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Resumo:

Este trabalho tem por objetivo fazer uma análise do processo seletivo numa abordagem operacional e estratégica com um estudo de caso em uma empresa denominada X sob o aspecto de recrutamento e seleção e sua adequação a realidade do mundo atual.
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Selection process for an human resources strategic management: a case in the company X

Abstract:
This work objectives to analyse the selective process in an operational and strategical boarding through a study in the company X about the recruitment and selection used and its adequacy with the reality of the current world.

Keywords: Recruitment, Selection, Selective Process.
1 Introdução

As necessidades econômicas e a realidade tecnológica aprimoram cada vez mais a forma de comunicação entre as pessoas, facilitando a negociação da busca da melhor oferta e aumentando a competição entre as empresas. Nesse contexto, as novas tecnologias ajudam as empresas a se destacarem perante seus concorrentes e as pessoas são peças fundamentais nesse processo, uma vez que criam e as máquinas por si só, apenas executam.

Toda empresa necessita de talentos e, na realidade atual, esse talento está aliado a idéias de pessoas que fazem a diferença e certamente garantem crescimento da organização frente a sua concorrência. Não importa o segmento ou ramo de atuação da empresa, o fato é que ela sempre necessitará de pessoas qualificadas, inovadoras e profissionais capacitados e, são essas pessoas quem ajudarão a empresa no êxito dos desafios surgidos em razão da atual conjuntura econômica vivida pelas organizações.

Conforme Pontes (2001) as empresas sempre estarão buscando profissionais aptos a resolver seus problemas de forma consoante aos seus objetivos. Muito talento, alto poder de realização e flexibilidade são características que essas empresas querem em seu quadro de colaboradores, pois os problemas impostos a empresa, também são impostos as pessoas. 

Diante do exposto, a busca de quem irá atuar nas organizações depende do processo de Gestão de Recursos Humanos que se inicia pela nobre área de Recrutamento e Seleção (R&S). Essa área deve estar em sintonia com a atualidade, pois é o elo entre o mercado de trabalho – parte importante do ambiente externo – e a organização.

Portanto, localizar o candidato ideal a uma vaga de emprego não é tarefa fácil e que deve ser conduzida de forma estratégica, aliado a um processo seletivo adequado aos objetivos do mercado em que os profissionais estão situados.

Para este artigo toma como base o processo seletivo de uma gestão estratégica de recursos humanos de uma multinacional de bens de consumo. Com isso trabalhou-se com a identificação do processo seletivo para o quadro de pessoal da organização, os elementos do ambientes externo que possam influenciar na busca de candidatos e a comparação do método de seleção de pessoal utilizado pela empresa com teoria de gestão estratégica de Recursos Humanos.

Como objetivo geral esse artigo teve propor diretrizes para implantação de um processo seletivo embasado em uma gestão estratégica de recursos humanos para uma multinacional de bens de consumo e objetivos específicos mapeamento do processo seletivo para o quadro de pessoal da organização, identificação de elementos do ambiente externo que possam influenciar no processo seletivo e comparar o método de seleção utilizado pela empresa com a teoria de gestão estratégica.
A justificativa tratada está em buscar profissionais enquadrados nos interesses da organização e tornar o processo seletivo mais transparente e adequado a gestão estratégica na realidade do mundo atual.

2 Fundamentação teórica

Toda organização deve manter processos de seleção e contratação para assegurar o efetivo conhecimento nos níveis necessários a suas atividades para atender as demandas em caso de crescimento (Critérios de Excelência PNQ, 2007)

Na medida em que a empresa cresce, torna-se necessária a inclusão de novas pessoas ao quadro de pessoal da organização. Ao contratar é importante que uma série de requisitos estejam estabelecidos para que seja possível constatar se o profissional pode contribuir com as necessidades estratégicas da organização. Com isso, torna-se fundamental que as práticas utilizadas na rotina de Recrutamento e Seleção estejam alinhadas com os objetivos estratégicos da organização.

Nesse sentido, a globalização é fator primordial, a informação percorre o mundo todo em questões de segundos, tornando a busca pelo candidato ideal como rápida, com maiores opções de escolhas. Para Pontes (2001) o pessoal responsável por trazer o novo candidato à empresa deve dominar a tecnologia da informação, proporcionando orientações às pessoas através de seus canais de comunicação.

A aquisição de talentos deve se preocupar em como administrar o capital humano, que são os profissionais de conhecimento, que não devem somente receber ou delegar tarefas para atingir metas, mas sim, serem incluídos nos objetivos da empresa e conhecerem sua importância para o sucesso da organização. O setor de Recursos Humanos está interessando em desenvolver as pessoas que atuam diretamente na empresa e estão alinhadas nos objetivos da organização e estrutura-se em Administração de RH, Remuneração e Treinamento, Recrutamento e Seleção que, para Marras (2007), pode ser operacional ou estratégico.

2.1 Recrutamento e Seleção: abordagem operacional

De acordo com Lacombe (2005) o recrutamento consiste nas práticas e políticas utilizadas para atrair candidatos às vagas existentes no quadro de pessoal da empresa e marca o início de um processo que termina com a admissão do funcionário. Numa primeira etapa ocorre o preenchimento da Requisição de Pessoal (RP), onde estão descritos: perfil da vaga, salário, cargo, descrição da função, habilidades e competências necessárias. Consta ainda na RP, a origem de sua necessidade, que pode ser por substituição ou aumento de quadro de pessoal e é preenchida pela área requisitante de novo colaborador. Se o motivo da vaga for por substituição, deve estar expresso o nome do substituído. Quando a vaga surge pelo aumento de quadro é necessário que a diretoria financeira e o diretor da área requisitante explicitem sua aprovação, pois implica em aumento de gastos com pessoal da empresa. De posse da RP, os responsáveis pela busca dos candidatos providenciam em qual fonte de recrutamento a vaga será divulgada.

Lamcombe (2005) comenta que as fontes mais comuns para busca de vagas externas são sites de agências de empregos, jornais impressos e empresas de consultoria. Na busca interna de candidatos é utilizado o banco de dados da empresa.

Marras (2007) explica que no recrutamento interno são aproveitados os recursos humanos da própria empresa. Sua divulgação pode ocorrer através de quadros de avisos da empresa e solicita aos interessados que compareçam ao setor de recrutamento para se inscreverem a vaga ou enviem seus dados para análise. Em empresas que utilizam sistemas informatizados, as vagas internas são acessadas diretamente na Intranet e a inscrição pode ser feita através da tela do computador. A intenção é o aproveitamento de seu pessoal com uma análise nas oportunidades de carreira dos funcionários. Esse tipo de recrutamento beneficia-se nos seguintes pontos:

- Na velocidade do processo de recrutamento e seleção que é otimizada ao extremo, pois os interessados comparem imediatamente ao setor de R&S e no máximo em 24 horas já podem estar sendo avaliados pelo requisitante.

- O empregado escolhido através deste recrutamento não necessita submeter-se a uma série de testes, levantamento de informações, exame médio entre outros e a transferência é a curto prazo.

- Não existe necessidade de treinamento introdutório a pessoa que ocupará a vaga, ganhando com isso horas ou dias de trabalho produtivo.
- Os custos são quase zero.

- Existe uma motivação entre os empregados em razão da perspectiva de multiplicação de oportunidades e projeções de carreira dentro da organização.

Quando não se torna possível a escolha interna de candidatos recorre-se ao recrutamento externo que, de acordo com Marras (2007) ocorre quando a empresa busca, no mercado de trabalho, recursos humanos para suprir as necessidades da empresa com relação ao quadro de pessoal efetivo. São levados em consideração o tempo para o preenchimento da vaga – que geralmente é rápido – e o custo que o processo terá para a área requisitante para poder iniciar o processo de divulgação das vagas.

Para o autor a variável do tempo determina a exigência que está contida na solicitação da vaga pela área e a fonte de recrutamento dos candidatos adequada ao perfil e tipo de posição aberta pela organização. Sequencialmente determina-se a variável de custo que trata da possibilidade financeira para iniciar o processo seletivo e identificar a melhor fonte de recrutamento pela diferenciação de custo e qualidade que cada uma representa.

Na seqüência, conforme Lacombe (2005), a área de R&S começa a receber os currículos dos pretendentes a vaga e sua função nesse momento é manter somente os candidatos que se enquadrem o mais próximo possível aos objetivos da vaga e da empresa. Quando essa triagem termina, outra etapa do processo seletivo inicia denominada Seleção de Pessoal, que para o autor, é uma atividade de busca e contratação de um novo funcionário, através de entrevistas com a área de R&S e gestor da área, dentre uma quantidade de candidatos – de 3 a 5 pessoas - já recrutados anteriormente.

Nessa etapa do processo a organização deve deixar claro ao candidato seus valores, normas e procedimentos para que ele possa avaliar se está disposto a absorver a cultura organizacional nela inserida.

De acordo com Lacombe (2005) a seleção compreende duas análises: as exigências do cargo, que vêm descritas na RP, e as características do candidato, que devem estar mais próximo o possível a cultura da empresa. Nessa fase, o entrevistador pode utilizar da entrevista de seleção e de testes para verificação das habilidades técnicas e de relacionamento interpessoal. A entrevista visa detectar as aptidões do candidato ao emprego, seu desenvolvimento, suas projeções a médio e longo prazo. É a fase mais utilizada pelas empresas e geralmente ocorre frente a frente.

Após a entrevista com os especialistas em RH, os candidatos selecionados e o gestor são colocados em contato para que a decisão final seja tomada. Nesta etapa, é fundamental a afinidade do gestor com o candidato que será direto dentro da empresa. Nesse sentido, deve haver uma harmonia entre três elementos: candidato ideal, gestor e objetivos da empresa.

Finalmente, quando o gestor faz sua escolha entre os candidatos entrevistados, ocorre a admissão do colaborador e este passa a fazer parte do quadro de pessoal da empresa em que está participando do processo seletivo.

2.2 Recrutamento e Seleção: abordagem estratégica

De acordo com Marras (2005) a administração estratégica de recursos humanos enfatiza melhorar os objetivos da organização por meio de seus colaboradores e preocupa-se em colocar a pessoa certa, no local e momento certo da empresa. Essa gestão é aplicada dentro das organizações visando enquadrar os recursos humanos para a efetivação dos resultados da empresa.

Não está desenhada em uma cadeia hierárquica, mas sim, atua como uma área de consultoria junto a Diretoria da empresa, com questões relacionadas a qualidade das pessoas que compõem o quadro da empresa, desenvolvimento do indivíduo e da organização, políticas de RH, produtividade e qualidade total.

A gestão estratégica de RH está interessada no planejamento estratégico da empresa com as mudanças de paradigmas que afetam diretamente os interesses da organização. Essa abordagem intervém diretamente nos aspectos de cultura, desenvolvimento, treinamento e motivação dos colaboradores. (MARRAS, 2007)
Os critérios de excelência do PNQ (2008) versam que os resultados organizacionais devem ser otimizados através de indicadores de performance e desempenho melhorados no plano de carreira como o sistema de trabalho que consiste na seleção/contratação, desempenho das pessoas, melhoria da produtividades e avanço na carreira.

Esses indicadores avaliam, de modo geral, as oportunidades de crescimento no decorrer de 12 meses sob a ótica de tempo de solicitação de pessoal, eficácia no processo seletivo, remuneração salarial e produtividade de cada função em conformidade com os objetivos da organização.

De acordo com Marras (2007) no processo seletivo da administração estratégica de RH a experiência exerce um papel importante, porém deixou de ter característica importante na contratação do candidato e passou-se a utilizar uma visão de futuro e passado, pois as habilidades e competências são herdadas do passado e o futuro está nas mãos daqueles com capacidades para moldá-las. Diante disso é necessário buscar profissionais sincronizados com o momento e objetivos de longo prazo, tanto da empresa como do meio em que está inserida, ou seja, pessoas com experiência e, principalmente, com um olhar à frente de potencial.

Para o autor a cultura da empresa deve ser redesenhada em conjunto com os valores e crenças de seus empregados, que compartilhados, proporcionarão maior comprometimento com o almejado pela organização. Também enfatiza a importância de conhecimento dos níveis técnicos – aquilo que a pessoa sabe fazer profissionalmente – e emocional – como ela se comporta diante dos desafios que aparecem.

Portanto, a gestão estratégica de RH terá de estimular ao longo da estrutura organizacional mecanismos que tornem realidade a otimização de resultados, dos talentos e da cultura da organização. É a visão da empresa, sob a ótica de seus colaboradores com uma aplicabilidade de competição cada vez maior. Com isso torna-se necessário que o planejamento estratégico de RH seja todo desenvolvido nas perspectivas da empresa e suas aspirações, ou seja, realizar a contratação de pessoas comprometidas com suas realizações, necessidades e projeções a longo prazo para que ocorra afinidade dos objetivos da empresa e de seus funcionários.
Para as duas abordagens de processo seletivo é necessário considerar as influências externas que existem e que podem influenciar no andamento do recrutamento e seleção de candidatos. O mais importante é o mercado de trabalho, que corresponde as oportunidades surgidas em razão das mudanças econômicas dentro da empresa. Havendo mais candidatos as vagas em aberto, muitas vezes, reflete o fenômeno de desemprego, ou seja, as empresas estão demitindo mais pessoas, que por outro lado, aumenta as possibilidades da organização admitir uma pessoa mais qualificada e competente ao perfil do seu quadro de colaboradores.
Nas duas gestões de RH – operacional e estratégica – existem diferenças significativas, enquanto a primeira tem como fator determinante à vaga a experiência, a segunda interessa-se em projeções futuras do colaborador tomando por base a cultura e as intenções efetivas a longo prazo do funcionário. O misto dessas duas administrações de RH são apresentadas no estudo de caso que segue.

3 Metodologia utilizada

Nesse estudo de caso utilizou-se da abordagem metodológica uma entrevista com o nível operacional e estratégico da organização para a coleta de dados. A pesquisa foi realizada no período de 26/05/2009 em um único momento com 2 profissionais que ocupavam os níveis de Analista e Gerente de Recursos Humanos.

A análise dos dados se deu de forma qualitativa comparando as respostas obtidas com o referencial teórico levantado.

4 Estudo de Caso na empresa X
A empresa X realiza um processo de recrutamento e seleção muito próximo da administração estratégica de RH, com adaptações conforme as necessidades de suas empresas localizadas pelo mundo.
Em sua unidade brasileira, o processo inicia-se em junho com a reunião anual da equipe de diretores e acionistas da empresa para validação do orçamento do ano seguinte e cada área expõe a sua projeção de vagas para o próximo ano, realizando um planejamento a curto prazo de mão-de-obra.

Após esse orçamento de vagas aprovado e na medida em que as necessidades de mão-de-obra aumentam, começa o processo de busca pelo profissional mais próximo do perfil que a empresa procura.

Essa organização trabalha atualmente com a diversidade, ou seja, procura alocar maior diversificação de perfis em um mesmo setor, inclusão de maior número de mulheres e de portadores de necessidades especiais.

O processo seletivo da empresa pode ocorrer em etapas sob duas óticas, no RH especialista e RH generalista sendo que o primeiro compreende os profissionais em recrutamento e seleção que realizam este processo para contratação de funcionários nos níveis mais altos da hierarquia – coordenadores, gerentes, diretores e presidente – e o segundo é composto por pessoas que trabalham com R&S que dão suporte aos demais processos de RH e das demais áreas da organização realizando a contratação de colaboradores em níveis inferiores – analistas, assistentes, auxiliares e da área de serviços a clientes.
A empresa trabalha com a metodologia loninger que fundamenta-se, basicamente nas etapas de competências e perguntas chaves no processo. A organização tem 67 competências – conhecidas pelo RH e gestores – estruturadas conforme análise do mercado de trabalho no mundo e cada competência possui 10 perguntas chaves que podem ser utilizadas no recrutamento dos candidatos.

Quando surge a necessidade de mão-de-obra o gestor da área informa ao RH generalista que solicita uma reunião para definir o perfil da vaga e entender a real necessidade da área requisitante, ou seja, delinear todo o planejamento da vaga e é a etapa mais importante dentro do processo seletivo. É verificado em que nível a posição aberta estará alocada, para enquadrá-la aos responsáveis dentro da hierarquia de vaga, ou seja, se será tratada pelo RH especialista – níveis mais altos – ou RH generalista – níveis inferiores. Depois descreve-se em formulário específico a vaga onde constam as competências e habilidades necessárias à função e selecionadas questões chaves para o processo levado-se em consideração elementos como liderança, desafios, responsabilidades, oportunidades na carreira e potencial de crescimento.

Após essa reunião o RH preenche a RP com todas as descrições necessárias à vaga que deve ser aprovada e assinada pela área requisitante, generalista de RH e gerente da unidade. No documento, também é informado o motivo da admissão, ou seja, por substituição em que deve ser informado quem é o substituído ou aumento de quadro, que se orçado, já está aprovado pela Diretoria da empresa, se não estiver orçado, dificilmente será possível a aprovação da vaga, pois terá que ser analisado pelos Diretores de finanças e de recursos humanos a aprovação de tal aumento.

Com a RP aprovada inicia-se o processo de recrutamento que pode ser interno ou externo. No o recrutamento interno a empresa procura pessoa para vaga internamente, utilizando o advancement planning que é um modelo que avalia o momento atual do funcionário – desempenho, potencial e responsabilidades – e o plano de crescimento – projeções a médio e longo prazo na profissão – juntamente com as necessidades da posição aberta e após o processo seletivo interno poderá promover a pesssoa nesta vaga.

Não havendo internamente o profissional adequado ao perfil, é procurado externamente através dos parceiros da diversidade que são empresas que divulgarão essas vagas através de sites, instituições de ensino ou empresas de consultoria. Essas últimas selecionam, em média, de 3 a 5 candidatos a vaga para participarem da seleção dentro da empresa e recebem todo o planejamento que a organização faz para a vaga, contudo, questões como salário e benefícios são mantidas em sigilo, porém, levados em consideração durante o processo, pois é difícil alguém aceitar uma remuneração inferior da que recebe atualmente.

Como regra no processo de R&S os candidatos são submetidos à no máximo 4 entrevistas presenciais com 3 entrevistadores em momentos diferentes, 5 a 7 competências por seleção e a existência de rapidez entre as etapas, totalizando, aproximadamente, 40 dias de processo seletivo para os níveis mais altos, e todos os candidatos são informados sobre o resultado, seja positivo ou negativo para a pessoa.

Os candidatos recrutados pelos consultores são enviados a entrevista com o RH da empresa. Conforme a vaga em aberto, cada candidato é entrevistado por 2 pessoas do RH – especialista e generalista - e na seqüência com o gestor. A entrevista é toda pré-elaborada e são selecionadas as competências, dentre as 67 apresentadas, para o processo e escolhidas 1 ou 2 perguntas para cada pessoa aplicar nos candidatos, levando em consideração que a mesma competência deve ser utilizada para todos que concorrem à vaga.

O entrevistador se prepara para a entrevista lendo com muita atenção o curriculun vitae do entrevistado e o relatório elaborado pela consultoria. Na seqüência seleciona o tipo de pergunta que desejará fazer considerando o perfil da vaga e a competência escolhida.

Durante a entrevista são analisadas cultura e projeções da pessoa a médio e longo prazo, além das competências e habilidades descritas e necessárias a vaga. Na empresa, pessoas com diversidade cultural agregam valor ao ambiente de trabalho, trazendo novas experiências e modos de trabalho que poderão misturar-se com dos demais integrantes da equipe. O processo finaliza-se com a entrevista com o gestor da área que faz sua escolha e informa ao generalista sua decisão que inicia o processo de contratação do novo funcionário.

Em uma análise estratégica da organização o RH está em conformidade com os objetivos da empresa, como no caso da empresa construir novas fábricas pelo mundo e a projeção estratégica de no mínimo 4 anos para a busca pessoas para trabalhar, que consiste em fazer um levantamento da oferta de mão-de-obra da região . Com relação a mudanças na empresa, o gerenciamento de RH é todo trabalhando com conformidade com as necessidades reais da nova mudança organizacional, a fabricação de novos produtos ou expansão à novas áreas de atuação são fundamentais para que o RH analise os profissionais aptos para aquele novo mercado e enquadrados nos objetivos da organização.
A multinacional realiza um aproveitamento global de mão-de-obra, ou seja, são procurados profissionais no mundo inteiro. Uma pessoa ideal a uma determinada posição pode ser encontrada somente no exterior, enquanto na empresa no exterior, o bom profissional está localizado dentro do Brasil.

A organização utiliza um misto de processo seletivo entre operacional e estratégico. Operacional porque faz uso de ferramentas fundamentais no processo, como experiências, competências e habilidades técnicas, passa a ser estratégico no sentido de adequar-se constantemente às necessidades e mudanças de mercado em um acompanhamento dos objetivos da empresa como um todo.

Com isso observa-se que para adequar-se a um modelo estratégico de RH a empresa aprofundar seu processo na questão da cultura e no que o empregado poderá agregar de valor a organização, no sentido de aptidão a mudanças de ambientes, chefias e visão de futuro, ou seja, estar enquadrado nas perspectivas de mercado da empresa e suas projeções a longo prazo, como a inserção em novos mercados.

4 Considerações finais
A realidade do mundo atual faz com que as empresas estejam engajadas em novas perspectivas econômicas e projeções a curto, médio e longo prazo de contornas as dificuldades que venham a surgir no mercado em que está inserida.

O processo seletivo deve estar adequado com essa nova conjuntura e para isso a área de RH toda estrutura com os objetivos da empresa.
Com a nova estrutura econômica observa-se que houve um aumento de profissionais qualificados no mercado, aumentado as chances de contratar uma pessoa melhor qualificada e enquadrada no que a empresa almeja. Por outro lado, algumas pessoas desempregadas, não estão procurando empregos no momento, mas sim, avaliando as possibilidades do ambiente profissional em que estão inseridas. Em alguns casos, se a proposta de emprego for melhor do que a pessoa busca, ela arrisca aceitar a vaga ofertada e enfrentar os novos desafios impostos ao mercado e a empresas.
Para atrair e manter os talentos uma organização deve se adaptar aos desafios impostos pela realidade atual. Com isso, algumas ações são sugeridas para aproveitamento de mão-de-obra disponível pela organização no mercado de trabalho e podem ser aplicadas ao selecionar os empregados elegíveis a bônus variáveis visando adaptação a realidade econômica, ao valorizar os talentos através de outros tipos de premiações, como viagens com intuito de projeção de crescimento na carreira e imposição de maior rigor na concessão de bônus.
O projeto foi desenvolvido durante o período de maio a junho de 2009 com os objetivos de propor diretrizes para implantação de processo seletivo embasado em uma gestão estratégica de recursos humanos e tomou-se como referencial prático uma multinacional de bens de consumo. Utilizou-se de entrevista com 2 responsáveis pelo recrutamento e seleção e buscou-se encontrar de que forma os resultados informados pela empresa atuam na administração estratégica de recursos humanos.

É importante destacar que, estrategicamente, a multinacional utiliza de um planejamento de recursos humanos caracterizado pelo aproveitamento interno de seus funcionários, ou seja, eles são avaliados durante o período de 1 ano para então serem verificadas suas projeções de carreira a curto e longo prazo e se a pessoa está apta a assumir novas atribuições e responsabilidades. A partir de então o funcionário será considerado pronto, ou não, para a posição que aberta na sua área de atuação.

Para um processo mais efetivo sugere-se que este seja mais voltado para as competências da pessoa no sentido de comportamento, personalidade, cultura e valores, ou seja, caracterizar o candidato a vaga no sentido de sua contribuição à empresa de forma a diversificação do ambiente de trabalho e trocas de experiências entre os integrantes dos setores da empresa. Priorizando essas competência, inicia-se a análise das habilidades técnicas da pessoa, englobando nisso as oportunidades de crescimento e o que ele espera da companhia para seus objetivos pessoais e profissionais. Essas recomendações são complicadas de serem executadas a curto prazo e requerem um re-desenho do processo pelos responsáveis pela aquisição de talentos que, muitas vezes, são os gerentes que assessoram os diretores da organização. Por isso, sua utilização é destinada a uma aplicação no processo seletivo a longo prazo com a intenção clara ao responsáveis do setor de R&S sobre os tipos de profissionais que a empresa deseja ter dentro de seu quadro de funcionários.
O intuito deste artigo foi de apresentar as idéias dos autores que norteiam o processo de recrutamento e seleção e analisar de que forma isso impacta em uma organização diante da atual conjuntura econômica e para tanto realizou-se um estudo na empresa X. O foco central é somente a análise do processo seletivo sob as óticas operacional e estratégico visando a prática existente na teoria que norteia o Recrutamento e Seleção nas organizações. 
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