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O Processo de Captacao de Recursos Humanos enmdderca
Competitivos: Um Enfoque Estratégico.

Resumo

O objetivo primeiro deste trabalho é o de discwtirvalidade do atual modelo de captacdo de
recursos humanos, diante das mudancas percebidis meganizacbes, contrapondo um novo
modelo cujo sistema de valores baseia-se em prasnissnceitualmente inversas. Os cenarios
internos e externos das organizacdes estdo passpoddranformacdes de suma importancia,
obrigando os administradores a reverem constantéenas suas metas e resultados, hum exercicio
permanente de planejamento estratégico. Os autpreendem demonstrar, através de um estudo
comparativo entre bibliografia e pesquisa de cantpee para atender as necessidades das demandas
desses cenarios extremamente dindmicos e as mudenigaduzidas pelo enfoque estratégico, faz-se
necessario abandonar totalmente os padrées e pagmnaak utilizados na atualidade pela area de
Recrutamento e Sele¢do. Conclui-se que é preclsstitir o atual modelo de R&S por um modelo
conceitualmente oposto, que priorize a escolha io$viduos a partir da potencialidade, das
habilidades e das aptiddes, como base de constrdedam novo perfil de trabalhador, através da
multidisciplinaridade, inovacao e participacdo camoio da gestdo do conhecimento.

Palavras-chave:Recrutamento e Selecédo; RH estratégico; Gest&@ndhecimento

Metodologia

Trata-se de um estudo exploratério, conduzido jpédamento do pesquisador em que
54 profissionais de RH de primeira linha (diretoresgerentes) foram entrevistados e
escolhidos cada um, representando uma empresa die ®@u grande porte (empresas
nacionais e multinacionais de S&o Paulo). Foramgumadas questbes sobre o
compartilhamento existente nas organizacbes em toalealham, entre a gestdo do
conhecimento e gestdo de RH, para melhor captagaedairsos humanos em ambiente
competitivo. Foi utlizada a técnica de analiserfatomodalidade de analise de clusters para
estudar vinte e uma variaveis que exploravam, gighmente, a relacdo entre gestdo do
conhecimento e gerenciamento de RH. A naturezatajivd binaria levou a analise fatorial
por componente principal, resultando em trés eifa®riais, que puderam, assim,
compreender melhor as empresas com relacado &&apta recursos humanos.

1.Introducéo

A geracao de organizacdes que atravessa este nwohigtidrico do novo milénio, sera
a ultima a testemunhar e utilizar conceitos e t&sainda vinculadas com o que ja comeca a
se denominar de "passado".
Mudancas historicas tém conseguido penetrar nagesociais e organizacionais, obrigando
as instituicdes a reverem rapidamente os seus itosmi@n funcdo de exigéncias resultantes
de fatores internos e externos. Nado mais do qué 4reos serdo suficientes para nivelar os
comportamentos organizacionais e a valorizacdo meaxila administracdo de Recursos
Humanos para a busca da otimizacdo dos resultad@sipacionais. A partir do alerta
lancado por Antunes (1978), com relacdo a singldde dos nossos tempos, até aos
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ensinamentos de Peters e Waterman (1982) sobre ¢areo prevalecer o bom senso
gerencial, as mudancas tém pressionado as orgaagde primeiro mundo a vencer a crise.
No Brasil, contudo, em termos de mudanca orgarimatiainda nos encontramos -segundo
Albuquerque (1992)- na "fase pré-historica" da amdstiacdo de Recursos Humanos. Alguns
esforcos tém sido empreendidos no sentido de miaderoonceitos e aplicar politicas de
R.H. compativeis com as novas demandas, todadegc® que na sua grande maioria, estes
esforcos estdo restritos as empresas de origenmauidinal e, nestas, nas de grande porte. Os
dados da FIESP (Federacdo das Industriais do EstadSdo Paulo) no quadro abaixo,
demonstram com clareza o quanto representa poatemgnte esse segmento de mercado no
contexto global de aproximadamente 4 milhdes deresap, que constituem o parque
industrial brasileiro:

PORTE %

Micro e Pequena 94

Média 5

Grande 1
Fonkeesp

A linha de raciocinio deste trabalho tem como tobjgnalisar um novo angulo
conceitual na aplicagcdo daquele que se considerdasmmais importantes sub-sistemas da
area de Recursos Humanos: Recrutamento e Sele¢&sseal.

Contrariamente a essa importancia, a administrdedta area de trabalho tem sido muito
pouco estudada nas ultimas décadas e, por esga 0agéu avanco ou desenvolvimento tem
sido quase nulo.

Essa omissdo ndo € mais suportavel nas organizegisisleradas modernas ou para aquelas
gue atravessam essa fronteira, na medida em gesutdos conseguidos por Recrutamento
e Selecao integram um conjunto de metas, estratagitte tracadas pela administragéo, para
atingir os resultados finais desejados.

Nestes cenarios, embora ainda impere o que Boo§l)l€enomina de "Fase de
diferenciagdo”, com o primado do técnico (processda burocracia Weberiana e do
Taylorismo cientifico, a nova identidade empresara se delineando através do que ele
define como a "Fase de Integracdo” onde novos #omece pressupostos vém a tona,
resgatando o privilégio, a inteligéncia dos indindd e as suas potencialidades numa visao
holistica que rompe com as barreiras e os paradigasafronteiras do cargo.

A manutencdo do primado de uma tecnocracia fechaciecunscrita ao nivel operacional,
como vem sendo praticada a gestdo de Recrutam&slegio na maioria das organizagdes, é
algo que definitivamente esta ultrapassado, damgtr la processos abertos e de participacéo
integrada numa relacdo onde o atendimento ao eliénd principipe o fim a constante
mantencdo de um programa de planejamento estratdgicecursos humanos, inserido no
contexto de atingimento de objetivos de um "mamé&&aorganizacional.

2.0 Contexto Classico de Gestdo de Recrutamento el&:ao. Visdo Atual.

Pesquisa recente, realizada por Dutra (1990) cargrupo de executivos de Recursos
Humanos, profissionais de Recrutamento e Selec@msultores autbnomos, ratifica a nossa
constatacdo empirica no contexto operacional desta@rea de R.H. Neste documento, Dutra
registra -entre outras observacgdes- a "inadequatgwocesso de escolha dos individuos que
ingressam na organizacao”, alegando que os pooféas desta area regem-se por diretrizes
estritamente operacionais, ou, quando muito dd tétieo.
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A definicdo de Chiavenato (1989:215) ndo deixaidhs/ quanto a forma como as
organizacdes ainda véem a area de Recrutamentegéi&e
Recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimeque visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupagosadentro da organizacao...para ser
eficaz o recrutamento deve atrair um contingentecaedidatos suficiente para abastecer
adequadamente o processo de selecéo...

Nada mais claro, para entender que o operaciagtal s=ndo priorizado acima do
estratégico.
Pode-se perceber que a prioridade, imposta petd sigtema organizacional, é para o curto
prazo, numa oOtica restrita aos limites de uma dgEsrdo cargo a ser ocupado e, ainda, com a
preocupacado maior no registro quantitativo dos sesisltados. E € exatamente assim que a
area de Recrutamento e Selecdo tem sido vista gelogsis setores da empresa: como um
simples prestador de servicos. A medida que algtior,na organizacéo, sente a necessidade
de preencher uma posicao -seja como reposicdorna aamento de quadro - emite-se uma
"RP" (Requisicdo de Pessoal) enviando-a ao Recammme Selecdo para as devidas
providéncias. Este, por sua vez, munido da resectDescricdo de Cargo”, toma
conhecimento de todos os requisitos exigidos peloyoc (Escolaridade, Experiéncia,
Conhecimentos, Habilidades, etc.), habilitandag$ermatar um perfil " ideal” como nivel
de comparacao entre os candidatos a vaga, e inmiacesso de triagem e escolha que define
-no objetivo perseguido- a sua esséncia conceifliaé right men in the right place". Mas, o
que € o homem certo? . E 0 que serd o lugar cagtguem responde por esse processo
desconhece totalmente os objetivos de longo prazorglanizacdo? O lugar certo de hoje,
corresponde efetivamente ao lugar certo do amanha?
De fato, essa constatacdo € uma realidade prasgmmioria da organizacdes. A pratica de
acOes puramente reativas e de uma visao de muim mazo, tem levado as organizacdes a
perder o visual estratégico do seu planejamentpiecas faz imergir num contexto de perdas
generalizadas tanto no que diz respeito a quamidacho a qualidade.
Essa realidade sobre os processos de captacaecacsde profissionais, nas organizagdes €
algo verdadeiramente decepcionante e lastimaveideonstatado.
Contrariamente a defesa de Edgard H. Schein (1968)ue tange a melhora percebida nos
processos seletivos pos advento da psicologia@i@agio de seus critérios cientificos, os
psicologos responsaveis por esses processos sémgre e continuam sendo incapazes de
demonstrar a sua eficiéncia, na medida em que ahando rigor metodolégico do estudo e
deixam de validar periodicamente os seus resultddmendo com que, autores de renome
como Montmollin (1974) afirmem que a selecdo despals ha mais de 45 anos implantada na
Europa, continua ainda incapaz de justificar sust@xcia.
De fato, o que se percebe, aqui no Brasil, € qoeer&te nenhuma atividade cientifica em
torno do assunto; que seus meéetodos ndo tém evoabidolutamente em nada e que os
congressos, estudos e producdo dessa area dadardbadam a desejar.
Por outro lado, a gestdo de Recrutamento e Selmpétdura-se numa situacdo que agrava
ainda mais a possibilidade de uma participacaatégica no contexto global da organizacgéao.
Ela faz parte de um conjunto de sub-areas quearsaréon "fechadas" inclusive para a propria
administracéo, criando verdadeiros feudos intramisiess aos dirigentes de R.H. Séo elas, as
areas de:
1) Engenharia de Seguranca do Trabalho
2) Medicina do Trabalho, e
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3) Psicologia Industrial (incluindo-se aqui o Reamento e a Selecao).

Esta situacdo, conjuntamente ao arsenal classedocatravés de bateria de testes, provas e
outros instrumentos de utilizacdo exclusiva dog@sgos, ajudam a sustentar a imagem
criada do que poderiamos chamar de um "psico-tega(l

3. A Experiéncia como fator preponderante

A grande maioria dos processos seletivos atuaem@naticados no Brasil séo
dependentes fundamentalmente de um so fator: aiémp@ anterior que o candidato a
emprego traz consigo.
Outros fatores sdo considerados no processo sgletonforme ja dissemos, como
Escolaridade, Conhecimentos, Cunhabilidades, ¢ietia, Personalidade etc., contudo, na
pratica, o processo decisorio tem 0 seu peso dspedéterminante sobre o fator experiéncia.
Na verdade, temos percebido que esta exigénciasen@dgina necessariamente no processo
ou na metodologia aplicada pelo psicélogo. Elaréegategrante do sistema de investigacao
psicolégica por imposicao da propria cultura aadagna estrutura, ao longo dos anos, onde o
primado do curto prazo e do imediatismo tem levadorequisitantes da vaga, a procurar
resolver os seus problemas de forma imediata, exéocuma pressao forte sobre o sistema
seletivo, sem nenhuma preocupacdo com o todo aagaonal, impondo o parametro de
escolha que mais Ihes convém.
E o parametro que mais interessa a um chefe dedreapor exemplo- acaba de perder um
subordinado, € que as tarefas que este vinha exeltuhdo sofram solucdo de continuidade
sob pena dele, supervisor, responder ou pelo acudeularefas ou pelos eventuais resultados
negativos que a falta do executante pode provd2assa maneira, o fator experiéncia,
aparece acompanhado de uma presséao tao forte cespooseletivo que o torna decisivo na
tomada de decisao.
E mesmo que isso ndo aconteca ao nivel do psicalagscolha dos candidatos, acontecera
ao nivel de quem tem a deciséo final do procesgwoprio requisitante. Razéo suficiente
para entendermos porque 0s selecionadores acalaadg@ar & essa pratica, para nao ver
todos o0s seus processos seletivos serem rejeid@®r vias de conseqUéncia, serem
rotulados de ineficientes.
Na outra ponta da linha existe a possibilidadeqde esta situacéo interesse também ao setor
de Recrutamento e Selecdo, na medida em que, ravahididatos somente sob a perspectiva
de um fator, facilita sobremaneira o processo dellea de candidatos, ao mesmo tempo em
que descarrega grande parte de sua responsabifidade o futuro do candidato na empresa,
sobre a pessoa que imp0ds esse sistema decisoeiguisitante).

4. Viséo de Curto Prazo: Enfoque na Tarefa.

Poucas sdo as organizacOes brasileiras que estdadeiramente preocupadas com
um planejamento de longo prazo. A alegacao maiglaygm defesa dessa postura, € a de que
num pais com tamanha instabilidade nas areasgaglgconémica e social, é praticamente
impossivel se querer pensar em planejar a médio piaue dird ao longo.

No entanto, exatamente por estar cercada de cer@mstantemente em mutacao, é que uma
organizacao deveria centrar ainda mais as suasypagdes em planejar estrategicamente o
seu negocio.

Assim entende Albuquerque (1988) quando afirmaaguaudancas do ambiente que atingem
as organizacoes, ja de algum tempo, acabam poendiar direta ou indiretamente as suas

decisbes, orientando-as para perspectivas de m@ago Iprazo, obrigando-as a praticar o
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"environmental scanning” para poder assumir atfw@edadeiramente pré-ativas.

A visao de longo prazo, estrategicamente planeg@dasta por Albuguerque como a solugéo
ideal para ambientes turbulentos como o que adeedR.H. vem atravessando, na busca de
uma participacao ativa no processo organizacicadlusca de otimizacdo da produtividade e
do nivel s6cio-econdmico dos seus recursos humanos:

A formulacéo de cenarios, por exemplo, € um pracedto Util para fazer frente, inclusive,
aguela "turbuléncia ambiental”, assinalada por AfisoAo fornecer uma descricdo
aproximada do que a empresa pode ser em determiépdea, no futuro, a utilizacao de
cenarios parte do pressuposto de que "o futuroma empresa depende mais daquilo que
ela faz, do que daquilo que se faz com ela (ACKQBB2:17)

Corroborando com a importancia de se constrstesiaticamente, cenarios futuros
desejados e trabalha-los estrategicamente paracal@s, como meta de um processo
dialético, recente estudo levado a cabo pelotinstinternacional de Gerenciamento, de
Genebra, afirma que 30% dos jovens de hoje, estaid@hando, no ano 2000, em atividades
ainda desconhecidas no mundo de hoje!

O processo seletivo atual, como vimos, ndo estantleslo para atender as necessidades das
modernas organiza¢fes, e, muito menos, preparadoep&entar as mutacdes dos cenarios
gue o cercam. O sistema encontra-se limitado aseiras de uma Descricdo de Cargo, a qual
determina os parametros (em geral de experiéncia) dgverdo nortear a avaliacdo dos
candidatos a ingressar na empresa, atendendo fespeente as necessidades setoriais dos
requisitantes

Neste plano, o objetivo perseguido pelo Recrutamen$elecdo € apresentar um individuo
gue mais se aproxime do perfil técnico dessa dgsxrde cargo, deixando a area requisitante
o poder de decidir quanto a aprovacao ou nao diidato apresentado.

Questdes estratégicas como: bagagem potencial @dtauro; adaptacdo cultural entre
empresa e empregado; sistema de valores; necessidadpectativas) intrinsecas do
individuo; plano de carreira; etc. sdo lamentavatmeleixadas de lado, destruindo qualquer
possibilidade de se manter um minimo de flexibdelague permita derrubar -quando
necessario- paradigmas obsoletos.

E o que é pior, deixando de construir uma baseladkabidamente reconhecida como
necessaria, no atendimento de longo prazo das dexmarernas e externas da organizacao .

5. O Inicio da Mudanca.

O quadro denominado de Concepcdes Organizaciddamparadas, tracado por
Albuquerque (1992) demonstra claramente as prirgiparacteristicas que evidenciam a
mudanca dentro do processo de R.H. e, por viaseeqiiéncia, em Recrutamento e Selecao
de pessoal. Diz o autor com referéncia a esta @ueaa nova concepcao organizacional
perfila-se, entre outros, com os fatores que seesey

Quadro 1. Nova Concepcao Organizacional, fatoresnesais

1 Nivel de formacao e educacao requerido Alto, dlfab enriquecido e intensivo em
tecnologia.
Participacdo dos empregados nas decisbes Altas@dsciomadas em grupo, de baixo
2 para cima.
Contrata para uma carreira longa na empresa
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3 Politica de contratacao

Visa a preparar o empregado para as funcdes
4 Politica de treinamento futuras.

Carreiras flexiveis, de longo alcance, com
5 Politica de carreiras permeabilidade entre diferentes carreiras.

Fonte: adaptado pelos autores de Albuquerque (1992)

Assim, ja, estdo caminhando grande parte das sageie constituem o 1% citado no
inicio deste trabalho, formado por empresas dedgrgorte e de origem multinacional.
Nucleo este que se por um lado assume o riscousto das inovacdes constituindo-se nas
cobaias do nosso mercado, por outro, beneficiasaselo sempre a frente das demais em
tecnologia e qualidade. J4, ha algum tempo, asesaprchamadas "de ponta” ou inovadoras
modificaram os seus sistemas seletivos, priorizando

1) o trabalho de investigacdo pessoal dos candidatasor énfase a entrevista pessoal,
utilizando testes psicologicos somente em cas@ECEsp);

2) assumindo a responsabilidade da escolha dos edosliddeais, ndo somente a luz dos
interesses setoriais mas, sob o foco do interekd®mlgda organizacdo(ou, no minimo,
fazendo parte importante dessa decisao)

3) adotando metodologias previamente elaboradag)desa atender as necessidades futuras
do seu planejamento estratégico.

O processo de avaliacdo psicologica, através diestepassou a ter um papel
secundario no processo seletivo, servindo apena® ¢ostrumento acessorio na eventual
necessidade de ratificar algum traco duvidoso om erdcontrado durante o processo de
investigacao pessoal.

Comeca-se a questionar a questdo da importancia al#deste momento a experiéncia
anterior dos candidatos, como fator primordial moesso final da organizacédo, da forma
como esta esta sendo enfocada. "Precisa-se degenha&iro com 3 anos de experiéncia em
sistemas digitais” € um exemplo do que estamosnekpd\este caso cabera ao selecionador
checar a veracidade dos dados exigidos e encamisheandidatos ao supervisor da area
requisitante para submeté-los a um exame de canéet pratico.

A pergunta chave é: O que é mais importante para@esa? um individuo que apreendeu a
experiéncia vivida ou um outro que com ela apregrd@preender?

A experiéncia, em si, ndo é o fator mais importauie deve nortear a escolha de um
profissional. O fator realmente que deve importeo®o o individuo conseqguiu internalizar a
experiéncia ele que maneira a trabalhem seu beneficio.

Existe uma diferenca importante engpassar por uma experiéncia @ternalizar uma
experiéncia. Essa diferenca € tdo importante quantelacao direta que se liga a ela, entre a
preocupacéao organizacional de curto prazo e andmlprazo.

Certos individuos fazem parte, em algum momentsude vidas, de um grupo de trabalho
inédito e acompanham as operacdes do inicio addionm projeto, chegando ao seu final sem
entender absolutamente nada do qué e como tudeitimi Ou pior, conseguem, por erro de
interpretacdo, assimilar conceitos e praticas negatom relacdo a verdade.

Isso nos ensina que a experiéncia, por si sO, giofica absolutamente nada. O que
realmente tem importancia € a habilidade que oviddo tem em interpretar, analisar,
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decodificar, entender e "querer" compreender asladeiras razdes daquilo que esta
acontecendo ao seu redor. Foram selecionadasevintea variaveis para um estudo de campo
e sdo as seguintes :

1-Insumos. Nivel de formacdo e educacdo requeritio;Projetos .Participacdo dos
empregados nas decisdes; 3- Grupos. Politica deatagfo; 4- Mobilidade. Politica de
treinamento; 5-Incentivos . Politica de carreirfis; Autonomia. Trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia; 7- Individualidade. DeeisGomadas em grupo, de baixo para cima;
8- Criatividade. Visdo para uma carreira longa ngresa; 9- Recompensa. Preparar o
empregado para as fungdes futuras; 10- Participag@onhecimento. Carreiras flexiveis, de
longo alcance, com permeabilidade entre diferentesreiras; 11- Divulgacdo do
Conhecimento. Definicdo das caracteristicas doopéssa empresa, a longo prazo; 12-
Conhecimento Individual. Adequacdo dos sistemamrint e externo as previsdes sobre o
futuro da empresa; 13- Estratégia do Conhecime#/tointeracdo entre gestdo do
conhecimento e gestdo de pessoas; 14-Conhecimeditddlial. A gestdo estratégica de
competéncias; 15- Percepcdo do Conhecimento. Aifitagdo das empresas com relacao a
efetividade das politicas de recrutamento e seldg@oAcompanhamento. Tempo de vida da
organizacao; 17-Motivacdo. Recursos FinanceirosQudalificacdo. Recursos Fisicos; 19-
Habilidade em Inovar. Recursos Humanos; 20- Hadidkd em trabalhar em grupo.
Experiéncia anterior dos candidatos; 21- Treinameiprendizado na empresa.

6. O cenario do Século XXI: a importancia do plangimento estratégico em R.H.

Uma organizacao, para existir, deve possuir basingB tipos de recursos:

1. Recursos Financeiros

2. Recursos Fisicos

3. Recursos Humanos.

a falta de qualquer um dos trés recursos acimaabiiiga definitivamente um projeto
organizacional.

Assim, por principio, deveriamos aceitar que todestrés areas citadas, fizessem parte
integrante da cupula de uma organizacdo. Todada, & isso que acontece. As duas
primeiras: a area financeira e a industrial, semd#Uestarao presentes em qualquer "board".
A area de Recursos Humanos, contudo, duvidamos.

Por muitos anos a atividade de Recursos Humanosida como uma area, tipicamente,
prestadora de servicos e portanto ocupando aifééiaor da piramide organizacional (faixa
operacional). A partir dos anos 50, com a impleagid da industria automobilistica, no
Brasil, e a transferéncia de novas tecnologias ridtrativos (principalmente a da cultura
norte americana) a area de RH deu um passo a feestnseguiu galgar um "step” na
piramide, assumindo uma posicao tatica.

A década de 1990 representou, para Recursos Hgmamosignificativo avanco no
atingimento de suas reais atividades dentro dan@gio. O proprio Albuquerque (1988)
reconhece que o crescimento dessa area, em daega@tamar estratégico da organizacao, é
devido a crescente influencia de variaveis do ambiexterno a organizacdo, sobre a
organizacao de R.H.

Desta forma torna-se, hoje, imprescindivel pensarpé&anejamento estratégico em R. H.
guando esta area é vista sobre (1) um foco de sidadss de longo prazo e (2) a necessidade
de relacionar-se com os diversos ambientes endégeardgenos a estrutura organizacional,
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0 que por si sO, representariam as duas variavais importantes segundo Ackoff (1982),
Ansoff (1979) e Minstzberg (1973) s6 para citauaky dos mais importantes autores sobre
planejamento estratégico, e gestdo do conhecimento.

7. Redesenhando Estratégias em Recrutamento e Séle¢

A empresa inovadora, no Brasil, considera, atualejea sua area de R.H. uma area
estratégica. Por vias de conseqiiéncia, o orgaedei@mento e Selecdo também deve atuar
sob essa premissa e ser legitimada pela organizd@as de acbes que evidenciem a sua
preocupacdo holistica. O planejamento estraté&dgc®.H. enquanto instrumento acessorio
do planejamento global da empresa, deve trazea fpacrutamento e Selecéo- as diretrizes
ou premissas basicas que deverdo nortear os [hessEsarea.
Adaptando a obra de Fombrun (1984) traca, trésimigerenciais na organizacdo, e,
especificamente no nivel estratégico, entende gaea de Recrutamento e Selecdo deve
atender basicamente a duas prioridades, a saber:

1. Definicao das caracteristicas do pessoal daesapa longo prazo;

2. Adequacao dos sistemas interno e externo as@es sobre o futuro da empresa.

Complementando o trabalho de Fombrun(1984) e natiem de contribuir, positivamente,
para a modernizacdo das funcdes da area de Reenitara Selecdo das organizacoes,
citamos a seguir alguns itens que nos parecemrda gaportancia no redesenho de um novo
perfil dessa area:

1- A interacéo entre gestdo do conhecimento e @eéstfessoas;

2- A gestéao estratégica de competéncias;

3-A classificacdo das empresas com relacdo a iefieti® das politicas de recrutamento e
selecéo.

8. Resultados da pesquisa : 0s novos paradigmas erarutamento e selecéo.

Estamos interessados com a pesquisa em entendgifeeencas existentes entre
Gestao do Conhecimento e Gestdo de Estratégiceadad®s Humanos, para tanto apds as
entrevistas procuramos estabelecer duas hipotedesbalho:

1-Existe complementariedade entre Gestdo do Conbeto e Gestdo de Estratégica de
Recursos Humanos.
2- As grandes firmas de alta tecnologia compatiii melhor estas duas areas .

Confirma-se que a complementariedade de politieagedtdo de conhecimento de recursos
humanos, podem contribuir para troca de informag®dise e desenvolvimento da inovagao
nas organizacoes, desta forma a captacdo de recemsanercados competitivos exige que
gestdo do conhecimento e gestdo de recursos hurpartdeem informacdes. As empresas

responderam questdes baseadas nas vinte e umeeigjdéamencionadas, sobre 9 classes de
competéncias, agrupadas de Cl a C9. Cl-competé&mional, C2- competéncias no

desenvolvimento de projetos, C3- competéncia pdea tom equipes, C4- competéncias

para incentivos a criatividade, C5- competéncias pacompensar 0 desenvolvimento do
conhecimento, C6- competéncias estratégicas daaydstconhecimento, C7- competéncias
estratégicas essenciais em RH, C8- competénciasgestio de pessoas atraves de
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qualificacdo e C9- competéncias em gestdo de pegs=ra o treinamento. A analise de
Clusters contribuiu para reduzir o nimero de vaigvA analise fatorial foi realizada pela
técnica do componente principal, resultando emditgsters. As empresas do Cluster 3 estédo
mais propensas a inovar e captam recursos humamoshrercado competitivo, fazendo a
interligacdo entre gestdo do conhecimento e paditide recursos humanos, valorando
autonomia, divulgacdo do conhecimento,conhecimiediigidual, habilidade em trabalhar em
grupo. As empresas incluidas no Cluster 2, tamipéve)am criatividade para a inovacao. Ja
as empresas do cluster 1 ndo realizam a interbigagéie gestdo do conhecimento e politicas
de captacado de recursos humanos.

Tabela 1 ( 21 variaveis com N = 54)

Eixo Fatorial 1 | EixoFatorial 2 | Eixo Fatorial 3Clusters
Cl1&C3 Estratégia de Inovacéo E
desenvolvimento
1 Insumos 0.0468 0.0028 0.0080 1
2 Projetos 0.0268 0.0065 0.0065 1
3 Grupos 0.0548 0.0084 0.0402 1
4 Mobilidade 0.0436 0.0284 0.0003 1
C4 Préticas de Producédo do Conhecimento
5 Incentivos 0.0445 0.0782 0.0483 2
6 Autonomia 0.0617 0.0687 0.0627 3
7 Individualidade | 0.0557 0.0487 0.0003 1
8 Criatividade 0.0327 0.0382 0.0228 2
9 Recompensa 0.0402 0.0371 0.0008 1
10 Participacdo nd.0582 0.0425 0.0005 1
Conhecimento
11 Divulgacdo do0.0205 0.0549 0.3338 3
Conhecimento
12 Conhecimento 0.0215 0.0928 0.3229 3
Individual
C6
Estratégia de | Propriedade intelectual
13 Estratégia dd.0703 0.1222 0.0065 2
Conhecimento
14 Conhecimento 0.0645 0.1239 0.0094 2
Individual
15 Percepcao d®.0699 0.0789 0.0107 2
Conhecimento
16 Acompanhament0.0595 0.1049 0.0269 2
o]
17 Motivacéo 0.0566 0.0577 0.0411 1
Cc7 Praticas de | Recursos Humanos
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18 Qualificagéo 0.0461 0.0403 0.0002 2

19 Habilidade em0.0444 0.0406 0.0077 1
Inovar

20 Habilidade em0.0449 0.0020 0.0598 3
trabalhar em
grupo

21 Treinamento 0.0525 0.0001 0.0423 1

Fonte: elaborado pelos autores

1. Os processos seletivos deverdo revelar o paleintiinseco dos individuos no contexto
global da organizacdo, tendo como premissas a$idzal@s ou aptiddes j(competéncias) ja
desenvolvidas ou a serem desenvolvidas via treineame desenvolvimento, como fator
preponderante, e analisar os niveis de expectaivailtura individual dos candidatos
cruzando com aqueles oferecidos no médio e lorggopela organizagdo. O "timing" desse
cruzamento deverd proporcionar o indice de validtdavaliagdo. A experiéncia, enquanto
fator de solug&o de curto prazo devera ser abdidiaitivamente.

2. O perfil ideal a ser perseguido pela empresssnalha de um novo empregado devera levar
em conta apenas os limites do universo da suaspéufie aqueles dados pela estrutura
organizacional. A descricdo de cargo e suas lidéscestruturais e de "skills" deveréo
desaparecer ou perder muito da sua importancia.

3. Recrutamento e Selecdo recebera e participarbodies as informacdes relativas ao
planejamento global da organizagédo, nos seus diggeprazos, formulando, em conjunto
com as demais areas da empresa os perfis culaugnitivas necessarios a cada uma das
areas em particular, mas observando um perfiltégit ideal para a organizacdo como um
todo.

4. O individuo com viséo participativa e holistaevera estar acima de qualquer prioridade
de especializagao.

5. A melhor contribuicdo que um individuo poder@zér & organizacdo € o seu poder de
inteligéncia e de transformacgéo. Sob esta 6ticarooesso seletivo de pessoal operacional
dard, em casos extremos, um minimo de peso igaataa habilidades sob a experiéncia..

6. A area de Recrutamento e Selecdo devera atuasirgonia com todas as areas da
organizacao, assumindo o papel de consultora amdimtuma visdo de marketing a todos os
seus clientes em potencial.

7. Recrutamento e Selecdo deverd participar emstaso estudos referentes a clima
organizacional, produtividade, qualidade o/ou ophagrama que diga respeito a participacdo
direta do elemento humano na organizacao, contidloucom informacdes e recebendo novos
"inputs" para o seu processo de investigacao é&agédal de candidatos.

8. Uma politica de relacbes com o mercado devestielr as atividades da area de
Recrutamento e Selecdo, baseando-se em constartepegiivas das necessidades
estratégicas da organizagéo.

9. O hermetismo e o tecnicismo excessivos, deveafidugar & uma comunicagdo mais
fluente e acessivel em todos os niveis, visandmidéfcar a figura do selecionador e de suas
ferramentas "magicas", abrindo-lhe oportunidadeastensédo em qualquer nivel da estrutura
pela sua postura holistica.
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10. O profissional ideal sera aquele que reunaicdes de multidisciplinaridade, tanto ao

nivel do cognitivo como do operacional, demonstoafadilidades de integracdo nas diversas

dimensdes das estruturas internas e externas Rizagao

Tabela 2- Gestao do Conhecimento Versus Praticasdioras em Recursos Humanos
Vinte e uma variaveis N=54

Todas as firmas Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Cl1&C3 Estratégia de Inovacao e Prética de sebeolvimenta
1 Insumos 61.10 31.06 70.28 82.00
2 Projetos 48.00 17.02 51.02 64.47
3 Grupos 78.96 31.15 91.24 92.28
4 Mobilidade 51.31 20.28 64.01 78.08
C4 Préticas de Producéo Do Conhecimento
5 Incentivos 75.50 42.37 94.24 89.08
6 Autonomia 75.55 45.65 95.23 91.35
7 Individualidade |54.73 16.38 67.53 74.34
8 Criatividade 58.84 27.60 72.35 71.36
9 Recompensa 41.50 17.81 57.80 62.08
10 Participacdo n@b2.35 27.28 80.31 81.52
Conhecimento
11 Divulgacdo  do28.17 6.55 38.81 34.18
Conhecimento
12 Conhecimento |21.24 1.90 34.17 24.32
Individual
C6 Estratégia de Propriedade Intelectual
13 Estratégia ddb4.66 12.83 46.15 94.50
Conhecimento
14 Conhecimento 50.31 8.52 38.02 93.94
Individual
15 Percepcao d&4.02 11.26 46.14 95.29
Conhecimento
16 Acompanhament42.24 4.83 29.75 84.97
o]
17 Motivacéo 41.29 5.70 32.66 79.98
Cc7 Recursos Humanos e Praticas de Gerenciamento
18 Qualificacéo 26.98 3.74 18.81 54.62
19 Habilidade em47.92 11.57 48.97 79.38
Inovar
20 Habilidade em77.49 44 .44 90.19 94.34
trabalhar em
grupo
21 Treinamento 64.14 26.13 72.48 84.81
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Média entre 12 5 13 15
Gestéao do
Conhecimento e
Pratica de RH

NuUmero de 54 21 26 7
Empresas

*Valores em negrito indicam alta frequéncia.

Fonte: elaborado pelos autores

9. Concluséo

As atividades da area de Recrutamento e SelegZmamne aspectos tipicos de
organizacdes ainda estruturadas dentro do que Advgge (1988) chama de "Fase
Tecnicista" que, segundo o autor, no Brasil, val@e0 a 1965.
Essa postura e metodologias empregadas pela aRecd#amento e Sele¢do de Pessoal ndo
coadunam com as necessidades das empresas moagmasisca de maiores indices de
produtividade, melhor qualidade dos produtos e m@éoticipacdo nos mercados globais, e
portanto, em busca de talentos que lhes ofereclumiss inovadoras.
A atual metodologia de sele¢éo, que leva em comficaw de adaptabilidade do individuo ao
cargo -em primeirissimo lugar- sem maiores preogiggmcom as necessidades pessoais dos
individuos e a adaptagdo da cultura que € portadon, a cultura da organizacdo, € um
obstaculo que ja deveria ter sido ultrapassadouito iempo.
E obvia a necessidade de sustentar as agdes dedReento e Sele¢io dentro de um contexto
maior de planejamento estratégico da area de Retlp em vista que dentre os trés recursos
geridos pela empresa, os recursos humanos sdo edogegpondem, efetivamente, pela
transformacéo e gerenciamento da organizacao go s sua trajetoria.
As mudancas estruturais e conceituais a serenmadpBma gestdo de Recrutamento e Selecéo,
apontadas neste trabalho, visam, em primeiro lugaratender as necessidades das
organizagcbes dentro do que definimos chamar de résap em transformacéo”. Isto €,
empresas que diante da necessidade imposta patadoeaglobalizado véem-se pressionadas
a assumir um novo perfil, que lhes permita cometin suas congéneres de primeiro mundo.
Em outras palavras, empresas com profissionaisvisfio horizontalizada em todos os niveis
da estrutura, conhecedores das ameacas e as igexigsique a empresa detém e capazes e
motivados para assumir as responsabilidades queréarso assumir, sem as limitagées do
poder, do legal o da burocracia excessiva que poawm atraso tecnolégico e sécio-
econdmico das organizacdes de ontem. Dai a an@lipgiticas de gestdo do conhecimento.
As potencialidades individuais, o poder de anditgacional, o poder de adaptacédo frente a
situa¢des novas, o nivel de criatividade empreerdeds habilidades no trato com pessoas e
com grupos, a facilidade de expressdo e de conmuentd, serdo, entre outras, as
caracteristicas que deverdo imperar como contidpata simples experiéncia no cargo como
fator preponderante.
As organizacfes deverdo procurar individuos paals, multidimensionais, que tenham
possibilidade de compreender e assumir posicOesiadotalidade. A era da especialidade
Tayloriana esta, definitivamente, soterrada, enfguaretodologia de expressao na busca de
novos empregados, e a nova metodologia de cap@ea@cursos humanos exige uma
interface entre gestdo do conhecimento e gesté&scdesos humanos.
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