W artigo

a mitologia grega, fcaro. ficou

famoso pela sua morte, ao cair

no Mar Egeu quando a cera
que sustentava as suas asas artificiais
derreteu
Icaro era filho de Dédalo, um dos homens
mais criativos e habilidosos de Atenas
Um dos matores feitos de Dédalo fol o la-
birinto do palicio do rei Minos de Creta,
para aprisiohar o Minotauro. Por ter aju-
dado Aniadne, a filha de Minos, a fugir
com Teseu, Dédalo provocou a ira do rei
que como punicio, ordénou que Dédalo

' Adaptado de Wikipédia, 2004.
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e seu filho fossen lancados no labirinto
Dédalo sabia que a sua prisdo era in-
transponivel, e que Minos controlava
mar e terra, sendo impossivel escapar
por estes melos. “Minas controla a ter-
ra e o mar”, teria dito Dédalo, “mas nao
as regioes do ar. Tentarei este meio.”
Dédalo projectou asas, juntando penas
de aves de vdrios tamanhos, amarrando-
as com fios e fixando-as com cera, para
que nao se descolassem. Foi moldando
com as maos e com ajuda de karo, de
forma que as asas se tornassem perfeitas
como as das aves. Estando o trabalho
pronto, o artista, agitando as suas asas,
viL-se suspenso no ar. Equipou o seu filho

e ensinou-0 a voar, Entao, antes do voo
final. advertiu o seu filho de que deve-
riam voar a uma altura média, nem 1ao
préximo do Sol que o calor derreresse a
cera que colava as penas, nem tdo baixo
que o mar pudesse molha-las. Dédalole-
vantou voo e foi sequido por karo.

Os doss inicialmente sentiram-se Como
deuses que haviam dominado o ar. lea-
ro deslumbrou-se com a bela imagem
do Sol e, sentindo-se atraldo, voou em
sua direccdo, esquecendo-se das oren-
tacoes do seu pai, talvez inebriada pela
sensacao de liberdade e poder A cera
das suas asas comecou rapidamente a
derreter e logo caiu 30 mar




O paradoxo de lcaro na Gestdo do Talento [

Um novo paradigma

A histonia de lcaro ilustra um debate
que ja se desenrola hd mais de duas
décadas, mas que permanece com
grande actualidade nos dias que cor-
fefn, em grande parte devido 3 insis-
téncia de muitos gestores e empresa-
fios portugueses, que continuam a ver
@ gestao com os olhos de Karl Marx e
seus contemporaneos do século XIX.
Na perspectiva destes gestores, as pes-
5085 S30 recursos iguais aos outros, ou
melhor, recursos tdo importantes co-
MO.0s outros, mas com a desvantagem
terrivel de pensarem pela sua cabega,
ou seja, terem vontade propria.

Isto, na optica destes gestores, cria a
desvantagem de aumentar o risco da
gestao, por criar margens de incerteza
gue dificultam o processo de tomada
de decisdo, que deixa (para seu exas-
pero) de ser um exercicio linear e
"cientifica”.

Para estes gestores, as pessoas s3o um
activo impossivel de gerir através de
um algoritmo ou de uma equacao, o
que € de todo um problema adicional
‘gue urge limitar e resolver.

Sem algoritmo, como garantir que as
pessoas dao o maximao de valor a fir-
ma, de forma obediente e submissa,
Sem grandes “surpresas”?

Os tempos que vivemos, de incerteza e
Caos permanente, sao tempos bem di-
ficels para estes gestores, mestres na
arte da previsao e da previsibilidade.
Vindos da época de ouro da "qualida-
de e controlo”, assistem perplexos a
um cenario de mudanga tao veloz que
faz com que ndo sejam capazes de in-
terpretar o gue verdadeiramente estd
por detras dos ventos de mudanga,

deixar sair da “gaiola”.

E 0 que af vemn & uma verdadeira revo-
lugdo de mentalidades, em que a
vantagem competitiva dependera ape-
nas de duas coisas:
1. a capacidade de gerar continuamente
inovacao;
2. a capacidade de criar relagdes de
confianga e de cumplicidade com
s clientes;
Estes sao dois factores que dependem
exclusivamente do capital humano, na
complexa conjugacdo de duas varia-
veis: a sua capacidade e, acima de tu-
do, a sua vontade.
E pisto reside a esséncia da gestao do
talento: a capacidade de mobilizar as
paixdes humanas de forma que as
pesspas decidam dar o melhor que
tém ao servico da organizacdo onde
se encontram!
E & por isso que assisto com perplexi-
dade aqueles gestores com que as ve-
zes me cruzo, que acham que devem
manter os talentos da sua organizacio
escondidos, achando que, depois de
os terermn “cagado”, ndo os devem ja-
mais deixar sair da "gaiola”,
530 0s mesmos gestores que acham
que dar formagao aos colaboradores é
“perigoso”, pois assim eles ficam mais
apetecivels para a concorréncia e po-
dem ir-se embora mais facilmente.
Estes gestores desconhecem um feng-
mena dos nossos tempos, a que eu re-
solvi chamar “o paradoxo de fcaro”.
Este fenémeno, corroborado por varios
estudos, consiste no seguinte: quanto
mais as organizagoes investem na
empregabilidade dos seus colabo-
radores, mais eles tendem a perma-
necer na organizagao.
Dito de outra forma, quanto mais da-

'(Cf. Greenhaus, Callanan, & Godshalh, 2000; Zheng & Kleiner, 2001,

'Cf. Duarte, 2004,
A Cf. Greenhaus et al,, 2000.

[-..) assisto com perplexidade aqueles gestores com que as vezes me cruzo,
que acham que devem manter os talentos da sua organizacdo escondidos,
achando que, depois de os terem “cacado”, ndo os devem Jjamais

mos asas aos nossos talentos para
eles voarem, mais eles querem ficar
no ninho!

E isto porqué? Porque a fidelidade dos
talentos transferiu-se das empresas pa-
ra o seu portfdlio de competéncias’!
Assim, eles tenderdo a privilegiar as re-
lacBes de colaboragao que mais poten-
ciem o desenvolvimento da sua empre-
gabilidade.

Perceber isto implica mudar a visao
que temos das pessoas que pululam
nas nossas organizacoes: elas ndo sdo
trabalhadores, funcionarios ou empre-
gados... 530 gente que pensa pela sua
cabeca.

Para 0s percebermos, basta colocar-
mo-nos no seu lugar: qual de nés nao

gostaria de voar?

Um novo conceito

de carreiras e da sua gestio

Face aos desafios e exigéncias que o
paradoxo de lcaro coloca, o conceito
tradicional de carreira ¢ actualmente
um conceito questionado, se nao mes-
mo ultrapassado. Este conceito, basea-
do em modelos tradicionais de organi-
Zacao do trabalho, tinha por base o
principio da ascensao vertical na estru-
tura da organizagao, numa Optica de
mero aproveitamento da utilidade dos
trabalhadores no processo produtivo’,
Esta perspectiva de carreira como algo
que é estruturalmente propriedade de
uma ocupacao ou de uma organiza-
¢do, enquanto sequéncia logica de po-
sicoes organizacionais, ocupadas por
um praticante “ideal” de uma deter-
minada area de ocupacao, deixa de fa-
zer sentido, em funcao da mudanca de
exigéncias verificada®. Exige-se, assim,
um novo conceito de carreira, mais
ajustado as exigéncias do presente, em
que a mesma é propriedade do indivi-
duo, assumindo que cada pessoa tem
uma carreira unica e singular, cons-
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tituida por um conjunto de experién-
cias, nao necessariamente todas pro-
fissionals, mas com relevancia para a
vida profissional

Tendo em conta este conjunto de mu-
dancas, 0 conceito de carreira pode as-
sim ser redefinido como um padrao de
experiéncias prafissionalmente rele-
vantes que ocorrem ao longo da vida
de um individuoc

Face a este novo conceito de carreira,
também emerge a necessidade de re-
pensar 0s modelos de gestao de carrei-
ras. De modelos normativos e determi-
nistas, evoluimos para modelos prescri-
tivos e desenvolvimentistas, em que

* A carreira passa a ser vista como um
percurso de aprendizagem e auto-
desenvolvimento;

» A peca fundamental da gestao das
carreiras é o projecto de carreira
- identificando possiveis caminhos
e oportunidades, dificuldades a su-
perar e mesmo tarefas de aprendi-
zagem e desenvolvimento;

» O valor gerado pelo projecto de car-
reira 50 existe se for percebido pe-
las partes, o que cria exigéncias de
comunicacao e transparéncia®,

« Os modelos de gestao das carreiras
deixam de ser um sisterna de prece-
déncias funcionais, para ser uma fra-
mework dinamica de oportunida-
des de desenvolvimento, bem docu-
mentada e transparente, que permi-
te aos colaboradores fazer opgdes
sobre a sua empregabilidade fu-

NOTA

tura. Para além de informar, as or-
ganizacoes devem monitorizar os
percursos de carreira feitos pelos co-
laboradores, procurando desenvol
ver um.aconselhamento de carrei-
ra que se torne um factor de com-
petitividade e retencao;

* Os modelos de gestdo de carreiras
tendemn a distinguir entre carreiras
tecnicas e carreiras de gestao, mas
sempre garantindo interfaces per-
manentes, de forma a assegurar a
diversidade de opc¢des ao longo
da carreira (a chamada mobilidade
horizontal).

Um ponto de partida
para a gestao do talento
Como nota final, sugiro a leitura do Ul-
timo estudo que a revista Exame fez
sobre as melhores empresas para tra-
balhar em Portugal. Se atentarem bem
nos factores diferenciadores, encon-
tram como constante as seguintes re-
feréncias:

* igualdade de oportunidades

» desenvolvimento de carreira
Mulitas outras surgem €aso a caso, mas
a verdade é gue estas duas referéncias
se repetem com uma frequéncia que
da que pensar...
Parece que também nas empresas por-
tuguesas de referéncia se confirmam
os factores criticos para a gestao do ta-
lento que evidenciei neste artigo: o fo-
cus no desenvolvimento das pessoas,
fazendo com que poessam voar cada

vez mais alto e valorizem a organiza-
gao qgue lhes dd essas oportunidades
O paradoxo de Icaro é assim um
ponto de partida para uma nova forma
de gerir talento, numa caminhada que
prevalecera enquanto a competitivida-
de for um imperativo & as pessoas 0
factor distintivo por exceléncia. Sobre
outros topicos da gestao do talento fa-
laremos futuramente... W

0 tonceito de "paradoxo de lcaro” ja se aplicava na gesto geral antes de ser aplicado da forma descrita neste artigo a gestao do talento - e basicamente de-
fine o conceito de excesso de confianca na formula do sucesso passado como garantia do sucesso futuro. Para mais detalhes, cf. Rego & Cunha, 2008,
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