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Impacto do recrutamento e selecao nos resultados da
organizacao
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Resumo - Este artigo tem como objetivo analisar a trajetéria do recrutamento e
selecdo, bem como investigar os passos até a identificagdo dos resultados,
passando pela andlise de desempenho individual e por sua composicdo no
resultado da organizacao. Para tracar este caminho foram realizadas pesquisas
bibliografica e documental a partir de registros de consultorias e empresas
prestadoras de servicos, e com o estudo concluido constatou-se que quanto
maior a assertividade de definicdo e escolha no momento do recrutamento,
melhores sdo os resultados apresentados pela organizacéo.
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Abstract - This research aims to analyze the trajectory of recruitment and
selection, and investigate steps to identify the results, including individual
performance analysis and its composition in the results of the organization.
To trace this path were carried out bibliographic and documentary research from
records of consulting offices, the study concluded that as greater as
assertiveness definition at the time of recruitment, better the results presented by
organization.
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1. Introducéo

Historicamente, os departamentos de Recursos Humanos tém passado
por profundas evolugdes. Do ponto de vista trabalhista, pela composicdo e
julgamento dos direitos e deveres dos trabalhadores e dos empregadores. Do
ponto de vista da evolugcdo econdmica, com 0 surgimento e a valorizacdo de
novas profissdes e o desaparecimento de outras. Do ponto de vista da gestdo
de pessoas, que de operacional tem se tornado cada vez mais estratégica na
busca por resultados dentro das organizacgdes.
Neste contexto, as organizacdes precisam estar cada vez mais preparadas para
se manterem competitivas, eficazes e competentes (BARBIERI, 2012).
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As atividades de Recursos Humanos - RH - estdo divididas em varios
subsistemas, sendo um deles a provisdo de pessoas para a organizagao, ou
seja, 0 recrutamento e a selecdo tanto para o para crescimento do negocio
guanto para a reposicao de forca de trabalho.

Para recrutar e selecionar, a empresa deve ter claro o que ela espera do
profissional, e da mesma maneira, de forma clara compartilhar o que a empresa
pode oferecer. Quanto mais transparente e direto for este dialogo desde o inicio,
maior sera a assertividade e o sucesso deste processo.

Empresas existem para gerar valor para seus investidores, seus clientes,
seus colaboradores e para a sociedade de uma maneira geral. Um dos
componentes dessa busca por valor se inicia com o processo de escolha das
pessoas que trabalhardo em prol desta entrega.

Desta forma, o objetivo deste estudo é analisar o recrutamento e a sele¢céo
e seu impacto nos resultados das organizacgdes.

2. Referencial Teorico
2.1. Recrutamento e Selecao

As fases de Recrutamento e Selecdo sao primordiais para se alcancar
resultados dentro de uma organizacdo, mas para que funcionem e garantam o
desenvolvimento do capital humano, ha etapas importantes que devem ser
respeitadas.

Segundo Banov (2011) recrutamento refere-se aos meios utilizados pelas
organizacbes para a divulgacdo de suas vagas com o objetivo de atrair
candidatos desejados por elas, todavia existem praticas que antecedem esse
recrutamento de profissionais fazendo com que ele seja bem-sucedido.

O primeiro passo para realizar um bom recrutamento € o desenho da
atividade a ser exercida. E importante que seja feito um levantamento das
competéncias do negécio, das areas e dos cargos para avaliar se os candidatos
estdo adequados as competéncias exigidas pela posicdo. Para que esse
desenho seja feito e se recrute candidatos que junto a empresa busquem o0s
resultados almejados, o RH precisa entender muito bem sobre o negécio.

Além do total comprometimento da area do RH, para Barbieri (2012) é
importante também haver o envolvimento do Presidente, dos Diretores e
Gerentes na busca de capital intelectual. E imprescindivel que avaliem no
candidato as qualidades especificas da area, principalmente na fase final de
recrutamento.

Com tudo alinhado dentro da instituicdo, chega a hora de divulgar a vaga
internamente ou externamente. O recrutamento interno foca em buscar
competéncias internas para melhor aproveita-las, ja o externo esta focado na
aguisicao de competéncias externas, a fim de trazer experiéncias e habilidades
nao existentes atualmente na organizagdo. Seja interno ou externo o
recrutamento pode n&o sair barato mas compensa. Seu retorno ultrapassa longe
qualquer investimento neste sentido. Recrutar pessoas passou a ser estratégico
para as organizacoes, atrair talento € fundamental para o sucesso organizacional
a longo ou curto prazo (CHIAVENATO, 2010).
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Para divulgar a vaga precisa haver clareza na descricdo das atividades e
nos requisitos obrigatorios criando assim um primeiro filtro para recebimento de
curriculos. E exatamente neste momento que o recrutamento abastece o
processo seletivo de sua matéria-prima bésica — os candidatos. Em seguida
guem assume € a selecdo, que escolhera os candidatos que sdo mais
adequados as necessidades da organizacao e do cargo.

No geral, o processo de selecdo busca chegar a uma concluséao de anélise
de conhecimentos, habilidades, atitudes, personalidade e outros fatores que
estéo ligados a adaptacdo na organizacdao como porte fisico, estatura, endereco,
posse de um carro e idade. Conforme Chiavenato (2010) as etapas do processo
de selecdo podem ser esquematizadas da seguinte forma: analise curricular;
testes; entrevista; verificacao de referéncia e dinamica de grupo.

o Analise curricular: é uma das primeiras fases do processo e consiste em
fazer uma pré-selecdo dos candidatos eliminando os que ndo tém os pré-
requisitos desejados. Somente a analise curricular € insuficiente para
proporcionar uma viséo real do candidato. O ideal € combinar seu uso com
outras técnicas, como por exemplo com a entrevista.

o Testes: conforme Robbins (2001, p. 102), o "fundamental num teste de
emprego € (...) usar um teste que preveja com precisao o desempenho no cargo”.
Para o recrutador os testes servem para embasar sua deciséo e justificar ao
candidato o porqué de sua classificagcdo ou eliminacdo para a vaga. Para o
candidato serve para provar suas habilidades e conhecimentos além do que foi
apresentado no curriculo.

o Entrevista: constitui-se num momento adequado para verificar as
experiéncias nos empregos anteriores, observar o temperamento, o interesse do
candidato e seus aspectos pessoais relacionados com o cargo a ser preenchido,
ou seja, comportamento durante a entrevista, higiene pessoal, vestuario, etc.

Todas as etapas que envolvem um processo de recrutamento e selecéo
de pessoal sdo de extrema importancia, mas nenhuma delas é mais importante
gue a etapa das entrevistas. De todas as etapas €, sem duvida, onde mais a
subjetividade se destaca, a adrenalina de ambos os lados fica alterada e os
envolvidos ficam expostos a situacBes imprevistas, a constrangimentos, a
emocbes e uma série de outros sentimentos. E a etapa de deciséo, e tanto o
entrevistador quanto o candidato devem estar preparados, sendo esta a Unica
fase indispensavel de qualquer processo seletivo, por isso reveste-se de
importancia vital para o sucesso na hora da escolha do novo colega de trabalho
(BUENO, 1999).

o Verificacdo de referéncias: a verificacdo de referéncia é feita para
avaliar o nivel de conhecimentos gerais e especificos dos candidatos exigidos
pelo cargo a ser preenchido.

o Dinamica de grupo: dindmica de grupo é uma ferramenta que pode
oferecer informacgdes riquissimas sobre o perfil dos candidatos, principalmente
no que se refere as competéncias atitudinais ou comportamentais. A dindmica
de grupo mostra-se bastante adequada para a avaliacdo de muitas
caracteristicas dos candidatos, como lideranca, sociabilidade, iniciativa,
comunicabilidade, criatividade, espontaneidade, capacidade de analise e
julgamento, capacidade de argumentacao, capacidade para atuar sob presséao,
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controle das tensdes e da ansiedade, tomada de decisfes, habilidade para lidar
com situagdes de conflito, aceitagéo ao fato de néo ter sua ideia levada em conta,
etc.

Para encerrar esta primeira parte vale ressaltar alguns principais erros ou
problemas que ocorrem no processo de selecdo quando se percebe outras
pessoas, sdo eles: projecdo, contraste, esteredtipo e preconceito e efeito halo,
gue de acordo com Maximiano (2012) s&o caracterizados abaixo:

o Projecdo: tendéncia do observador de atribuir as suas caracteristicas a
outros ou julgar alguém com base nelas. A projecado pode distorcer a percepgao
a respeito do outro.

o Contraste: pessoas percebidas dentro de um contexto e contrastadas
com outras.

o Esteredtipo e preconceito: as caracteristicas de um grupo social sdo
simplificadas e projetadas em todos 0s seus integrantes.

o Efeito halo: um traco de comportamento é usado como base para
generalizar a conduta de uma pessoa.

2.2. Desempenho

Ao passar pelo processo recrutamento e selecao o profissional faz parte
agora do quadro de funcionarios e precisa ser avaliado de outras formas. Para
essa avaliacao existe a area de desempenho, que € crucial por disponibilizar
ferramentas importantes para que o trabalho seja realizado da melhor forma.

Na avaliacdo do desempenho é importante que haja foco em resultados e
em comportamento, porgue o0s resultados mais marcantes empalidecem na
presenca de uma pratica ruim, do mesmo modo que um procedimento efetivo
(por exemplo, bom trabalho em equipe, capacidades interpessoais funcionais)
nao significa muito se ndo for acompanhado de resultados.

Para Pulakos (2011) é importante saber:

Resultados da gestdo de desempenho efetiva

o Esclarece as expectativas e os padroes de desempenho.

o Aumenta a produtividade em todos os niveis organizacionais.

o Motiva os funcionarios a fazer o melhor que puderem.

o Garante que os empregados tenham habilidades e capacidades para
contribuir em nivel méximo.

o Alinha o desempenho entre unidades e niveis a valores, metas e
estratégia da organizacao.

o Fornece uma base para tomar decisdes relativas ao capital humano
operacional (ref. a salarios, por exemplo).

o Melhora os relacionamentos, a compreensao e o insight entre funcionarios
e gerentes.

Resultados da gestdo de desempenho néo efetiva
o Diminui a produtividade e a motivagao.
o Sabota a confianca dos funcionarios.
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o Pode fazer os empregados se demitirem em consequéncia do modo como
foram tratados.

o Deixa de desenvolver habilidades e capacidades de que os funcionarios
necessitam para contribuir ao maximo.

o Prejudica os relacionamentos entre funcionérios e gerentes.

o Desperdica tempo e dinheiro em treinamento e em atividades de apoio.

o Torna impossivel vincular, de modo significativo, recompensas e

resultados de desempenho.

Fato € que a gestdo do desempenho precisa, assim como o recrutamento
e a selecao, ser planejada levando em conta o clima por meio do qual é sentida
na organizacao e o grau de compromisso com que a entidade a assume e 0s
resultados que se esperam. As ferramentas importantes podem ser muito bem
projetadas, mas n&o serdo usuais se 0s participantes envolvidos nao
acreditarem no valor delas e néo as usarem de modo efetivo.

Um bom exemplo de como as ferramentas podem se tornar usuais
encontra-se no sistema de avaliagdo que tem como proposta gerar informacgdes
para os chefes aproveitarem da melhor forma possivel os diversos perfis de sua
equipe e incentivar a todos ao desenvolvimento, mas 0 que muito acontece no
modelo tradicional de avaliacao € que o chefe omite a opinido sobre os membros
de sua equipe, e como a avaliacdo ndo é frequente, o gestor se baseia nas
poucas situacfes que consegue se lembrar, 0 que comumente resulta em
feedbacks incompletos e subjetivos.

Segundo Dutra (2012) é possivel reverter esse quadro desenvolvendo
uma cultura de avaliagdes seguindo 2 etapas. A primeira instancia, entre chefe
e subordinado, deve focar exclusivamente no desenvolvimento do funcionario.
Na segunda instancia € que se discute aumentos, promocdes e trajetérias de
carreiras, preferencialmente em um comité de gestores, em que o desempenho
do empregado possa ser comparado com o desempenho de outras pessoas. Em
entrevista a Revista Exame, Dutra (2012) expde que o0 maior erro das empresas
é unificar os 2 momentos.

As restricdes dos métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho tém
levado as organizagdes a buscar solugdes criativas e inovadoras. Estao surgindo
novos métodos que tem como caracteristica uma colocacdo nova do assunto:
autoavaliacao e autodirecdo das pessoas, maior participacao do funcionario em
seu proprio planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na
melhoria continua do desempenho.

Existem varios métodos e ferramentas gestoras de informacdes para
representar desempenho, entre elas os relatérios de feedback, onde s&o
apontados pelo gestor pontos de destaque e pontos a melhorar; feedback 360°,
método em que o colaborador recebe feedback de todos os niveis: do superior,
dos pares, dos subordinados e até de clientes.

Entre os métodos mais objetivos, podemos destacar o desempenho de
acordo com metas numéricas de volume ou valores de vendas, ferramentas de
registro de uso do tempo por atividade como um timesheet, ou um balanced
scorecard subsidiado com as ferramentas de tecnologia da informacéo, entre
muitas outras opc¢des que podem ser customizadas para cada tipo de empresa,
como a avaliacdo participativa por objetivos, conhecida pela sigla APPO. De
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acordo com Chiavenato (2004), o método APPO é democratico, participativo e
motivador. E constituido de seis fases: formulagéo de objetivos consensuais,
comprometimento pessoal quanto ao alcance desses objetivos, negociacao
sobre alocacgéo de recursos e meios para se alcangar os objetivos, desempenho,
monitoramento dos resultados e comparacdo com objetivos formulados,
retroacao intensiva e avaliacdo conjunta e continua.

Figura 1: Diagrama de Avaliacdo Participativa por Objetivos - APPO

Passo 1: Fixarobjetivos Passo 2: Desenvolver
Objetivos planos de agiio
] organizacionais
Objetivos _
departamentais ~| Planosde
agio
Objetivos
individuais
Avaliacio do desempenho Acdo Revisdo do
global < corretiva = progresso
Passod: Avaliaro Passo 3: Rever
desempenho global 0 progresso

Fonte: Adaptado de Chiavenato, 2004.

Cada vez mais a avaliacdo de desempenho esta se estendendo para uma
acao mais ampla e abrangente. As organizagdes estdo migrando para o que se
denomina gestdo do desempenho humano, que é maximizado quando as
pessoas aplicam ao maximo as suas habilidades e competéncias nas atividades
da organizacao e esta se configura estruturalmente para reforcar e incrementar
o desempenho humano e dirigi-lo para seus objetivos estratégicos.

A avaliacao trata de verificar que objetivos foram alcancados e como o
desempenho podera ser melhorado para elevar cada vez mais as metas e 0s
resultados. Qual foi o resultado alcancado e qual sera a participacdo que nele
terd o individuo ou o grupo que o proporcionou. Isso da liberdade as pessoas
para escolher seus proprios meios e utilizar melhor suas habilidades individuais
e sociais.

2.3. Resultado
Resultado se define como ato ou efeito de resultar, a consequéncia, o
efeito, o lucro ou os proventos. O resultado é o lucro ou o prejuizo contabilizado

em um intervalo de periodo predeterminado nas organizacoes.
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Espera-se que o resultado seja sempre positivo, representando os ganhos
que a organizagcdo conquistou naquele periodo. Para medir e avaliar os
resultados, a administracéo se utiliza de conceitos baseados em retorno sobre
investimento, conhecido pela sigla inglesa ROI, relacionados diretamente com o
investimento financeiro no negdcio, e de indicadores de performance, do inglés
Key Performance Indicators - KPIs, relacionado ao valor agregado pelas pessoas
e pelos processos da organizagcdo (MAXIMIANO, 2012).

Os indicadores de performance sdo criados com base em andlises
guantitativas e podem relacionar o desempenho com a producdo, pessoas ou
resultados, ou o0 que mais fizer sentido para a avaliacdo da organizacao.

Para se realizar uma medicao mais efetiva dos resultados, além da anélise
financeira, devem ser avaliadas e incentivadas as acdes que geram os melhores
resultados esperados.

De acordo com Duhigg (2016), para se saber com quais tipos de praticas
e varidveis combinadas se geram mais resultados é necessario criar certa
disfluéncia, ou seja, analisar variaveis isoladas combinadas uma a uma ou em
pequenos grupos.

Por exemplo, em uma prestadora de servi¢cos de consultoria algumas das
questdes passiveis de andlise sdo: em que tipo de negdcio € possivel obter
melhor resultado de vendas de servicos? Em qual regido? Qual o perfil dos
profissionais que entregam melhores resultados? Qual perfil de cliente procurado
gue mais se converte em negocios? etc..

Figura 2: Diagrama dos atores internos componentes do Resultado

Provisdo de pessoas: Ferramentas para
Recrutamento e Selegdo gestio de desempenho Medicio: apoio de
i Sistemas de Informacdo
Provisdo de recursos: Recursos Financeiros e T
Material de trabalho lucro de vendas R |t. q
esultados

Fonte: Os autores, 2016.

Em sintese, as avaliagbes de desempenho avaliam a performance dos
colaboradores, o resultado faz a juncéo da leitura deste desempenho juntamente
com os ganhos obtidos pela organizacdo dentro daquele contexto, avaliando a
organizacdo de maneira global.

3. Método

Esta pesquisa teve como objetivo descrever e explorar a trajetoria do
recrutamento e selecdo e seu impacto nos resultados da organizacao, passando
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pela andlise de desempenho individual até chegar em sua composicdo no
resultado da organizacao.

Para atingir o objetivo foi levantada pesquisa bibliografica sobre os
conceitos abordados na literatura em recrutamento e selecédo, gestdo de
desempenho e gestdo de resultados. Para melhor exploracdo do assunto foi
realizada pesquisa documental com base em relatérios e histéricos coletados em
registros de empresas prestadoras de servico do ramo de consultorias
empresariais.

4. Resultados e Discussao

A proposta deste estudo foi analisar os resultados apresentados por
organizacbes da area de consultorias e prestadoras de servicos a partir do
provisionamento de seu pessoal, ou seja, do recrutamento e da selecao.

O estado da arte sobre o assunto foi discutido e pontuado no referencial
tedrico, e a pesquisa documental foi realizada baseada nos estudos registros
compilados de consultorias como a Convenia, McKinsey, Solides, IBM Kenexa e
Humetrics, além de uma mostra de prestadoras de servico de pequeno porte
sediadas na cidade de S&o Paulo, Brasil.

Para Martins da Convenia (2016), as acdes do RH devem ser mais
estratégicas e voltadas para o ROI. Para obter uma fotografia mais ampla do
impacto que as métricas de RH e os indicadores financeiros possuem um sobre
o outro, eles relacionam indices como taxa de rotatividade, nivel de satisfacéo,
custo por contratacdo com indicadores como receita liquida e lucro operacional
por periodo. Para tal, utilizam-se de ferramentas de sistema informatizado. De
acordo com um levantamento feito pela McKinsey, o potencial produtivo mundial
das empresas poderiam aumentar em até US$ 1,3 trilhdo se elas usassem de
maneira mais efetiva softwares para gerenciar processos e equipes.

Para a Solides (2016), a valorizagéo do RH impacta diretamente na gestao
para a produtividade. A devida atencdo deve ser dada ao perfil do profissional
que se precisa contratar, e aliado as ferramentas de tecnologia, analisar também
as novas tendéncias de contratacéo além da CLT, como temporarios, freelancers
ou trabalho em home office.

Para Starck, da IBM Kenexa (2016), o foco € utilizar as informacdes
cruzadas pelo sistema sobre pessoas, contratacdes, producdo e vendas para
melhorar a tomada de decis6es no negoécio. De acordo com registros de sua
base de dados de empresas similares, 25% das que possuem maior nivel de
engajamento profissional listam na casa de US$ 400 a 500 milhées em lucro
liquido anual, enquanto as que listam na casa dos 25% com menor nivel de
engajamento ndo passaram dos US$ 290 milhdes no mesmo periodo.

Para Kleiman (2016), o processo de resultados se inicia no recrutamento:
o melhor profissional sera o profissional que dentro do contexto da organizagao
for classificado como auto-motivado, talentoso, confiavel, responséavel e estavel.
Com isso, a média € que em 61% dos casos o turnover foi reduzido em 50%, e
as vendas cresceram 5% em um periodo de avaliacdo de 6 meses. Para que a
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escolha seja correta, nunca deve ser avaliado somente a entrevista, mas sempre
testes especificos e comportamentais, ou dinamicas e referéncias pessoais.

A avaliacdo das informacdes de forma comparativa evidencia e reafirma
aideia proposta, de que o processo de recrutamento assertivo e sua manutencéo
traz maiores resultados para a organizac¢do. E importante acompanhar todo o
processo, inclusive em suas fases posteriores, para que ndo s6 o desempenho
seja avaliado, mas também a satisfacéo do profissional dentro da empresa, uma
vez que a motivacao, a satisfacado no trabalho e o bom relacionamento com a
equipe e os lideres geram o engajamento que resulta no desempenho desejado.
A ideia é efetivamente entender da melhor maneira todo o sistema desde a
cultura da empresa, para se conseguir alocar as pessoas certas nos lugares
certos e manter a mola propulsora da maquina organizacional com o0s inputs
corretos e o0s resultados esperados, fazendo com que a empresa esteja
internamente estruturada para enfrentar as forgas externas, sejam concorrentes,
seja a economia.

5. Considerac0es finais

Partindo do ponto de estudo do impacto do recrutamento e da selecéo nos
resultados das organizacdes, foi possivel acompanhar a trajetéria dos principais
pontos envolvidos a partir do momento do provisionamento das pessoas dentro
da organizacdo, ferramental para a gestdo individual de desempenho e sua
leitura conjunta impactando o resultado global da organizacao.

Conforme discussdo no capitulo anterior, a relacdo entre o resultado
apresentado ao final de determinado periodo esta diretamente ligada ao (i) nivel
de entrega de cada colaborador, (ii) a atencédo que se da ao desenvolvimento de
cada integrante, e (iii) a escolha de cada colaborador para a composicao da
equipe. Muitas vezes nas empresas a corrida na busca por resultado acontece
nas situacdes descritas nos itens (i) e (ii), nas etapas posteriores a contratagao,
sendo necessario um tempo maior para a geracao de resultados, nem sempre
utilizando da melhor maneira as informacdes ja geradas até aquele momento
para combinar de forma mais efetiva atividades com pessoas e volta-las para a
entrega de resultados.

Em suma, acredita-se que quanto melhor e mais juntas caminharem o
levantamento dos requisitos para o recrutamento e a selecdo, a gestdo de
desempenho voltada ndo s6 para registros mas para o incentivo de melhorias e
desenvolvimento, e a evolugcdo dos registros de resultados financeiros nas
organizacdes, seja por aumento de faturamento, melhor aproveitamento de
custo x lucro, maior satisfacdo do cliente em pagar por um servigo que agrega
valor percebido, ou economia gerada por reducéo de turnover, melhor e mais
aparente serdo os resultados da organizacao, para a satisfacao de todo o quadro
de pessoas envolvidas.
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