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RESUMO:

O presente artigo enfoca o processo de recrutamento e de selecdo realizado por uma
empresa brasileira que atua no setor de transporte ferroviario de carga. Mediante teorias e
publicacgdes ja existentes e a vivéncia profissional de uma das autoras nesta area, o estudo
apresenta e analisa as etapas do processo, as interfaces com as areas da organizagdo e as
técnicas utilizadas. A estruturacdo tedrica baseia-se nos conceitos de gestdo de pessoas, de
planejamento de recursos humanos, de atracdo e de selecdao de profissionais, de selegao e
de entrevista por competéncias. A partir da literatura abordada, procura-se avaliar as
praticas adotadas pela organizacdo e identificar-lhes pontos passiveis de melhoria.
Conclui-se que o processo de recrutamento e selecdo da empresa estd alinhado com as
tendéncias e com as praticas observadas em gestdo de pessoas, apesar de haver alguns
aspectos que necessitam de maior atengao.
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ABSTRACT:

This article focuses on the process of recruitment and selection in an organization of
freight transportation. Through theories and existing publications and the author's
experience as part of the process analyzed, the study presents analysis the process steps,
interfaces with the areas of the organization and the techniques used. The theoretical
structuring is based on the concepts of human resource management, human resource
planning, attraction and selection of professionals, selection and interview skills. From the
published literature, the objective was to access the practices adopted by the organization
and indentify aspects to improvement. It was possible concluded that the process of
recruitment and selection in the organization are even with the tendencies and practices
observed in human resource management, although there are some aspects that need more
attention.
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1 Introducao

O ambiente contemporaneo no qual as organizagdes se inserem tem se
caracterizado pela crescente competitividade e por constantes mudangas. Isso esta afetando
a forma como diversas empresas vém sendo administradas. O objetivo das diversas
ferramentas de gestdo que tém surgido ¢ buscar melhores solugdes e estratégias de
negocios que sejam capazes de prever as demandas do ambiente, agindo proativamente.

Nesse panorama, destaca-se a énfase no capital humano. As pessoas sao
consideradas nao sé viabilizadoras do negdcio e da organizagdo, mas também fonte de
criacdo de valor e de vantagem competitiva, & medida que contribuem para o alcance dos
resultados empresariais. Isso ocorre porque, no ambito coorporativo, o valor ¢
materializado na contribui¢do que cada um traz para as organiza¢des quando coloca suas
competéncias a servico da produtividade (RUZZARIN; AMARAL; SIMIONOVSCHI,
2006). Pode-se dizer que, diante deste contexto, gerir pessoas garantindo seu
comprometimento, desenvolvimento e alinhamento na busca de melhores resultados para a
empresa tem se tornado um desafio, principalmente para os profissionais de recursos
humanos (RH).

A caracterizagdo de um mercado de trabalho repleto de transformagdes e a
configura¢do de novas formas de trabalho reafirmam os desafios e os obstaculos com que
os especialistas em RH se deparam, agora, ao buscarem profissionais talentosos para
comporem as organizagdes. Essa tarefa se torna mais dificil se ndo houver um bom
planejamento de RH, modelos de gestdo de pessoas adequados e processos seletivos
estruturados com as melhores técnicas.

Este artigo descreve e analisa criticamente o processo de recrutamento e de selecao
de RH de uma empresa brasileira de transporte ferroviario de carga. Para tanto, o processo
em andlise foi mapeado e descrito em todas as suas etapas, desde a abertura da vaga pelo
gestor solicitante até a disponibilizacdo do colaborador admitido e apto a ocupar seu posto
de trabalho. Também foram abordadas as técnicas utilizadas e a aplicagdo do conceito de
selecdo por competéncias, adotado pela organizacdo, indicando-se todas as dareas
envolvidas no fluxo de sele¢ao-admissao.

O artigo esta dividido em sete se¢des, incluindo esta introdugdo. A proxima destaca
a evolucdo histérica da area de gestdo de pessoas, desde suas fases iniciais até as

configuragdes atuais. A terceira enfoca algumas importantes mudancas que estdao
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ocorrendo no mercado de trabalho. A seguinte aborda os procedimentos bésicos e as
principais técnicas de recrutamento e selecdo, conforme retratado na literatura
especializada. A quinta apresenta os aspectos metodologicos da pesquisa desenvolvida.
Depois, vem a secdo dedicada a apresentacdo do processo seletivo da empresa estudada e,

por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais do estudo.

2 Gestao de pessoas: breve historico, conceito e desafios

As atividades operacionais e burocraticas que deram origem a area de RH ainda
fazem parte das rotinas de trabalho de grande parte das empresas brasileiras, mas esta
realidade esta mudando e buscando acompanhar o crescimento acelerado dos negocios e a
necessidade que as empresas apresentam de se manterem competitivas (PALMA, 2000).

No passado, a area de RH, hoje mais conhecida como “gestdo de pessoas”, era
responsavel por gerir as pessoas no ambiente organizacional, sendo conhecida também
como “administracdo de pessoal”. Para Gil (1994), as transformagdes observadas na
administracdo de RH no Brasil requerem uma analise que considere a perspectiva e a
evolugao historica.

Gil (1994) também destaca que at¢ a década de 1930, as atividades de RH
restringiam-se as tarefas simples correspondentes aos calculos para pagamento pelos
servigos prestados. A partir dessa década, porém, cresceram as exigéncias legais e
aumentou também a complexidade do ambiente de negdcios. Em decorréncia, diversas
empresas criaram 0rgaos de administracdo de pessoal com atribui¢des que ndo iam muito
além das simples rotinas trabalhistas, mas que eram mais complexas do que o que havia até
entao.

Ainda de acordo com Gil (1994), na década de 1950, com as mudangas nas relacdes
trabalhistas oriundas da expansdo da industrializa¢do, ocorreu o aumento do proletariado
urbano ligado a grandes corporacdes. O crescimento das empresas possibilitou novas
oportunidades de emprego e aumentou o nivel de qualificagdo e, em consequéncia, as
aspiragdes e a conscientizagdo dos trabalhadores. Percebeu-se, entdo, a necessidade de um
novo tipo de profissional para gerenciar os problemas de pessoal. Posteriormente, com o
regime militar instituido em 1964 ¢ o surto de crescimento econdomico vivenciado pelo pais

na década seguinte, muitas empresas cresceram e se modernizaram, ganhando destaque os

Cadernos da FUCAMP, v.12, n.17, p.46-70/2013 48



RICARDO, G. R.; COSTA, F. V.D.; PARADELA, F. C. V; ALTAF, G. J.; TROCOLLI, R. L.

profissionais especializados. Nesse contexto, o profissional, assim como a area de RH,
adquiriram maior visibilidade no ambiente coorporativo.

A partir da década de 1980, periodo marcado pela recessao econdmica, as empresas
passam pelo processo de “enxugar” seus organogramas, dispensando funcionérios.
Também surgiram novos desafios, com o crescimento de formas alternativas de relagdes de
trabalho, como os temporarios, os que sdo contratados como pessoas juridicas e 0s
terceirizados. Aumentou muito, nessa ¢época, a pressao por resultados, fruto das
dificuldades econdmicas que o pais enfrentou e da crescente competicao verificada na
maior parte dos mercados. Surge, entdo, a configuragdo mais complexa, incluindo um
leque diversificado de agdes relacionadas a disponibilizacdo de uma forca de trabalho mais
adequada as necessidades das empresas. A area de pessoal passou a ser mais conhecida
como de Recursos Humanos (RH), procurando-se destacar sua ligagdo com o sucesso do
processo produtivo. Passa, também, a ser chamada a assumir um papel estratégico nas
empresas.

Atualmente, o conceito de gestdo de pessoas tem sido amplamente utilizado, com
seu significando variando de acordo com o autor. Pode significar, por exemplo, “[...] a
fungdo gerencial que visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagdes para o
alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais” (GIL, 2007, p. 17), ou
“[...] o conjunto de politicas, praticas, padrdes atitudinais, agdes e instrumentos
empregados por uma empresa para interferir no comportamento humano e direciona-lo no
ambiente de trabalho” (DUTRA, 2006, p. 20).

De acordo com Sovienski e Stigar (2008, p. 3) “A gestdo de pessoas visa a
valorizagdo dos profissionais ¢ do ser humano, diferentemente do setor de Recursos
Humanos, que visava a técnica e ao mecanicismo do profissional.”

Diante da necessidade de cooperacao das pessoas para o alcance dos objetivos
organizacionais, compatibilizar tais objetivos com as expectativas de seus funciondrios ¢
fundamental. De grande importancia, também, ¢ que seja buscado o desenvolvimento de
modelos de gestdo de pessoas adequados aos novos desafios enfrentados (FERREIRA et
al, 2009). Segundo Dutra (2006), o grande desafio da gestdo de pessoas ¢ gerar e sustentar
o comprometimento dos colaboradores para com a organizagdo, a fim de garantir a entrega
de bons resultados. Isso, no entanto, s € possivel se as pessoas perceberem que sua relagdo

com a organizacdo lhes agrega valor. Torna-se imprescindivel, portanto, desenvolver

Cadernos da FUCAMP, v.12, n.17, p.46-70/2013 49



Recrutamento e sele¢do nas organizagoes

ferramentas que permitam ao funcionario seu desenvolvimento proprio para entregar o que
lhe ¢ demandado, seja pela organizagao ou pelo ambiente de trabalho.

A fungdo da gestdo de pessoas, em seu contexto atual, transcende a pratica de
tarefas rotineiras. Paulatinamente, essa area tem se posicionado em segmentos mais
estratégicos das instituicdes. Ainda enfrenta, porém, muitos obstaculos e, em diversas
organizagdes brasileiras, ¢ considerada desnecessaria (RUZZARIN; AMARAL;
SIMIONOVSCHI, 2006). Atrair, reter, capacitar e desenvolver profissionais t€m se
tornado tarefas complexas cuja execugdo cabe a area de gestdo de pessoas. Desenvolver
processos de recrutamento e selecdo que sejam capazes de identificar e atrair os melhores
profissionais no mercado de trabalho ¢ fundamental, portanto.

A proxima se¢do destaca algumas caracteristicas do mercado de trabalho atual que
impactam fortemente nas agdes de gestdo de pessoas, inclusive no recrutamento e selegao,

foco central de atencao deste artigo.

3 O mercado de trabalho: mudancas nas relacdes empresa versus profissional

O aumento e a acessibilidade a tecnologia, a crescente necessidade de profissionais
especializados, a terceirizagdo de servigos, a formagdo de parcerias estratégicas e a
insercao dos jovens e da mulher no mercado de trabalho sdao alguns dos fatores que estao
contribuindo significativamente para o panorama no mercado de trabalho e mudando o
perfil de emprego.

E possivel observar, ainda, que ha escassez de pessoal qualificado em diversas
areas do mercado de trabalho brasileiro, o que faz com que algumas empresas importem
profissionais. Diante da crise vivida em outros paises, com destaque para os europeus, as
oportunidades de trabalho no Brasil estdo sendo cobicadas pelos estrangeiros. Em paralelo,
o aumento da compra de maquinas, de equipamentos e de tecnologia estrangeira faz com
que o Pais demande mao de obra com alta qualificagdo técnica. Ao mesmo tempo, cresce o
interesse das empresas fabricantes desses equipamentos em instalarem-se no Brasil,
implicando o envio de profissionais de seus paises de origem (CASE, 2004).

Em pesquisa realizada pela Federacao das Industrias do Rio de Janeiro (FIRJAN,
2011), foi constatado que, no periodo de dezembro de 2010 a abril de 2011, pouco mais de

80% das empresas brasileiras aumentaram ou mantiveram seu quadro de funciondrios,
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estando projetadas novas contratacdes até o ano 2016 em cerca de 60% delas devido a
crescente necessidade de absor¢ao de pessoal na area produtiva.

Além desses resultados, a mesma pesquisa revelou que mais de 50% das empresas
nao haviam logrado €xito na tentativa de preencher seus postos de trabalho disponiveis no
periodo de dezembro de 2010 a abril de 2011, por falta de qualificacdo dos candidatos,
fazendo com que fosse comum a contratacdo de profissionais com qualificacdo abaixo da
necessaria.

Além destes fendmenos, percebe-se a formagdo de novas relagdes entre empresas e
profissionais com caracteristicas até entdo ndo observadas, no bojo daquilo que afirma
Spyer (2009): o avanco dos recursos tecnoldgicos, e principalmente, o acesso a internet
estdo impactando na formacao de grupos informais e no aumento do network entre os
profissionais. Esse fato aumenta as chances dos envolvidos ampliarem suas relagdes e
conexdes, além da difusdo de informagdes. Assim, os trabalhadores estdo mais informados
e conscientes no que diz respeito a qualidade de vida, ao trabalho e as possibilidades de
crescimento. Um dos reflexos desta realidade ¢ a existéncia de profissionais mais exigentes
quanto as suas carreiras, as quais tendem a manifestar ciclos cada vez mais curtos.

Em um cendrio futuro dominado pela tecnologia, ja estd sendo previsto que no
mercado de trabalho predominardo os trabalhadores eventuais, caracterizados como
aqueles que ndo possuem um contrato de emprego de longo prazo ou em que o nimero de
horas trabalhadas varie de maneira nao sistematica (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Além disso, o aumento de home offices reflete outra tendéncia mundial do mercado
que quebra paradigmas da relacdo empresa e profissional. Para Goulart (2009), o home
office pode descrever todas as praticas que estdo além dos modelos tradicionais de
trabalho, ou ainda, em uma visdo mais restrita, ¢ o trabalho no domicilio. As novas
demandas de perfis profissionais com qualificagdes ¢ dominio de tecnologias e a
flexibilizagdo da jornada de trabalho nas organizagdes t€ém contribuido para a consolidagdo
desta nova forma de trabalho, que ¢ muito comum nos Estados Unidos e crescente nos
demais paises.

Nesse sentido, estudo realizado pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) afirma que o nimero de micro e pequenas empresas que
comegam seus negdcios em casa vem aumentando consideravelmente, transformando os

home offices em alavancas do setor empresarial e da economia nacional (SEBRAE, 2006).
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Esse fato pode estar relacionado a questdo financeira, pois o trabalho flexivel ¢ benéfico
para os que desejam empreender, e pode facilitar o crescimento de um negdcio com o risco
minimizado e baixo investimento (SCHIREGATTIL, 2007).

Ja em relacdo aos modelos de trabalho tradicionais, Case (2004) afirma ser
perceptivel o avango, dentro das organizagdes, da contratacdo de pessoal com diferentes
perfis, incluindo minorias étnicas, geragdes variadas e pessoas com deficiéncia. Além da
participagdo das mulheres, crescente em todos os niveis hierdrquicos do ambiente
corporativo, o aumento notdrio de jovens que ingressaram no mercado de trabalho, com
conhecimento atualizado e sem grandes pretensodes salariais, tem sido, para as empresas,
excelente fonte de mao de obra competente, de baixo custo e motivada.

Assim, a diversidade de pessoal nas empresas vem sendo reflexo da diversidade de
pessoas no mercado, o que forga as organizagdes a se prepararem para a ampliacdo da
oferta de oportunidades de trabalho, a buscar a melhor maneira de lidar com possiveis
conflitos étnicos e a tornar a empresa atraente para individuos com variadas expectativas,
necessidades e perspectivas. Empresas consideradas socialmente responsaveis prezam pela
pluralidade em seu quadro de funcionarios, considerando ser esta também uma forma de
agregar valor. Nesse sentido Fernandes e Silva (2008, p. 2) afirmam que “as mudancas
sofridas, tanto pelas organizagdes como pelas pessoas, levaram as ultimas a conviver, de
forma mais acentuada, com estilos de gestdo diferentes, ampliando a possibilidade de
trabalhar com equipes mais heterogéneas quanto a nacionalidade, raca, hébitos e valores”.

E neste mercado de trabalho repleto de transformagdes ¢ de desafios que os
profissionais de recrutamento e de selecdo atuam em busca de talentos para comporem as
organizagdes — tarefa que tem se tornado dificil principalmente quando ndo ha um bom
planejamento de RH e processos de selegdo bem estruturados. A proxima se¢do aborda

esses desafios.

4 Recrutamento e selecio nas organizacoes

Em um contexto de incertezas, ¢ fundamental para as empresas ter clareza em
termos quantitativos e qualitativos sobre sua necessidade de pessoas ao longo do tempo, o
que torna fundamental o planejamento de RH. Prever essa necessidade em um ambiente
turbulento e de muitos acontecimentos lhes requer grande esfor¢o. Nao fazé-lo, porém,

pode acarretar perda de vantagem competitiva.
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Para Lucena (1995), o planejamento de RH refere-se a uma estratégia de
abordagem e de tratamento global da administracdo do material humano associada ao
negdcio da empresa que se preocupa com o futuro desta ultima, a fim de garantir-lhe a
sobrevivéncia e a evolugao de longo prazo em seu mercado de atuagao.

De maneira resumida, Milkovich e Boudreau (2000) afirmam que o planejamento
de RH consiste em uma analise da oferta de mao de obra tanto interna como externa a
organizacdo, que busca responder basicamente a duas questdes: onde a organizagdo esta
agora, ¢ onde pretende chegar em termos de quadro de pessoas.

Assim, ¢ possivel realizar uma previsdo da oferta interna de pessoal assumindo que
as atividades continuardo como estdo. Essa previsdo considera os movimentos dentro da
organizac¢do tais como movimentacgdes internas, promogoes ¢ transferéncias, e, fora dela,
demissdes e aposentadorias.

O resultado dessa analise ¢ a proje¢do do quadro de pessoal atual e futuro. A
previsdo baseia-se em um principio simples que determina quantas pessoas realizam cada
funcdo, e depois, quantas vao continuar, quando irdo mudar de fun¢do e quantas deixarao
as funcdes e a organizagdo, gerando ou nao a necessidade de contratagdo para a area de
recrutamento ¢ selegao.

A respeito desse Ultimo ponto, vale lembrar Faissal et al/ (2009), que afirmam que
os principios e técnicas de recrutamento e de selecdo vém sofrendo poucas mudangas
significativas ao longo do tempo. No caso, os desafios estdo mais relacionados as
demandas dirigidas ao selecionador de pessoas em relacdo a organizacao, aos processos,
aos candidatos e aos seus clientes internos, que sdo os requisitantes de pessoas para
preenchimento das vagas abertas.

E importante frisar que, apesar de serem conceitos diferentes e de apresentarem
resultados finais distintos, o recrutamento e a selecdo sdo atividades totalmente
interligadas. O recrutamento ¢ definido por Leme (2009, p. 3) como “[...] procurar adeptos
a uma proposta. Um processo de atracdo de provaveis talentos”. Porém, para Faissal et al
(2009) nao sao apenas as organizacdes que escolhem os melhores profissionais: o processo
inverso também ocorre, ou seja, os profissionais escolhem as empresas, desde que estas
apresentem as propostas mais atrativas. Fatores como a imagem da organiza¢do no
mercado, as perspectivas de crescimento, liberdade de acdo e um clima organizacional

favoravel podem atrair o interesse dos profissionais em maior grau do que a remuneragao.

Cadernos da FUCAMP, v.12, n.17, p.46-70/2013 53



Recrutamento e sele¢do nas organizagoes

Por isso, o processo de selecdo como um todo requer abordagem integrada com as demais
areas da gestao de pessoas.

Na visdo de Carvalho e Nascimento (1993, p. 114) “[...] a selecao de recursos
humanos tem a finalidade central de escolher, entre os candidatos recrutados, aqueles que
se revelarem mais qualificados na triagem inicial do recrutamento”. Em um mercado de
trabalho ideal, o objetivo da selecdo seria colocar os candidatos em cargos perfeitamente
adequados ao seu perfil.

Em uma vis@o macro do processo seletivo, este se inicia com a necessidade de
contratagdao de um profissional, seja por aumento de quadro de pessoal, criagdo de um novo
cargo, ou substitui¢do de funcionario. Essa decisdo estd sempre ligada a area requisitante
do profissional, e nunca a area de gestdo de pessoas, exceto em casos em que a esta for a
requisitante.

De acordo com Leme (2009), tradicionalmente, apds a decisdo de contratacao ¢
feito o levantamento do perfil da vaga e o planejamento do processo seletivo. As etapas
seguintes sdo o recrutamento (concentrado na atracdo dos talentos para a vaga aberta
através da utilizacdo de algumas técnicas), a selecdo do candidato mais adequado com o
apoio de testes e avaliagdes, e, por fim, sua admissdo, encerrando-se o processo, conforme

demonstrado na Figura 1.

Figura 1: Tipico Fluxo do Processo Seletivo de Recursos Humanos

Fonte: Leme (2009, p. 4)
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Vale notar que Faissal et al (2009) reforcam ser fundamental que as empresas se
preocupem em fornecer um retorno aos candidatos ndo aprovados em seus processos
seletivos, como forma de demonstrar-lhes que a organizagdo ¢ responsavel e que tem
respeito por aqueles que se dispuseram a participar da selecdo. Ainda na visdo desses
autores, além de selecionar os candidatos, ¢ responsabilidade da area de gestdo de pessoas
acompanhar o processo de adaptacdo dos novos colaboradores a estrutura organizacional.
Para tanto, devem ser utilizados programas de integragdo capazes nao sé de transmitir a
cultura, os valores e as crencas da empresa, mas também de avaliar e acompanhar o
desempenho do novo colaborador durante seu periodo de experiéncia.

Dentre os grandes prejuizos para a organizagdo trazidos por processos de selecao
mal conduzidos podem-se apontar os custos diretos de diversas origens. Dentre outros,
destacam-se aqueles envolvidos no processo de recrutamento e sele¢dao, na admissao e na
demissdo, gerados pela realizacdo de exames médicos admissionais e demissionais e por
tramites burocraticos, assim como custos de integracdo e os salarios e beneficios pagos
durante o periodo.

Além disso, uma contratacdo inadequada pode afetar ndo s6 a empresa como o
proprio contratado. A organizagdo ¢ prejudicada a medida que o trabalho como um todo ¢
afetado conforme a ineficiéncia do novo colaborador, além de gerar sobrecarga de trabalho
nos demais trabalhadores. O contratado, por sua vez, se frustra quando se percebe
envolvido em uma experiéncia profissional mal sucedida.

Finalmente, como a selecao inadequada pode conduzir a problemas judiciais antes
mesmo da contracdo do funcionario, a aten¢do dos profissionais de recrutamento e selecao
deve ser reforgada no que diz respeito as possiveis implicagdes juridicas que um processo
seletivo pode acarretar - por exemplo, promover processos seletivos discriminatorios ainda

que por impericia (VIZIOLI, 2010).

4.1 Recrutamento: conceito e técnicas

Segundo Carvalho, Nascimento e Serafim (2002), ao se detectar a necessidade de
contratagdo, deve-se decidir se o profissional desejado serd buscado interna ou
externamente a organizagdo, escolha que dependerd dos objetivos estratégicos e dos

resultados esperados pela empresa.
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Na defini¢do de Araujo e Garcia (2010, p. 12), o recrutamento ¢ considerado
interno “[...] quando a organizagao utiliza seus proprios recursos humanos sem recorrer ao
mercado externo”. Essa modalidade traz algumas vantagens, tais como menores
investimentos, agilidade no processo e motivagdo interna, assim como limitagdes:
funcionarios remanejados podem se frustrar ao mudar de funcdo, a cultura organizacional
pode ser contraria a mudangas, a racionalidade do processo pode ser baixa, e a escolha
pode se aproximar da subjetividade por se tratar de candidatos ja conhecidos na
organizagao.

Ja o recrutamento externo, para Faissal et al (2009, p. 69), ocorre “quando a
organizacdo busca no mercado de trabalho os candidatos”. Isso implica colocar a
organiza¢gdo em contato direto com o mercado de trabalho, de forma de oxigenar e de
buscar novas competéncias para a organizacdo. Assim como o interno, o externo também
apresenta algumas vantagens, tais como renovacdo do quadro de pessoal e auséncia de
conflitos dentro da organizagdo, por se tratar de pessoas desconhecidas que ainda nao
possuem vinculos com os demais. Por outro lado, suas limitacdes incluem maiores
investimentos, inseguranga em relacdo as pessoas a serem contratas, € demora no processo.
ApoOs a identificacdo da necessidade de contratagdo e a definicdo das fontes de
recrutamento, os profissionais responsaveis pelo recrutamento e selecdo dos candidatos
concentram seus esfor¢os na definicdo das técnicas adequadas para a escolha do melhor
candidato.

Neste ponto, ¢ necessario lembrar que o sucesso de um processo de selecdo esta
relacionado aos profissionais que sao atraidos para a posterior escolha. Ou seja, a atragao
de profissionais competentes e alinhados a organizacdo requer, primeiramente, o
conhecimento do perfil do candidato, para que seja possivel localizar, com maior precisao,
onde estes profissionais podem ser encontrados, assim como qual o tipo de mensagem de
divulgacao deve ser utilizada para atrai-los.

Todos os veiculos de comunicacdo utilizados pelas empresas para divulgacdo
interna ou externa de suas vagas sdo denominados meios de recrutamento ou meios de
atracdo. Algumas variaveis precisam ser consideradas na escolha destes meios: natureza
das atribuigdes, relacdo demanda e oferta de vagas no mercado de trabalho, recursos
disponibilizados pela organizagdo, o prazo para o preenchimento da vaga, € os custos

envolvidos (FAISSAL et al, 2009). De acordo com Vizioli (2010), para processos de
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selecdo internos a divulgacdo das vagas pode ser realizada por meio de anuncios na

intranet, através de jornal e ou de e-mails coorporativos, e utilizando-se os murais internos

da organizagao.

O mesmo autor coloca que, nos processos de selegdo externos, os meios sao

diversos, havendo quatro principais:

a)

b)

d)

Sites coorporativos ou de empregos: técnica de recrutamento das mais utilizadas
pelas empresas, em determinadas organizacdes estes sites possuem espaco
reservado para divulgacdo de oportunidades de trabalho, permitindo o cadastro
para os processos seletivos em andamento ou futuros. Trata-se de forma
eficiente para manter bancos de curriculos padronizados, sendo meio de atragdo
que agiliza os processos e que fornece muitas informagdes da empresa para os
candidatos;

Jornais e revistas especializadas: meios muito utilizados antes da popularizacio
da internet. Esses ganharam notoriedade diante das organizagdes por limitarem
a utilizagdo de empresas com menos recursos, tornando-se um meio de
divulgacao mais restrito dado o valor cobrado pela divulgagdo, que ¢ elevado
principalmente nas capitais devido a tiragem e circulacdo dos exemplares.
Quando se trata de atrair profissionais com alto grau de especializagdo, a
divulga¢do em revistas técnicas também pode ser utilizada;

Cagadores de talentos: os chamados headhunters sdao especialistas, que podem
ser autdbnomos ou vinculados a consultorias, concentrados na atracdo de
profissionais de alto grau de especializacdo para ocupacdo de posi¢des
estratégicas da organizacdo. Este tipo de candidato raramente encontra-se
desempregado, o que lhe dificulta o recrutamento. Os headhunters costumam
possuir uma ampla e atualizada rede de relacionamentos, e utilizam seus
contatos para identificar os talentos. Esta técnica ¢ pouco utilizada devido ao
alto custo do servigo;

Consultorias de RH: trabalhando com atracdo e selegdo de pessoas, essas
consultorias vém sendo cada vez mais utilizadas devido a tendéncia de a area de
recrutamento e selecdo das organizacdes terceirizar parte de suas atividades
conforme prefere se aperfeicoar e centralizar seus esforcos na prestacdo de

servico no atendimento ao cliente interno. As consultorias possuem banco de
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candidatos valiosos, sendo capazes de agilizar ¢ de atender com eficiéncia as

solicitagdes das empresas.

4.2 Selecao: conceito e técnicas

Apo6s o recrutamento dos candidatos potenciais, tem inicio a etapa de selecdo, a

qual envolve a tomada de decisdo, sendo candidato comparado com o perfil da vaga aberta

e com os demais participantes do processo seletivo.

Para que a escolha seja embasada e tenha qualidade, ¢ necessaria a realizagdo de

um conjunto integrado de atividades, denominadas de técnicas de selecao, sendo os testes

uma das mais utilizadas. A utilizacao de testes em processos de selecdo tem por base o

valor de predicdo desses instrumentos, ou seja, a suposi¢do de que hd uma correspondéncia

entre o desempenho apresentado nos testes € o comportamento futuro do candidato no

trabalho, sendo eles de trés tipos, conforme destacado por Vizioli (2010):

a)

b)

Testes psicoldgicos: avaliam o desenvolvimento intelectual geral, as aptiddes e
a personalidade dos candidatos. Em geral, sdo instrumentos que estudam
caracteristicas emocionais, de motivacdo e interpessoais. No Brasil, sua
utilizacao enfrenta problemas quanto a validade, pois seus resultados s tém
valor quando ha sua aplicacdo ocorre em uma amostra definida. Portanto, ao
optar por sua utilizacdo, ¢ preciso a presen¢a de profissionais especializados e
uma andlise criteriosa quanto a validade e a fidedignidade do instrumento
escolhido;

Testes de conhecimento: dividem-se em objetivos e discursivos. No primeiro
caso, utiliza questdes de respostas diretas e tem como caracteristica, um
comando que propde vdrias alternativas de respostas para o candidato escolher,
exigindo-lhe habilidade de leitura, interpretacdo de texto e critica. Assim, a
partir da formulagdo de vdarias perguntas ¢ possivel abranger todos os
conhecimentos necessarios para o cargo. Ja os testes discursivos utilizam
perguntas abertas que exploram o conhecimento necessario para o cargo,
testando habilidades de leitura e de redacao;

Testes situacionais: seu objetivo € expor o candidato a situagdes estruturadas,
apresentadas ao candidato por meio escrito ou vivenciado, tipicas de seu dia a

dia no trabalho, para observar diretamente a sua capacidade de observagao, de
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analise e de solugdo de problemas. Para Leme (2009), o interessante dos testes
situacionais € a possibilidade de andlise simultdnea de competéncias técnicas e
comportamentais; porém, ha também o risco de os candidatos apresentarem
respostas manipuladas de forma a agradar a empresa e o perfil da vaga
almejada.

Além dos testes, outras técnicas utilizadas para apoiar a selecdo sdo as entrevistas e
as dinamicas de grupos (VIZIOLI, 2010).

A entrevista ¢ uma técnica muito difundida, e, em pequenas empresas, ¢ muitas
vezes a Unica utilizada em seus processos seletivos. Ela busca averiguar a veracidade de
pontos apresentados no curriculo, conhecer o candidato, seus projetos e motivacdes, e
explorar um pouco de sua vida pessoal. Apesar da subjetividade inerente, ¢ uma das
técnicas de selecao mais utilizada no Brasil.

Ja as dindmicas de grupo, também muito populares, consistem em propor, a um
grupo de candidatos, um conjunto de atividades, tais como vivéncias, jogos, simulacdes e
debates sobre temas especificos, como forma de estimulo para deflagrar a interagdo entre
os participantes. Com isso, torna-se possivel a observagdo de seu comportamento,

conforme possibilita a avaliagdo das habilidades interpessoais e das atitudes.

4.3 A seleciio por competéncias

Atualmente, o conceito de competéncia tem sido muito discutido em gestao de

pessoas, sendo adotado por um crescente numero de organizagdes.
A competéncia pode ser vista como a capacidade de entrega de resultados de uma pessoa, e
também como o conjunto de qualificacdes que a pessoa possui para entregar. Ao analisar
uma pessoa por sua capacidade de entrega, ¢ possivel ter uma perspectiva mais adequada
para avalia-la (DUTRA, 2006).

Leme (2009) define conhecimento como o saber, a habilidade como o saber fazer, e
atitude como o querer fazer, que ¢ o que leva a exercitar a habilidade de determinado
conhecimento. Assim a competéncia pode ser mais bem representada pela sigla CHA,
significando conhecimento-habilidade-atitude.

Nesta linha de raciocinio, as competéncias podem ser agrupadas em dois tipos

(Figura 2):
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a) competéncias técnicas: dizem respeito aquilo de que o profissional necessita
para desempenhar seu papel, sendo expressas pelo conhecimento e pela
habilidade;

b) competéncias comportamentais: englobam ndo s6 conhecimento e habilidade
como também atitude dos profissionais, sendo consideradas como o diferencial

competitivo destes ultimos ao impactar-lhes os resultados.

Figura 2 - Desdobramento do CHA

Conhecimento Saber Competéncia Técnica
Habilidade Saber fazer b
) Competéncia
Atitude Querer fazer Comportamental

Fonte: Leme (2009, p.20)

A adogdo da gestdo por competéncias visa promover o alinhamento estratégico
entre organizagao e colaboradores, assim como conduzir os colaboradores para que possam
atingir os objetivos da organizacdo expressos em sua missdo, em sua visao € em seus
valores (FERREIRA, 2013).

De acordo com Abreu e Carvalho-Freitas (2009, p. 2) “ha aproximadamente uma
década, uma nova estratégia de selecdo de pessoas vem se consolidando como pratica nas
organizagdes: a selecdo por competéncias”. Nao ¢ possivel adotar a selecdo por
competéncias se a organizacdo nao tiver seus objetivos estratégicos claramente definidos,
assim como mapeadas suas competéncias organizacionais e de cada funcdo. Essa
modalidade procura evidéncias nos candidatos que constatem que possuem, ou nao,
determinadas competéncias (LEME, 2009).

Por outro lado, Leme (2009) também indica que um processo efetivo de sele¢ao por
competéncia ndo pode se basear apenas nos conceitos de conhecimento, habilidade e
atitude. Deve também buscar identificar quais foram as reais entregas do colaborador, ou
seja, seus resultados, suas conquistas € o que ele pode acrescentar para a organizacao.
Entdo, ¢ possivel afirmar que esse tipo de selecdo objetiva identificar resultados com
competéncias nos candidatos participantes e que se encaixem no perfil da vaga.

Os profissionais que atuam no recrutamento e selecdo estdo inseridos em um
contexto dinamico. Por isso, € preciso que conhegam e que utilizem as melhores técnicas

em seus processos seletivos para ndo errarem em suas escolhas. Além disso, apenas o uso
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das melhores técnicas de selecdo ndo garante a escolha do melhor profissional. O sucesso
nessa escolha depende também de que seja corretamente definido o que se esta procurando,

de que os requisitos elencados atendam de fato a organizacao.

5 Procedimentos metodologicos

A pesquisa cujos resultados estdo aqui apresentados pode ser classificada como
qualitativa, pois visa a compreensao critica de fendomenos a partir de referencial teorico
estudado. Nao se fez necessaria a utilizacdo de métodos estatisticos, ja que a coleta de
dados no ambiente natural se constituiu a fonte direta de informacgdes, principalmente
através da andlise de documentos internos da organizagdo ao longo do estudo.

Quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois busca a resolugdao de
problemas ou geracao de conhecimento para a aplicagdo pratica; ou seja, 0 conhecimento
gerado a partir do estudo poderd ser aplicado na melhoria dos processos seletivos da
organizagdo (SILVA; MENEZES, 2005).

Ja no que diz respeito aos meios, enquadra-se como bibliografico-documental, pois
envolveu a leitura de varias publicagdes existentes na area de concentragao do tema que
forneceram a base teodrica para sua realiza¢do, configurando-se em pesquisa de fontes
secundarias ja publicadas.

Também se classifica como estudo de caso, por abordar especificamente uma
organizacdo. O uso de referenciais tedricos ja existentes, associado a vivéncia pratica na
organizacdo de um dos autores possibilitou estratégia de pesquisa focada no entendimento
da dindmica presente em um unico ambiente. Tratou-se, assim, de exame extensivo de um
unico exemplo de um fendmeno de interesse, o que, na visdo de Yin (2005), define um
estudo de caso. Por ultimo, enquadra-se como pesquisa participante, segundo tipologia
proposta por Vergara (2005), ja que foi desenvolvida a partir do diagnodstico e das
percepcdes de um dos autores no decorrer de suas atividades de trabalho como funciondrio

da empresa objeto do estudo, encontrando-se, assim, inserida no contexto analisado.
6 A empresa estudada e seu processo de recrutamento e selecio

A empresa estudada, aqui chamada de X, atua no ramo de transporte ferrovidrio de

cargas gerais, como minérios, produtos siderurgicos acabados, cimento, bauxita, entre
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outros, ¢ pode ser caracterizada como de grande porte, por possuir cerca de sete mil
funcionarios.

Sua atuagdo se da na malha ferrovidria da regido sudeste do pais, onde estdo

instalados os complexos industriais brasileiros dos os maiores centros consumidores e
produtores do Brasil, concentrando uma parcela importante do produto interno bruto
nacional. Fazem parte da malha da empresa os acessos ferrovidrios a importantes portos,
atendendo ao terminal privativo de embarque de minério de ferro.
Seu modelo vigente de gestdo de pessoas busca, conforme destacado em documentos
internos, alinhar a proposta organizacional com o negocio, integrando a busca e o
desenvolvimento de competéncias individuais que produzem os resultados esperados para
a organizacdo. Para tanto, a gestdo de pessoas engloba a estruturacdo do trabalho, o
recrutamento e a selecdo, o gerenciamento do desempenho, o plano de remuneragdo e de
beneficios, a gestdo do clima organizacional, e as relagdes trabalhistas e sociais, dentre
outras atividades.

O processo de recrutamento e selecdo ¢ responsabilidade da é4rea denominada
Coordenacgdo de Recrutamento e Selecdo. Todos os processos seletivos sdo ali realizados
com o apoio de alguns servigos terceirizados: mapeamentos de perfil psicologico, exames
médicos admissionais, sifes especializados em recrutamento de profissionais, ¢
consultorias. Com isso, procura atender, de maneira eficiente, as demandas de pessoal das
diversas areas da organizagdo, concentrando-se na busca por competéncias tanto técnicas
como comportamentais previamente definidas nos requisitos de cada cargo, e pelo gestor
solicitante da vaga a ser ocupada.

O fluxo recrutamento-sele¢do-admissdo inicia-se com a solicitagdo da vaga pelo
gestor da area requisitante. Em seguida, a solicitacdo segue para a aprovagdo da area
denominada Coordenagdo de Remuneragdo, que faz analise do orcamento de headcount —
ou seja, analisa se existe a vaga or¢ada para o quadro de pessoal e para o salério proposto.
Desde a abertura da vaga e durante todo o processo seletivo, os gestores t€ém o apoio
consultivo das Coordenacdes de Remuneracao e de Recrutamento ¢ Selegdo, assim como
dos denominados Consultores Regionais de Recursos Humanos, para solucionar eventuais
nao conformidades que possam surgir. Apos a abertura da vaga e as devidas autorizacdes, a
Coordenacdo de Remuneragdo presta as informagdes necessdrias no processo de

provimento da vaga a Coordenacio de Recrutamento e Selegdo. E neste momento que se
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inicia o projeto de suprimento de vaga, oque implica que o gestor define as etapas e os
critérios de selecdo, contando com o apoio da coordenacdo de Recrutamento e Selecdo.
Simultaneamente, ¢ definido o perfil de vaga, com a determinagdo das competéncias
necessarias para a ocupagao da vaga.

Se o processo seletivo for interno, a area denominada Assessoria de Comunicagdo
Empresarial providencia-lhe a divulgagdo, através dos e-mails corporativos enviados a
todos os colaboradores, e de informativos anexados nos murais internos. Ja a divulgacao
dos processos seletivos externos ¢ conduzida pela area de recrutamento e selecao através
da utilizacdo de técnicas de recrutamento que incluem o anuncio em jornais € em sites
especializados, parcerias com institui¢des de ensino para o recrutamento de estagidrios e
com escolas do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) para o
recrutamento de aprendizes, participacao em feiras com stands e com apresentagdes da
empresa, € a utilizacdo do proprio site coorporativo.

Ap6s a divulgacdo e a atragdo dos candidatos, a area de recrutamento e seleg¢@o
procede a triagem por meio da andlise curricular, e executa as etapas definidas no projeto
de suprimento de vagas. Tais etapas variam de acordo com o perfil da vaga a ser ocupada,
podendo envolver a aplicacdo de provas de conhecimento tedrico ou pratica, dinamicas de
grupo e entrevistas.

No caso das entrevistas, elas sdo realizadas com a presenga do gestor solicitante e
de um representante da area de recrutamento e sele¢do. Apds a escolha do candidato que
ird preencher a vaga aberta, o gestor faz contato com ele, informando as bases de
contratacdo, que envolvem salario, turno de trabalho e local. Quanto aos candidatos ndo
selecionados, eles recebem retorno e seus registros permanecem em um banco de talentos,
podendo ser chamados a participar de processos futuros de mesma natureza.

Ao término das etapas descritas, os candidatos sdo encaminhados para a area
denominada Geréncia Geral de Saude, Meio Ambiente e Seguranca, para a realizagdo dos
exames médicos admissionais. Os resultados sdo disponibilizados, e a area de recrutamento
e selecao faz contato com os aprovados para agendar a entrega de documentagdo e
proceder com os tramites burocraticos para a contratacao.

A partir dessa etapa, o processo passa a ser conduzido pela Geréncia de

Administragdo de Pessoal na sede da organizacdo, que atua junto as Coordenacdes de
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Servigos Compartilhados das filiais em casos de admissdes de candidatos em outras
cidades.

Quando se trata de cargos de gestdo, a integracdo dos novos colaboradores da
empresa ¢ organizada pela drea de recrutamento e selecdo. Nesses casos, o programa de
integragdo ¢ estruturado de maneira que, logo apds a assinatura do contrato, o novo
funcionario seja conduzido por uma sequéncia de apresentacdes de todas as areas da
empresa, feitas pessoalmente pelos responsaveis de cada area, e de visitas técnicas de
acordo com o foco de atuag¢do do cargo do novo contratado. Com duragdo média de uma a
duas semanas, esse programa de integracdo também disponibiliza treinamento de
integragado a distancia para o recém-contratado.

Para os novos funcionarios que trabalham diretamente ligados a operagdo da
empresa, a integragdo ¢ conduzida por uma empresa terceirizada, que providencia o
treinamento em até 15 dias Uteis apos a contratagdo. J4 os colaboradores admitidos para as
areas administrativas da empresa, o programa de integracao ¢ responsabilidade da area de

treinamento.

6.1 Analise do recrutamento e selecio na empresa X

A empresa X declara, em seus documentos internos, que busca alinhar suas
estratégias as praticas de gestdo de pessoas que identifiquem e que desenvolvam
competéncias individuais para a producdo dos resultados esperados para a organizagdo. Ou
seja, utiliza modelo de gestao de pessoas por competéncias.

Vale lembrar que, no que tange o processo de recrutamento-selecao-admissao,
Faissal et al (2009) indicam que os processos seletivos mais tradicionais partem da
descricao do cargo para levantar os requisitos e as competéncias necessarias para ocupa-
los, enquanto os mais recentes priorizam o mapeamento das competéncias que se desejam
selecionar em um candidato. Na empresa X, o procedimento encontra-se em consonancia
com esta orientacdo, ja que seu processo seletivo € estruturado para identificar candidatos
que apresentem competéncias necessarias para ocupacdo do cargo vago. Nesse sentido, os
candidatos sdo avaliados para efeitos de admissao com base em sua capacidade de entrega
e em competéncias previamente definidas pelo gestor solicitante, desde que em

consonancia com os requisitos de cargo.
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Seguindo o principio de que o bom planejamento de um processo de selecao ¢ uma
etapa fundamental para seu sucesso, conforme definido por Dessler (2005), a empresa
apresenta cronograma padronizado para o suprimento das vagas abertas onde se encontram
especificadas as etapas do processo, os responsaveis, € o numero de dias previsto para
execucao de cada fase.

E possivel notar, entretanto, que, em alguns processos seletivos, apesar de haver
planejamento, os responsaveis ndo seguem este cronograma ou nem sequer o conhecem.
Isso ocorre junto aos gestores quando da solicitagdo de abertura da vaga, implicando o nao
cumprimento dos prazos pré-estabelecidos, o que prejudica o desempenho de toda a
selegdo.

Assim, devido ao prazo de encerramento da folha de pagamento da organizacao,
constantemente torna-se invidvel atender as demandas de vagas da empresa no periodo
previsto. Isso posterga para o més seguinte algumas admissdes previstas para determinada
data, ou gera sobrecarga de trabalho nos envolvidos no processo para que seja possivel o
atendimento das demandas dentro do prazo desejado pelo gestor solicitante.

No que tange a estruturacao do processo de selecdo e de suas etapas, que sao
definidas no projeto de suprimento de vagas, os gestores da empresa X contam com o
apoio consultivo da Coordenac¢do de Recrutamento e Selecdo na definicdo dos testes de
selecdo mais adequados para aplicacdo e escolha dos melhores candidatos. Ou seja, ela
busca utilizar instrumentos que ajudem a compreender e agir na realidade organizacional
para o alcance dos objetivos desejados. Isso significa que a organizagdo encontra-se
alinhada com o modelo de gestdo de pessoas proposto por Dutra (2006), onde deve ser
oferecido conjunto de conceitos e de referenciais que fornegam condicdes de a empresa
compreender a realidade organizacional e dispor de instrumentos adequados para agir
nessa realidade, buscando alinhamento entre elas.

Faissal et al (2009) destacam que a atuagdo da area de recrutamento e selecdo nao
termina apds a sele¢do dos candidatos, sendo fundamental que ela fornega retorno aos
candidatos nao aprovados no processo seletivo e acompanhe o processo de integracao dos
novos colaboradores. Na empresa X percebe-se alinhamento parcial com essa pratica, pois
todos os candidatos ndo aprovados recebem e-mail ou ¢ feito contato telefonico

informando a ndo aprovagao.
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Ja em relacdo a integracdo dos novos colaboradores, percebe-se que isso ocorre
apenas para novos colaboradores que ocupam cargos de gestdo, ndo se efetivando para
cargos administrativos. No caso desses ultimos, o programa de integracdo ¢
responsabilidade da area de recrutamento e selecdo, em parceria com a area de treinamento
de integracdo a distancia. Por seu turno, muitas vezes ocorre lacuna de tempo muito
grande, nao raro trés meses, entre a contratacdo e a efetivagdo do treinamento, muito
embora este novo funcionario ja se encontre, na pratica, desenvolvendo suas atividades de
trabalho.

Para Leme (2009), normalmente a etapa de pos-selegao requer que a area de RH de
uma empresa acompanhe o periodo de adequagao e de avaliacdo do desempenho do novo
contratado junto ao requisitante ou gestor. Na empresa X, contudo, ndo ha uma pratica
formalizada para avaliar os novos funciondrios durante o periodo de experiéncia: estas
avaliacdes, quando ocorrem, se ddo em forma de feedbacks realizados pelos gestores e sem
nenhum envolvimento da area de RH.

Em paralelo, constantemente o processo de selecdo da empresa X enfrenta
obstaculos externos e internos a ela, como, por exemplo, a falta de pessoal especializado
em ferrovia. Esse problema demanda a formagao interna dos profissionais ou estratégias de
atracdo de talentos das empresas concorrentes através da pratica de remunerar alguns
cargos acima da média do mercado.

Outra dificuldade observada ¢ a dependéncia do processo em relagdo as demais
areas da empresa, sobretudo a area médica, a area de administracdo de pessoal e as
coordenagdes de servicos compartilhados. Isso muitas vezes faz com se manifestem gaps
no fluxo do processo. Nesse aspecto, merece aten¢do o processo admissional, que pode ser
considerado lento e burocratico. Caracteriza-se esse processo por um significativo
desperdicio de tempo na transacdo de documentos entre as filiais e matriz, j4& que o
processo ¢ centralizado nesta ultima e porque a geracao do contrato de trabalho depende do
input manual de diversas informagdes no sistema informatizado. Com isso, muitas vezes
fica prejudicado o atendimento eficiente no suprimento das vagas.

Outro ponto que vale ser analisado ¢ a ndo utilizacao de informagdes que poderiam
ser estratégicas para a condugdo dos processos seletivos. Quando um gestor faz a
solicitacdo de abertura de uma vaga por motivo de substituicdo de funcionario demitido, a

Coordenagdo de Recrutamento ¢ Selecao nao levanta informagdes referentes ao motivo do
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desligamento do colaborador que ocupava a vaga, havendo desperdicio de informagdes que
poderiam ser tteis para a selecao de novos colaboradores.

Ainda em relagdo a nao utilizacdo de informagdes que podem subsidiar processos
seletivos futuros, cabe destacar a falta de controle em relacdo as fontes de obtengdo dos
estagiarios na empresa X. O que se verifica ¢ que a area de recrutamento e selegdo ndo tem
nenhum controle estatistico quanto aos cursos € a institui¢des que se configuram como as
fornecedoras mais eficientes desse tipo de mao de obra ali largamente utilizada apos o

término de contrato de estagio.

7 Consideracoes Finais

A empresa X apresenta-se alinhada com as tendéncias do mercado e seu processo
de recrutamento e selecdo busca acompanhar o modelo de gestdo por competéncias
adotado pela organizagdo. Contudo, a partir da vivéncia de um dos pesquisadores como
parte integrante do fluxo recrutamento-sele¢do-admissdo da empresa, tornou-se possivel a
percepcao e o aprofundamento em alguns pontos passiveis de melhoria, nos quais a
organizacao ainda apresenta limitacoes.

Por exemplo, a empresa entende a necessidade e possui o planejamento de seus
processos seletivos, porém apresenta falhas na execucdo das fases pré-estabelecidas,
principalmente por ndo cumprir os prazos, fato que compromete o desenvolvimento de
todo o processo.

Da mesma forma, apresenta falta de pratica na etapa de pds- sele¢ao. Essa situacao
indica que a empresa ndo possui critérios definidos para a renovag¢do dos contratos de
experiéncia de seus colaboradores, e que ndo segue integralmente sua proposta de valorizar
as entregas realizadas por eles, conceito apresentado em seu modelo de gestdo por
competéncias. Portanto, ¢ possivel concluir que sua atuagdo pos-selecdo nao atende
plenamente o objetivo final.

Um dos desafios dos profissionais de RH da empresa diz respeito a gestdo da
cultura e dos valores da organizacdo. Os profissionais que ali trabalham devem ser capazes
de alinhar uma cultura heterogénea e globalizada com os objetivos da organizagao, o que
faz com que o papel da selecdo ultrapasse a rotina de apenas identificar o candidato ideal
para uma vaga aberta. Eles passam a ter o desafio de perceber se os valores do futuro

colaborador s3o compativeis com os valores e cultura organizacional. Assim, utilizar
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recursos apenas para contratar os candidatos com as competéncias adequadas nao ¢ mais
suficiente. Essa visao gera um afunilamento dos candidatos, trazendo a tona o paradoxo de,
em um ambiente em que existem tantas pessoas desempregadas, ser cada vez mais dificil
encontrar profissionais adequados as oportunidades existentes, o que dificulta ainda mais o
trabalho dos selecionadores.

Uma importante limitagdo do presente artigo se pauta na unicidade do estudo de
caso, ou seja, somente uma empresa foi estudada, ndo gerando base de comparagdo entre
outras organizacdes.

Sugere-se que estudos futuros explorem formas de mensuracdo de resultados do
recrutamento e selegdo com énfase em indicadores quantitativos e qualitativos, podendo
ainda tracar-se paralelo com as vantagens e desvantagens em terceirizar este processo ou
parte dele. Outra proposta que poderia ser considerada como objeto para estudos futuros ¢

a validade dos testes psicoldgicos de selecdo utilizados no Brasil.
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