e organizacional.

Neste sentido, foram investigadas nas duas empresas as praticas de

recursos humanos e gestdo de talentos no que diz respeito a atracdo, ao

desenvolvimento, ao plano de carreira, a recompensa e ao ambiente de trabalho.

6.6.1 Atracao

Como organizagbes voltadas a produzir e desenvolver atividades de
meédia e alta complexidade, praticas inovadoras de atracdo de talentos costumam
ser estratégicas nas empresas de TI, principalmente nas que estdo inseridas em
mercados de elevada competitividade. Selecionar candidatos ajustados a cultura da

empresa e com elevada capacidade técnica € a meta a ser perseguida pelos

profissionais que atuam na area de recursos humanos.

Nas empresas investigadas recorre-se a processo tradicional de atracao e
escolha, compreendendo as etapas de: identificacdo do meio e canal de divulgacao
da vaga, pré-qualificacdo, avaliacdo das qualificagbes face o perfil do cargo,
aplicacoes de técnicas e testes avaliativos e decisdo final, o que pode ser

comprovado no discurso do dirigente da Fortes:

Para cada setor da empresa existe o perfil definido de candidato, que pode
ser preenchido por indicacdo dos proprios colaboradores, recrutamento
interno, recrutamento externo, ou empresa parceira. A sele¢cdo passa por
avaliagbes técnicas, psicolégicas, analise dos valores da pessoa e
aderéncia aos da empresa e posterior escolha. Para alguns cargos, como
analista de sistemas e da area comercial, € necessario nivel de qualificacao
e experiéncia. Ja no setor de suporte, ndo existe oferta na pracga, tendo-se
uma politica prépria para tal — busca-se o perfil de conhecimento basico e
treina-se internamente. (Diretor da Fortes)

O “nome” que a empresa possui nho mercado é fator que contribui
positivamente para a captacdo de candidatos. Ressalte-se, na Fortes, o trabalho de
base e divulgacao feito nas universidades nas quais a empresa esta presente e nas

associacOes profissionais. Na Lanlink, acolhem-se indicacbes de parceiros e



120

fornecedores para vagas em aberto na empresa, sendo tais candidatos inclusos

normalmente no processo seletivo.

As empresas possuem sites para cadastramento de candidatos, mas nao
foram evidenciados refinamentos para triagem dos possiveis candidatos que possam
a vir a participar de programas de formagéao de talentos.

Segundo Almeida (2004, p. 38), a “chegada da informatizacdo na area de
captacdo e selecdo tem levado empresas e candidatos a mudancas na forma de

fazer suas ofertas no mercado de trabalho e de recursos humanos.”

Outro fato relevante percebido € que as empresas nao possuem
programas formais de captacdo de jovens talentos — denominados como “programa
de trainees”. A identificacdo de talentos, portanto, € decorréncia do feeling do
profissional de recursos humanos e do gestor que realiza a entrevista com 0s
candidatos na etapa final do processo de selecdo. Quando o perfil do cargo é
complexo e 0 mesmo nao se encontra nos tradicionais meios de captacdo no
mercado local, as empresas buscam auxilio das consultorias externas

especializadas.

N&o verificou-se no presente estudo nenhuma referéncia nas praticas de
recursos humanos das empresas, acerca da adocdo de um sistema de
gerenciamento de talento o que, no ensinamento de Chowdhury (2003), é
fundamental para o sucesso das empresas por ser uma funcao distinta no ambito de
gerenciamento organizacional, exclusivamente dedicada a atracdo, retencdo e
gerenciamento e identificacdo de talentos. Para Chowdhury (2003), as préticas de
recrutamento precisam mudar radicalmente para que se tratem os talentos como se
fossem clientes. Ainda segundo o autor, as empresas fiam-se na avaliacdo de
potencial dos talentos em vez de convencé-los de que as suas ofertas sdo as

melhores do mercado.

Percebe-se nas empresas que nao existe programa instituido para atrair
talentos para as organizacoes, carecendo de sistematizacdo de acdes que permitam

a andlise de talentos internos e externos, tais como: identificagdo de talentos
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potenciais; utilizacdo de ferramenta de identificacdo de talento baseada no
desempenho e, utilizagdo de ferramenta de identificagdo baseada em testes.
Também néo foram evidenciados canais de divulgacdo de aspectos positivos
encontrados na gestdo de recursos humanos e que poderiam favorecer a absorcéo

de novos talentos nos mercados local, regional e nacional.

Para Chowdhury (2003, p. 78), atrair talentos, transformar os talentos
ocultos em talentos visiveis e manter o ambiente de trabalho atraente aos talentos

sédo tarefas continuas. Os talentos trabalham por satisfagéo.”

6.6.2 Desenvolvimento

Os gréficos a seguir apresentam as percepc¢des dos dirigentes, gestores e
colaboradores técnicos das empresas pesquisadas relativas as praticas de
desenvolvimento e retencéo de talentos. Para tanto, foram utilizados os roteiros de
entrevistas — Apéndices A e B —, e questionario semi-estruturado — Apéndice C,

parte Ill.

Se por um lado as préticas de recrutamento e selecdo podem direcionar
programas de capacitacdo mais ou menos intensos, por outro lado o dinamismo do
mercado em que as empresas atuam exige capacitacdo permanente, 0 que, em
muitas situacdes, pode significar diferencial competitivo, como é o caso, por
exemplo, das empresas de Tl que participam de licitagdes publicas cujos requisitos
técnicos (certificagbes comprovadas) tornam-se fatores decisivos para escolha final

da empresa vencedora.

No que diz respeito aos dirigentes, o desenvolvimento na Fortes ocorre
em cada setor da empresa, a partir do levantamento elaborado pelos lideres e
colaboradores de cada area. Respectivos insumos sao aprovados, em primeira
instancia, pelos lideres que os submetem posteriormente a aprovacdo ao diretor-

presidente.
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Quanto aos gestores intermediarios, as acdes de desenvolvimento
ocorrem tanto com treinamentos internos quanto externos, utilizando-se para tal

instrutores internos ou, quando necessario, se contrata externamente.

Para cada uma das quatro perguntas (2, 7, 12 e 17), constantes no
guestionario semi-estruturado (Apéndice C, parte Ill) para os colaboradores técnicos
das empresas sdo demonstradas, a seguir, as analises comparadas das percepcoes

colhidas.

Segundo a pratica investigada (Grafico 16), 70% dos pesquisados
afrmam que a empresa Fortes sempre proporciona oportunidades reais de
aprendizagem para seus colaboradores, seja por meio de cursos estruturados ou
pela troca de experiéncias. Ja para 30%, tal pratica s6 ocorre algumas vezes. Ja na
Lanlink, 63% dos pesquisados afirmam que a pratica em comento “sempre
acontece” e 38% apontam a evidéncia da acdo “algumas vezes”. Nao foram
pontuados escores para as opcdes “ndo sei” ou “ndo ocorre”. As respostas indicam
amadurecimento das acdes de treinamento e desenvolvimento, o que, na opiniao de
Gil (2001), significa dizer que o ambiente dinamico das organizacOes requer o
desenvolvimento de ac¢des voltadas a constante capacitagdo das pessoas, com 0

objetivo de torna-las mais eficazes naquilo que fazem.

N&o foram evidenciados programas de formacdo e treinamentos
especificos para talentos nas empresas, 0 que, na visdo de Chowdhury (2003),
significa que os talentos necessitam de treinamento e educacdo que lhes sirvam
onde estdo no momento, um tipo diferente de treinamento adaptado as suas
necessidades para trabalhar com outros talentos em diferentes fungbes. Ainda

segundo o autor, 0s talentos requerem capacitacao polivalente e multifuncional.
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Ja no que concerne as percepcdes de que as acdes de capacitacdo sao

aprovadas segundo critérios amplamente conhecidos e fundamentadas na busca do

alcance das metas do setor e da empresa (Gréfico 17), para 24% dos pesquisados

na Fortes tal pratica “sempre acontece”. Ja para 40%, tal pratica ocorre “algumas

vezes”, 24% nédo souberam responder e 15% afirmaram que tal pratica “nao ocorre”.

Na Lanlink, 25% dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 38%

apontam a evidéncia da acao “algumas vezes”, 25% dos pesquisados ndo souberam

responder e 13% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. As respostas apontam para

uma necessidade de comunicacdo acerca das escolhas dos participantes nos

programas, bem como vinculacéo destes ao objetivo estratégico da empresa.
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J& no que diz respeito as percepcdes de que as oportunidades de
aprendizagem s&o decididas a partir do levantamento de necessidades de
treinamento de cada colaborador, tendo como base avaliacbes de desempenho
(Grafico 18), para 30% dos pesquisados, na Fortes, tal pratica “sempre acontece”.
Percentual similar pode ser verificado para a opcao “ocorre algumas vezes”, 18%
ndo souberam dizer e 21% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 21%
dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 33% apontam a
evidéncia da acéo “algumas vezes”, 21% dos pesquisados ndo souberam responder
e 25% afirmaram ndo ocorrer tal pratica. Os dados pesquisados apontam para a
necessidade de se fortalecer os mecanismos e canais de levantamento de
necessidades de treinamentos, de forma a otimizar os investimentos em

desenvolvimento de pessoas.
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Gréfico 18- Decisdo de aprendizagem

No que diz respeito as percepcdes de que a empresa desenvolve 0s
requisitos de competéncia nos cargos quando da ocorréncia de progressao
profissional na empresa (Grafico 19), para 27% dos pesquisados na Fortes, tal
pratica “sempre acontece”. Para 21%, referida pratica ocorre “algumas vezes”, 39%
ndo souberam informar e 12% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 8%
dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 13% apontam a
evidéncia da acéo “algumas vezes”, 50% dos pesquisados ndo souberam responder

e 29% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Os dados pesquisados sugerem que
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as acOes de desenvolvimento ndo contemplam o treinamento em competéncias

quando de promocdes efetuadas.
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Gréfico 19- Desenvolvimento dos requisitos de compe téncias nos cargos

6.6.3 Plano de carreira

Para Pontes (2004), o desenvolvimento profissional dos colaboradores &
0 escopo principal de um plano de carreira. Para o autor, o desenvolvimento do
colaborador nas carreiras € resultado da conjugacdo de dois principais fatores -

disposicéo do profissional para se qualificar e oportunidades que lhe séo oferecidas.

Para os dirigentes e gestores da Fortes, o plano de carreira da empresa
esta em fase de implantacdo e algumas regras e critérios de progressao ja estédo
definidos em sua politica de recursos humanos. Na Lanlink, para dirigentes e
gestores, o plano de carreira ndo esta ainda estruturado, tratando-se de acoes

pontuais na empresa.

Para cada uma das quatro perguntas (1, 6, 11 e 16), constantes no
questionario semi-estruturado (Apéndice C, parte Ill) para os colaboradores técnicos
das empresas, sdo demonstradas, a seguir, as analise comparadas das percepcdes

colhidas.
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No que diz respeito & acdo “a empresa oferece oportunidades reais de
crescimento na carreira, tanto nas atividades técnicas, como também nas atividades
comerciais ou gerenciais” (Grafico 20), para 39% dos pesquisados na Fortes, tal
pratica “sempre acontece” e para 61% ocorre “algumas vezes”. Na Lanlink, 33% dos
pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece”, 63% apontam a evidéncia da
acdo “algumas vezes” e 4% ndo sabem da existéncia da préatica de recursos
humanos. Os resultados indicam que, para mais de 50% dos pesquisados, ainda ha
pouco conhecimento sobre programas de promocdes, 0 que pode provocar evasao

de funcionarios potenciais pelo desconhecimento do fator.
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Grafico 20 — Oferta de oportunidades de crescimento e/ou mobilidade

na carreira

Inquiriu-se, dentre as praticas de retencéo de talentos, se as “promocdes
sao decorrentes de resultados de avaliacdes formais, com base no alcance de metas
negociadas” (Grafico 21). Para 6% dos pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre
acontece”. Para 27% referida pratica ocorre “algumas vezes”, 45% néo sabem se tal
pratica é aplicada e 21% responderam pela inexisténcia da referida pratica na
empresa. Na Lanlink, 8% dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece”
e 54% apontam a evidéncia da acao “algumas vezes”, 21% dos pesquisados n&o
souberam responder e 17% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Os dados

pesquisados apontam a necessidade imediata de se realizar trabalho de
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comunicacédo e fortalecimento das praticas de avaliacdo como base para ascensao

profissional.
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Grafico 21 — AvaliacBes formais / promocbes

Indagou-se se a “ascensdo na carreira esta vinculada a mecanismos de
reconhecimento, tais como remuneracdo e status” (Gréfico 22). Para 18% dos
pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre acontece”. Ja para 27%, referida pratica
ocorre “algumas vezes”, 42% nao souberam informar e 12% afirmaram que tal
pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 8% dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre
acontece”, 67% apontam a evidéncia da acdo “algumas vezes’ e 25% dos
pesquisados ndo souberam responder. Nenhum percentual foi atribuido a opcao
“ndo ocorre”. Os dados investigados sinalizam baixa aderéncia dos mecanismos de
reconhecimento na ascensao profissional, 0 que pode ser caracterizado como um

ponto a ser melhorado nas empresas para reter talentos.

Procedimentos especiais devem ser estabelecidos para acompanhar a
evolucdo dos talentos ao longo do tempo nas diversas areas da empresa. Caso
ocorram desvios inesperados, é importante reagir proativamente, determinando as
suas causas e solucionando os problemas. Para Chowdhury (2003, p. 67), “a funcéo
essencial de RH precisa acompanhar o progresso de todos, mas principalmente dos
talentos mais volateis, e reconhecer as grandes variagdes em curso como motivo

para soar o alarme e tomar uma atitude para resolver os problemas.”
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Grafico 22 — Mecanismos de reconhecimento de ascens a0 na carreira

Indagou-se se as “regras de progressao ou 0s critérios de ascensao

profissional sdo acessiveis e conhecidos por todos os colaboradores” (Grafico 23).

Para 36% dos pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre acontece”. Ja para 27%,

referida pratica ocorre “algumas vezes”, 12% ndo souberam informar e 24%

afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 29% dos pesquisados né&o

souberam responder e 71% assinalaram que tal pratica “ndo ocorre” ha empresa.
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Os dados investigados sinalizam uma necessidade imediata de
comunicacdo das praticas e dos procedimentos atinentes aos mecanismos de
progressao e ascensao profissional, sob pena de desmotivacéo e perda de talentos,

necessidade maior verificada na Lanlink que na Fortes.

6.6.4 Recompensa

Entende-se por recompensa para fins do presente trabalho o salario pago
em folha, acrescido de eventual pratica de reconhecimento por resultado ou lucro e

do elenco de beneficios colocados a disposicao pelas empresas.

No que diz respeito aos dirigentes e gestores, ficaram estabelecidas as
seguintes situacdes. Para a Fortes, os salarios sdo pagos na faixa de mercado com
excecao para alguns casos que sao pagos acima. Nao ha, ainda, o estabelecimento
de prética de remuneracdo varidvel, embora haja grande interesse na sua
implantacdo. J4 para os dirigentes e gestores da Lanlink, os salarios sdo pagos na
faixa de mercado e ha sistema de remuneracao variavel baseado na rentabilidade,
ou seja, sdo adotados aceleradores com base na satisfacdo dos clientes e alcance
de metas. Os beneficios sdo os estabelecidos em lei e em convencado coletiva de

trabalho.

Para cada uma das quatro perguntas (3, 8, 13 e 18), constantes no
questionario semi-estruturado (Apéndice C, parte Ill) para os colaboradores técnicos
das empresas, sdo demonstradas, a seguir, as analises comparadas das

percepcodes colhidas.

No que diz respeito as percepcoes de que a empresa remunera tomando
por base o alcance ou a superacédo de metas de servigo, que tem como fundamento
as metas do setor e/ou da organizacdo (Grafico 24), para 9% dos pesquisados na
Fortes, tal pratica “sempre acontece”. Ja para 27%, referida pratica ocorre “algumas
vezes”, 30% dos pesquisados ndo souberam informar e 33% perceberam que tal
pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 42% dos pesquisados afirmam que a pratica
“sempre acontece” e 25% percebem a evidéncia da acéo “algumas vezes”, 21% dos
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pesquisados ndo souberam responder e 13% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”.

Os dados pesquisados sugerem que, na Lanlink, a remuneragdo vinculada a

resultados ja € uma realidade concreta, enquanto que na Fortes tal pratica precisa

ser ainda implementada com maior énfase.
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Grafico 24 — Remuneracdo baseada no alcance ou supe

racao de metas

No que diz respeito as percepcdes dos pesquisados acerca de que a

empresa disponibiliza pacote de beneficios de livre escolha de forma a adequar as

necessidades de cada colaborador (Grafico 25), para 36% dos pesquisados, na

Fortes, tal prética “sempre acontece”. Para 27%, referida préatica ocorre “algumas

vezes”, 12% ndo souberam informar e 24% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”.

Na Lanlink, 4% dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 13%

apontam a evidéncia da acao “algumas vezes”, 17% dos pesquisados ndo souberam

responder e 67% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Os dados pesquisados

apontam, principalmente na Lanlink, para a necessidade de revisao das praticas de

beneficios, uma vez que a gestdo de talentos pressupde politica flexivel de

beneficios, sob pena de se perderem talentos para empresas com referida pratica.
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Grafico 25 — Oferta de beneficios

A analise sobre as percepcdes dos pesquisados se 0s "representantes
dos colaboradores participam na discusséo de sistemas de recompensa/premiacao
propostos pela organizacao” (Gréafico 26), para 18% dos pesquisados na Fortes, tal
pratica “sempre acontece”. Para 9% referida pratica ocorre “algumas vezes”, 27%
nao souberam informar e 45% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink,
17% afirmam que a pratica “sempre acontece” e percentual similar aponta a
evidéncia da acgéo “algumas vezes”, 13% dos pesquisados ndo souberam responder
e 54% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Os dados pesquisados sugerem que
as decisbes sobre sistemas de recompensa/premiacao ainda estdo concentradas na
direcdo da empresa, dificultando o acesso a discussdes mais amplas sobre tal

pratica.

A cultura orcamentaria para gerir pessoas ainda é uma das grandes
deficiéncias dos gestores de recursos humanos nas empresas, principalmente
guando nos referimos a gestdo de pessoas talentosas que, pelos seus diferenciais,
precisam de estimulos e compensacdes financeiras mais agressivas para se manter
na empresa. A auséncia de dialogo com os colaboradores neste assunto gera

descompasso e auséncia de sintonia entre colaboradores e empresa.

Para Chowdhury (2003, p. 74), “é importante que se elabore o orcamento
considerando as necessidades dos talentos. Perder pessoas talentosas ndo € uma

opcao. Tirar proveito das oportunidades para acrescentar talento também é
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importante. Planejar com um talento em mente € uma necessidade e deveria ser

parte dos planos futuros de qualquer empresa. ”
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Grafico 26 — Sistemas de recompensa X premiacao

Com relacdo as percepcbes sobre as evidéncias de que a empresa
procura vincular niveis de competéncia com o total da remuneracéo direta e indireta
(Grafico 27), para 15% dos pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre acontece”.
Para 27%, referida pratica ocorre “algumas vezes”, 48% desconhecem tal pratica e
9% afirmaram que tal prética “ndo ocorre”. Na Lanlink, 17% dos pesquisados
afirmam que a pratica “sempre acontece” e 29% apontam a evidéncia da acéo
“algumas vezes”, 25% dos pesquisados ndo souberam responder e 29% afirmaram
que tal préatica “ndo ocorre”. Na realidade das duas empresas, 0os dados pesquisados
sugerem gue, principalmente na Fortes, ainda € incipiente a pratica de se vincular

niveis de competéncias com total de remuneracéo.
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Gréfico 27 — Niveis de competéncias X remuneracdo d ireta e indireta

Para Chowdhury (2003), na era do talento, a remuneracao tornou-se uma
area fundamental de preocupacdo para todos os gerentes e funcionarios. No
entanto, as questdes relativas ao ambiente de trabalho, combinadas com bom e

justo sistema de remuneracao, devem atrair e reter bons talentos.

Nao foi constatado nas empresas estudadas a existéncia de plano de
cargos e salarios estruturado, nem também faixa salarial especifica para talentos,
gerando tratamento desigual para remunerar talentos. No dizer de Chowdhury (2003,
p. 73), “ter duas faixas salariais dara a empresa maior flexibilidade enquanto mantém
um nivel de justica e ordem no departamento de RH.” A remuneracao para a carreira
de talentos deve ser muito flexivel, com poucas restricdes inclusive em relagédo a

pagamento de bénus, aspectos nado verificados nas empresas.

6.6.5 Ambiente de trabalho

Ambiente de trabalho se constitui num fator importante na gestdo de
talentos, uma vez que fornece elementos para a motivacéo, troca de experiéncias e

0 engajamento das pessoas ha organizacao.

Os dirigentes e gestores das empresas estudadas pontuam o ambiente

de trabalho como ponto forte nas suas organizagOes, tendo as chefias papel
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fundamental na manutencdo de um ambiente no qual as pessoas sintam-se

energizadas para fazer o melhor e crescer em suas carreiras.

Para cada uma das quatro perguntas (4, 9, 14 e 19), constantes no
guestionario semi-estruturado (Apéndice C, parte Ill) para os colaboradores técnicos
das empresas, sdo demonstradas, a seguir, as analises comparadas das

percepcdes colhidas.

No que pertine as percepc¢des sobre a pratica de a empresa proporcionar
um clima de trabalho que favorece a troca de informacdes e a busca de solugdes,
adequadas ao atendimento das necessidades dos clientes (Grafico 28), para 82%
dos pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre acontece”. Para 15% referida pratica
ocorre “algumas vezes” e 3% ndo souberam informar. Na Lanlink, 63% dos
pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 38% apontam a evidéncia
da acédo “algumas vezes”, ndo se verificando percentual para as demais opcoes. Os
resultados demonstram indicativo favoravel a gestdo de talentos nas empresas,
principalmente pela troca de informacbes, o que se traduz na busca de solugbes
mais ajustadas as necessidades dos clientes.
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Grafico 28 — Clima de trabalho

Acerca das percepcdes de que “na empresa a estrutura € 0S processos
de trabalho favorecem a aprendizagem e o desenvolvimento continuos”, (Gréfico

29), para 55% dos pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre acontece”. Para 39%
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dos investigados, referida pratica ocorre “algumas vezes”, 3% ndo souberam
informar e, também, 3% identificaram que tal pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 38%
dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 46% apontam a
evidéncia da acao “algumas vezes”, 4% dos pesquisados desconhecem o assunto e
13% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. O conjunto das percepc¢des nas duas
empresas demonstra existirem estruturas e processos favoraveis a aprendizagem e

ao desenvolvimento, o que se traduz em diferencial na manutencéo de talentos.
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Grafico 29 — Estrutura e processos de trabalho

Sobre as percepc¢des dos colaboradores técnicos acerca da “monitoracao
e gerenciamento dos niveis de satisfacdo, engajamento e motivacdo dos
colaboradores pela empresa, contribuindo para a criagdo de ambiente de trabalho
aberto e participativo” (Grafico 30), para 24% dos pesquisados na Fortes, tal pratica
“sempre acontece”. Para 45%, referida pratica ocorre “algumas vezes”, 3% néo
souberam informar e 27% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”. Na Lanlink, 4% dos
pesquisados afirmam que a pratica “sempre acontece” e 33% apontam a evidéncia
da acéo “algumas vezes”, 25% dos pesquisados ndo souberam responder e 38%

afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”.

As percepcbes colhidas sugerem que os niveis de satisfacdo,

engajamento e motivagdo precisam ser intensificados, no sentido de se criar
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ambiente de trabalho que proporcione a participagdo nos assuntos da empresa, uma

vez que esta é condicao favoravel para a permanéncia de talentos na empresa.

Tal condicéo é partilhada por Chowdhury (2003), quando o autor ressalta
gue métodos eficazes para avaliar os desejos e as necessidades dos talentos
devem incluir pesquisas, entrevistas e grupos de discusséo, atividades essas né&o

verificadas nas empresas pesquisadas.
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Grafico 30 — Gerenciamento dos niveis de satisfacéo

No que diz respeito as percepcdes colhidas sobre a disponibilidade na
empresa de canais de comunicacdo que promovam a aproximacdo dos
colaboradores com os gestores de todos os niveis (Grafico 31), para 48% dos
pesquisados na Fortes, tal pratica “sempre acontece”. Para 36%, referida pratica
ocorre “algumas vezes”, 9% nao souberam informar e 6% afirmaram que tal pratica
“ndo ocorre”. Na Lanlink, 42% dos pesquisados afirmam que a pratica “sempre
acontece” e 38% apontam a evidéncia da acdo “algumas vezes”, 4% dos
pesquisados ndo souberam responder e 17% afirmaram que tal pratica “ndo ocorre”.
As percepcOes identificadas sugerem que as empresas disponibilizam canais de
comunicacdo e que estes aproximam gestores e colaboradores, condicao favoravel

a manutencao de talentos na empresa.
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Gréfico 31 — Disponibilidade de canais de comunica¢  ao

Para Chowdhury (2003), deve-se medir a satisfacdo dos talentos assim

como se mede a satisfagédo dos clientes com os seus produtos e servigos.

Verifica-se na pesquisa que os sistemas gerencias de recursos humanos
das duas empresas atendem as necessidades humanas basicas, mas ainda séo
deficitarios ao estimularem atitudes e comportamentos desejaveis em suas

estratégias.

6.7 Conclusao

Como vimos nos capitulos anteriores, a gestdo de talentos € um enfoque
estratégico que visa a criar valor para o acionista, o cliente, 0 empregado e a
sociedade, a partir da captacdo, selecdo, capacitacdo e retencdo do talento
individual e organizacional (ALMEIDA, 2004). As respostas apresentadas nos quatro
objetivos especificos estabelecidos deixam transparecer que as empresas

pesquisadas ndo vinculam praticas de recursos humanos as suas estratégias.

Ha, de forma geral, processos formalizados de recrutamento, selecéo e
treinamento de profissionais, mas carecem as empresas de politica especifica para

gerir talentos. Algumas iniciativas se encontram em fase de implantacdo, como € o
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caso de novos beneficios e aperfeicoamento da pratica da remuneragdo variavel,

por exemplo.

As andlises evidenciam, no entanto, a auséncia de iniciativas e processos
estruturados de recursos humanos que assegurem o0 uso, o desenvolvimento e 0
abrigo da inteligéncia dos talentos identificados nas organizagbes. Programas de
gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias ndo fazem parte ainda do
portfélio das atividades de RH das empresas pesquisadas, o que é fator agravante
para assegurar posicdo de lideranca futura nos mercados em que atuam,
principalmente quando se esta inserido no contexto de rapidas mudancas e elevada

competitividade, como é o setor de TI.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Inicialmente, o capitulo realiza o cotejamento dos objetivos propostos no
inicio do trabalho com os resultados obtidos ao seu final e com os pressupostos do
projeto de pesquisa. Por fim, conclui-se com a apresentacdo das sugestdes para

novas pesquisas.

7.1 Quanto aos objetivos propostos

Este trabalho objetivou pesquisar e compreender a dinamica da gestao de
talentos e como esta constitui diferencial competitivo no setor de Tecnologia da
Informacdo — TI. Para tanto, foram pesquisadas as duas maiores empresas do
segmento de servi¢os de Tl no Estado do Ceara em suas areas de atuacao — Fortes

Informética Ltda. e Lanlink Informética Ltda.

Teve-se como primeiro objetivo especifico identific ar os elementos
caracterizadores das vantagens competitivas das emp  resas pesquisadas .
Atendeu-se a esse objetivo especifico mediante aplicacdo do roteiro de entrevista
com dirigentes — Apéndice A — e a realizacdo do questionario com funcionarios das
areas pesquisadas — Apéndice C —, cujos dados foram apresentados e analisados

no subitem 6.3.

Na optica dos dirigentes, os elementos caracterizadores das vantagens
competitivas estao atrelados ndo s6 a definicdo do escopo e da area de atuacéo do
negocio, tendo-se como base, principalmente, o relacionamento com os clientes, de
maneira a antecipar-se as necessidades destes para a promoc¢do de servicos de
suporte muito mais eficientes do que os concorrentes. Ressalte-se a preocupacéo
constante com a melhoria dos processos internos e a disseminacao rapida das

otimizacdes implementadas nos produtos e servigos disponibilizados aos clientes.
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Os fatores apontados pelos funcionarios que caracterizam o diferencial
competitivo estdo relacionados com a elevada qualidade e confiabilidade dos
produtos e servigcos que “entregam”, a oferta variada de solu¢des e a incorporacao
de inovacbes e melhorias aos produtos e servicos disponibilizados. Todos os
elementos estéo ligados diretamente ao fator humano e sua capacitacao, motivagcéo
e desempenho.

Pode-se considerar a existéncia de processos ainda ndo consolidados de
recursos humanos nas empresas, porém ha motivacéo e clima internos propicios a
captacdo, ao desenvolvimento e a retencdo de talentos, tanto no plano estratégico
como no tatico, evidenciando preocupacdes para a implementacdo de uma
estruturada gestédo de talentos. A analise nega em parte o pressuposto sugerido no
projeto de pesquisa de que as empresas estudadas possuem vantagens
competitivas e estas sao constituidas a partir da qualidade dos seus processos da

gestao de pessoas.

O segundo objetivo especifico pretendia investigar os fatores de
competéncia indicativos de talento, tanto na éptica dos profissionais de nivel
técnico investigados no questiondrio quanto na visa 0 dos gestores como dos
dirigentes . Atendeu-se a este objetivo por meio das informacdes apresentadas no
topico 6.4 do capitulo sexto, oriundas da aplicacdo do questionario semi-estruturado
aos colaboradores técnicos, bem como das sinteses comuns colhidas nos roteiros
de entrevistas aplicados com gestores e dirigentes. A analise confirma em parte o
pressuposto sugerido no projeto de pesquisa de que pessoas talentosas estdo
direcionadas a objetivos estratégicos e de resultados, tanto individuais quanto
organizacionais. Apesar de os indicativos com os profissionais das areas escolhidas
haverem apontado a competéncia atrelada a questfes estratégicas da organizacao
como a de maior percentual no cdmputo das duas empresas, na perspectiva dos
gestores intermediarios os indicativos de talento foram apontados na seguinte ordem
de importancia: compromisso com a organizacdo, conhecimento, motivacao e
resultado. J& sob o ponto de vista dos dirigentes, os fatores indicativos de talento
devem estar associados, além do know-how de conhecimentos, aos aspectos
pessoais de dedicacao ao trabalho, motivacdo e grande capacidade de crescimento

pessoal e profissional.
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O terceiro objetivo especifico teve o intuito de id entificar, na
percepcdo dos colaboradores, os fatores que os leva ram a escolher e
permanecer nas empresas pesquisadas . Este objetivo foi atendido por meio da
aplicacao do questionario (ver capitulo sexto — analise detalhada dos subitens 6.5.1
e 6.5.2). Entre as varidveis mais apontadas pelos entrevistados para escolher onde
trabalhar, estdo, no ambito das duas empresas pesquisadas, aquelas atreladas a
imagem e reputacdo da organizacao, seguida da existéncia de um plano de carreira
e crescimento profissional, além da pratica de recursos humanos voltada para a
capacitacdo profissional. Referidos critérios reforcam a necessidade de se associar,
a imagem, programas consistentes de desenvolvimento e crescimento profissional,

questdes ja apontadas na literatura do capitulo segundo.

Com relagédo a segunda parte do terceiro objetivo especifico, no que se
refere aos principais fatores que levam os pesquisados a permanecer nas empresas
investigadas, ficaram evidenciadas, na analise dos numeros obtidos nas duas
organizacdes, questdes relacionadas a existéncia de ambiente de trabalho
estimulante e de colaboracdo entre os funcionarios, seguida da oferta de
oportunidade de crescimento profissional/carreira, além do quesito relacionado a
realizacdo de programas de capacitacao profissional. Ndo foram evidenciados como
relevantes aspectos vinculados a atratividade dos salarios pagos, bem como
atratividade do conjunto de beneficios (salarios indiretos). A analise confirma em
parte o pressuposto sugerido no projeto de pesquisa — as empresas estudadas
possuem praticas estruturadas, disseminadas e continuadas de retencdo de
talentos, para garantir a permanéncia do seu capital humano. Neste particular,
observam-se vieses, como comunicacao deficiente e implantacdo de programas na
area de recursos humanos sem a participacao do quadro de funcionarios, denotando
processo decisoério centralizado, o que pode contribuir para a evasao de talentos.

O quarto objetivo especifico procurou pesquisar de gue forma as
organizacfes estudadas atraem, desenvolvem e retém talentos , e foi atendido
mediante a aplicacdo das entrevistas com dirigentes e gestores, seguida da
aplicacdo do questionario (ver analise detalhada no capitulo seis, subitens 6.6.1;
6.6.2; 6.6.3; 6.6.4 € 6.6.5).
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Acerca do subitem 6.6.1, ou seja, como as organizagdes atraem talentos,
chegou-se a conclusdo de que as empresas ndo possuem acdes estruturadas para
projetar sua imagem no mercado como empresa de referéncia, uma vez que, para
0s gestores das duas organizacoes, tal condicao esta atendida pelo conceito positivo
que as instituicbes possuem no mercado e entre os profissionais que atuam neste
segmento. J& no que diz respeito as praticas de recrutamento e selecéo de talentos,
as empresas utilizam-se dos processos tradicionais na area de recursos humanos
sem qualquer mecanismo de diferenciacao, ficando tal identificacdo no feeling do
entrevistador. A analise nega o pressuposto sugerido no projeto de pesquisa de que
as empresas estudadas possuem praticas estruturadas, disseminadas e continuadas

de acles de recrutamento e selecéo de talentos.

Acerca do segundo topico da investigacdo do quarto objetivo especifico,
ou seja, como as organizagbes desenvolvem talentos, chegou-se a conclusédo de
que as empresas pesquisadas proporcionam oportunidades reais de aprendizagem,
seja por meio de cursos estruturados ou pela troca de experiéncias. Nao ficam
evidenciadas, no entanto, as praticas disseminadas e continuadas de
desenvolvimento. Diante do exposto, a analise confirma em parte 0 pressuposto
sugerido no projeto de pesquisa — as empresas estudadas possuem praticas
estruturadas, disseminadas e continuadas de desenvolvimento de talentos, para

garantir a atualizacdo permanente do seu capital humano.

Acerca do Ultimo topico da investigagdo no objetivo especifico em
questdo, ou seja, como as organizacfes retém talentos, aportou-se a deducéo de
que, pelas analises dos subitens 6.6.3 (plano de carreira); 6.6.4 (recompensa) e
6.6.5 (ambiente de trabalho), as analises confirmam, na conjuncdo dos fatores
investigados, que o0 pressuposto sugerido no projeto de pesquisa — as empresas
estudadas possuem praticas estruturadas, disseminadas e continuadas de retencéo
de talentos, para garantir a permanéncia do seu capital humano - foi atendido
parcialmente. Primeiro porque, no tocante a plano de carreira, ndo h& unanimidade
de opinides entre os pesquisados de que as oportunidades reais de crescimento
e/ou mobilidade na carreira, tanto nas atividades técnicas, como também nas
atividades comerciais ou gerenciais, sempre acontecam. Ja no que diz respeito a

recompensa, apesar de o fator remuneragdo ndo ter sido o mais importante
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apontado, observou-se descontentamento com relacdo a mecanica com que as
empresas estabelecem as suas praticas de remuneracao, seja a remuneracao direta
ou a indireta. No que diz respeito ao ambiente de trabalho, constatou-se para a
maioria dos pesquisados, nas duas empresas, expressiva pontuacao para o quesito
“sempre acontece”, o que demonstra a existéncia de praticas positivas no que

concerne ao fator analisado.

7.2 Quanto a pergunta orientadora

A pergunta orientadora deste trabalho era compreender a dinamica da
gestdo de talentos e como esta constitui diferencial competitivo, notadamente nas
duas maiores empresas que atuam respectivamente no desenvolvimento de

software e consultoria e treinamento no Estado do Ceara.

Verificou-se que as organizagbes estudadas possuem praticas de
administrac@o de recursos humanos em fase inicial e ndo ha, ainda, procedimentos
que garantam e afirmem que o0 sucesso das organizacfes repousa na gestado de
seus talentos. Percebe-se, no entanto, predisposi¢cdes do quadro diretivo e gerencial

que favorece a atragéo, desenvolvimento e retengao dos talentos.

Nota-se que o sucesso das empresas de Tl estudadas é a reunido de um
conjunto de competéncias das suas diversas areas, cujo papel dos dirigentes em
alavancar novos produtos e servicos foi crucial em muitos momentos de suas
histérias. Na evolugcdo das empresas, 0s papéis do gestor e do talento se
confundiram varias vezes. Hoje, no entanto, o desafio da gestdo de talentos assume
outra dimensao, ou seja, forcados pela competitividade e dinamica do mercado em
gue atuam, ha que se profissionalizar os processos da gestédo de talentos sob pena
de, ndo sO atrair e reter profissionais vitais ao sucesso das empresas, mas também

perdé-los para a concorréncia.

N&o se teve com o presente trabalho a intencdo de criar parametros,
modelos ou indicadores de gestao de talentos para o mercado de Tl, mas sim o de
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fomentar e apresentar discussdes acerca de quais elementos séo relevantes quando
nos referimos a uma eficaz gestdo de talentos através das praticas de recursos
humanos. Adicionalmente, procurou-se apresentar elementos que evidenciassem a

gestao de talentos como um diferencial competitivo.

7.3 Quanto ao prosseguimento da pesquisa

A principal indicacdo de continuidade desta pesquisa diz respeito ao
desenvolvimento de um modelo estruturado de administracdo do talento, visando a
capacitacdo das empresas de Tl para enfrentar mercados de maior dinamica e

competitividade.

Outra sugestao de pesquisa diz respeito a uma analise mais aprofundada
do papel dos gestores no trato com os talentos. Este trabalho confrontaria as

informacg0des fornecidas nesta pesquisa.

Estudo complementar pode ser desenvolvido buscando-se estabelecer
relacdo entre talento e empreendedorismo, questédo verificada, mas ndo abordada
neste trabalho, quando se entrevistaram os dirigentes das empresas estudadas.
Respectivo estudo confrontaria 0s egressos das escolas de administracdo que
optaram por “carreiras de talento”, areas de desempenho e iniciativas

empreendedoras em detrimento de posi¢cdes gerenciais em grandes empresas.

Outro aspecto relevante seria o de se estudar fatores de retencao de

talentos nos processos de fusdes de empresas.

Mais pesquisas podem também ser feitas em setores especificos da
economia, sobre caracteristicas e gestdo de talentos com as dez maiores empresas
de um determinado setor ou mesmo junto as empresas exportadoras que convivem

com a competitividade internacional.
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Por fim, o presente trabalho lanca sementes e perspectivas novas sobre
estudos em gestdo de pessoas no tocante a necessidade de se estabelecerem
conexfes mais estreitas entre as competéncias essenciais (core competences)
definidas em Hamel e Prahalad e a gestdo de talentos proposta no presente

trabalho.



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABINEE. Tecnologia da informacao . Disponivel em <http://www.abinee.org.br>.
Acesso em: 17 fev. 2005.

ALMEIDA, Walnice. Captacao e selegcéo de talentos : Repensando a teoria e a
pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

AMORIM, Ménica Alves. Cluster como estratégia de desenvolvimento industri al
no Ceara. Fortaleza: Banco do Nordeste, 1998.

ANDREWS, Kenneth R. O conceito de estratégia empresarial. In: MINTZBERG.
Henry; QUINN, James Brian. O processo da estratégia . 3 ed. Porto Alegre.
Bookman, 2001.

ANGELONI, Maria Terezinha. Organiza¢cdes do conhecimento : infra-estrutura,
pessoas e tecnologias. Sdo Paulo: Saraiva, 2002.

ASSESPRO. Empresas . Disponivel em: <http://www.assespro.org.br>. Acesso em:
7 abr. 2005.

ASSESPRO-CE. Matérias de jornais . Disponivel em: <http://www.assespro-
ce.org.br>. Acesso em: 2 maio 2005.

BALANCO ANUAL — Gazeta Mercantil , Sdo Paulo, JB editora, n°® 28, agosto/2004 -
anual.

BATEMAN, Thomas S.; SNELL, Scott A. Snell. Administracdo : construindo
vantagem competitiva. Sao Paulo: Atlas, 1998.

BECKER, Brian E., HUSELID, Mark A.; ULRICH, Dave. Gestao estratégica de
pessoas com “scorecard” : interligando pessoas, estratégicas e performance. 2.
ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001

BERGAMINI, Cecilia. Revisao critica dos conceitos tradicionais de motiv acao e
levantamento de um perfil motivacional brasileiro . 1983. Tese (Doutorado) -
Universidade de S&o Paulo, Sao Paulo.

BOYATZIS, Richard E. The competent management : a model for effective
performance. New York: John Wiley, 1982.

BRASIL. Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT. Investimentos em Tl .
Disponivel em: <http://www.mct.gov.br>. Acesso em: 14 maio 2005.



147

BRASIL. Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT. Comité da Area de Tecnologia
da Informacgéo — CATI: relatério de gestédo fev/2002 a mai/2004 , 22 ed. Disponivel
em <http;//www.mct.gov.br/temas/info>

BRITO, Lydia Maria Pinto. Gestdo de competéncias, gestdo do conhecimento e
organizacdes de aprendizagem : instrumentos de apropriacdo pelo capital do saber
do trabalhador. Fortaleza: Imprensa Universitaria, 2005.

BUKOWITZ, Wendi R.; WILLIAMS, Ruth L. Manual de gestdo do conhecimento
Porto Alegre: Bookman, 2002.

CABRAL, Arnoldo Souza; YONEYAMA, Takashi. Economia digital : uma
perspectiva estratégica para negocios. Sao Paulo: Atlas, 2001.

CAMPOS, Ricardo Lanna; BARBOSA, Francisco Vidal. Gestdo do conhecimento: o
conhecimento como fonte de vantagem competitiva sustentavel. In: ENCONTRO
ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO
EM ADMINISTRACAO, 25., 2001, S&o Paulo. Anais... S&o Paulo, 2001.

CHANDLER, A D. The visible hand . Cambridge: Harvad University Press, 1977.

CHOWDHURY, Subir. A era do talento: obtendo alto retorno sobre o tale  nto;
traducdo: S6nia Midori. Sdo Paulo: Pearson Education do Brasil, 2003.

COLLIS, Jill e Roger Hussey: Pesquisa em administracdo: um guia pratico para
alunos de graduacdo e pos-graduacdo ; trad. Lucia Simonini. — 2.ed. — Porto
Alegre: Bookman, 2005.

COOPER, Donald R. e Pamela S. Schindler. Métodos de pesquisa em
administracdo ; trad. Luciana de Oliveira da Rocha. — 7.ed. — Porto Alegre:
Bookman, 2003.

CRAINER, Stuart; DEARLOVE, Des. A guerra pelo talento. HSM Management , S&do
Paulo, v. 4, n. 20, p. 14-17, maio/jun. 2000.

CRAWFORD, Richard. Na era do capital humano : o talento, a inteligéncia e o
conhecimento como forgas econdémicas, seu impacto nas empresas e nas decisoes
de investimento. Sao Paulo: Atlas, 1994.

DELUCCA NETO, Dum. Onde encontrar jovens talentos. Treinamento &
Desenvolvimento , Sdo Paulo, v. 7, n. 74, p. 26-34, fev. 1999.

DERR, Clyde B. Managing the new careerist . San Francisco: Jossey-Bass, 1988



148

DREHER, Evaldo et al. Guerra dos talentos. In: FUNDACAO DOM CABRAL. PGA -
Programa de Gestao Avancada :emas para a exceléncia. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 1999. cap. 4, p. 67-90.

DUTRA, Joel de Souza (Org.). Gestado por Competéncias . Sao Paulo: Gente, 2002.

DUTRA, Joel Souza et al. Gestao por Competéncias: um modelo avancado para o
gerenciamento de pessoas (org.). Sao Paulo: Gente, 2001.

DUTRA, Joel Souza. Competéncias : conceitos e instrumentos para a gestao de
pessoas na empresa moderna. S&o Paulo: Atlas, 2004.

FISCHER, Rosa Maria. Mudanca e transformacao organizacional. In: FLEURY, M. T
et al. As pessoas na organizacdo . Sao Paulo: Gente, 2002.

FLEUYRY, M.; FLEURY, A. Estratégias empresariais e formacao de
competéncias : um quebra-cabeca caleidoscopio da industria brasileira. 2. ed. S&o
Paulo: Atlas, 2001.

FLICK, Uwe. Uma introducdo a pesquisa qualitativa . 2.ed. Porto Alegre:
Bookman, 2004.

FONTENELE, Ana Maria et al. Insercéo internacional da economia cearense
potencialidades e limites para o crescimento. Fortaleza: Banco do Nordeste, 2003.

GALVAOQ, Olimpio J. de Arroxelas; VERGOLINO, José Raimundo Oliveira. O
comeércio e a insercao competitiva do Nordeste no ex  terior e no Brasil .
Fortaleza: Banco do Nordeste do Brasil, 2004.

GEERTZ, Cliford. A interpretacao das culturas . Rio de janeiro: Zahar, 1978.

GERINGER, M. Corra até os 40 . Disponivel em: <http://www.2uol.com.br/vocesa>.
Acesso em: 10 jun. 2001.

GHEMAWAT, Pankaj. A estratégia e o cenario dos negocios : texto e casos.
Traduzido por: Nivaldo Montingelli Jr. Porto Alegre: Bookman, 2000.

GIL, Antonio Carlos. Gestéo de pessoas : enfoque nos papéis profissionais. Sao
Paulo: Atlas, 2001.

GRAMIGNA, Maria Rita. Modelo de competéncias e gestdo de talentos . Sao
Paulo: Makron books, 2002.

GUBMAN, Edward. Talento : desenvolvendo pessoas e estratégias para obter
resultados extraordinarios. Rio de Janeiro: Campus, 1999.



149

Guia EXAME — VOCE S/A. As melhores empresas para vocé trabalhar 2005 . S&o
Paulo: Edita Abril, 226 p. Edicao especial.

HAIR JR., Joseph F. et al. Fundamentos de métodos de pesquisa em
administragao . Porto Alegre: Bookman, 2005.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro . Rio de Janeiro: Campus,
1995.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. The competence of the corporation. Harvard
Business Review , Boston, v. 68, n. 3, May/June, 1990.

HARRISON, Jeffrey S. Administracéo estratégica de recursos e relacioname nto.
Traduzido por: Luciana de Oliveira da Rocha. Porto Alegre: Bookman, 2005.

HAX, Arnold C.; MAJLUF, Nicolas S. The strategy concept and process : a
pragmatic approach. 2. ed. New Jersey: Prentice-Hall, 1996

HITT, M.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Administracéo estratégica . Sao
Paulo: Pioneira, 2002.

FIGUEIREDO, Paulo César Negreiros de. Aprendizagem tecnoldgica e
performance competitiva . Rio de janeiro: Ed. FGV, 2003.

INSOFT - Instituto do software do Ceara. Projetos de empreendedorismo.
Disponivel em <http://www.insoft.softex.br>. Acesso em: 10 maio 2005.

JEBAILI, Paulo. Onde foi que eu errei. Revista Melhor Vida & Trabalho , edicéo
180, 2002. Disponivel em: <http://www.revistamelhor.com.br>. Acesso em: 10 out.
2002.

KING, A. W.; FOWLER, S. W; ZEITHAML, C. P. Competéncias organizacionais e
vantagem competitiva : o desafio da geréncia intermediaria. ERA — Revista de
Administracdo de Empresas, v. 42, n° 1, p. 36-49, jan./mar.2002.

KORN/FERRY. Os lideres do futuro hoje : aspiracbes e motivacdes da carreira.
Relatério de pesquisa, 2001. Disponivel em: <http:// www.kornferry.com>. Acesso
em: 21 set. 2002.

LAKATUS, Eva Maria; MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
metodologia cientifica . 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1985.

LAURINDO, Fernando José Barbin. Tecnologia da informacdo . Sdo Paulo: Futura,
2002.



150

LE BOTERF, Guy. Construire les compétences individuelles et collect ives.
Paris: Editions d’Organisation, 2001.

LE BOTERF, Guy. De la compétence : essai sur un attracteur étrange. Paris:
Editions d’Organisation, 1994.

LE BOTERF, Guy. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais . Sao Paulo:
Artmed, 2003.

LE BOTERF, Guy. L'ingénierie des compétences . Paris: Editions d’Organisation,
2000.

LEVY, Pierre. A inteligéncia coletiva : por uma antropologia do ciberespaco. 3. ed.
Séao Paulo: Loyola, 2000.

LIMA, Marcos Antonio Martins (Org.). Educacéo, competéncia e desempenho
chaves humanas para a auto-sustentabilidade organziacional. Fortaleza: Fundagéao
Universidade Estadual do Ceara, 2004.

LOW, Jonathan; KALAFUT, Pam. Vantagem invisivel : como os intangiveis
conduzem o desempenho da empresa. Traduzido por: Luciane de Oliveira Rocha.
Porto Alegre: Bookman, 2003.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento de recursos humanos . Sao Paulo,
Atlas, 2004.

LUFTMAN, J. N.; LEWIS, P. R.; OLDACH, S. H. Transforming the enterprise: the
alignment of business and information technology strategies”. IBM Systems
Journal , v. 32, n. 1, p. 198-221, [2000].

LYNCH, Richard. Corporate strategy . Londres: Pitman Publishing, 1997.

MCLAGAN, P. Competencies: the next generation. Training and Development , v. 2,
p. 40-47, May 1997.

MICHAELS, Ed; HANDFIELD, Helen; AXELROD, Beth. A guerra do talento . Rio de
Janeiro: Campus, 2002.

MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John W. Administragéo de recursos
humanos . Traduzido por: Reynaldo C. Marcondes. Sao Paulo: Atlas, 2000.

MINTZBERG, Henry. Ascensédo e queda do planejamento estratégico . Traduzido
por: Maria Adelaide Carpigiani. Porto Alegre: Bookman, 2004.

MINTZBERG, Henry. O processo da estratégia . 3. ed. - Porto Alegre: Bookman,
2001.



151

MINTZBERG, Henry. Safari de estratégia : um roteiro pela selva do planejamento
estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER, Michael E. (Org.) Estratégia : a busca da
vantagem competitiva. Rio de janeiro: campus, 1998.

MORGAN, Gareath. Imagens da organizacdo . Sao Paulo: Atlas, 1996.
MUDLER, Enrique. Hay Group . S&o Paulo: Hay Group, 2000.

NASCIMENTO, Célia Joseli do. A evolucdo da qualidade no setor de software
brasileiro : quatro biénios medindo e acompanhando indicadores de gestao. Lisboa,
2001. Trabalho apresentado durante QUATIC'2001 4° Encontro para a Qualidade
nas Tecnologias de Informacao e Comunicagodes, Lisboa, 2001.

NASCIMENTO, Jodo Belmiro do. Das competéncias essenciais as estratégias
baseadas no conhecimento. In: ENCONTRO ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 25., 2001, S&o
Paulo. Anais... Sao Paulo, 2001.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Planejamento Estratégico : conceitos,
metodologias e préaticas. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas de. Estratégia empresarial e vantagem
competitiva : como estabelecer, implementar e avaliar. 3. ed. rev. reest. e atual. S&o
Paulo: Atlas, 2001.

PARRY, S. B. The quest for competencies. Training , v. 13, p. 48-54, July 1996.
PENIDO, Eustaquio. Avaliacdo da gestdo : questionario. Belo Horizonte: FDC, 2004.
PETERS, T. J.; WATERMAN, A. RH vencendo a crise . Sdo Paulo: Habra, 1986.

PORTER, Michael E. Competitive strategy : techniques for analysing industries and
competitors. New York: Free Press, 1980.

. Estratégia competitiva : técnicas para analise de industrias e
da concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

. Vantagem competitiva : criando e sustentando um
desempenho superior. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

. Competitive advantage . New York: McMillan, 1985.




152

Como as forgas competitivas moldam a estratégia . In:
MONTGOMERY, Cynthia A.; PORTER Michael E. (Org.). Estratégia : a busca da
vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

Estratégia competitiva : técnicas para analise da industria e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1986.

. Estratégia competitiva : técnicas para analise da industria e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1991.

. What's strategy? Harvard Business Review ,v. 74, n. 6, p. 61-

78, Nov./Dec. 1996.

PRAHALAD, C. K. O futuro da competicdo : Como desenvolver diferenciais
inovadores em parceria com os clientes. Rio de janeiro: Elsevier, 2004.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. A competéncia essencial da corporacao. In:
MONTGOMERY, C.; PORTER M. E. Estratégia : a busca da vantagem competitiva.
Rio de Janeiro: Campus, 1998.

REZENDE, José Francisco de Carvalho. Balanced Scorecard e a Gestédo do
Capital Intelectual : alcancando a mensuracéo equilibrada na economia do
conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 2003.

RITTNER, Carmem Lucia Arruda. Estagiarios e trainees. In: BOOG, G. (Coord.).
Manual de treinamento e desenvolvimento . Sao Paulo: Makron, 1994. cap. 18, p.
353-377.

RODRIGUES, Juio Cesar Pina et al. como conquistar e manter talentos. In:
FUNDACAO DOM CABRAL. Programa de gestdo avancada : temas para
exceléncia. Rio de Janeiro: Qualitymarr, 1996. cap. 4, p. 54-67.

RUAS, R. Desenvolvimento de competéncias gerenciais e contribuicdo da
aprendizagem organizacional. In: FLEURY, M. T; OLIVEIRA JR. M. M. (Org.).
Gestéao estratégica do conhecimento : integrando aprendizagem, conhecimento e
competéncias. Sao Paulo: Atlas, 2001.

RUAS, Roberto Lima (Org.). Os novos horizontes da gestdo : aprendizagem
organizacional e competéncias. Porto Alegre: Bookman, 2005.

SALIBI NETO, José. Movido a talentos. HSM Management , S&o Paulo, v. 5, p. 25,
p. 6-16, mar./abr. 2001. Entrevista com Jorge Paulo Lemamm - AmBev.

SANTOS, Fernando César Almada. Estratégia de recursos humanos : dimensdes
competitivas. Sao Paulo: Atlas, 1999.



153

SANTOS, Neusa Maria Bastos Fernandes dos. Cultura organizacional e
desempenho : pesquisa, teoria e aplicacédo. Lorena, SP: Stiliano, 2000.

SCHEIN, Edgard H. Identidade profissional : como ajustar suas inclinagdes a suas
opcOes de trabalho. Traduzido por: Margarida D. Black. S&o Paulo: Nobel, 1996.

SEITAC. Missao . Disponivel em: <http://www.seitac@seitac.org.br>. Acesso em: 30
maio 2005.

SILVA, Eugénio Barreto Sousa e. Impacto do alinhamento estratégico no
desempenho das micro, pequenas e médias empresas de software de
Fortaleza . 2004. Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Estadual do Ceara,
Fortaleza, 2004.

SILVA, Mario C. Marcondes e. Competéncia e resultados de recursos humanos: um
fator diferencial da empresa moderna. 22 ed. Rio de Janeiro: Qualitymark:; Sao
Paulo: ABRH-Nacional, 2003.

SOFTEX. Projetos . Disponivel em: <http://www.softex.br>. Consulta feita em 17 de
maio de 2005.

SOUSA, S.V.R, LAGEMANN, L; PITANGUEIRA, A.M.S. Institutos de Pesquisa como
Agentes de Desenvolvimento da Industria de tecnologia da Informagéo. In: XXIX
Encontro da Associacdo Nacional de P6s-Graduacao e Pesquisa em Administragéo,
2005, Brasilia. Anais. ..Brasilia: EnANPAD, 2005. CD-ROM.

STEWART, Thomas A. Capital intelectual : a nova vantagem competitiva das
empresas. 6. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SUCESU. Atuacao . Disponivel em: <http://www.sucesu.org.br>. Acesso em: 22
maio 2005.

TAKAHASHI, Tadao (Org.). Sociedade da informacéo no Brasil : livro verde.
Brasilia: Ministério da Ciéncia e tecnologia, 2000.

TAVARES, Mauro C. Planejamento estratégico :a opg¢ao entre 0 sucesso e o0
fracasso empresarial. Sdo Paulo: Harba, 1991.

TOFLER. Alvin. O choque do futuro . 5. ed. Rio de Janeiro: Artenova, 1973.

. Aterceira onda . 16. ed. Rio de Janeiro, Record, 1980.

. Powershift : as mudancas de poder. Rio de janeiro, Record, 1990.

TREACY, M.; WIERSEMA, F. The discipline of market leadrs . Reading: Addison-
Wesley, 1995.



154
ULRICH, David. Recursos humanos estratégicos . Traduzido por: Cristina Bazan.
Séo Paulo: Futura, 2000.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatorios de pesquisa em administracao
4. ed. Sao Paulo: Atlas, 2003.

. Gestao de pessoas . 4. ed. Sao Paulo, Atlas, 2005.

WEIL, P. The relationship between investment in information technology and firm
performance: a study of the valve manufacturing sector. Information Systems
Research, v. 3, n. 4, p. 307-333, Dec. 1992.

WOOD JR., Thomaz; PICARELLI FILHO. Vicente. (Coord.). Remuneracéo e
carreira por habilidade e por competéncias : preparando a organizagao para a era
das empresas de conhecimento intensivo. 3. ed. S&o Paulo: Atlas, 2004.

WOODRUFFE, C. Competent by any other name. Personnel Management , v. 22, p.
30-33, sept. 1991.

YIN, Robert K. Estudo de caso : planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

ZARIFIAN, Philippe. Comunicacéo e subjetividade nas organizacdes. In: DAVEL, E.;
ZARIFIAN, P. A gestdo pela competéncia . Rio de janeiro: Centro internacional para
a Educacéo, Trabalho e Transferéncia de tecnologia, 1996.

ZARIFIAN, Philippe. Comunicagéo e subjetividade nas organizacoes. In: DAVEL, E.;
VERGARA, Sylvia C. Gestdo com pessoas e subjetividade . 3 ed. Sao Paulo:
Atlas, 2001.



APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista - Dirigentes

10.

UFC-FEAAC
MPA - Mestrado Profissional em Administracao

Fortaleza-Ce,__de de 2005

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Dirigentes

Conte-me sobre a historia da empresa!

Na historia da empresa, cite situagdes em que fatores de sucesso da empresa
estiveram presentes!

Qual a sua explicacdo para o sucesso da empresa?
Qual o negocio da empresa?

Quem sao os concorrentes da empresa nos mercados local e nacional? 5.1-
Quais as principais vantagens competitivas de cada um desses concorrentes?
5.2 - O que diferencia a sua empresa da concorréncia?

Como a empresa formula, implementa e acompanha suas estratégias? 6.1 -
Quem participa na empresa desse processo?

Como a organizacdo mantém os seus colaboradores alinhados com os objetivos
da empresa?
7.1 -Como a organizacao procura envolvé-los em beneficio do

crescimento da empresa?

Nas equipes de trabalho, quais as que explicam o sucesso da empresa: (pré-
venda, comercial, desenvolvimento, suporte, pés-venda, etc)?

Como vocé define qualitativamente essas equipes?
9.1 - Nesse aspecto - qualidade de equipe - como a sua empresa se
diferencia dos seus principais concorrentes?

Qual a estratégia basica de contratacdo da empresa (para 0S servicos que
explicam os diferenciais da empresa): busca colaboradores prontos ou
desenvolve internamente?

10.1- Quais as caracteristicas (competéncias, habilidades, experiéncias)
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sao buscadas na contratacdo de um novo colaborador?
11.Na sua opinido, o que leva os colaboradores a permanecerem na sua empresa?
11.1- Quais as perspectivas que estes podem visualizar no médio e longo
prazos?
11.2- A empresa possui plano de carreira instituido?

12.Como o desempenho dos colaboradores € avaliado?
13.Como a empresa lida com avaliacbes de desempenho cujo resultado € positivo
ou negativo?
13.1 - Quais seus impactos?
13.2 - Existe impacto sobre a remuneracao?
14.Quiais os critérios utilizados para demisséo?

15.Como os colaboradores sdo capacitados na empresa?

16.Quais os meios ou formas utilizados pela empresa para tornar conhecidas as
praticas de RH?

17.Qual a sua definicdo para talento?
18.Como as estratégias da empresa sdo desdobradas em acfes para as demais

areas da empresa?
18.1 - Quais as atividades decorrentes/consequientes para a area de RH?



Apéndice B — Roteiro de Entrevista — Gestores Inter  mediarios

UFC-FEAAC

MPA - Mestrado Profissional em Administracao

Fortaleza-Ce,__de

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Gestores Intermediarios

| - CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

01- Sexo:
( ) Masculino
( ) feminino

02. Faixa etaria:

( ) abaixo de 25 anos
( ) de 26 a 30 anos

( )de31a35anos

( ) de 36 a 45 anos

( ) de 46 a 50 anos

( ) acima de 51 anos

03. Formacéo Académica
( ) 2°Grau

( ) Graduacao

( ) Pés Graduacao

() Mestrado

() Doutorado

04. Curso:

05. Tempo de empresa:

06. Funcéao atual exercida na empresa: Desde quando:

07. Vivéncias Anteriores a funcdo em outras empresas:
Empresa: Funcao

Empresa: Funcéo

08.Trajetoria profissional na empresa:
Funcao: Tempo:

Funcéo: Tempo:

157

de 2005
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Il- PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS
01. Como a empresa formula, implementa e acompanha suas estratégias?

02. Como vocé mantém a sua equipe alinhada com os objetivos estabelecidos na
estratégia?

03. Como vocé avalia o envolvimento do conjunto de colaboradores nos projetos da
empresa?

04. Qual a politica basica de contratagdo para a sua equipe?
4.1- Vocés procuram trazer pessoas prontas ou optam por desenvolver
internamente?
4.2 -Qual a sua participacdo na escolha de integrantes de sua equipe?
4.3 - Como se da tal processo?
4.4 -Quais caracteristicas verificadas em sua equipe a diferencia da
concorréncia?

05. Qual o tempo médio de permanéncia dos colaboradores na empresa?
5.1 - Na sua opinido, o que leva os colaboradores a permanecerem na
empresa?

06. Quais as oportunidades de progressado na empresa?
6.1 -Como as mesmas se verificam?

07. Como o desempenho dos colaboradores é avaliado?
7.1 - Qual a periodicidade e sistematica de avaliacdo?
7.2 - A empresa preocupa-se em manter 0s seus colaboradores em
condicOes de alto desempenho?
7.3 -Quais os parametros utilizados?

08. Como a empresa lida com avaliagdes de desempenho com resultado
positivo ou negativo?
8.1 - Quais seus impactos?
8.2 -Existe impacto sobre a remuneracéo?

09. Como a empresa premia seus colaboradores?
9.1 - Ha remuneracéo por resultados?
9.2 -Tais resultados sdo orientados pela estratégia?

10. Para a manutencéao/incremento da capacidade competitiva da empresa nos
mercados em que atua, qual a importancia de manter colaboradores
capacitados?

10.1 — Por que?
10.2 - Como a empresa capacita seus colaboradores?

11. Como vocé avalia a gestdo dos beneficios na empresa?
11.1 -Como ela ocorre na empresa?



159

12. Como vocé avalia a comunicacdo da empresa com seus colaboradores? 12.1 -
Neste aspecto, que meios ou formas a empresa se utiliza para
tornar conhecidas as praticas e os resultados de RH?

13. Podemos considerar as seguintes dimensdes para determinar uma pessoa de
talento na empresa: competéncia, compromisso, motivagao e resultado. Como
tais dimensdes séo tratadas na pratica de sua empresa?
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Apéndice C — Questionario Semi-estruturado - Colabo  radores

" UFC-FEAAC

e e MPA - Mestrado Profissional em Administracao

Fortaleza-Ce, _ de de 2005
Caro(a) colaborador(a) da .....c....ceuuvees

Este questionario é parte do projeto de pesquisa sobre “gestdo de talentos
como diferencial competitivo’, conduzido no ambito do Programa de Mestrado
Profissional em Administragdo com concentragao em Recursos Humanos, da
Universidade Federal do Ceara.

Esclarecemos que a sua identificagdo ndo € necessaria porque as analises se
baseardo no agregado das respostas de todos os questionarios aplicados e ndo em
respostas individuais. Adicionalmente, informamos ainda que as informagdes obtidas
por meio deste instrumento de pesquisa terdo utilizacao exclusivamente académica.

Assim sendo, solicitamos 0 maximo de atencdo as perguntas e fidedignidade
das respostas, que devem estar fundamentadas nas ocorréncias e praticas
verificadas na empresa. Deste cuidado e atencdao depende a qualidade deste estudo,
que objetiva contribuir para o aprimoramento das praticas brasileiras de RH,
principalmente no setor de tecnologia da informagao.

Atenciosamente,

Luis Antonio Rabelo Cunha
Mestrando
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— QUESTIONARIO —
Colaboradores

| - Caracterizacdo do Respondente

1. Sexo:
( ) Masculino
( ) Feminino

2. Faixa etéria:

( ) abaixo de 25 anos
( ) de 26 a 30 anos

( )de31a35anos

( ) de 36 a45 anos

( ) de 46 a 50 anos

( ) acima de 51 anos

3. Grau de Instrucéo (assinale o nivel mais elevado)

) 2° Grau completo

) Técnico de nivel médio

) Técnico de nivel superior — Tecndlogo
) Graduacéao - Bacharelado

) Especialista de nivel superior / MBA

) Mestrado

) Doutorado

) Outro. Qual?

NN NN NN NN

3.1- Indique:
a) Curso; b) Instituicéo e c) ano de concluséo da resposta assinalada acima:

a) , b) ; C)

4. Cargo/funcgéo exercido atualmente na empresa:

5. Tempo de empresa:

Em cargos de gestéo anos
Em cargos técnicos anos
Em cargos operacionais anos

6. Experiéncia anterior no setor de atividade da empresa em que trabalha:

Em cargos de gestéo anos
Em cargos técnicos anos
Em cargos operacionais anos



Il — Diferenciais da Empresa
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RESPONDA AS PROXIMAS QUESTOES, CONSIDERANDO A ORIEN TACAO A
SEGUIR:

Distribua o total de sete (7) pontos entre as alternativas relacionadas em cada uma
das questbes seguintes, de modo a retratar o mais fielmente possivel a sua
percepgao sobre o assunto pesquisado.

O somatério dos pontos distribuidos em cada questdo tem de ser igual a sete (7).

A nédo atribuicdo de pontos em determinado fator indica que a alternativa
correspondente ndo teve nenhum peso na sua percepgdo acerca do assunto
pesquisado. Em contrapartida, concentrar os sete (7) pontos em uma Unica
alternativa, significa predominio absoluto de uma justificativa sobre as outras.

01. A empresa onde trabalho se destaca positivamente diante da concorréncia e no mercado

em razao dos seguintes fatores:

No. |FATORES PONTOS
01 |Porincorporar inovactes e melhorias aos produtos e servicos que oferece
02 | Por oferecer produtos /servicos com precos mais baixos
03 | Por produzir produtos e servicos de elevada qualidade e confiabilidade
04 |Por oferecer uma maior variedade de solucdes para atender com maior
amplitude as necessidades dos clientes
05 | Por manter parcerias com fornecedores/revendedores de elevado padréo.
06 |Por disponibilizar solu¢cBes ajustadas as necessidades especificas dos
clientes
07 | Outro. Qual?
TOTAL 07

02. O(s) fator(es) que mais influenciou(aram) a minha decisdo de ingressar nesta empresa:

No. |FATORES PONTOS
01 |Aimagem e reputacdo positivas no mercado
02 | A capacitacdo profissional que proporciona para os seus colaboradores
03 | A atratividade dos salérios pagos
04 | A atratividade do conjunto de beneficios (salérios indiretos)
disponibilizados.
05 | Empregar tecnologias e ferramentas de trabalho de uUltima geracao
06 | Oportunidade de crescimento profissional / carreira
07 |Outro. Qual?
TOTAL 07




03. O(s) fator(es) que mais influencia(m) a minha decisdo de permanecer
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nesta empresa:

No. |FATORES PONTOS
01 |Oportunidade de crescimento profissional / carreira
02 | A atratividade do conjunto de beneficios (salérios indiretos)
disponibilizados.
03 |Empregar tecnologias e ferramentas de trabalho de Ultima geracéo.
04 |Programas de capacitacdo profissional para seus colaboradores.
05 |A atratividade dos salérios pagos
06 |Ambiente de trabalho estimulante e de colaboracéo entre os
colaboradores.
07 |Outro. Qual?
TOTAL 07

04. Na minha opinido, o colaborador com maiores chances de progressdo na empresa deve
reunir a(s) seguinte(s) caracteristica(s):

No. | CARACTERISTICAS PONTOS
01 |Pensar e agir com base nos objetivos e metas da organizacao, levando
em conta o ambiente de negdécio onde a empresa atua.
02 | Possuir amplo dominio dos conhecimentos técnicos relacionados com
suas atividades
03 |Introduzir inovacbes na empresa, transformando idéias / projetos em
produto/servigos lucrativos.
04 |Ter disciplina e aplicacdo nas atividades profissionais.
05 | Atingir resultados superiores aos demais colegas de trabalho.
06 |Possuir bom relacionamento interpessoal e saber trabalhar em equipe.
07 |Outro. Qual?
TOTAL 07

lll — Processos de Gestdo de Pessoas e transformacd o da Estratégia da

Empresa em Acao

Neste bloco, para as questfes que se seguem, vocé deve atribuir apenas uma nota ,
conforme escala abaixo, de forma a expressar o mais fielmente possivel as suas
impressdes sobre as praticas existentes na empresa no que diz respeito a:
Desenvolvimento de Carreira; Capacitacdo; Recompensa; Ambiéncia de Trabalho e
Converséao da Estratégia da empresa em acgao.
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uln

- Se a afirmacao for: “n o sei”
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“2” - Se a afirmacéo for: “ndo ocorre”

“3” - Se a afirmacéo for: “ocorre algumas vezes”

“4” - Se a afirmacéo for: “sempre acontece”

No. |FATOR NOTA

01 |A empresa oferece oportunidades reais de crescove#nti mobilidade na carreira,
tanto nas atividades técnicas, como também naglatigs comerciais ou gerenciajs.

02 |A empresa proporciona oportunidades reais de apmaykEm para seus
colaboradores, seja por meio de cursos estruturamppela troca de experiéncia.

03 |A empresa remunera tomando por base o alcance peragéo de metas de servigo,
que tém como fundamento as metas do setor e/orgdaizacao.

04 | A empresa proporciona um clima de trabalho que fias® a troca de informacdes e
a busca de solugdes, adequadas ao atendimentcedassidades dos clientes.

05 |A missdo e os objetivos da empresa sdo divulgaddsseminados a todos [0S
colaboradores através de ac6es de comunicacdo sasce educacionais.

06 |As promocgOes sdo decorrentes de resultados deag@al formais, com base |no
alcance de metas negociadas

07 |As acles de capacitacdo sdo aprovadas segundwicstamplamente conhecidos e
se fundamentam na busca do alcance das metasaiesta empresa.

08 | A empresa disponibiliza pacote de beneficios de #gcolha, de forma a adequar|as
necessidades de cada colaborador.

09 |Na empresa, a estrutura e os processos de tralfallmrecem a aprendizagem ¢ o
desenvolvimento continuos.

10 |As estratégias da empresa séo formuladas com é&jpatédo de colaboradores de
todas as areas da empresa, além dos dirigentesgémizacao.

11 | A ascensdo na carreira esta vinculada a mecanistea®conhecimento, tais como:
remuneracao e status.

12 |As oportunidades de aprendizagem s&o decididas rér pdo levantamento de
necessidades de treinamento de cada colaboradadoteomo base avaliacbes |[de
desempenho

13 |Representantes dos colaboradores participam na udsn sistemas de
recompensa/premiagdo propostos pela organizagéao.

14 | A empresa monitora e gerencia os niveis de safisfaangajamento e motivacéo dos
seus colaboradores, contribuindo para a criacdoadebiente de trabalho aberto e
participativo.

15 |As estratégias da empresa sdo desdobrados em pifEnnegdécios e estes orientam
a elaboracéo de indicadores de resultados indivisle#ou de equipes.

16 |As regras de progressao ou os critérios de ascepséfissional sdo acessiveis e
conhecidos por todos os colaboradores.

17 |A empresa desenvolve os requisitos de competémcascargos quando da
ocorréncia de progressao profissional na empresa.

18 | A empresa procura vincular niveis de competénciasn o total da remuneracgéo
direta e indireta.

19 | A empresa disponibiliza canais de comunicagdo esestomovem a aproximagao
dos colaboradores com os gestores de todos osnivei

20 | A avaliacdo de resultados da unidade séo debatudas equipes de trabalho e|os

colaboradores sdo ouvidos, quando da mudanca de nos negécios.
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