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RESUMO

O objetivo primeiro deste trabalho é o de discutir a validade do atual modelo de captacdo de
recursos humanos, diante das mudangas percebidas pelas organizagoes, contrapondo um novo
modelo cujo sistema de valores baseia-se em premissas conceitualmente inversas. Os cendrios
internos e externos das organizacées estdo passando por transformagoes de suma importdncia,
obrigando os administradores a reverem constantemente as suas metas e resultados, num exercicio
permanente de planejamento estratégico. Os autores pretendem demonstrar, através de um estudo
comparativo entre bibliografia e pesquisa de campo, que para atender as necessidades das demandas
desses cendrios extremamente dindmicos e as mudangas introduzidas pelo enfoque estratégico, faz-se
necessdrio abandonar totalmente os padroes e paradigmas utilizados na atualidade pela drea de
Recrutamento e Selecdo. Conclui-se que é preciso substituir o atual modelo de R&S por um modelo
conceitualmente oposto, que priorize a escolha dos individuos a partir da potencialidade, das
habilidades e das aptidoes, como base de constru¢do de um novo perfil de trabalhador.
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1.INTRODUCAO

A geracdo de organizacdes que atravessa este momento histérico do novo milénio, sera
a ultima a testemunhar e utilizar conceitos e técnicas ainda vinculadas com o que ja comeca a
se denominar de "passado".

Mudangas histéricas t€ém conseguido penetrar nos tecidos sociais € organizacionais,
obrigando as institui¢cdes a reverem rapidamente os seus conceitos em funcdo de exigéncias
resultantes de fatores internos e externos. Ndo mais do que 4 a 5 anos serdo suficientes para
nivelar os comportamentos organizacionais e a valorizacdo mdxima da administracdo de
Recursos Humanos para a busca da otimizac¢do dos resultados organizacionais. A partir do
alerta lancado por ANTUNES (1978), com relagdo a singularidade dos nossos tempos, até aos
ensinamentos de PETERS e WATERMAN (1982) sobre como fazer prevalecer o bom senso
gerencial, as mudancas tém pressionado as organizagdes de primeiro mundo a vencer a crise.

No Brasil, contudo, em termos de mudanga organizacional ainda nos encontramos -
segundo ALBUQUERQUE (1992)- na "fase pré-histérica" da administracdo de Recursos
Humanos. Alguns esfor¢os tém sido empreendidos no sentido de modernizar conceitos e
aplicar politicas de R.H. compativeis com as novas demandas, todavia, parece que na sua
grande maioria, estes esforgcos estdo restritos as empresas de origem multinacional e, nestas,
nas de grande porte. Os dados da FIESP (Federagdo das Industriais do Estado de Sdo Paulo)
no quadro abaixo, demonstram com clareza o quanto representa porcentualmente esse
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segmento de mercado no contexto global de aproximadamente 4 milhdes de empresas, que
constituem o parque industrial brasileiro:

Tabela 1
PORTE %
Micro e Pequena 94
Média 5
Grande 1
Fonte: FIESP

A linha de raciocinio deste trabalho tem como objeto analisar um novo angulo
conceitual na aplicagdo daquele que se considera um dos mais importantes sub-sistemas da
area de Recursos Humanos: Recrutamento e Selecdo de Pessoal.

Contrariamente a essa importancia, a administracdo desta drea de trabalho tem sido
muito pouco estudada nas ultimas décadas e, por essa razdo, o seu avango ou desenvolvimento
tem sido quase nulo.

Essa omissdo ndo € mais suportdvel nas organizagdes consideradas modernas ou para
aquelas que atravessam essa fronteira, na medida em que os resultados conseguidos por
Recrutamento e Selecdo integram um conjunto de metas, estrategicamente, tracadas pela
administracdo, para atingir os resultados finais desejados.

Nestes cendrios, embora ainda impere o que BOOG (1991) denomina de "Fase de
diferenciacdo”, com o primado do técnico (processos), da burocracia Weberiana e do
Taylorismo cientifico, a nova identidade empresarial vai se delineando através do que ele
define como a "Fase de Integracdo" onde novos conceitos e pressupostos vém a tona,
resgatando o privilégio, a inteligéncia dos individuos e as suas potencialidades numa visao
holistica que rompe com as barreiras e os paradigmas das fronteiras do cargo.

A manutengdo do primado de uma tecnocracia fechada e circunscrita ao nivel
operacional, como vem sendo praticada a gestdo de Recrutamento e Selecdo na maioria das
organizacdes, é algo que definitivamente estd ultrapassado, dando lugar a processos abertos e
de participagéo integrada numa relagdo onde o atendimento ao cliente € o principio, e o fim a
constante manuten¢do de um programa de planejamento estratégico de recursos humanos,
inserido no contexto de atingimento de objetivos de um "mainframe" organizacional.

2. METODOLOGIA

Trata-se de um estudo exploratdrio, conduzido pelo julgamento do pesquisador em
que 54 profissionais de RH de primeira linha (diretores e gerentes) foram entrevistados e
escolhidos cada um, representando empresas de médio e grande porte (empresas nacionais e
multinacionais de S@o Paulo). Foram perguntadas questdes sobre o compartilhamento
existente nas organizagdes em que trabalham, entre a gestdo do conhecimento e gestdo de RH
para melhor captagio de recursos humanos em ambiente competitivo.
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3. O CONTEXTO CLASSICO DE GESTAO DE RECRUTAMENTO E SELECAO
VISAO ATUAL.

Pesquisa recente, realizada por DUTRA (1990) com um grupo de executivos de
Recursos Humanos, profissionais de Recrutamento e Selecdo e consultores autdnomos,
ratifica a nossa constatacdo empirica no contexto operacional desta sub-drea de R.H. Neste
documento, Dutra registra -entre outras observagdes- a "inadequacdo do processo de escolha
dos individuos que ingressam na organizacdo”, alegando que os profissionais desta drea
regem-se por diretrizes estritamente operacionais, ou, quando muito de nivel tético.

A definicdo de CHIAVENATO (1989:215) nao deixa dividas quanto a forma como as
organizacdes ainda véem a 4rea de Recrutamento e Selecio:

Recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizagdo...para ser
eficaz o recrutamento deve atrair um contingente de candidatos suficiente para abastecer
adequadamente o processo de selecdo..

Nada mais claro, para entender que o operacional estd sendo priorizado acima do
estratégico.

Pode-se perceber que a prioridade, imposta pelo atual sistema organizacional, é para o
curto prazo, numa Otica restrita aos limites de uma descri¢do do cargo a ser ocupado e, ainda,
com a preocupa¢do maior no registro quantitativo dos seus resultados. E é exatamente assim
que a area de Recrutamento e Selecdo tem sido vista pelos demais setores da empresa: como
um simples prestador de servicos. A medida que algum setor, na organizacdo, sente a
necessidade de preencher uma posi¢@o -seja como reposicdo ou como aumento de quadro -
emite-se uma "RP" (Requisicdo de Pessoal) enviando-a ao Recrutamento e Selecdo para as
devidas providéncias. Este, por sua vez, munido da respectiva "Descricdo de Cargo", toma
conhecimento de todos os requisitos exigidos pelo cargo (Escolaridade, Experiéncia,
Conhecimentos, Habilidades, etc.), habilitando-se a formatar um perfil " ideal" como nivel
de comparagdo entre os candidatos a vaga, e inicia o processo de triagem e escolha que define
-no objetivo perseguido- a sua esséncia conceitual: "The right men in the right place”. Mas,
o que é o homem certo? . E o que serd o lugar certo, se quem responde por esse processo
desconhece totalmente os objetivos de longo prazo da organizagdo? O lugar certo de hoje,
corresponde efetivamente ao lugar certo do amanha?

De fato, essa constatacdo ¢ uma realidade presente na maioria da organizacdes. A
pratica de agdes puramente reativas e de uma visdo de muito curto prazo, tem levado as
organizacdes a perder o visual estratégico do seu planejamento, o que as faz imergir num
contexto de perdas generalizadas tanto no que diz respeito a quantidade como a qualidade.

Essa realidade sobre os processos de captacdo e selecdo de profissionais, nas
organizacdes é algo verdadeiramente decepcionante e lastimdvel de ser constatado.

Contrariamente a defesa de EDGARD H. SCHEIN (1968), no que tange a melhora
percebida nos processos seletivos pds advento da psicologia e a aplicacdo de seus critérios
cientificos, os psicélogos responsaveis por esses processos sempre foram e continuam sendo
incapazes de demonstrar a sua eficiéncia, na medida em que abandonam o rigor metodoldgico
do estudo e deixam de validar periodicamente os seus resultados, fazendo com que, autores de
renome como MONTMOLLIN (1974) afirmem que a selecdo de pessoal, hd mais de 45 anos
implantada na Europa, continua ainda incapaz de justificar sua existéncia.

De fato, o que se percebe, aqui no Brasil, ¢ que ndo existe nenhuma atividade
cientifica em torno do assunto; que seus métodos nao tém evoluido, absolutamente, em nada e
que os congressos, estudos e producdo dessa area de trabalho deixam a desejar.
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Por outro lado, a gestdo de Recrutamento e Sele¢do emoldura-se numa situagdo que
agrava ainda mais a possibilidade de uma participacdo estratégica no contexto global da
organizacdo. Ela faz parte de um conjunto de sub-dreas que se tornaram "fechadas" inclusive
para a propria administracdo, criando verdadeiros feudos intransponiveis aos dirigentes de
R.H. S3o elas, as areas de:

1) Engenharia de Seguranca do Trabalho
2) Medicina do Trabalho, e
3) Psicologia Industrial (incluindo-se aqui o Recrutamento e a Sele¢@o).

Esta situacdo, conjuntamente ao arsenal classico criado através de bateria de testes,
provas e outros instrumentos de utilizagdo exclusiva dos psicélogos, ajudam a sustentar a
imagem criada do que poderiamos chamar de um "psico-tecndlogo".

4. A EXPERIENCIA COMO FATOR PREPONDERANTE

A grande maioria dos processos seletivos atualmente praticados no Brasil sdo
dependentes fundamentalmente de um sé fator: a experiéncia anterior que o candidato a
emprego traz consigo.

Outros fatores sdo considerados no processo seletivo, conforme ja dissemos, como
Escolaridade, Conhecimentos, Habilidades, Inteligéncia, Personalidade etc., contudo, na
prética, o processo decisorio tem o seu peso especifico determinante sobre o fator experiéncia.

Na verdade, temos percebido que esta exigéncia, ndo se origina necessariamente no
processo ou na metodologia aplicada pelo psicélogo. Ela é parte integrante do sistema de
investigacdo psicoldgica por imposi¢do da propria cultura arraigada na estrutura, ao longo dos
anos, onde o primado do curto prazo e do imediatismo tem levado, os requisitantes da vaga, a
procurar resolver os seus problemas de forma imediata, exercendo uma pressdo forte sobre o
sistema seletivo, sem nenhuma preocupagdo com o todo organizacional, impondo o parametro
de escolha que mais lhes convém.

E o parimetro que mais interessa a um chefe de drea que -por exemplo- acaba de
perder um subordinado, é que as tarefas que este vinha executando ndo sofram solugdo de
continuidade sob pena dele, supervisor, responder ou pelo acimulo de tarefas ou pelos
eventuais resultados negativos que a falta do executante pode provocar. Dessa maneira, o fator
experiéncia, aparece acompanhado de uma pressao tdo forte no processo seletivo que o torna
decisivo na tomada de decisdo.

E mesmo que isso ndo aconteca ao nivel do psicélogo na escolha dos candidatos,
acontecerd ao nivel de quem tem a decis@o final do processo: o proprio requisitante. Razdo
suficiente para entendermos porque os selecionadores acabam por aderir a essa pratica, para
ndo ver todos os seus processos seletivos serem rejeitados e, por vias de conseqiiéncia, serem
rotulados de ineficientes.

Na outra ponta da linha existe a possibilidade de que esta situag@o interesse também
ao setor de Recrutamento e Selecdo, na medida em que, avaliar candidatos somente sob a
perspectiva de um fator, facilita sobremaneira o processo de escolha de candidatos, a0 mesmo
tempo em que descarrega grande parte de sua responsabilidade sobre o futuro do candidato na
empresa, sobre a pessoa que impds esse sistema decisorio (o requisitante).

5. VISAO DE CURTO PRAZO: ENFOQUE NA TAREFA.

Poucas sdao as organizacdes brasileiras que estdo verdadeiramente preocupadas com
um planejamento de longo prazo. A alegacdo mais ouvida, em defesa dessa postura, é a de que
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num pafs com tamanha instabilidade nas 4reas politica, econdmica e social, é praticamente
impossivel se querer pensar em planejar a médio prazo. Que dird ao longo.

No entanto, exatamente por estar cercada de cendrios constantemente em mutacio, é
que uma organizacdo deveria centrar ainda mais as suas preocupacdes em planejar
estrategicamente o seu negocio.

Assim entende ALBUQUERQUE (1988) quando afirma que as mudancas do ambiente
que atingem as organizacdes, ji de algum tempo, acabam por influenciar direta ou
indiretamente as suas decisdes, orientando-as para perspectivas de mais longo prazo,
obrigando-as a praticar o ‘environmental scanning” para poder assumir atitudes
verdadeiramente pré-ativas.

A visdo de longo prazo, estrategicamente planejada, € vista por Albuquerque como a
solucdo ideal para ambientes turbulentos como o que a drea de R.H. vem atravessando, na
busca de uma participacdo ativa no processo organizacional da busca de otimizacdo da
produtividade e do nivel sécio-econdmico dos seus recursos humanos:

A formulacdo de cendrios, por exemplo, € um procedimento util para fazer frente,
inclusive, aquela "turbuléncia ambiental", assinalada por Ansoff. Ao fornecer uma descri¢do
aproximada do que a empresa pode ser em determinada época, no futuro, a utilizacdo de
cendrios parte do pressuposto de que "o futuro de uma empresa depende mais daquilo que ela
faz, do que daquilo que se faz com ela (ACKOFF, 1982:17)

Corroborando com a importancia de se construir, sistematicamente, cendrios futuros
desejados e trabalhd-los estrategicamente para alcancd-los, como meta de um processo
dialético, recente estudo levado a cabo pelo Instituto Internacional de Gerenciamento, de
Genebra, afirma que 30% dos jovens de hoje, estardo trabalhando, no ano 2000, em atividades
ainda desconhecidas no mundo de hoje!

O processo seletivo atual, como vimos, ndo estd desenhado para atender as
necessidades das modernas organizagdes, e, muito menos, preparado para enfrentar as
mutacdes dos cendrios que o cercam. O sistema encontra-se limitado as fronteiras de uma
Descricdo de Cargo, a qual determina os parimetros (em geral de experiéncia) que deverdo
nortear a avaliacdo dos candidatos a ingressar na empresa, atendendo especificamente as
necessidades setoriais dos requisitantes.

Neste plano, o objetivo perseguido pelo Recrutamento e Sele¢do é apresentar um
individuo que mais se aproxime do perfil técnico dessa descri¢do de cargo, deixando a area
requisitante o poder de decidir quanto a aprovacio ou nao do candidato apresentado.

Questdes estratégicas como: bagagem potencial para o futuro; adaptag@o cultural entre
empresa e empregado; sistema de valores; necessidades (expectativas) intrinsecas do
individuo; plano de carreira; etc. sdo lamentavelmente deixadas de lado, destruindo qualquer
possibilidade de se manter um minimo de flexibilidade que permita derrubar -quando
necessdrio- paradigmas obsoletos.

E o que ¢ pior, deixando de construir uma base sélida, sabidamente reconhecida como
necessdria, no atendimento de longo prazo das demandas internas e externas da organizacao .
6. 0 INICIO DA MUDANCA.

O quadro denominado de Concepcdes Organizacionais Comparadas, tracado por
ALBUQUERQUE (1992) demonstra claramente as principais caracteristicas que evidenciam
a mudanca dentro do processo de R.H. e, por vias-de-conseqiiéncia, em Recrutamento e
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Selecdo de pessoal. Diz o autor com referéncia a esta drea que a nova concepg¢do
organizacional perfila-se, entre outros, com os fatores que se seguem:

Quadro 1. Nova Concepgdo Organizacional, fatores essenciais

1 Nivel de formacao e educacgio requerido Alto, Trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia.

Participagcdo dos empregados nas decisdes Alta, decisdes tomadas em grupo, de
2 baixo para cima.

Contrata para uma carreira longa na

3 Politica de contratacao empresa
Visa a preparar o empregado para as
4 Politica de treinamento fungdes futuras.
Carreiras flexiveis, de longo alcance,
. . com permeabilidade entre diferentes
5 Politica de carreiras

carreiras.

Fonte: adaptado pelos autores de ALBUQUERQUE (1992).

Assim, ja, estdo caminhando grande parte das empresas que constituem o 1% citado
no inicio deste trabalho, formado por empresas de grande porte e de origem multinacional.
Nicleo este que se por um lado assume o risco e o custo das inovagdes constituindo-se nas
cobaias do nosso mercado, por outro, beneficiam-se saindo sempre a frente das demais em
tecnologia e qualidade. J4, ha algum tempo, as empresas chamadas "de ponta" ou inovadoras
modificaram os seus sistemas seletivos, priorizando:

1) o trabalho de investigacdo pessoal dos candidatos (maior €nfase a entrevista
pessoal, utilizando testes psicoldgicos somente em casos especiais);

2) assumindo a responsabilidade da escolha dos candidatos ideais, ndo somente a luz
dos interesses setoriais mas, sob o foco do interesse global da organiza¢dao(ou, no minimo,
fazendo parte importante dessa decisdo)

3) adotando metodologias previamente elaboradas, visando a atender as necessidades
futuras do seu planejamento estratégico.

O processo de avaliagdo psicoldgica, através de testes, passou a ter um papel
secunddrio no processo seletivo, servindo apenas como instrumento acessOrio na eventual
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necessidade de ratificar algum trago duvidoso ou ndo encontrado durante o processo de
investigacao pessoal.

Comecga-se a questionar a questdo da importancia dada até este momento a experiéncia
anterior dos candidatos, como fator primordial no sucesso final da organizacdo, da forma
como esta estd sendo enfocada. "Precisa-se de um engenheiro com 3 anos de experiéncia em
sistemas digitais" € um exemplo do que estamos expondo. Neste caso caberd ao selecionador
checar a veracidade dos dados exigidos e encaminhar os candidatos ao supervisor da drea

requisitante para submeté-los a um exame de conhecimento pratico.

A pergunta chave é: O que € mais importante para a empresa? um individuo que
apreendeu a experi€ncia vivida ou um outro que com ela apreendeu a apreender?

A experiéncia, em si, ndo € o fator mais importante que deve nortear a escolha de um
profissional. O fator realmente que deve importar é como o individuo conseguiu internalizar a
experiéncia e de que maneira a trabalhou em seu beneficio.

Existe uma diferenca importante entre passar por uma experiéncia e internalizar uma
experiéncia. Essa diferenca € tdo importante quanto a relagdo direta que se liga a ela, entre a
preocupacdo organizacional de curto prazo e a de longo prazo.

Certos individuos fazem parte, em algum momento de suas vidas, de um grupo de
trabalho inédito e acompanham as operacdes do inicio ao fim de um projeto, chegando ao seu
final sem entender absolutamente nada do qué e como tudo foi feito. Ou pior, conseguem, por
erro de interpretacdo, assimilar conceitos e praticas negativas com relagdo a verdade.

Isso nos ensina que a experiéncia, por si s, ndo significa absolutamente nada. O que
realmente tem importincia é a habilidade que o individuo tem em interpretar, analisar,
decodificar, entender e "querer" compreender as verdadeiras razdes daquilo que estd
acontecendo ao seu redor.

7. O CENARIO DO SECULO XXI: A IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO EM R.H.

Uma organizagdo, para existir, deve possuir basicamente 3 tipos de recursos:
1. Recursos Financeiros
2. Recursos Fisicos
3. Recursos Humanos.

A falta de qualquer um dos trés recursos acima inviabiliza definitivamente um projeto
organizacional. Assim, por principio, deveriamos aceitar que todos as trés dreas citadas,
fizessem parte integrante da ciipula de uma organizacdo. Todavia, ndo € isso que acontece. As
duas primeiras: a 4rea financeira e a industrial, sem diivida estario presentes em qualquer
"board". A area de Recursos Humanos, contudo, duvidamos.

Por muitos anos a atividade de Recursos Humanos foi vista como uma drea,
tipicamente, prestadora de servicos e portanto ocupando a fatia inferior da piramide
organizacional (faixa operacional). A partir dos anos 50, com a implementacdo da industria
automobilistica, no Brasil, e a transferéncia de novas tecnologias administrativos
(principalmente a da cultura norte-americana) a drea de RH deu um passo a frente e conseguiu
galgar um "step” na piramide, assumindo uma posicao tatica.

A década de 1990 representou, para Recursos Humanos, um significativo avango no
atingimento de suas reais atividades dentro da organizacdo. O préprio ALBUQUERQUE
(1988) reconhece que o crescimento dessa drea, em direcdo ao patamar estratégico da
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organizacdo, é devido a crescente influencia de varidveis do ambiente externo a organizacio,
sobre a organizacdo de R.H.

Desta forma torna-se, hoje, imprescindivel pensar em planejamento estratégico em R.
H. quando esta area € vista sobre (1) um foco de necessidades de longo prazo e (2) a
necessidade de relacionar-se com os diversos ambientes endégenos e exdgenos a estrutura
organizacional, o que por si sd, representariam as duas varidveis mais importantes segundo
ACKOFF (1982), ANSOFF (1979) e MINSTZBERG (1973) s6 para citar alguns dos mais

importantes autores sobre planejamento estratégico, e gestdo do conhecimento.

8. REDESENHANDO ESTRATEGIAS EM RECRUTAMENTO E SELECAO.

A empresa inovadora, no Brasil, considera, atualmente, a sua drea de R.H. uma drea
estratégica. Por vias de conseqiiéncia, o 6rgdo de Recrutamento e Selecdo também deve atuar
sob essa premissa e ser legitimada pela organizacdo através de a¢des que evidenciem a sua
preocupacdo holistica. O planejamento estratégico de R.H. enquanto instrumento acessorio
do planejamento global da empresa, deve trazer -para Recrutamento e Selecdo- as diretrizes
ou premissas basicas que deverdo nortear os passos dessa area.

Adaptando a obra de FOMBRUN (1984) traca, trés niveis gerenciais na organizagao,
e, especificamente, no nivel estratégico, entende que a drea de Recrutamento e Selecdo deve
atender basicamente a duas prioridades, a saber:

1. Defini¢do das caracteristicas do pessoal da empresa, a longo prazo;

2. Adequacdo dos sistemas interno e externo as previsdes sobre o futuro da
empresa.

Complementando o trabalho de FOMBRUN(1984) e na tentativa de contribuir,
positivamente, para a modernizacdo das funcdes da drea de Recrutamento e Selecdo das
organizacdes, citamos a seguir alguns itens que nos parecem de suma importincia no
redesenho de um novo perfil dessa area:

1- A interacdo entre gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas;
2- A gestao estratégica de competéncias;

3-A classificacio das empresas com relacdo a efetividade das politicas de
recrutamento e selecio.

9. RESULTADOS DA PESQUISA : OS NOVOS PARADIGMAS EM
RECRUTAMENTO E SELECAO.

Estamos interessados com a pesquisa em entender as diferencas existentes entre
Gestdo do Conhecimento e Gestdo de Estratégica de Recursos Humanos, para tanto apds as
entrevistas procuramos estabelecer duas hipéteses de trabalho:

1-Existe complementariedade entre Gestdo do Conhecimento e Gestao de Estratégica
de Recursos Humanos.

2- As grandes firmas de alta tecnologia compatibilizam melhor estas duas éreas .
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Confirma-se que a complementariedade de politicas de gestdao de conhecimento de
recursos humanos, podem contribuir para troca de informacdes, andlise e desenvolvimento da
inovacdo nas organizacdes, desta forma a captacdo de recursos em mercados competitivos
exige que gestdo do conhecimento e gestdo de recursos humanos partilhem informagdes. As
empresas responderam sobre 9 classes de competéncias, agrupadas de Cl1 a C9. Cl-
competéncia funcional, C2- competéncias no desenvolvimento de projetos, C3- competéncia
para lidar com equipes, C4- competéncias para incentivos a criatividade, C5- competéncias
para recompensar o desenvolvimento do conhecimento, C6- competéncias estratégicas de
gestdo de conhecimento, C7- competéncias estratégicas essenciais em RH, C8- competéncias
em gestdo de pessoas através de qualificagdo e C9- competéncias em gestdo de pessoas para o
treinamento. A andlise de Clusters contribuiu para reduzir o nlimero de varidveis. A andlise
fatorial foi realizada pela técnica do componente principal, resultando em trés clusters. As
empresas do Cluster 3 estdo mais propensas a inovar e captam recursos humanos num
mercado competitivo, fazendo a interligacdo entre gestdo do conhecimento e politicas de
recursos humanos, valorando autonomia, divulgacdo do conhecimento,conhecimento
individual, habilidade em trabalhar em grupo. As empresas incluidas no Cluster 2, também,
revelam criatividade para a inovagdo.

Tabela 2 ( 21 varidveis com N = 54

Eixo Fatorial Eixo Fatorial Eixo Fatorial @ Clusters
1 2 3
Cl1&C3 Estratégiade Inovagdo E
desenvolvime
nto
1 Insumos 0.0365 0.0025 0.0079 1
2 Projetos 0.0368 0.0064 0.0064 1
3 Grupos 0.0648 0.0083 0.0398 1
4 Mobilidade  0.0432 0.0264 0.0005 1
C4 Praticas de Producdo do | Conhecimento
5 Incentivos 0.0547 0.0688 0.0387 2
6 Autonomia  0.0516 0.0627 0.0669 3
7 Individualidad 0.0551 0.0417 0.0002 1
e
8 Criatividade  0.0369 0.0393 0.0236 2
9 Recompensa 0.0348 0.0321 0.0009 1
10 Participacdo  0.0532 0.0423 0.0004 1
no
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Conhecimento

11 Divulgacéo 0.0184 0.0545 0.3356 3
do
Conhecimento

12 Conhecimento 0.0210 0.0913 0.3016 3
Individual
Co6

Estratégia de Propriedade | intelectual

13 Estratégia do |0.0602 0.1119 0.0055 2
Conhecimento

14 Conhecimento | 0.0635 0.1247 0.0087 2
Individual

15 Percepcdo do 0.0662 0.0865 0.0104 2
Conhecimento

16 Acompanham 0.0575 0.1040 0.0167 2
ento

17 Motivacdo 0.0533 0.0477 0.0322 1
C7 Praticas de Recursos Humanos

18 Qualificacdo |0.0366 0.0375 0.0001 2

19 Habilidade 0.0520 0.0103 0.0089 1
em Inovar

20 Habilidade 0.0553 0.0010 0.0587 3
em trabalhar
em grupo

21 Treinamento |0.0515 0.0000 0.0363 1

Fonte: elaborado pelos autores

1. Os processos seletivos deverdo revelar o potencial intrinseco dos individuos no
contexto global da organizacdo, tendo como premissas as habilidades ou aptiddes
j(competéncias) ja desenvolvidas ou a serem desenvolvidas via treinamento e
desenvolvimento, como fator preponderante, e analisar os niveis de expectativa e cultura
induvial dos candidatos cruzando com aqueles oferecidos no médio e longo prazo pela
organizacdo. O "timing" desse cruzamento deverd proporcionar o indice de validade da
avaliacdo. A experiéncia, enquanto fator de solucdo de curto prazo deverd ser abolido
definitivamente.
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2. O perfil ideal a ser perseguido pela empresa na escolha de um novo empregado
deverd levar em conta apenas os limites do universo da sua profissdo e aqueles dados pela
estrutura organizacional. A descricdo de cargo e suas limitagOes estruturais e de "skills"
deverdo desaparecer ou perder muito da sua importancia.

3. Recrutamento e Selecd@o receberd e participard de todas as informagdes relativas ao
planejamento global da organizagdo, nos seus diferentes prazos, formulando, em conjunto
com as demais dreas da empresa os perfis culturais e cognitivas necessdrios a cada uma das
dreas em particular, mas observando um perfil estratégico ideal para a organizacdo como um
todo.

4. O individuo com vis@o participativa e holistica devera estar acima de qualquer
prioridade de especializacio.

5. A melhor contribui¢do que um individuo poderd trazer a organizacgdo é o seu poder
de inteligéncia e de transformac@o. Sob esta 6tica, o processo seletivo de pessoal operacional
dard, em casos extremos, um minimo de peso igual a estas habilidades sob a experiéncia..

6. A drea de Recrutamento e Sele¢do deverd atuar em sintonia com todas as dreas da
organizacdo, assumindo o papel de consultora e adotando uma visdo de marketing a todos os
seus clientes em potencial.

7. Recrutamento e Selecdo devera participar em todos os estudos referentes a clima
organizacional, produtividade, qualidade o/ou outro programa que diga respeito a participagdo
direta do elemento humano na organizagdo, contribuindo com informacdes e recebendo novos
"inputs" para o seu processo de investigacdo e avaliacido de candidatos.

8. Uma politica de relagdes com o mercado deverd lastrear as atividades da drea de
Recrutamento e Sele¢do, baseando-se em constantes perspectivas das necessidades
estratégicas da organizagfo.

9. O hermetismo e o tecnicismo excessivos, deverdo dar lugar & uma comunicagdo
mais fluente e acessivel em todos os niveis, visando desmistificar a figura do selecionador e
de suas ferramentas "magicas", abrindo-lhe oportunidades de ascens@o em qualquer nivel da
estrutura pela sua postura holistica.

10. O profissional ideal serd aquele que retina condi¢des de multidisciplinaridade,
tanto ao nivel do cognitivo como do operacional, demonstrando facilidades de integrag¢@o nas
diversas dimensdes das estruturas internas e externas a organizacao

10. CONCLUSAO

As atividades da 4drea de Recrutamento e Selecdo revelam aspectos tipicos de
organizacdes ainda estruturadas dentro do que ALBUQUERQUE (1988) chama de "Fase
Tecnicista" que, segundo o autor, no Brasil, vai de 1950 a 1965.

Essa postura e metodologias empregadas pela drea de Recrutamento e Selecdo de
Pessoal ndo coadunam com as necessidades das empresas modernas, em busca de maiores
indices de produtividade, melhor qualidade dos produtos e maior participagdo nos mercados
globais, e portanto, em busca de talentos que lhes oferecam solugdes inovadoras.

A atual metodologia de sele¢do, que leva em conta o grau de adaptabilidade do
individuo ao cargo -em primeirissimo lugar- sem maiores preocupagdes com as necessidades
pessoais dos individuos e a adaptacdo da cultura que é portador, com a cultura da organizacio,
€ um obstaculo que ja deveria ter sido ultrapassado ha muito tempo.
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E obvia a necessidade de sustentar as acdes de Recrutamento e Selegio dentro de um
contexto maior de planejamento estratégico da area de R. H., tendo em vista que dentre os trés
recursos geridos pela empresa, os recursos humanos sio os que respondem efetivamente pela
transformacio e gerenciamento da organizagdo ao longo de sua trajetoria.

As mudancas estruturais e conceituais a serem aplicadas na gestdo de Recrutamento e
Selecdo, apontadas neste trabalho, visam, em primeiro lugar, a atender as necessidades das
organizacdes dentro do que definimos chamar de "empresas em transformacdo”. Isto &,
empresas que diante da necessidade imposta pelo mercado globalizado véem-se pressionadas
a assumir um novo perfil, que lhes permita competir com suas congéneres de primeiro mundo.
Em outras palavras, empresas com profissionais com vis@o horizontalizada em todos os niveis
da estrutura, conhecedores das ameacas e as oportunidades que a empresa detém e capazes e
motivados para assumir as responsabilidades que for preciso assumir, sem as limitacdes do
poder, do legal o da burocracia excessiva que provocou o atraso tecnoldgico e socio-
econdmico das organizacdes de ontem.

As potencialidades individuais, o poder de andlise situacional, o poder de adaptacio
frente a situacdes novas, o nivel de criatividade empreendedora, as habilidades no trato com
pessoas e com grupos, a facilidade de expressdo e de convencimento, serdo, entre outras, as
caracteristicas que deverdo imperar como contrapartida da simples experiéncia no cargo como
fator preponderante.

As organizacdes deverdo procurar individuos polivalentes, multidimensionais, que
tenham possibilidade de compreender e assumir posicdes na sua totalidade. A era da
especialidade Tayloriana estd definitivamente soterrada enquanto metodologia de expressdo
na busca de novos empregados.
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