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Centralizacio do processo seletivo em uma empresa de aluguéis de carros

Centralization of the selection process in a car rental company

Luiza Angelica Rodrigues de Lima', Hellen Taynan da Silva Cavalcanti?
Universidade de Minas Gerais - UFMG

Curso de Especializagdo em Gestdo Empresarial (CEGE)

Luiza.limal @hotmail.com', hellentaynan@gmail.com?

Resumo. O objetivo deste trabalho ¢ analisar a viabilidade da centralizagdo dos processos
seletivos de uma companhia de grande porte de aluguéis de carro que possui atendimento em
todo territorio nacional. At¢ o momento da pesquisa, a companhia centralizava os processos
de recrutamento de forma local, em sua propria sede, incluindo apenas cargos mais elevados
hierarquicamente, excluindo cargos de base e de loja. A pesquisa trata-se de um estudo
de caso, do tipo descritivo, com abordagem quantitativa — qualitativa e de natureza
aplicada. Foram realizadas 30 entrevistas e 273 questiondrios validados. A partir dos
resultados, pode-se perceber que aplicar a centralizagdo do processo seletivo em todo o
territorio nacional e em diferentes niveis hierarquicos, pode gerar produtividade no processo
seletivo aumentando a satisfacdo do candidato, a assertividade nas contratagdes ¢ aumento da
produtividade da liderancga técnica.

Palavras chaves: Centralizacdo, padronizagao, lideranca, recrutamento e selecao

Abstract. The objective of this work is to analyze the feasibility of centralizing the selection
processes of a large car rental company that has service throughout the Brazilian national territory.
Until the time of the research, the company centralized the recruitment processes locally, at its own
headquarters, including only higher hierarchical positions, excluding base and store positions. The
research is a case study, of the descriptive type, with a quantitative - qualitative approach and of an
applied nature. 30 interviews and 273 validated questionnaires were carried out. From the results, it
can be seen that applying the centralization of the selection process throughout the national territory
and at different hierarchical levels, can generate productivity in the selection process, increasing
candidate satisfaction, assertiveness in hiring and increasing the productivity of technical leadership

Keywords: Centralization, standardization, leadership, recruitment and selection
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1. Introducao

Ao falar sobre recrutamento e selecdo, ndo se pode excluir o histérico da Gestdo de
Pessoas no mundo. No final do século XIX, inicio da revolugao industrial, o processo de selegao
era realizado sem critério e muitas vezes diariamente, onde as pessoas acordavam cedo e se
deslocavam até as industrias em busca de um emprego. A area que realizava o processo de
selecdo era a mesma area contratante, ndo utilizando técnicas para avaliagdo do candidato em
relagdo a vaga e a empresa. Com o decorrer dos anos € com as evolucdes da sociedade foram
criadas subareas dentro do setor de recursos humanos, que se especializavam nas necessidades

das pessoas e nos interesses da empresa.

O setor de recrutamento e selegdo ¢ uma area que visa associar caracteristicas da vaga
as do gestor e as da equipe com a cultura da empresa. Visa ainda alinhar tais fatores ao candidato
e ao proposito de vida e carreira que ele almeja. Tais particularidades demonstram o esforgo de
entender as necessidades, os principios e propositos das pessoas, auxiliar o melhor recrutamento
e posteriormente a melhor retencao, que tende a gerar uma empresa/area mais madura e mais

rentavel.

Anteriormente uma empresa de grande porte ¢ marca comercial relevante, recebia
diversos curriculos por dia e ofereciam um programa de atragao especial como Trainee e estagio
0s quais nao precisavam de grandes investimentos, pois os jovens daquela época sonhavam em

trabalhar nesta companhia e se candidatavam de forma organica.

Para atrair os jovens atualmente o investimento na marca empregadora, em midias,
universidades e outros canais se tornou cada vez mais comum, pois conectar o proposito do
candidato com a cultura da empresa se tornou um fator competitivo e desta forma, proporcionar
uma experiéncia durante o processo seletivo se tornou imprescindivel. Tal experiéncia ¢é
possivel a partir de um processo de centralizacdo com profissionais especialistas e dedicados

para o processo.

Falar sobre centralizagdo tem se tornado algo cada vez mais comum em grandes
empresas e em diversas dreas, principalmente para empresas que possuem atendimento
descentralizados como lojas, filiais, entre outros. O nome comum utilizado para o processo de

centralizagdo ¢ centro de servigos compartilhados.



O centro de servigos compartilhados ¢ uma estrutura desenvolvida para fazer com que
diversas areas dentro de uma empresa realizem o trabalho de forma padronizada, uinica, com
reducdo de custos e evitando retrabalho. Além de proporcionar uma especializagdo no servico,

0 que pode proporcionar mais assertividade e produtividade.

Desta forma, a centralizacdo do processo seletivo pode gerar uma mao de obra
especializada, viabilizando a produtividade da area do core business da empresa e gerando mais

satisfagdo para os candidatos conforme suas necessidades.

Este estudo tem como objetivos analisar a viabilidade da centralizacdo dos processos
seletivos de uma companhia de grande porte que possui atendimento em todo territorio nacional
brasileiro. Dessa forma, espera-se contribuir com a especializa¢ao da area e do proprio processo
seletivo levando uma melhor experiéncia para os candidatos que participam de sele¢do, reduzir
o tempo de fechamento de vagas e alavancar a experiéncia do lider técnico uma vez que ele

participara somente da etapa decisiva e focara na area fim da empresa.

2. Referencial Teorico

2.1. Gestao de Pessoas

No inicio de 1930, com a queda da bolsa de valores em Nova lorque, 0 mundo passou
por uma crise financeira que afetou o Brasil, uma vez que os Estados Unidos eram o maior
comprador de Café. Desse modo, também entramos em uma crise econdomica. Apos estes fatos,
o debate sobre as necessidades humanas e suas relagdes com trabalhos comecaram a ganhar

forma no Brasil.

Chiavenato (1999) apresenta a Gestdo de Pessoas ora como um conjunto de politicas e
praticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢ao gerencial relacionados com as pessoas
ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selecao, treinamento, recompensas e avaliagao
de desempenho; ora como uma fungdo que se relaciona a provisdo, ao treinamento, ao

desenvolvimento, a motivacdo e a manutengao dos empregados.

Para o autor, a gestdo de pessoas ¢ contingencial e situacional, pois depende de varios
aspectos como: a estrutura organizacional adotada, a cultura que existe em cada organizagao,
as caracteristicas do contexto ambiental, o negocio da empresa, 0s processos internos e outras

variaveis importantes.



A andlise de Chiavenato vem de forma colaborativa e em viés de desenvolvimento ao
que se passou a tratar da relagdo entre as partes empregaticias. Em meados de 1943 com o
surgimento da CLT (Consolidagdo das Leis Trabalhistas) no Brasil, foi estipulado regras entre
empregador e empregado. E em 1960 comecou a se falar mais das necessidades humanas no
mundo culminando com o inicio da Era das Relagdes Humanas, buscando e extraindo mais

sobre o tema motivagao, lideranca, talentos, entre outros.

Baseada em algumas leituras, vimos que em meados de 1990 entramos na era mais
tecnologica e no tema do RH (Recursos Humanos) estratégico, desenvolvendo e tornando a
area voltada para tomadas de decisdes e impulsionando o resultado da empresa a partir do
potencial humano. Por muitos anos, as empresas acharam que a base que sustentava o seu
crescimento era o capital financeiro, essencial para o potencial sucesso. Aquelas que

apresentassem maior capital financeiro alcangariam maior €xito na organizagao.

No século XX, inimeras transformagdes afetaram os diversos segmentos da sociedade,
das organizacdes e, consequentemente, de Recursos Humanos. A forma como as organizagdes
comportaram-se frente as demandas das comunidades que as cercavam, a maneira como estava
estruturada a competicdo por mercados e por clientes, tudo foi influenciado pelo ambiente em

constante mudanca.

A partir de novas tecnologias da informagao e comunicagao ¢ o aumento do padrao de
exigéncia dos clientes fizeram com que os trabalhadores desenvolvessem competéncias para
responder a essas demandas pelas quais estavam sendo exigidos. Por este motivo surgiu a
importancia de avaliar separadamente as competéncias técnicas e as habilidades necessarias
para a fungdo, das competéncias comportamentais, que sao habilidades necessarias para o

ambiente interno (empresa) e externo (clientes).

Armbrust (2021) corroborando com o Chiavenato, afirma que a for¢a de trabalho esta
concentrada nas pessoas. O sucesso da organizacdo estd diretamente relacionado ao talento, as
competéncias, as habilidades e ao capital intelectual. Tem-se ainda que a qualidade de vida e a

motivagdo constante do colaborador fazem diferenca nos resultados da empresa.

A Gestdo de Pessoas nas organizac¢des ¢ a fungdo que permite a colaboragdo eficaz
das pessoas — empregados, funciondrios, recursos humanos ou qualquer
denominagdo utilizada — para alcangar os objetivos organizacionais e individuais.
(CHIAVENATO, 1999, p. 11)



Importante ressaltar que em toda evolucao da drea da Recursos Humanos, cada uma das
geracdes apresentava necessidades diferentes, demandando das organizacdes liderancas e
atividades de desenvolvimento diario com cada um e aperfeicoamento da organizacdo para se

adaptar as multiplas necessidades.

2.2. Recrutamento e Selecao

O recrutamento e a selecao sao etapas do processo de Gestdao de Pessoas que envolvem
a necessidade de uma nova posi¢do na empresa seja ela por um aumento de quadro, um
desligamento (involuntario ou voluntario) ou por uma promog¢do. Além de envolver também a

busca do talento correto para suprir as expectativas da empresa.

Como citado no item 2.1, no final do século XIX, inicio da Revolucao Industrial, ndo
havia uma 4rea especifica para Gestdo de Pessoas e tdo pouco uma etapa de processo seletivo.
O processo de selecao era realizado sem critérios de soft (sao habilidades comportamentais
relacionadas a maneira como o profissional lida com o outro e consigo mesmo em diferentes
situagdes) ou hard skills (sao habilidades especificas do trabalho ou conhecimentos adquiridos
através da educacao, experiéncia pratica ou treinamento), € muitas vezes por ordem de chegada,
afinidade ou critérios como forma fisica, por exemplo, pessoas com aparéncias mais fortes e

jovens para servigos operacionais maquinarios.

As mudangas ja descritas dos anos 80, o papel do individuo nas organizacdes passa a
ser mais valorizado. E a Administracao de Recursos Humanos passa a ter maior importancia
durante os anos 90 (MARRAS, 2000). Isso equivale dizer que o valor criativo e inteligéncia
foram tratados como necessarios as habilidades buscadas no mercado, iniciativa e decisdo,
competéncias € ndo apenas as capacidades manuais, fisicas ou artesanais (MAXIMIANO,

2005).

Em 1983, Chiavenato efetuou a definicdo de recrutamento e selecdo de candidatos de
maneira simples. Para ele trata-se da “escolha da pessoa certa para o cargo certo”.
O objetivo estd contido na propria definicdo ao se voltar a atragdo e a selecao dos profissionais
mais adequados para o desempenho de uma determinada funcdo através de técnicas e
procedimentos. Os processos seletivos podem ser compostos por entrevistas, dinamicas de
grupo e testes psicoldgicos, entre outros. Uma selecdo objetiva, isenta, criteriosa e ajustada,

além de ser o espelho de uma organizagao contribui muito para a performance de uma empresa.


https://blog.solides.com.br/recrutamento-e-selecao-tudo-o-que-voce-precisa-saber/?__hstc=68844302.d7063c832988c279c5952236a236dc55.1643475416171.1643475416171.1643482185741.2&__hssc=68844302.1.1643482185741&__hsfp=2216275561
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Nao podemos isentar que ao longo dos anos foram surgindo novas necessidades e os
comportamentos passaram por mudangas, portanto o processo de recrutamento e selecio
também considera as caracteristicas das geragdes através dos seus candidatos. Conforme dados
do site Segmento Pesquisas® e adaptacdes realizadas, as geracdes podem ser definidas como um
grupo de individuos nascidos em uma mesma época, influenciados por um contexto historico e
que causam impacto a sociedade no que diz respeito a evolucdo. Cada geracao possui

caracteristicas unicas que estdo diretamente ligadas ao seu comportamento, costumes e valores.

Com o amadurecimento da ultima geragao que estd no mercado de trabalho, a geracao
Z (nascidos entre 1998-2009), as organizagdes corporativas estao passando por uma crise na

atracdo de talentos.

Esta geracdo, foi a primeira geracdo nascida 100% no meio digital de modo que
nasceram ja conectados e com amplo acesso a informagdes rapidas. Além disso ¢ uma geragao

preocupada em “fazer do mundo um lugar melhor”.

Com este conceito, as empresas estdo se transformando e se adaptando, entendendo que
a piramide de contratacdo se inverteu nos ultimos anos. Uma marca comercial forte, ou uma
empresa consolidada no qual as pessoas admiravam e gostariam de trabalhar 14, hoje precisa
mostrar muito mais que qualidade no produto, solidez ou estabilidade e sim potencializar o que
se denomina como marca empregadora, que conforme descrito pela empresa GTPW* (great
place to work), “a marca empregadora representa os sentidos e associagdes atrelados a imagem
da empresa enquanto lugar para trabalhar”, que visa tornar sua marca comercial uma marca

desejada para se trabalhar.

Desta forma, com a evolugdo das geracdes baseada em novas necessidades, a exigéncia
dos clientes através do nivel de servigo e a concorréncia por talentos, gerou cada vez mais a

importancia para um recrutamento personalizado.

Tivemos o surgimento de varios softwares como Gupy, SuccessFactors, Kenoby,
GreenHouse entre outros que trouxeram a velocidade e personalizagdo do processo. Porém,

ainda sim, com a competitividade no mercado de trabalho de talentos e as necessidades e

3 disponivel em: http://www.segmentopesquisas.com.br/blog/2019/5/24/as-geracoes-e-suas-caracteristicas
acessado 29/12/2021

4 disponivel em: https://gptw.com.br/conteudo/artigos/marca-empregadora/ acessado 29/12/2021



https://gptw.com.br/conteudo/artigos/imagem-de-marca-empregadora/
https://gptw.com.br/conteudo/artigos/imagem-de-marca-empregadora/
http://www.segmentopesquisas.com.br/blog/2019/5/24/as-geracoes-e-suas-caracteristicas%20acessado%2029/12/2021
http://www.segmentopesquisas.com.br/blog/2019/5/24/as-geracoes-e-suas-caracteristicas%20acessado%2029/12/2021
https://gptw.com.br/conteudo/artigos/marca-empregadora/
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proposito de vida das pessoas, a personificagdo no processo seletivo se tornou um fator

competitivo.

Caio Infante (2021) destaca que o recrutamento e a sele¢dao atualmente ndo deveriam
ocorrer mais com a mesma comunicagao para todos os candidatos e sim de forma personalizada.
O retorno sobre a performance do candidato no processo seletivo se tornou essencial
independente do resultado do processo bem como demonstrar os valores da Companhia durante
a campanha de uma vaga para uma atragdo conforme os valores dos candidatos. Assim, ¢
fundamental fazer com estes valores sejam percebidos durante o processo seletivo e o conjunto

destas e outras acdes € a chave para um recrutamento de sucesso.

Desse modo, entende-se que a aplicacdo do projeto para centralizagdo do processo
seletivo nas empresas geraria mais experiéncias para os candidatos envolvidos. Isso porque, o
processo seria tocado por profissionais especialistas e capacitados para esta fungdo, deixando o
lider técnico com tempo para acompanhar o resultado da Companhia e delegando a ele um papel

fundamental e inspirador na etapa do processo seletivo.

3. Procedimentos Metodologicos

Trata-se de um estudo de caso com pesquisa descritiva, aplicada, utilizando uma
abordagem qualitativa-quantitativa. Utilizou-se entrevistas em profundidade, questionarios e
coleta de dados em bases secundarias dos historicos das operagdes como: média de vagas que
sdo abertas por ano, média de vagas que ndo sdo concluidas, turnover, produtividade dos

talentos conforme avaliacao dos lideres.

Conforme Gerhardt e Silveira (2009), a natureza da pesquisa aplicada tem como
objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solu¢do de problemas
especificos. Assim, este trabalho foca na aquisicdo de conhecimentos a medida que propde
solugdes aos problemas especificos, voltados a aprimorar o processo de recrutamento e selecao

de uma empresa.

A etapa quantitativa tratou os dados mediante utilizagdo de estatistica descritiva simples
a partir dos 273 questiondarios validos considerados. A etapa qualitativa deu-se por entrevistas
em profundidade. A técnica utilizada de entrevista, conforme Marconi e Lakatos (1999, p. 94)
consiste no “encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a

respeito de um determinado assunto”.
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Utilizou-se a técnica de entrevistas em profundidade, com roteiro semiestruturado
baseado nas questdes do questionario elaborado, a fim de que o entrevistado pudesse abordar
de forma aberta as questdes do estudo. Neste tipo de entrevista, o pesquisador faz varias
perguntas e acompanha a resposta de cada uma, sondando por elaboragdes adicionais.

(MALHOTRA, 2011; ZIKMUND; BABIN, 2011).

Quanto ao questionario, segundo Marconi e Lakatos, (1999, p. 100) consiste em um
“instrumento de coleta de dados constituido por uma série de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito” com o objetivo de atingir o maior nimero de respondentes. Isso
ocorreu uma vez que contemplamos pessoas em todo territorio nacional, no intuito de identificar

se haviam resultados diferentes por localidade ou se era um problema sist€émico.

4. Caracterizacao dos Respondentes

A coleta de dados foi realizada através de questiondrio de satisfacdo com todos os
envolvidos na jornada do processo seletivo das unidades do Brasil e entrevistas de forma

aleatoria com pelo menos uma pessoa por cargo dos envolvidos na jornada do processo seletivo.

Os envolvidos na pesquisa sao os recrutadores, lideres das vagas, os lideres dos lideres,
os Business Parther, area de produtividade e custos, area de admissao e exame médico, area de
comunicacdo interna, area de treinamento, area de cultura, area de tecnologia e os diretores
envolvidos, tivemos 273 participantes da pesquisa que foi sua viabilizada por meio de um
questionario enviado por e-mail através do lider de selecdo responsavel pelo projeto e
aproximadamente 30 bate papos individuais de forma aleatéria com pelo menos uma

amostragem por cargo das areas acima citada.

No convite enviado aos participantes, constou a apresenta¢ao do lider de recrutamento
e selecdo responsavel pelo projeto, seu vinculo institucional, o objeto da pesquisa e os objetivos
a serem alcancados. Além disso, foi esclarecido ao respondente que sua participacdo
contribuiria com andlises sobre a centralizacdo dos processos de recrutamento e selecdo que

estava sendo estudado.

Todos os participantes possuiam ensino superior completo e tinham em média 5 anos
de empresa. Os participantes da pesquisa representam 75% lideres de vagas ou lideres de lideres
pois possuem maior impacto na jornada do processo seletivo e volume de cargos hoje na

empresa, os demais 25% sdo cargos administrativos e suporte a area fim.
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5. Resultados

Ap6s a aplicacdo do formulério obteve-se a participagdo de 426 pessoas. Quantitativo
correspondente ao envio de questionarios. Destes, 273 retornaram com o0s questionarios
devidamente respondidos, abrangendo, portanto, 64,08% de todo o universo investigado. De
posse dos resultados pode-se fazer a analise das respostas com objetivo de buscar o sentimento

geral dos respondentes em relacdo ao processo atual de recrutamento e selecao

Conforme os dados extraidos através das bases secundarias em rela¢do ao crescimento
da empresa nos ultimos trés anos, demostraram que, em cada operagdao do Brasil, o turnover
(taxa de rotatividade de funcionarios, que mede o numero de funcionarios que saem de uma
organizacao durante um periodo de tempo) da operacao vem crescendo nos cargos operacionais
e o volume aproximado de vagas que se mantem em aberto, por dificuldade de contratagao, por
més do quadro proposto ¢ superior ao previsto, entende-se que em todos os itens acima,
poderiam impactar diretamente na produtividade da loja e no atendimento ao cliente que ¢ uma

caracteristica predominante na reputacao da marca estudada.

Os questionarios foram aplicados via Forms enviado por e-mail e sua interpretacdo foi
realizada por escala Likert, considerando que um valor entre 4 e 5 indica alto escore; entre 3 e
3,9 um escore médio; e um valor entre 1 € 2,9 um escore baixo no fator. A mesma interpretagao
deve ser aplicada aos escores obtidos quando se desejar calcular o escore geral do formulario.
Assim, o instrumento teve a seguinte escala: 1 — discordo totalmente; 2 — discordo; 3 — nem

concordo, nem discordo; 4 — concordo; € 5 — concordo totalmente

Diante das marcacdes realizadas pelos envolvidos na jornada do processo seletivo, foi
possivel analisar, conforme os escores supracitados, as percepgdes dos pesquisados neste

instrumento.

A pesquisa apresentou a andlise da situacdo problema deste estudo, que trata da
percepgao dos funcionarios envolvidos na jornada de um processo seletivo de unidades nao
pertencidas a base Matriz. Com isso, viabiliza-se uma investigagdo a possibilidade de
centralizarmos o processo seletivo gerando uma experiéncia melhor aos envolvidos e suporte
na produtividade nos itens com impacto de gente. Ao participar da pesquisa, os respondentes
estavam cientes dos objetivos do estudo, principalmente quanto a discussdo relativa a

centralizagdo do processo seletivo.
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6. Analise e Discussao

Na primeira avaliagdo do questionario respondido, foi perguntado sobre a percepgao de
efetividade do processo seletivo atual. Diante deste questionamento, 92,17% dos respondentes
discordaram totalmente. Ao ser lincado esta resposta dos trinta participantes da entrevista, foi
identificado que as atividades do inicio ao fim do processo de recrutamento e selecdo nao estdo
no escopo de trabalho da lideranca e que eles ndo possuem habilidades suficientes para esta

funcao.

Foi observado a semelhanca entre outra resposta que trata do escopo das atividades
exercidas hoje e o crescimento da empresa nos meses de alta estacdo do ano de 2020 (de
setembro do ano vigente a janeiro do ano seguinte), no que se refere ao headcount da empresa
ser ou ndo suficiente para exercer a fungdo de gestdo. 96,43% dos respondentes discordaram
totalmente, o alto indice de discordancia ¢ confirmado e explicado pelas entrevistas que revelam
que os gestores deixam de realizar atividades da sua funcdo para realizar os processos
administrativos exigidos pela empresa. E ao ser avaliado o nimero de vagas abertas ndo
preenchidas no ano de 2020 foi identificado que a lideranca ndo estava conseguindo suprir a

necessidade do core business da operagao devido sua a rotina diaria.

Sobre o sentimento dos lideres para lidar com o processo de selecdo, avaliando os
critérios comportamentais, culturais e técnicos, 89,12% dos respondentes discordaram que
fossem capazes. Durante a entrevista, foi identificado que os entrevistados ndo tinham
habilidade ou técnicas suficientes para checar durante um processo de entrevistas itens culturais
ou comportamentais, tendo um foco maior para perguntas técnicas da funcdo que o candidato

iria exercer que ¢ de dominio da lideranga operacional.

Desta forma, através dos questiondrios foi possivel identificar a insatisfagdo e
desconforto da lideranga técnica em realizar todo o processo seletivo da empresa para os cargos

operacionais e das lojas.

A seguir, nas figuras 1 e 2 é possivel observar o cenario da empresa nos anos de 2019 e

2020 nos itens de vagas em aberto e admissoes.

Figura 1: Vagas nao finalizadas dentro do ano nas lojas do Brasil no ano de 2020
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Numero de vagas abertas

547
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116
S0
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A empresa tinha como objetivo contratar 2179 novas pessoas (sem considerar o
turnover) e pode-se observar que 547 vagas ndo foram concluidas, isso demonstra que a
empresa teve em média 25% do seu aumento de quadro previsto para o ano em aberto. Outro
ponto importante ¢ que a média de dias para fechar uma vaga era de 77 dias, o proporcionavam
dois meses uma posi¢ao em aberto e uma sobrecarga na equipe atual, além de poder colocar em

risco a qualidade do atendimento ao cliente.

Figura 2: admissdes mensais nas unidades do Brasil dos anos de 2019 e 2020

Histérico de admissoes

1775
1632

281 26??61 -
234 22
101952 7485 7A15 g3 112 126 1348 162 153 151I
ml = = = [ | m [ | [ .l .
lan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Qut Nov Dez Total

B2019 m2020

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Através do Quadro 2 verifica-se que o historico de admissdes dos dois tltimos anos,
antes da aplicacdo da centralizacdo (2019 e 2020), ¢ visivel que em ambos os anos, os meses
com maior volume de contratagdes estdo associados ao periodo considerado para a empresa

como alta estacdo, sendo de setembro a dezembro. Este volume ¢ proporcional ao aumento de
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novos clientes neste periodo ocasionado pelas sazonalidades do ano como férias, feriados, verdo

no Brasil, entre outros.

Desta forma, entende-se que este volume de contratagdo impacta diretamente na
produtividade da lideranca técnica em manter o atendimento e nivel de servigo conforme o seu
core business (a atividade empresarial que ¢ a principal fonte de lucros e sucesso de uma

empresa).

Nas entrevistas realizadas, um ponto observado foi a despadronizagdo do processo
seletivo. O fluxo realizado, por exemplo, em uma loja em Sao Paulo era diferente do fluxo
realizado na Bahia. Além disso, pode-se observar que eles nao utilizavam os processos de forma
automatizada devido a falta de conhecimento técnico e a falta de tempo. Através destas
informagdes foi realizado o mapeamento o fluxo de processos, contendo as etapas similares e

essenciais entre as lojas.

Figura 3: Mapeamento de fluxo realizado

799999 9999009

DIVULGAGAOE  APLICAGAO DOS ENTREVISTA ENTREVISTA GESTOR / ADM BERTUR W AGEN XAME MEDIC TR E ADM SCANEIA

TRIAGEM DE TESTESE ADM / LIDER SUPERVISOR / REALIZAA RAP N ME v O DOCUMENTO

CURRICULOS ~ QUASTIONARIO GERENTE PROPOSTA EENVIAAO
DA VAGA LiDER

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A despadronizacdo do fluxo entre as lojas gerava uma experiéncia insatisfatoria para o
candidato. Das doze etapas do processo, 9 eram realizadas pela lideranga técnica e o candidato
deveria se deslocar até a loja para o processo seletivo seis vezes, o que significa 50% das etapas

totais do processo.

As provas e questionarios, quando aplicados, eram realizados em papel, o que
demandava mais tempo do lider para correcdo de ambos e ndo existia uma nota padronizada

para avaliar se o candidato possuia as habilidades para funcao.

6.1. Mapeamento de riscos da centralizacao


https://www.collinsdictionary.com/es/diccionario/ingles/business
https://www.collinsdictionary.com/es/diccionario/ingles/main
https://www.collinsdictionary.com/es/diccionario/ingles/source
https://www.collinsdictionary.com/es/diccionario/ingles/profit
https://www.collinsdictionary.com/es/diccionario/ingles/success
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Através das entrevistas, foi possivel realizar um mapa de riscos no qual visa identificar
e gerenciar a probabilidade de impactos/riscos na mudanca do processo de selecdo para um
formato centralizado. O mapeamento foi realizado através de uma escala numérica, sendo

considerado a nota 1 - muito baixo, nota 3 - médio e nota 5 - alto risco.

Este mapeamento ¢ demonstrado na Figura 4.

Figura 4: Mapa de riscos

Processo atual Processo proposto Impacto Solugdo

Redugdo do deslocamento fisico
do candidato / redugdo de
trabalho operacional
Histérico do processo seletivo /
engajamento dos candidatos

Documentos serdo enviados atraves da Auséncia de controle do status da
Entrega de documentos em papel . . o
plataforma de admissdo pelo candidato admissdo

lider tem que inserir as informagdes

Recrutamento atraves da plataforma de R
atraves do sistema, o que pode ter o

Gestdo do processo seletivo por e-mail

selegdo . R inscritos / alcange no maior
sentimento de burocracia 3 X
numero de candidatos
Processo seletivo se inicia apds a Validagdo do orgamento da
Validagdo da nova vaga com a Diretoria = Abertura da vaga somente aprovagdo da necessidade da vaga evitando retrabalho empresa / satisfagdo de
apos o candidato selecionado Diretoria conforme o orgamento e insatisfagdo do candidato caso a vaga candidatos / retrabalho da
ndo seja aprovada lideranga

Assertividade nas contratagdes
Tempo de duragdo do processo seletivo conforme as habilidades de
cada vaga

Testes aplicados conforme a urgéncia da | Padronizagdo da qualidade do processo
vaga ou perfil da lideranga com os testes e requisitos padronizados

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Baseado nos possiveis riscos mapeados, foi identificado possiveis resisténcias das
liderangas atuais no novo processo seletivo e através das informagdes, foi possivel tracar agdes

previstas para possiveis ruidos na mudanga do processo.

6.2. Teste de PI (The Predictive Index)

Baseado no historico das pessoas ativas da empresa, foi realizado uma avaliagdo dos
testes (apenas os testes do grupo Mindsight ou algum dele de forma isolada que possua o

resultado através de nota, os demais sdo assessment baseado em comportamento).

Os testes sdo denominados como raciocinio logico, social, cultura e motivacional,
através deles, foi possivel analisar os resultados dos testes com a produtividade de cada
funciondrio, a avaliagdo de desempenho e a descri¢ao do job description, sendo possivel avaliar

quais testes deveriam ser aplicados por cargo e padronizar as notas esperadas do candidato.
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Para avaliarmos comportamento, buscamos os Tops Performance em resultados e

avaliagdo de desempenho e tragamos o perfil comportamental atual deles.

O teste aplicado abaixo ¢ o que denominamos de PI (The Predictive Index, fundado por

Arnold S. Daniels).

Apos as avaliagdes realizadas pode-se definir as personas, o novo fluxo das etapas do
processo seletivo, testes que melhor avaliam as habilidades para o cargo e o tempo do acordo

de nivel de servigo para fechamento de uma vaga.

Figura 5: Exemplo das definigdes das personas no processo seletivo

Cargos Testes a serem aplicados Entrevistadores Notas Mindsight
Gerentes Raciocinio logico e PI Diretores 70 raciocinio logico
Supervisores  Raciocinio logico e PI Gerentes e Diretores 50 raciocinio logico
Atendentes Motivacional e Pl Supervisores e Gerentes 65 motivacional
Operagdes Social e PI Supervisores 70 social

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

A Figura 5 ¢ apenas um demonstrativo do formato desenhado para assessments
conforme ao cargo, possiveis entrevistadores e notas minimas para avaliagdo e melhor triagem
dos candidatos, nao foi considerado o resultado oficial aplicado na propria empresa devido ao

tratamento ético de informagdes sigilosas.

Figura 6: Novo Fluxo do processo

799999

ABERTURA DE VALIDACAODA  APROVAGAO DA CAMINHO RECRUTAMENT  APLICAGAO DOS
VAGA RAP DIRETORIA ABERTO © ATRAVES DE TESTESE
APROVADA Diretoria RAC no FUNCIONAL/ (2° SEM) PLATAFORMAS REQUISITOS
FLUIG Flulg [raitia Moraes) EXECUTIVA
L] L L @ o L L L @ o @
ENTREVISTA ENTREVISTA ENTREVISTA ENTREVISTA VAUDﬂCiDDD EXAME MEDICO ENTREGA DE ENVIO DOC PARA GESTOR ANEXA ADMISSOES CANDIDATO
SEl[cfiD# SUPERVISORDE GERENTE FILIAL GERENTE CANDIDATO DOCUMENTOS ANALISE DO DOCUMENTO Tergn £ Quinta CONTRATADO
CHECK FlUAL DISTRITAL DIVISIONAL DIRETORIA RAC SCANEADOS GESTOR NO FLUIG

REQUISITOS REGIONAL (e taorses) PARA ADM

Fisicos

Fonte: Dados da pesquisa (2021)
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A figura 6 € o novo fluxo de processo aplicado do processo seletivo mapeado posterior

ao estudo de caso e proposto para uma melhor jornada do candidato e gestor.

Foi realizado um nivel de acordo de servigo para que as vagas sejam finalizadas dentro

da expectativa operacional e produtiva das lojas.

Para os cargos de niveis operacionais foi acordado uma média de 20 dias corridos para
fechamento da vaga, para cargos de supervisores 60 dias corridos e para cargos de gerentes 90

dias corridos.

6.3. Matriz Responsabilidades

Para tornar sinérgico e mais fluido o processo seletivo, uma vez que houve mudanca nos
papeis e responsabilidades, foi desenhado uma matriz de responsabilidade que foi denominada

como RACI.

Figura 7: Matriz RACI do processo seletivo centralizado

Legenda
R: Responsavel pela  A: Responsawvelpelo C Recebe 3
Execugio Gerenciamento Consultado Informagdo

Recrutamento e Selegio - Modelo Centralizado

- Gerente

Enviar para gestor eventuais casos de ndo admissdo na data A R c | | |

ada
Comunicar candidato data, local e horanio de inicio A R 1 I
Aprovar cancelamento/suspens3o requisicio C R 1 A 1 I
Cancelar/suspender requisicdo no sistema 1 R A
Assinatura do contrato & seguro de vida 1 R 1 c |
Fluxo PCD: validacdo | laudo | follow 1 1 R A I
Solicitar Acessos e equipamentos R A I
Acompanhar a entrevista presencia R A I

Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Com a RACI ¢ possivel definir a area responsavel por executar, ser consultado, por
gerenciar e receber a informacdo por cada etapa do processo seletivo e proporcionando um

processo sistémico e claro para todas as partes envolvidas.

Para que este processo aconteca conforme o programado, foram definidas duas turmas

de treinamentos, sendo um treinamento de como realizar um processo seletivo com eficiéncia,
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desenvolvendo a capacidade da lideranca em avaliar habilidades comportamentais e técnicas

funcionais e outro treinamento nas novas ferramentas utilizadas e suas aplicagdes.

7. Consideracoes Finais

O objetivo geral deste trabalho foi identificar a viabilidade de implementar a
centralizacdo do processo seletivo em uma companhia de grande porte de aluguéis de carro que
possui atendimento em todo territério nacional. Diante dos resultados e do caso estudado e
aplicado, pode-se averiguar que existe a viabilidade sugerida, porém os achados nos permitem

aprofundar as consideragdes sobre o tema.

A partir dos resultados, foi identificado que a centralizagdo de um processo
despadronizado e com abrangéncia de diferentes locais e publicos, tem a probabilidade de gerar
otimizacdo de mao de obra e a torna-la mais especializada, sendo mais produtiva e assertiva.
Outro ganho com a centralizagdo esta na reducao da carga de trabalho da lideranga técnica com

atividades que nao esteja relacionada com sua fungao didria.

Avaliando o cenario atual de recrutamento e sele¢gdo no Brasil, outra vantagem da
centralizacao € proporcionar para o candidato um processo seletivo conforme a cultura e valores
da empresa, permitindo que os processos sejam realizados por profissionais dedicados e

treinados para a fungao.

Importante se atentar que novas mudancas em processos geram inseguranga €
instabilidade principalmente pelo tempo médio de empresa e fungdo que a lideranga possui no
periodo em que o caso foi estudado. Desta forma os riscos mapeados devem ser acompanhados

e medidos para que a experiéncia nesta transformagao seja positivas para todos envolvidos.

Na 4rea académica, este trabalho abre a oportunidade de desenvolver um estudo de caso
aplicado & medida em que se aplica em tempo real estratégias que demonstram ou ndo a
viabilidade do estudo. Neste sentido, os financiamentos para pesquisas cientificas podem
priorizar grupos de estudo que trabalhem alinhados ao estreitamento do debate académico e
gerencial, demonstrando que a area de Gestao de Negdcios enquanto campo de estudos ndo esta

desvinculada do mercado.

Como sugestdo para pesquisas futuras, e com vistas a demonstrar a possibilidade de

generaliza¢do dos achados deste trabalho, propde-se que sejam desenvolvidos outros estudos
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de caso com pesquisa aplicada em outros segmentos de mercado uma vez que se acredita que

os resultados aqui demonstrados podem ser aplicados a diferentes niveis empresariais.
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