RECRUTAMENTO DE ALTO NIVEL

Jodo de Castro Silva*

Imaginemos uma situagio-didlogo em que, ao ser
indagado sobre qual a profissio, o elegante e circunspecto
senhor responda, de forma taxativa:

— Sou um cagador de cabegas!

E uma informacdo que, a principio, pode assustar,
pois, de repente, assomam 4 mente do atarantado interlocutor
imagens de um homem bdrbaro, viril, violento, cacando
outros homens, decapitando-os e pendurando a cintura cabe-
¢as humanas.

E uma imagem forte.

A verdade, no entanto, ¢ que a situacio se configura deé
forma bastante diversa da caricatura acima.

Trata-se de uma profissio da drea de Recursos Huma-
nos, muito interessante e técnica, com peculiaridades marcan-
tes e que, dia-a-dia, se intensifica nas grandes capitais brasilei-
ras.

O Cacador de Cabecas (ou Head Hunter) é, com efeito,
um recrutador especial. Um especialista no recrutamento de
profissional sabidamente competente para preepchimento de
postos executivos de alto nivel (cabeca das organizagdes). nas
grandes empresas.

Seus servicos estio sendo cada vez mais solicitados,
tendo em vista vdrios aspectos caracteristicos do mercado do
profissional de alto nivel.

O primeiro deles se define pelo fato de que hd uma
crescente constatagio, de que o bom executivo nio enfrenta
problemas de desemprego, sendo, portanto, infenso ao proces-
so tradicional de recrutamento.

Outro, decorrente do entendimento de que um bom
executivo, aceita a premissa de que j4 estd ocupando uma posi-
¢do com sucesso, nio tem qualquer interesse em responder ou
mandar curriculos, ou mesmo submeter-se 3 entrevistas com
base apenas em ‘‘chamamentos” constantes de editais veicula-
dos, expondo-se, dessa forma, a um recrutamento publico e
sob regras gerais. '

Por ultimo, o nivel profissional de alto executivo
requer o encontro de interesses (cacador x cacado), negocia-

¢Oes de lado a lado, condicdes especiais, regalias e outros

aspectos dificeis de observar ou antecipar num processo nor-
mal de recrutamento.

Todo esse conjunto se compde com o indispensivel
sigilo inerente ao processo de contratagio de um executivo de
alto nivel, ndo s6 para assegurar ao ‘‘candidato’’ a manutengio
de sua posicdo na organizacio a que pertence, enquanto nego-
ciando sua transferéncia, mas também o proprio interesse da
empresa contratadora no resguardo da sua imagem perante o
mercado e de possiveis pressoes de candidatos que nio aten-
dam requisitos exigidos, sem mencionar o aspecto do envolvi-
mento ético que uma acio dessa natureza (muitas vezes, o exe-
cutivo desejado pertence a uma empresa concorrente) enseja.

Surge, portanto, como solugio prépria, o recrutador
especial, de alto nivel, o “Cagador de Cabecas” ou Head Hun-
ter'um homem que ¢é capaz de localizar e identificar, num mer-
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cado restrito, o melhor profissional para atendimento de uma
necessidade especifica de uma determinada empresa.

E um trabalho importante, com certeza. De ética dis-
cutivel, talvez. Mas é uma realidade do mercado. Apenas para
situar o papel desse profissional, imaginemos uma situacio fic-
ticia de uma empresa de grande porte que, num determinado
momento, necessita localizar alguém que, atenda, simultanea-
mente, as seguintes condi¢des:

Diretor Administrativo-Financeiro do ramo de laticinios;
fluéncia verbal e escrita em inglés e francés;

experiéncia em exportagdes;

formado em economia;

experiéncia em operacdes de investimento;
conhecimento e contatos junto is dreas de cimbio e comér-
cio exterior do Banco do Brasil e do Banco Central.

No primeiro plano, ao “Cagador de Cabegas” compete
discutir com o futuro contratante as condi¢oes em que poderd
negociar a sua agio, faixa salarial em que poderi procurar o

profissional, quais as condicdes de trabalho da empresa, que

beneficios sio oferecidos ao executivo, munindo-se, antes de
se lancar 4 caca, dos viveres necessirios que o permitirio che-
gar ao seu intento.

E entio, a grande pergunta: onde estd o executivo com
as caracterfsticas desejadas?

Essa é a missio do ‘‘Cacador de Cabegas”: encontrar

'no mercado e oferecer 4 empresa interessada esse profissional.

Naturalmente que para ser um recrutador dessa estir-
pe, ele préprio um profissional de alto nivel, o Cagador deve
dispor de condicGes técnicas pessoais e interpessoais minimas.

O Head Hunter é um profissional capaz de obter
nomes e informagoes de fontes normalmente inacessiveis, para
conhecer ou ser capaz de “listar” os candidatos potenciais.
Muitas vezes ele parte de uma situagio desconhecida em ter-
mos de mercado, para obter o seu homem. As formas sio as
mais variadas possiveis. Ndo existe uma regra. Cada situacdo
requer uma estratégia.

Deve dispor de habilidade suficiente para, atingindo e
conseguindo um contato com um executivo de alto nivel,
oferecer-lhe um novo emprego.

Deve ser capaz de conduzir negociagies de emprego
com um profissional ji muito bem empregado, seja numa
entrevista formal, numa reunido social, num jantar ou numa
visita cordial.

A meta do Head Hunter ¢ chegar ao profissional e con-
vencé-lo a mudar de emprego. _

Nesse processo, deve ser capaz de averiguar e decidir
quanto ao grau de adequabilidade desse candidato ao cargo
vago, e, simultaneamente, saber discernir o grau de confianga
que pode depositar na empresa que deseja contratar.

O “‘Cagador de Cabegas” ¢ um profissional liberal,
especializado, atuando numa drea bem distinta e especial, sem
negar, contudo, a validade dos processos convencionais e dis-
seminados de recrutamento para cargos comuns.

Vocé conhece um “Cacador de Cabegas?”
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EMPRESAS DE ALTO PADRAO

Oscar Fugita*

Na década de 60, as empresas norte-americanas eram
consideradas paradigmas de eficiéncia e eficicia em virtude de
sua extraordindria capacidade gerencial. Em menos de duas
décadas, sobretudo diante da invasao japonesa nos mercados
internacionais, questiona-se tal capacidade mesmo dentre dos
Estados Unidos.
Nio se pode debitar esse mnsucesso 2 OPEP ou a exces-
siva regulamentacio do Governo, & medida que o Japdo e
a Alemanha Ocidental sio muito mais afetados por esses fato-
res ¢, ainda assim, muitas empresas desses paises apresentam
excelente desempenho.
Peters e Waterman selecionaram 62 empresas norte-
americanas consideradas inovadoras e de alto padrio por um
grupo bem informado do cendrio empresarial e aplicaram cri-
térios para medida de desempenho financeiro no longo prazo
e para medidas de inovagio. No final, foram estudadas 33
empresas em profundidade.
Algumas conclusGes iniciais dos pesquisadores sdo
relevantes:
® cxitem empresas americanas de alto padrio e elas tinham
culturas internas tio s6lidas quanto qualquer organizacio
japonesa. Além disso, os tragos caracteristicos de uma cul-
tura extraordindria eram perfeitamente identificiveis e o
conteido dessa cultura limitava-se, invariavelmente, a um
reduzido nimero de temas;

® a qualidade dos produtos ou servicos e o atendimento ao
cliente apareciam como marcas registradas dessas empres-
sas;

® um bom nimero de grandes empresas americanas traba-
lham corretamente do ponto de vista de todos os seus com-
ponentes: clientes, empregados, acionistas e publico em
geral;

® as teorias X e Y ndo contribuem muito para explicar o entu-
siasmo de uma forca de trabalho “ligada” como a que exis-
te no Japdo e nas empresas americanas de alto padrio;

® qualquer tratamento inteligente de questées organizacio-
nais deve abranger e tratar, como interdependentes, pelo
‘menos 7 varidveis: estrurura, estratégia, pessoal, valores
comuns, sistemas e procedimentos, estilo administrativo e
habilidades corporativas; '

® as companhias inovadoras demonstram excepcional habili-
dade em responder continuamente a quaisquer mudangas
nos seus meios ambiente;

® sempre havia, em praticamente todas as empresas de alto
padrio, uma lideranca forte. Vdrias dessas companhias.
parecem ter assumido suas caracteristicas bdsicas sob a
orientagdo e direcio de uma pessoa muito especial. Essas
organizagdes parecem ter desenvolvido sdlidas culturas
internas que incorporaram os valores e priticas dos grandes
lideres e que permaneceram, mesmo apds a saida desses li-
deres.
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Os autores descobriram que nas empresas inovadoras e
de alto desempenho, estdo presentes os seguintes 8 atributos:
® predisposicdo favordvel 4 acio;

@ 20 lado e junto do cliente;

@ autonomia e iniciativa;

® produtividade através das pessoas;

@ mios 4 obra motivadas por valores;

® ater-se a0 conhecido;

® formas bem simples e equipes dirigentes pequenas;

® propriedades simultaneamente flexiveis e rigidas.

O modelo racionalista, presente em inimeras empre-
sas (ndo as de alto padrio) ¢ incapaz de explicar a maioria das
razdes pelas quais as companhias de alto desempenho funcio-
nam. Os autores relacionam os seguintes defeitos e insuficién-
cias desse modelo.

@ o componente analitico e quantitativo possui uma tendén-
cia conservadora intrinseca. A reducio de custos torna-se
prioridade nimero um, ao mesmo tempo em que o aumen-
to 'de rentabilidade passa para o 2¢ plano;

® a abordagem exclusivamente analitica leva inexoravelmen-
te a uma filosofia abstrata, insensivel e sem alma;

® adotar uma postura racionalista significa, muitas vezes, ser
simplesmente negativo; ,

@ aversio contempordnea da racionalidade, a0 mesmo tempo
que ndo valoriza a experimentagdo, abomina o erro e o
engano;

@® a atitude anti-experimentacio nos leva invariavelmente a
um excesso de complexidade e a uma total inflexibilidade;

® a abordagem racionalista é contra a informalidade;

® o0 modelo racionalista nos faz, além disso, desacreditar e
denegrir a importincia dos valores;

® nio hd muito espaco, no mundo racionalista, para a compe-
ticdo interna.

Em contraposi¢do as empresas inovadoras e de alto
desempenho, apresentam caracteristicas como:
® a percepgio da importincia de que as coisas se mantenham

simples, a despeito da existéncia real de pressdes esmagado-
ras para que elas se compliquem;

@ elas concentram-se em um pequeno nimero de valores e
objetivos. Praticamente todas elas orientam-se exclusiva-
mente por um pequeno nimero de valores-chave, garantin-
do um enorme espago para que as pessoas tomem iniciati-
vas em defesa desses valores;

® sem nenhuma excegdo, a importincia e coeréncia da cultura
constituem uma qualidade essencial das empresas de alto
padrio. Além disso, quanto mais arraigada a cultura, quan-
to mais dirigida para o dia-a-dia, menor a necessidade de
manuais de procedimentos, regras, normas e outros instru-
mentos que inibem a iniciativa e restringem a autonomia,
Nessas empresas, as pessoas de todos os niveis sabemo que
devem fazer na maioria das situagdes, porque o punhado de
valores de orientagdb ¢ claro como dgua. Por outro lado, os
valores das empresas de alto desempenho, quase sempre
acentuam a importincia da proximidade em relagio ao
cliente e esta atitude as tornam extraordinariamente sensf-

Revista de Administracio - Volume 19(3) - julho/setembro/84 - Pdginas 77 e 78




veis ao ambiente e com capacidade de adaptagio maior que
a de suas concorrentes; .

na mesma medida em que a cultura e os valores partilhados
sio importantes para a unificagdo das dimensdes sociais da
organizacio, a evolugio administrativa se mostra importan-
te para a manutencio da capacidaede adaptativa da empre-
sa. As empresas de alto padrio estio atentas a questées do
tipo: deseconomias de escala, descentralizagées, flexibilida-
de organizacional;

a chave do sucesso das empresas de alto desempenho estd
na forma de tratar as pessoas ¢ nio o dinheiro, as miquinas
e equipamentos. Os surpreendentes indices de produtivida-
de das empresas japonesas ndo sio decorrentes de nenhuma
“magia oriental”. Fato digno de mencio é o da industria
Motorola de aparelhos de televisio dos Estados Unidos que
a ‘Matsushita conseguiu ressuscitar depois de compri-la.
Em apenas 5 anos, com praticamente nenhuma substituicdo
da forga de trabalho do meio-oeste dos Estados Unidos, um
punhado de administradores e dirigentes japoneses conse-
guiu fazer com que os pagamentos por certificados de
garantia baixassem de 22 milhes de délares para 3,5
milhdes e com que os defeitos de fabricagdo em cada 100
aparelhos caissem de 140 para somente 6. Além disso, con-
seguiu também reduzir as reclamages feitas nos primeiros
90 dias apés a venda de 70% para 7% e fazer com que o
turnover caisse de 30% ao ano para apenas 1%;
acreditar nas pessoas, tratd-las como adultas, criar ambiente
que estimule a criatividade e onde é permitido errar sdo,
entre outros, valores ¢ comportamentos impregnados ou
praticados intensamente nas empresas de alto padrio;

as empresas de alto padrio ndo se contentam em ser as
melhores nos servicos prestados, na qualidade e na confia-
bilidade de seus produtos. Também sio as que sabem ouvir
melhor. O fato que as distingue ¢ as tornam superiores em
relagdo as suas concorrentes, decorre, em larga escala, da
habilidade de detectar o que os clientes desejam. O cliente €
as empresas eficientes constituem uma auténtica associagio
mutua.

* EAP - Empresas de Alto Padrio
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E oportuno ressaltar o que foi dito por Lew Young,
editor chefe da revista Business Week: ‘A regra fundamental da
administragdo, provavelmente a mais importante de todas e
que vem sendo justamente ignorada hoje em dia ¢ a seguinte:
estar sempre junto e a0 lado do cliente para poder satisfazer
suas necessidades e antecipar seus desejos. Em muitas empre-
sas, o cliente passou a ser uma maldita amolagdo cujo compor-
tamento imprevisivel prejudica os planos estratégicos mais'ela-
borados, cujas atividades atrapalham as operagées dos compu-
tadores e que se obstina em exigir que os produtos que com-
pra funcionem”;
® hd uma predisposigio favorivel 4 agdo. A flexibilidade orga-
nizacional, os comportamentos informais, as solugoes ad
bhoc, as comunica¢oes abertas e intensas, os mecanismos de
compactagdo do tipo forcas-tarefa ad boc, sio formas ado-
tadas pelas empresas de alto desempenho para que a letar-
gia e a inércia ndo venham a se instalar e prejudicar a firme
orientacio para a acdo;

® autonomia e iniciativa sio estimuladas. Nas EAP*, a auto-
nomia é um produto da disciplina. Esta disciplina é por sua
vez, um pequeno conjunto de valores coletivos e comuns a
todos. As pessoas sdo estimuladas a assumir riscos e apéiam
as boas tentativas e experiéncias;

® nas EAP, as a¢oes sdo coerentes com os valores e isto é um
fator altamente importante na medida em que as pessoas
procuram ler padrées de comportamento em nossas meno-
res agGes, sendo suficientemente sdbias para desconfiar de
palavras que, de algum modo, nio se conciliam com o que
fazemos;

® as EAP preferem estabelecer um pequeno mimero de obje-
tivos. A maioria das empresas estabelece dezenas ou cente-
nas de objetivos, a maioria deles financeiros. A diferenga
desses enfoques ¢ que nos objetivos com base em atividade
hd um refor¢o positivo para o pessoal que é responsivel
pela execugdo, enquanto que nos objetivos econémico/
financeiros ¢ dada énfase a numeros inexpressivos, sem
levar em conta que toda pessoa busca significado para suas
acoes.
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