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RESUMO

E necessario por parte dos Gestores de Recursos Humanos que respondam pelos processos de
Recrutamento e Selecdo nas organizacGes. Devem alinhar mais claramente o perfil necessario
para as contratacOes, na busca por talentos. Compreender como processos cocriativos podem
ser utilizados no recrutamento e selecdo pode trazer uma contribuicdo nas formas de cocriar
valor. Esta investigacéo sera conduzida analisando as préaticas desenvolvidas em uma empresa
nacional e outra multinacional, o que podera apresentar contribuicdo ao entendimento da
cocriacdo. O objetivo deste estudo consiste em verificar junto a estas empresas aspectos que
precisam de atencdo a ser cocriados nos processos de recrutamento e selecdo. O método
utilizado no estudo é o Estudo de Casos Multiplos, com orientacdo qualitativa. Conta com
duas unidades de anélise, que sdo empresas localizadas no sul do Brasil, e que estdo adotando
praticas cocriativas nos seus processos de recrutamento e selecdo. A coleta de dados conta
com entrevistas semiestruturadas com gestores, observacdo e analise documental. O processo
de anélise adotado foi triangulacdo de dados e a anélise de semelhancas e diferencas entre 0s
contextos empresariais. Os resultados esperados incluem o entendimento de como a cocriagédo
de valor pode favorecer no recrutamento e selecdo em diferentes tipos de empresas.

Palavras-chave: Marketing. Cocriagdo de valor. Recrutamento e sele¢do. Empresa nacional.
Empresa multinacional.

1 INTRODUCAO

A taxa de desemprego no Brasil aumentou para 12% no trimestre mével encerrado em
janeiro de 2019, atingindo 12,7 milhdes de pessoas, segundo dados divulgados pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2019). Trata-se do maior nimero de desocupados
desde agosto de 2018, ap6s uma sequéncia de oito meses seguidos de quedas e um de
estabilidade. No trimestre encerrado em dezembro de 2018, a taxa de desemprego verificada
pelo IBGE foi de 11,6%, atingindo 12,2 milhGes de brasileiros (IBGE, 2019).

Torna-se necessario por parte dos Gestores de Recursos Humanos (RH), que
respondem pelos processos de Recrutamento e Selecdo nas organizacdes, alinharem mais
claramente o perfil necessario para as novas contratagdes nas suas equipes de trabalho, no
intuito de identificarem os melhores talentos para comporem as vagas disponiveis. Quando
ocorre uma interacdo mais proxima da empresa com a uma consultoria especializada em RH a
qualidade e eficacia do trabalho realizado resultard no sucesso dos processos de recrutamento
e selecdo.

A cocriagdo € um assunto de crescente importancia na literatura de marketing, e
ganhou impeto a partir das publicagdes de Vargo e Lusch (2004) sobre a Logica Dominante
do Servico (LDS). Nessa ldgica, o valor ndo é definido dentro da empresa e entregue ao
consumidor, mas sim cocriado com ele a partir do engajamento entre cliente e empresa
(VARGO; LUSCH, 2004). Assim, a empresa ndo entrega valor, mas sim entrega o Servigo e
propde o valor potencial do mesmo, o qual é cocriado com quem o utiliza. Portanto, estudos
sobre cocriacdo séo relevantes, pois ajudam a compreender como clientes passam a serem
elementos ativos na relagéo, ndo somente um alvo para a empresa (VARGO; LUSCH, 2004).
Além disso, também revelam como a cocriagdo pode impactar na compreensao da satisfacdo e
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da confianca do consumidor (quem utiliza o servi¢o), bem como entender os objetivos de
clientes e empresas para fortalecer relacionamentos mais duradouros entre 0s mesmos.

Nesse contexto, a relagdo entre os elementos da cocriacdo e confianca é relevante
quando os servicos apresentam elevada interacdo entre clientes e prestadores, pois prestador e
consumidor tém a oportunidade de criar valor por meio dos elementos da cocriacdo, durante a
experiéncia do servico que sera prestado. Gronroos e Ravald (2011) ressaltam que as agdes de
ambas as partes promovidas durante essa interacdo podem gerar a cocriacao de valor, a qual
se espera, possa impactar na satisfacdo e na confianca. A importancia do Recrutamento e
Selecdo, quando visto sob uma visdo de marketing, através de processos cocriativos, e a
interacdo entre a consultoria especializada em RH e empresas clientes serd o foco deste
estudo, contemplando ainda as diferencas entre uma empresa nacional e outra multinacional.

O objetivo deste estudo é verificar dois aspectos primordiais considerando a utilizagdo
da cocriacdo de valor como orientagdo no processo de recrutamento e selecdo de pessoal. O
primeiro é verificar quais as praticas orientadas por cocriacdo de valor que podem favorecer
na identificacdo e captacdo de pessoal qualificado para os postos de trabalho disponiveis. O
segundo implica na comparacdo entre semelhancas e diferencas no uso destes processos
cocriativos na relacdo entre a atuacdo de uma empresa nacional e outra multinacional. Como
questdo primordial do estudo pode-se questionar qual a contribuicéo das praticas de cocriacao
para o desenvolvimento de um processo de recrutamento e selecdo adequado na busca pelas
melhores alternativas diante de conhecimentos e habilidades requeridas.

2 MARCO TEORICO
2.1 COCRIACAO DE VALOR

Para Payne, Storbacka e Frow (2008), o encontro de servigo, ou locus da cocriacao,
representa séries de interacdes durante os relacionamentos entre empresa e cliente. Sendo
assim, a interacdo da empresa cliente com a consultoria especializada em RH ¢é fator decisivo
nas contratacBes de funcionrios realmente com aderéncia e aptos a vaga em questao.

Aproveitamento de talentos dos clientes, através de experiéncias mais producentes,
pode ser a alternativa para que organiza¢Ges promovam servigco com caracteristicas superiores
em relacdo aos concorrentes (BENDAPUDI; LEONE, 2003). Nesta colocacdo, fica evidente
que é um diferencial para a consultoria especializada em RH trabalhar em conjunto com a
empresa cliente, pois ambos tém muito a contribuir juntos.

O estudo da cocriacdo passou a ganhar notoriedade a partir do trabalho de Vargo e
Lusch (2004), que propuseram a mudanca da ldgica tradicional do marketing, antes voltada
para a producdo e venda de bens com valores agregados para a Légica Dominante do Servico
(LDS), em que ha foco em relacionamentos e no cultivo das relagdes com os clientes. Nesta
linha de pensamento, o trabalho de Prahalad e Ramaswamy (2004) trouxe luz a cocriacdo
definindo-a como interagOes de alta qualidade que permitem a um cliente individual cocriar
experiéncias unicas com a empresa, desbloqueando assim novas fontes de vantagem
competitiva. Para que isso aconteca, o valor deve ser criado conjuntamente.

Sobre 0 modelo DART, proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004), quatro
elementos da cocriacdo, fazem parte da experiéncia de servico: dialogo (D), acesso (A), risco
(R) e transparéncia (T). Os autores Prahalad e Ramaswamy (2004), salientam que a cocria¢éo
sempre estara presente, mesmo que haja pouca interacdo entre provedor de servico e
consumidor. Destacam a interacdo entre provedor de servico e consumidor como foco da
cocriacdo da experiéncia e, consequentemente, de valor.

Assim, na LDS, a cocriacdo de valor sempre ocorre, em maior ou menor intensidade,
conforme estipulado por Vargo e Lusch (2004) e aprimorado em estudos posteriores, que
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fizeram o refino conceitual e a atualizacdo das Premissas Fundacionais (PFs) da LDS bem
como gradativamente foram elucidando sobre o seu funcionamento. A LDS ¢é orientada por
onze PFs, desenvolvidas em evolucgdo através dos artigos de Vargo e Lusch (2004), Lusch e
Vargo (2006), Vargo e Lusch (2008) e Vargo e Lusch (2016), este Gltimo que estabeleceu a
décima primeira PF, bem como fez adequacGes nas previamente existentes. A PF 6 é aquela
mais significativa para este estudo, onde Vargo e Lusch (2016, p.8) afirmam que “o valor ¢
cocriado por multiplos atores, incluindo sempre o beneficiario”, o que deixa claro a constante
presenca da cocriagdo nas relagOes interativas. Quando o processo funciona bem, ambas as
partes se beneficiam, podendo ainda trazer repercussdes para demais stakeholders que sejam
afetados por estas praticas. Pretende-se neste estudo verificar como a cocriagdo pode ser
utilizada para realizar processos de recrutamento e selecdo onde sejam identificados os
conhecimentos e as habilidades mais adequados para as empresas contratantes.

2.2 COCRIACAO NA GESTAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Conforme Zarifian (2001) o modelo tradicional de organizar e gerenciar as pessoas
ndo esta mais de acordo com a realidade, de caracteristicas mais dinamicas. Essa realidade,
voltada a necessidade de ampliacdo da atuacdo e de espaco das pessoas, implica, entre outros
fatores, na substituicio do cargo pelo individuo. O dinamismo na identificacdo das
competéncias necessarias para se manter adequado as mudancas no mercado é fundamental.
Através do processo de cocriacdo € possivel dimensionar quais sdo essas competéncias que a
empresa precisa buscar nos seus funcionarios em determinado periodo, pois essas devem ser
ajustadas e reavaliadas permanentemente. Como destacam Vargo e Lusch (2004), os recursos
intangiveis sdo 0s mais relevantes na contemporaneidade, sendo respectivamente citados
como competéncias especializadas (conhecimentos e habilidades).

No panorama internacional, as primeiras pesquisas sobre gestdo de pessoas por
competéncias partiram do autor David McClelland, que em 1973 publicou o artigo Testing for
competence rather than for intelligence na revista American Psychologist, como resultado de
seu trabalho sobre mensuracdo de competéncias e inteligéncias, com o objetivo de definir o
que seria o perfil ideal de gestor (GRAMIGNA, 2007). Ja na década de 1980, comecaram a
ser definidas as escalas de competéncias baseadas no estudo dos perfis em organizacGes de
diversos paises. Segundo Gramigna (2007), as escalas incluiam indicadores de desempenho
que ultrapassavam o conhecimento da tarefa, com o detalhamento dos perfis correspondentes
a postos de trabalhos diversos, e contribuiram para a implantacdo de planos de treinamento e
desenvolvimento por competéncias, além de terem passado a orientar processos seletivos.
Considerando estes elementos de perfil, fica evidente que é possivel buscar esta identificacao
com base no que Prahalad e Ramaswamy (2004) apresentam em seu modelo DART.
Basicamente estes processos de selecdo devem ser permeados pelo dialogo com os candidatos
e no acesso ao que é desejado, bem como apresentar os riscos de ser selecionado ou ndo e
ainda a transparéncia nas decisdes do porque da contratacdo ou da ndo contratag&o.

No Brasil, 0 modelo de gestdo de pessoas por competéncias comegou a ser implantado
a partir de 1995, afirma Gramigna (2007), devido a percepcdo dos empresarios, consultores e
pesquisadores dos seguintes aspectos: conscientizacdo de que cada tipo de organizacdo
necessita de pessoas com perfis especificos e que cada posto de trabalho existente na empresa
tem caracteristicas proprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem um
determinado perfil de competéncias. Com isso, busca-se aproximar os objetivos empresariais
dos pessoais gerando resultados satisfatorios para as organizagdes, por meio da identificacao
dos gaps existentes entre as competéncias organizacionais necessarias e as existentes na
organizacdo. Ainda, reconhecimento de que aqueles que ocupam funcgdes de lideranca sédo
responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o desenvolvimento e a aquisi¢do de
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novas competéncias, com base no que Vargo e Lusch (2004) conceituam como
conhecimentos e habilidades requertidos. Existe a crenca de que sempre havera a demanda
para 0 desenvolvimento de novas competéncias, pois 0 que é exigido hoje para um bom
desempenho num trabalho podera agregar novas exigéncias futuras.

No modelo da gestdo de pessoas por competéncias, 0s gestores possuem um papel
vital, pois devem ser os condutores do processo, facilitadores do desenvolvimento de um
saber combinatdrio, que se refere a capacidade de articulagdo das competéncias dos
individuos e das competéncias coletivas das equipes com as competéncias organizacionais.
Com isso, percebe-se que o trabalho ndo é simplesmente um conjunto de tarefas associadas a
um cargo, mas o prolongamento direto do individuo que consolida a competéncia
organizacional mediante uma situacéo profissional mutavel e complexa. E nesse contexto de
transformacoes e incertezas no ambiente externo a organizacdo que a gestdo de pessoas por
competéncias emerge como estratégia para buscar o mais adequado processo de recrutamento
e selecdo.

Rabaglio (2005) tem pesquisado a implantacdo desse modelo e ressalta sobre a
importancia da interligacdo do tema em suas varias formas de aplicagdo, isto é, na forte
interacdo entre todos o0s processos de gestdo de pessoas. Estes processos incluem:
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, remuneragdo e recompensas,
avaliacdo de pessoas, planejamento de carreiras e administracdo de pessoal.

Competéncia refere-se a capacidade do individuo assumir iniciativas; ir além das
atitudes prescritas; ser capaz de compreender e dominar novas situacdes no trabalho,
capacidade de adaptacdo rapida; e ser reconhecido por isto (FROEHLICH, 2007). O conceito
de competéncia procura ir além do conceito de qualificacdo usualmente definido para os
recursos associados a posi¢éo ou ao cargo, ou pelos saberes ou estoques de conhecimentos da
pessoa.

Para que a busca por um novo emprego dé certo, é preciso que aconteca um match
entre o que vocé busca e o que a empresa quer (GAMONAR, 2019). E preciso cumprir
requisitos, passar por etapas, apresentar-se bem na entrevista, gostar das condices oferecidas,
entre outras coisas. Além disto, sdo processos que envolvem percepc¢des e decisGes humanas,
ou seja, dependem muito dos valores e da visdo da empresa e do recrutador. As interacGes da
cocriacdo proporcionam uma alternativa na identificagcdo dos candidatos mais adequados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente estudo, - que se configura como um trabalho em andamento - utiliza-se de
uma abordagem de carater qualitativo. Conforme Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa é
uma metodologia ndo estruturada e exploratdria que busca proporcionar a compreensdo sobre
0 contexto de um problema que ainda exige melhor precisdo em sua definicdo para que sejam
identificados os rumos de acao.

O Estudo de Caso é usado em muitas situacdes, para contribuir ao conhecimento dos
fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados.
Naturalmente € um método de pesquisa comum na psicologia, sociologia, ciéncia politica,
antropologia, assisténcia social, administracdo, educacdo, enfermagem e planejamento
comunitario (YIN, 2015). Neste sentido, foi 0 método identificado como mais aderente para o
estudo do fenémeno de interesse, tendo como base duas realidades organizacionais.

Neste estudo esta sendo empregado o método do Estudo de Casos Multiplos. Yin
(2015) define que um método eficiente para investigacdo empirica é o estudo de caso que
observa um fendbmeno atual, contemporaneo em seu contexto real, especialmente quando as
fronteiras entre o fendmeno e a circunstancia nao estdo definidas com clareza. Esse tipo de
ferramenta tem boa aceitagdo no campo cientifico, ja que muitas vezes € considerada mais
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vigorosa, dando assim robustez ao trabalho. Sendo assim serd possivel mostrar como a
interacdo entre as empresas clientes com a consultoria especializada em RH ocorre, através de
processos cocriativos, impactando nos processos de recrutamento e selecdo das duas empresas
de diferentes portes e segmentos (uma empresa nacional e outra multinacional).

Nesta pesquisa esta sendo realizado o Estudo de Casos Mudltiplos, onde serdo
pesquisadas duas industrias da Regido de Montenegro, RS, Brasil. Ambas as empresas sao
clientes da consultoria especializada em RH: uma industria multinacional e outra industria
nacional. Ambas as industrias possuem relacionamento comercial com a consultoria
especializada em RH, sendo este relacionamento focado em recrutamento e selecdo. Isto
motivou na escolha de ambas as industrias para o estudo. O fato de uma ser nacional, e a outra
multinacional, podera enriquecer na qualidade do estudo realizado. O fato de serem de
segmentos totalmente distintos também, na visdo da consultoria especializada em RH, podera
possibilitar analises interessantes de uma e outra, contratando depois todas as informacgoes
coletadas.

Outra justificativa para a escolha das duas industrias que figurardo neste estudo é que
ambas tém uma histdria consolidada no mercado e destagque em suas areas de atuagdo. A
industria nacional tem 32 anos no mercado e a multinacional tem 64 anos de atuacao.

inddstria multinacional estudada é a Comexi do Brasil Ltda. Multinacional
Espanhola. E uma marca comercial dedicada ao design, fabricacdo e comercializacdo de
impressoras flexograficas com tambor central, para 0 mercado de embalagem flexivel. E lider
mundial no segmento, oferecendo impressoras flexograficas com a mais avancada tecnologia
e integracdo dos processos de acabamento em linha. As suas solugbes estdo adaptadas as
tintas com solventes, base agua e tintas inovadoras com cura de impressdo por feixe de
elétrons — o sistema ELECTRON BEAM - no qual sdo lideres mundiais em solucGes
completamente industriais (COMEXI DO BRASIL, 2019).

A industria nacional estudada é a Poker Inddstria e Comércio do Vestuério Ltda. A
Poker, fundada em 1986 pela familia Cauduro em Porto Alegre, RS busca satisfazer os
esportistas em suas diversas modalidades. Seja no campo, na quadra, nas pistas, nas areias ou
nas aguas, a Poker esta presente em suas 9 linhas (natacdo, bolsas, luvas, futebol, bolas, bike,
ginastica, funcional e acessérios) atendendo mais de 3 mil clientes espalhados em todo o
Brasil (CAUDURO; CAUDURO, 2015). Desde 1986, a marca galcha tinha como meta
oferecer produtos diferenciados com pregcos competitivos no mercado de artigos esportivos.
Ao longo dos anos, buscou ampliar sua presenca no setor, consolidando-se como uma das
marcas mais lembradas no segmento esportivo brasileiro (POKER, 2019).

Na coleta dos dados serdo utilizadas multiplas fontes de evidéncia, como por exemplo:
documentos, entrevistas, observacdo direta, registro de arquivos, observacdo participante,
artefatos fisicos e outros elementos que sejam pertinentes (YIN, 2015). Dentro destas
alternativas, serd escolhida como principal para a coleta de dados a entrevista de natureza
aberta e semiestruturada, onde o investigador pode solicitar aos respondentes-chave a
apresentacdo de fatos e de opinides a eles relacionados.

Na coleta de dados, as entrevistas semiestruturadas serdo aplicadas para colaboradores
de ambas as empresas. Na Comexi serd entrevistada a coordenadora de recursos humanos, a
assistente de RH, gerente comercial, gerente cetec, diretor comercial e diretor administrativo.
Na Poker sera entrevistada a gestora administrativa, o analista de departamento de pessoal,
gestor de marketing, lider de marketing, diretor administrativo e a gestora do departamento do
consumidor. Estes entrevistados foram selecionados por suas conexdes com o recrutamento e
selecdo das empresas em estudo.

Também sera realizada observacdo participante por um dos autores deste trabalho nas
duas empresas pesquisadas, em horarios e dias diferentes na semana, previamente agendados
junto ao setor de RH das organizacgdes. Sera feita a analise das relagdes das empresas com a
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consultoria de RH das organizacdes, da qual um dos autores atua no desenvolvimento dos
processos de recrutamento e selecao.

Serdo analisados ainda documentos pertinentes de ambas as empresas, conforme
forem julgados pertinentes ao estudo. Por fim, sera utilizada para a coleta de dados artefatos
fisicos e documentos adicionais, como por exemplo: material impresso em geral, folders,
prospectos, livros, catalogos, fotos, entre outros e ainda material disponibilizado no LinkedIn,
em websites, andncios, entre outros canais digitais relacionados com as empresas.

Para analise dos resultados sera procedida triangulacdo de dados. Sera conduzida na
comparacdo entre empresa nacional e empresa multinacional, tendo como base a teoria de
sustentacdo para a criacdo do roteiro, em conjunto com as observacdes e documentos
analisados. Sera efetuada, com base nos preceitos de Yin (2015) a estratégia de comparacgédo
entre semelhancas e diferencgas entre a empresa Comexi e a empresa Poker, tendo em vista a
identificacdo dos processos cocriativos bem como as diferencas de atuacao entre empresas.

4 RESULTADOS, DISCUSSOES E IMPLICACOES

O presente estudo se encontra na etapa de coleta dos dados e, por isso, ndo é possivel
neste momento apresentar os resultados e discussdo acerca da pesquisa, bem como ainda néo
foram tecidas implicacdes que podem derivar deste estudo e que podem ser consideradas para
académicos e gestores organizacionais. Ainda ndo foram desenvolvidas evidéncias empiricas
até este momento para identificacdo das praticas cocriativas, mas a etapa esta sendo planejada.

Com base no desenvolvimento tedrico desenvolvido é possivel identificar que a
cocriacdo € uma sistematica de trabalho viavel para diversas finalidades interativas dentro dos
mais variados tipos de organizacOes e arranjos intensivos em relacionamento humano. Com
base na analise de semelhancas e diferencas entre as praticas empresariais em estudo,
acredita-se que sera possivel apresentar resultados tedricos e praticos acerca da cocriacdo em
processos de recrutamento e selecdo, extrapolando o uso apenas como interacdo na relacéo
empresa-cliente.
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