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HEADHUNTING E O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E
SELECAO DE PESSOAS

Luis Fernando Domingues Boghossian’

RESUMO

O processo de recrutar e selecionar talentos € feito diariamente em diversas
empresas no mundo, mas para cargos mais elevados ou cargos especificos
dentro de uma organizacdo esses processos normalmente sao feitos por
pessoas especializadas: os headhunters. O artigo aqui apresentado tem como
objetivo verificar a forma de execucao do recrutamento e selecdo de pessoas
via headhunter, realizado por consultoria. Em carater exploratoério, foram feitas
entrevistas com cinco headhunters atuantes em S&o Paulo e Brasilia. E
apresentado na teoria 0 processo de recrutamento e selecdo abordado por
autores como Pontes (2001), Banov (2010), Almeida (2004), Chiavenato
(1999), entre outros e o modelo de Headhunting apresentado por Corcodilos
(2000), Banov (2010) e Wong (2008). Verificou-se que o0s headhunters
possuem processos mais especificos e assertivos, e que pelo fato de serem
especializados no recrutamento e selecdo de talentos, possuem maior
informacéo e efetividade na realizacéo desse servico.

Palavras-chave: Headhunting, Headhunter, Recrutamento e selecéo.

TBOGHOSSIAN, Luis. Aluno do 62 semestre do curso de Administracdo do UniCEUB.
Email: luisboghossian@hotmail.com



1. INTRODUCAO

O sucesso de uma empresa e a destreza que ela apresenta para
perpetuar na historia de seu negécio depende das habilidades técnicas, fisicas
e comportamentais que seus funciondrios apresentam no contexto da
organizacgao. Por esse motivo, planejar o recrutamento e selecionar as pessoas
com as competéncias certas para as necessidades e expectativas da
corporacgéao, torna-se vital para que esta atinja seu objetivo.

A escolha das novas pessoas para compor o quadro de funcionarios da
empresa, entretanto, ndo € uma tarefa facil. Os profissionais de Recursos
Humanos precisam ser cautelosos na selecdo, pois o futuro funcionario que
sera escolhido devera ter os atributos certos para alcancar as metas da
empresa. Todo este processo € oneroso, envolvendo as etapas de
recrutamento, contratagéo e treinamento. (DESSLER, 2003). Segundo Robbins
(2010), é muito importante verificar as aptiddes do candidato ja no processo
seletivo, pois se ele ndo as tiver, provavelmente também ndo terd o
desempenho esperado pela organizacdo, o que acarretard em mais custo em
treinamento e desenvolvimento.

Acompanhando a importancia do recrutamento e selecao de talentos e a
demanda das companhias por processos cada vez mais eficazes, capazes de
evitar gastos extras e retrabalhos, surgiu nos Estados Unidos, pés Segunda
Guerra Mundial, a profissionalizacdo de especialistas em identificacdo de
pessoas, os headhunters. Estes atuam com abordagens praticas e mais
especificas no recrutamento e selecdo para as empresas. O desafio desse
profissional é criar uma correspondéncia direta e eficaz entre a pessoa certa e
0 emprego certo. (CORCODILOS, 2000).

Para realizar o recrutamento e selecdo de pessoas para as empresas,
os headhunters utilizam como base sua formacado, normalmente ligado a area
de Recursos Humanos, experiéncia profissional e cursos voltados para o
conhecimento do ser humano como coaching. (BANOV, 2010)

Os processos de recrutamento e selecdo de talentos, segundo Almeida
(2004), necessitam ser vistos como uma area de negdécio, envolvendo o

gerenciamento de talentos. Logo, diante da acuidade dessa etapa para o



crescimento da empresa e com a atuacdo de departamentos de RH e
headhunters, cada um com sua eficécia e estratégia, surgiu a seguinte questao
gue esse trabalho visa responder: como ocorre o0 processo de identificacdo e
selecao de profissionais via headhunter atuante em consultoria?

Este trabalho tem como objetivo verificar a forma de execucédo do
recrutamento e selecao de pessoas via headhunter, realizado por consultoria.

O tema foi escolhido apds perceber o surgimento de novos modelos de
selecdo, desenvolvidos por meio da atuacdo do headhunter, gerando a
curiosidade sobre a crescente contratacdo desse tipo de profissional e se
existe, realmente, uma diferenca no trabalho de recrutamento e selecdo de
talentos entre as praticas adotadas por um headhunter e as teorias abordando
o tema.

Este estudo trara beneficios para a academia por ser um assunto que
envolve a ocorréncia de atividades essenciais para o alcance dos objetivos da
organizagdo. Pode ser utilizado em estudos e formando bases de
conhecimento para consultas posteriores.

A sociedade também se beneficia, pois a analise de como os critérios de
selecdo s&do abordados por ambos os lados — Gestdo de Pessoas e
headhunters — cria-se um ambiente favoravel a ampliacdo do conhecimento,
gerando oportunidades para um melhor preparo a quem procura uma posi¢cao
em uma empresa.

Além disso, no ambito organizacional, a comparacdo entre as duas
atuacdes oferece a oportunidade de escolher a que melhor se encaixa com as
estratégias da empresa, levando-se em consideracdo os custos e sua cultura,
para que se atinja maior eficacia na contratacdo de seus futuros colaboradores.

O presente trabalho foi dividido em quatro partes. Sendo a primeira o
referencial tedrico, onde sédo apresentadas as teorias com base nos principais
autores sobre recrutamento e selecédo de talentos e o modelo de headhunting;
a metodologia, que apresenta 0 meio e a forma utilizada para conduzir o
estudo; analise e discussédo dos resultados, onde sdo apresentadas as andlises
feitas a partir das entrevistas realizadas com os headhunters; e consideracdes
finais, onde sdo expostas as conclusdes, os fatores limitantes e indicacdes

futuras a partir deste estudo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Na atual era do capital humano, a valorizagdo do funcionario tornou-se
fundamental para conduzir a competitividade mediante um mercado altamente
globalizado, com relevantes avancos tecnologicos e alta velocidade para
conducdo de negdcios. Por este motivo surge uma demanda para repensar as
formas de atrair e manter talentos dentro de uma organizacao, principalmente
por aquelas que buscam por inovagdes constantes. (PONTES, 2001)

Para que a organizacdo consiga realizar os melhores processos com
alta efetividade na obtencdo de seus resultados, sdo necesséarias as melhores
pessoas. Com o intuito de encontrar os melhores candidatos, as empresas
contam com seus setores de recursos humanos, terceirizam empresas
especializadas para atender a demanda ou até mesmo contratam os chamados
headhunters, termo em inglés que remete a “cagcador de cabegas”, um
profissional especializado em encontrar as melhores pessoas para ocupar um
determinado cargo dentro de uma empresa. O processo de recrutamento e
selecdo feito por meio desse profissional €& chamado de
Headhunting.(OLIVEIRA, 2001)

A seguir, sdo detalhados os processos de recrutamento e selecdo de

talentos e o modelo do headhunter.

2.1.RECRUTAMENTO E SELECAO DE TALENTOS

O modelo para recrutar e selecionar tem como fungcéo encontrar pessoas
gue atendam as exigéncias de um cargo especifico em uma organizacao
(SANTOS; FRANCO; MIGUEL, 2003), identificando a pessoa certa para o lugar
certo. (DESSLER, 2003). Para Souza et al. (2009) a resolucdo de demandas
internas da empresa sao preenchidas pelo recrutamento e selecdo de pessoal.

Pontes (2001) coloca que as questdes ligadas a colocacdo de pessoas
envolvem as fases de planejamento de pessoal, andlise de cargos,
recrutamento, selecdo e integracdo de pessoal. Antes, porém, de realizar o
processo de recrutamento e selecdo de talentos devem-se analisar todas as
posicdes de condi¢des de trabalho, atribuicBes responsabilidades, padrdes de
desempenho e relacionamento. (DESSLER, 2003)



Abaixo seguem o detalhamento das etapas de planejamento, andalise de

cargos, recrutamento e selecao.

2.1.1. PLANEJAMENTO

A etapa de planejamento segundo Banov (2010) tem como finalidade
realizar uma previsdo das vagas futuras que a empresa podera abrir, mediante
planejamento estratégico. Dessa forma € possivel preparar as ac¢des que a
organizacdo devera tomar. A falta desse planejamento traz dificuldades na
missao de recrutar bons candidatos, visto que o tempo habil para a preparacéo
e desenvolvimento do processo sai prejudicado. (PONTES, 2001).

Segundo Chiavenato (1999) o planejamento de pessoal pode ser feito
baseado no modelo de procura estimada do produto, onde sé&o analisas as
perspectivas de demanda por determinado produto e calculadas o corpo de
trabalho necessario para a realizacdo do mesmo. Dessa forma encontra-se a
guantidade ideal para a producéo suficiente que atenda a demanda.

Para Snell (2009) o aumento do quadro de funcionarios ou a contratacao
de novos colaboradores deve ser feita de acordo com dados, especificacdes e
descricdes do cargo em questéo para que, em seguida, a analise desses dados
possa ser realizada pelo departamento de Recursos Humanos para tomada de

decisoes.

2.1.2. ANALISE DE CARGO

Para passar ao processo de recrutamento, € necessario antes, identificar
como € o cargo que necessita de uma nova pessoa. Esta analise oferece visédo
geral das caracteristicas do cargo, descrevendo as principais atividades,
requisitos, responsabilidades e vantagens que o cargo oferece. (ALMEIDA,
2004).

Para Pontes (2001), a analise do cargo envolve a descricdo, a
especificacdo e o grupo ocupacional da posicéo (gerencial, nivel superior, nivel
técnico, administrativo ou operacional). Segundo o autor, a andlise estuda as
atribuicbes e responsabilidades dos cargos e é por meio dela que se obtém

detalhadamente as atividades, de forma sistematizada. Dessa maneira é



possivel compreender como e por que séo feitas cada uma das tarefas e quais
as condic¢Oes exigidas para ocupar uma posi¢ao no cargo.

Com o detalhamento minucioso da vaga € possivel levantar informacoes
cruciais para tracar o perfil dos candidatos a serem procurados (LODI, 1986).
Essa analise atrelada ao conhecimento da cultura organizacional e a analise do
mercado de trabalho direcionam o selecionador em busca de um candidato
ideal. (BANOV, 2010)

2.1.3. RECRUTAMENTO

Tracados os perfis do cargo inicia-se o processo de captacdo de
pessoal. A fase de recrutamento caracteriza-se pela proposta de vagas que a
empresa realiza com o0 objetivo de encontrar candidatos a ocupar cargos
disponiveis. Toledo e Milone (1983 apud PONTES, 2001, p. 81) descrevem o
recrutamento como “a etapa inicial do processo de busca e atracdo de mao-de-
obra para a organizacao, procurando prover o numero adequado de candidatos
para as posicoes em aberto”. Para Chiavenato (1999 apud WERTHER; DAVIS,
1981) esse processo se da pelo encontro e atracao, por parte da organizacéao,
de candidatos capazes para solicitacdo de emprego. Chiavenato (1999 apud
PONTES 2001, p. 81) diz, ainda, que “para ser eficaz, o recrutamento deve
atrair um contingente de candidatos suficiente para abastecer adequadamente
0 processo de selecao”.

Também é necessario realizar o planejamento do recrutamento, pois por
meio dele serdo criadas as divulgacfes das vagas para atrair candidatos
especificos. Este planejamento € importante porque envolve custos para a
empresa, principalmente nos dias de hoje, onde é possivel atingir um alto
numero de candidatos devido a divulgacdo online. (BANOV, 2010).

Segundo Fidelis et al. (2009), um recrutamento sem planejamento pode
atrair candidatos fora do perfil desejado o que, por consequéncia, acarretara na
ma utilizacdo do tempo disponivel para analise dos perfis e desperdicio de
recursos.

Utiliza-se quatro etapas para obtencdo de processos de recrutamento

efetivos segundo Banov (2010, p. 39).



12 Etapa — Coleta de dados: detalhamento do perfil de cargo,
tempo disponivel para preencher a vaga, recursos financeiros
destinados ao recrutamento, situacdo do mercado de trabalho
etc.

22 Etapa — Planejamento: Quando ocorrera o recrutamento, tipo
(interno, externo ou misto), escolha dos meios de divulgagéo,
previsdo de custos, definicAo do conteddo da divulgacéo,
responsabilidades sobre o processo etc.

32 Etapa — Execucdo do recrutamento: Divulgagéo da vaga.

42 Etapa — Avaliacdo do recrutamento: do numero de
candidatos que responderam ao recrutamento (enviando
curriculos, preenchendo fichas ou cadastrando seus curriculos
no site), quantos eram realmente os candidatos qualificados
para a vaga? As vagas foram preenchidas? Os meios foram
eficazes?

Para a divulgacdo das vagas deve-se analisar a urgéncia do
preenchimento do cargo, quais 0s recursos que a empresa tem para realizar o
processo e qual sera o meio de recrutamento: externo, interno ou misto.

O recrutamento interno € o processo de contratacdo de funcionarios
dentro da empresa. Este tipo de recrutamento deve ser considerado a opcao
principal, pois se podem obter informacdes mais precisas sobre os candidatos,
custar menos para a empresa, melhorar as relacdes publicas com os
empregados, estimular a preparacéo para a promoc¢ao (LODI, 1986), necessitar
de um menor tempo de ambientac&o, ser um processo mais rapido e ja possuir
os funcionarios adaptados a cultura organizacional. (PONTES, 2001).

Ja o recrutamento externo € o processo de divulgacédo de vagas fora da
empresa. (SILVA; NUNES, 2002). Nos casos em que o quadro funcional
interno ndo é suficiente para ocupar alguma vaga superior dentro da empresa,
seja por falta de experiéncia, competéncias ou devido a grande expanséo da
organizacdo demandando mais mado de obra € adotado a préatica de
recrutamento externo (BANOV, 2010). Apesar de envolver maior custo a
organizacao, este tipo de recrutamento também € positivo por trazer ideias
renovadoras de pessoas treinadas por outras empresas, com novas
expectativas, motivacdes e talentos. (PONTES, 2001).

O recrutamento externo, por sua vez, pode ser realizado de diversas
maneiras tais como anuncios de emprego em jornais e revistas, agéncias de
emprego (LODI, 1986), arquivamento de curriculos de candidatos que

espontaneamente compareceram a empresa, contatos com universidades e
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escolas (BANOV, 2010), conferéncias e palestras, recrutamento no exterior
(PONTES, 2001), indicagbes de funcionarios da empresa, entre outros.
(CHIAVENATO, 1999).

Neste tipo de recrutamento citado acima, destaca-se também a
contratacao de consultorias especializadas para captar pessoas para cargos no
topo da piramide organizacional. Esses consultores denominam-se
headhunters, no qual abordaremos com mais precisdo a seguir.

Ja o recrutamento misto ocorre quando a empresa realiza os dois tipos
de processos para divulgar suas vagas, tanto o interno quanto o externo.
(BANOV, 2010).

2.1.4. SELECAO

O recrutamento explicado acima tem o objetivo de atrair, seletivamente,
candidatos que possuam 0s requisitos minimos a uma vaga a ser preenchida.
Ja a selecao “visa escolher aquele que possua as maiores probabilidades de
ajustar-se ao cargo vago.” (CHIAVENATO, 1999, p. 81) Segundo Santos (1985,
apud PONTES, 2001, p. 125) a selecao “é o processo pelo qual sdo escolhidas
as pessoas adaptadas a uma determinada ocupacio ou esquema operacional”.
Durante essa escolha, porém, o autor diz ainda que “a selegcdo nem sempre
significa escolher os que revelam aptiddes ou capacidades nos seus indices
mais elevados e, sim, 0os mais adequados a uma situacdo predeterminada”.

Compreende-se que as empresas, assim como pessoas, possuem
gualidades, exigéncias, competéncias e perfis diferentes. Por este motivo, a
selecdo de pessoal é fundamental para que se encontre a pessoa certa para o
lugar certo com o objetivo de enquadrar as caracteristicas do recrutado com a
cultura e estilo de trabalho da organizacédo. (BANOV, 2010).

Para realizar a etapa de selecao de talentos, existem diversos processos
utilizados pelos recrutadores. Spector (2003), por exemplo, indica como usuais
os procedimentos de avaliagdo e selecdo feitos por meio de testes,
informacBes biograficas, amostras de trabalho, entrevista, e centros de
avaliacdo. Pontes (2001) afirma que durante as etapas do processo de selecdo

pode-se tomar uma possivel decisdo de mudanca do candidato para outra vaga
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dentro da empresa, de acordo com seu perfil. Para o autor as etapas sao:
Triagem (entrevista e andlise de curriculo), Testes (conhecimentos,
desempenho e psicoldgicos), entrevista de sele¢do, entrevista técnica, exame
médico e referéncias do candidato. Para cada etapa em que o candidato é
reprovado existem trés opcbes possiveis. A primeira é o0 possivel
aproveitamento do candidato em outros cargos, a segunda € a recusa por parte
do préprio candidato e, por ultimo, € a recusa por parta da empresa.

Banov (2010) acrescenta, além das etapas compreendidas acima, a
dindmica de grupo como fator fundamental para identificar perfis e
comportamentos dos candidatos.

Abaixo seguem informacdes de cada fase deste processo:

2.1.41. TRIAGEM, TESTES E ENTREVISTAS

Na triagem sao feitas as analises de curriculo e entrevistas. Ela consiste
na identificacdo rapida dos candidatos que estdo de acordo com 0s requisitos
do cargo e com o perfil da vaga. (PONTES, 2001)

Na andlise do curriculo sé@o identificados dados basicos como idade,
local onde reside, qualificacdo ou experiéncia profissional, histérico profissional
indicando posicdes de lideranca ou de destaque, formacao académica, fluéncia
de linguas e outras informag¢des como intercambios e experiéncias no terceiro
setor. (BANOV, 2010).

As entrevistas sdo processos profundos com o intuito de averiguar a
qualificacédo, o potencial e a motivacdo do candidato ao cargo. Além disso visa
corroborar os itens relatados no curriculo, tais como fluéncia em idiomas e
experiéncias anteriores. Para as empresas que possuem psicélogos em seu
guadro de pessoal, € comum realizarem entrevistas de cunho comportamental
para identificar perfis adequados ao cargo. ApGs selecionadas as pessoas que
se enquadram nas exigéncias do cargo sao feitos os testes de carater mais
técnico. (WEISS, 2002)

Os testes podem ser, segundo Banov (2010), de conhecimentos gerais,
onde podem existir questdes sobre cultura geral envolvendo politica, economia,
esportes etc., ou conhecimento geral abordando o cargo em questédo. Os testes

podem ser também de conhecimentos especificos, por exemplo, matematica,
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raciocinio logico, inglés etc., ou testes psicolégicos para conhecer as
caracteristicas de inteligéncia, personalidade, interesses e integridade.

2.1.4.2. DINAMICAS DE GRUPO

Apos realizadas as etapas de entrevistas e testes, os candidatos
aprovados nos processos anteriores sdo convocados para as dinamicas de
grupo. Esta indica uma avaliacdo psicolégica onde os recrutadores identificardo
as relacdes interpessoais e a sistémica do grupo. (PARPINELLI; LUNARDELLI,
2006)

Almeida (2004) cita, ainda, que as dinamicas em grupo identificardo as
competéncias comportamentais e os perfis dos candidatos. O autor sugere a
utilizagdo de uma ficha comportamental, onde o avaliador anotara todos os
comportamentos do candidato diante de situa¢des vividas no dia a dia, acdes
de atitude perante os demais colegas, espirito de lideranca e conhecimento do
gue esta praticando.

Para Banov (2010) nesta etapa ndo existe vencedor. Passara o
candidato que apresentar as competéncias mais analogas as exigidas pela

banca de recrutadores, em convergéncia a cultura da organizacao.

2.1.4.3. EXAME MEDICO

Segundo Marano (1987 apud PONTES, 2001) o exame meédico tem
como objetivos basicos permitir a colocacdo dos trabalhadores em servicos
adequados, permitir que os candidatos conhecam o estado real de sua saude,
fazer com que o funcionario contratado tenha as primeiras no¢cfes basicas de
saude ocupacional e cumprir as determinacdes legais para a admissao de um
funcionario. O exame tem por finalidade principal “averiguar a adequagao do

homem ao cargo, do ponto de vista médico”. (PONTES, 2001 p.128)

2.1.4.4. CONTRATACAO

Apés realizadas todas as etapas acima, os melhores candidatos e os
gue passaram nos exames médicos sem nenhum problema sdo informados

pelo departamento de recursos humanos para se apresentarem a empresa
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junto com os documentos necessarios para a efetivacdo da vaga. (WEISS,
2002)

2.2.0 MODELO DE HEADHUNTING

Diversas empresas, ao recrutarem e selecionarem seus colaboradores
arcam com custos elevados com anuncios, honorarios de agéncias,
socializagdo do empregado, treinamento e consultorias. (BANOV, 2010)

Muitas vezes o custo mais alto se da quando a selecdo é mal feita e
todo o investimento realizado no colaborador é destituido quando ha a
demissado ou desligamento do funcionério por falta de adaptacdo a cultura da
organizacdo ou por auséncia de competéncias técnicas e comportamentais
para a realizacdo das atribuicbes do cargo. Esse custo € ainda maior quando
se trata de um cargo no topo da piramide hierarquica da organizacao,
principalmente quando tratamos do custo de oportunidade que um colaborador
nesse nivel pode trazer em beneficios para a empresa. (WONG, 2008)

Por esse motivo, muitas empresas primam por recrutar e selecionar os
melhores candidatos para a ocupacdo de uma vaga, evitando a necessidade
de arcar com custos futuros e, além disso, como consequéncia, trazer os
melhores resultados para a empresa. Para escolher os colaboradores que mais
agregam valor, as empresas muitas vezes contam com a consultoria de um
headhunter. (ASSUMPCAO, 2009)

Os headhunters sé@o profissionais autbnomos ou que trabalham em
consultorias especializadas em captar pessoas no topo das piramides
organizacionais, sejam eles presidentes, vice-presidentes, superintendentes ou
diretores. Normalmente estes cargos sdo escassos no mercado de trabalho,
por se tratar de uma mao de obra estratégica altamente qualificada. (BANOV,
2010).

Apesar de normalmente serem contratados para buscar pessoas as
posicOes de alta hierarquia, os headhunters também podem ser contratados
para alocar gerentes ou até mesmo funcionarios menos qualificados.
(CORCODILOS, 2000)

Oliveira (2001) conceitua headhunter como um profissional focado em

encontrar a pessoa certa para um determinado cargo na empresa. A profissao
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surgiu nos Estados Unidos apés a Segunda Guerra Mundial e lentamente foi se
instalando no Brasil a partir da década de 60, onde s6 comecou a ganhar um
mercado expressivo nos anos 90. Segundo o autor, esse tipo de servico ja faz
parte de centenas de empresas de médio e grande porte, atualmente.

Para Marras (2002 apud BANOV, 2010 p. 44) o headhunter esta um
nivel acima dos profissionais de recrutamento e selecdo atuantes nos Recursos
Humanos das empresas devido a alta rede de contatos que ele possui, pelo
seu perfil cultural e sua carreira profissional. Normalmente € considerada a
area de luxo de uma consultoria especializada em recrutamento e selecao. Sao
contratados por empresas que estdo a procura de profissionais escassos no
mercado de trabalho e também por “empresas que ndo podem divulgar suas
vagas, pois os candidatos potenciais encontram-se em posi¢cdes estratégicas
em organizagbes concorrentes”, demonstrando-se, assim, especialistas em
negociagdes silenciosas para retirar um executivo de uma empresa e realoca-lo
em outra concorrente com propostas melhores. (BANOV, 2010, p.43)

Embora o custo de contratacdo de um headhunter seja elevado, em
torno de 25% a 30% do salario anual do executivo a contratar, muitas
empresas preferem contar com esse servico pois montar uma estrutura propria
de selecao sairia muito mais caro. (OLIVEIRA, 2001) Banov (2010) cita ainda
gue os salarios podem chegar aos 35%.

Marras (2002, p. 76) entende que um headhunter é a maneira mais
eficaz para encontrar uma pessoa com 0s requisitos e qualidades ideais que se

procura na organizacdo. O autor corrobora, ainda, na seguinte citacao:

E alguém com presenca constante em eventos culturais,
esportivos ou em encontros internacionais utilizados como
ponto de encontro pelos altos executivos. Seu transito entre 0s
presidentes de grandes organizagbes é tdo garantido quanto

Seus almogos semanais com esses mesmos executivos.

A atuacdo dos headhunters sdo diferenciadas do departamento de
Gestao de Pessoas das empresas ndo sé pela rede qualitativa de contatos que

o profissional possui, mas também porque os headhunters criaram um método
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catalisador entre o candidato certo e o emprego certo. (CORCODILOS, 2000)
Para o autor, o departamento de pessoas burocratiza os processos de selegao
com varias entrevistas, dinamicas, testes e competicdes enquanto 0s
especialistas em recrutamento encontram a pessoa certa para 0 cargo
rapidamente, sem confusdo e sem preocupacdo, apenas com entrevistas
pontuais, conhecimento, relacionamento e experiéncias que ele possui com
seus potenciais candidatos.

Normalmente, por se tratar de um trabalho autbnomo, cada headhunter
tem suas técnicas para se chegar a um candidato e indica-lo para um cargo.
Corcodilos (2000) afirma que durante sua vida como headhunter foi
conhecendo pessoas e criando sua prépria rede de contatos. A partir do
momento em que comecou a divulgar o seu trabalho e ser contratado por
empresas para tal fim, a procura de pessoas em busca de um novo cargo
aumentou muito trazendo “quorum” para suas indicagdes.

Oliveira (2001, p. 19), em uma pesquisa realizada com os dez maiores
headhunters do Brasil, identifica como as principais caracteristicas citadas por
eles, em ordem de relevancia, para a contratacdo de uma pessoa em uma
empresa desejada, os seguintes critérios: “persisténcia, autoconfianca,
facilidade para relacionar-se, estabilidade emocional, boa formacao técnica,
ética com colegas e concorrentes, ambicao de crescer, experiéncia, lealdade a
empresa e fidelidade aos superiores.”

Segundo o0 autor, os headhunters buscam pessoas com as
caracteristicas acima para construir sua rede de contatos, onde nao
predominam pessoas com competéncias técnicas para funcdes pontuais, e sim
com competéncias humanas, capazes de lidar com diversos tipos de situacao.
Corcodilos (2000) também diz que as melhores pessoas ndo sao as que
possuem as competéncias técnicas como fator determinante para destacar-se
em uma entrevista de emprego.

O estudo sobre a escolha de novos colaboradores para compor o quadro
pessoal das organizacfes detalhard como esse processo tdo pouco estudado €
feito e quais as formas de execucdo encontradas no recrutamento e selecdo de

talentos utilizados no headhunting.
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3. METODOLOGIA

A atuacado do headhunter no Brasil € um campo ainda pouco estudado e
observado. Por esse motivo, serd utilizada a pesquisa exploratéria com o intuito
de desenvolver e esclarecer as ideias que contornam este tema. O estudo
traz também a finalidade de esbocar o contexto geral sobre o tema para servir
de base a estudos posteriores. (GIL, 1999).

O estudo possui como tipo de abordagem, segundo Gil (1999), a
pesquisa qualitativa, e foi construido com a utilizacdo de entrevista com cinco
headhunters que trabalham no modelo de consultoria, um atuante em Brasilia e
0s outros quatro em Sdo Paulo. A entrevista ira ajudar na compreensao de
informacdes que rondam o universo do headhunter (COSTA; COSTA, 2001),
levando em consideracdo as opinides, sentimentos e condutas adotadas pelos
entrevistados, (SANTOS; ROSSI; JARDILINO, 2000).

3.1. PARTICIPANTES

Foram escolhidos por meio de contato pessoal e indicacdo, cinco
Headhunters que concordaram em participar da pesquisa.

O primeiro tem formacdo em engenharia. Possui 64 anos de idade e
nasceu em Nanquim, na China. Tem 30 anos de experiéncia como Headhunter.
Atuou na presidéncia de grandes empresas lideres desse segmento e
atualmente dirige sua propria consultoria onde 43% de seus clientes estédo
figurados entre os 500 mais da revista Fortune. E considerado pela revista The
economist um dos 200 mais destacados Headhunters do mundo.

O segundo entrevistado tem formag¢do em Administracdo de RH. Tem 35
anos e possui 13 anos de experiéncia em RH e 5 anos em Headhunting. Ja
atuou em cargos taticos em empresas como McKinsey & Company e UBS, nos
EUA, MRS Logistica e 85 Broads Brazil. Atualmente € dono de sua propria
empresa em Sao Paulo, que oferece diversos servicos em consultoria de
Recursos Humanos, onde, entre eles, esta contemplado o Headhunting.

O terceiro entrevistado também tem formacdo em Administracdo. Possui
55 anos de idade, dos quais 20 anos atuando com RH e Headhunting. Ocupou

cargos estratégicos em empresas como ATKearney Executive Search, nos
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EUA, Tran Search, na Franca e também na presidéncia de sua propria
empresa, uma das lideres de mercado no Brasil. Hoje atua como o responséavel
no Brasil pela Pedersen & Parteners, em Sdo Paulo, um dos maiores
escritorios do mundo em Headhunting, presente em 47 paises.

O quarto entrevistado possui formacado em Psicologia. Tem 28 anos de
idade e 5 anos de experiéncia em RH e Headhunting. Atua em Brasilia em sua
propria empresa de consultoria em Recursos Humanos e possui clientes em
todo o Brasil, dentre eles Rede Globo e Ambev. Um dos servigos ofertados
pela consultoria é o Headhunting.

O quinto entrevistado tem formacdo em Engenharia e Administracao e
possui 47 anos de idade. Atuou como trainee na Siemens, trabalhou em
projetos de mercado de capitais na C&D DTVM. Em seguida foi consultor
financeiro e estratégico na McKinsey&Company , onde contribuiu na qualidade
da educacgédo publica do Brasil, estando a frente de diversos projetos com o
Governo de Minas Gerais. Ha 4 anos atua como um dos principais consultores
de executive search e talent development na maior empresa de Executive

Search do mundo.

3.2.INSTRUMENTO

As entrevistas sdo semi-estruturadas, possuindo perguntas abertas a
respeito do processo de recrutamento e selecdo de talentos. Este tipo de
entrevista auxilia no esclarecimento do tema por parte do entrevistado e €&
direcionada por meio de um roteiro de entrevista. (CARVALHO, 2001)

O instrumento utilizado nessa pesquisa tem dezesseis perguntas semi-
estruturadas, além de dados informando as caracteristicas dos entrevistados,
abordando temas que envolvem a atuacdo do headhunter em quatro pilares:

servico, mercado, clientes e metodologia.

3.3.PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Quatro entrevistas foram realizadas por meio de skype call com os
Headhunters de Sdo Paulo e uma entrevista foi feita pessoalmente com o

Headhunter de Brasilia. Com o consentimento dos participantes, foram
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gravadas e posteriormente transcritas para analise. A entrevista é composta de
15 a 20 perguntas e possui duracdo de 50 minutos a 1h10.

3.4.PROCEDIMENTOS ANALITICOS

A avaliacdo dos dados obtidos na entrevista foi feita por meio das
técnicas de andlise de conteldo e pelo método etnogréfico. A andlise de
conteldo tem o objetivo de auxiliar na obtencdo de respostas para se
compreender como se estrutura o processo de recrutamento e selecédo via
headhunter. (MINAYO, 2004) Além disso, levantard informacdes sobre o que €
dito atualmente sobre o principal tema abordado nesse artigo, o headhunter.
(VERGARA, 2000).

JA o método etnografico permite, por meio da entrevista semi-
estruturada ou ndo estruturada obter dados sobre pessoas, interagoes,
simbolos e tudo o mais que interessa a geracdo de conteudo para a
investigagao do problema em questdo. Por meio dele se confronta a teoria e a

pratica considerada na entrevista, e se constroi a teoria. (VERGARA, 2000)
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As entrevistas trouxeram dados qualitativos sobre os processos e as
praticas usualmente utilizadas pelo headhunter no recrutamento e selecdo de
talentos. Os dados foram analisados sob a perspectiva do contexto do trabalho
em que esse profissional atua, relatando experiéncias e informagdes adquiridas
por meio de pesquisas ou de vivéncias desses profissionais, 0 que nos
proporciona responder o problema dessa pesquisa.

Analisando o perfil e o tipo de servico oferecido pelos entrevistados,
percebeu-se a segmentacdo em dois oficios diferentes em que os headhunters
atuam, e com estreita relacdo entre o que oferecem em suas consultorias e a
experiéncia que eles tém de mercado e de vida.

Trés dos entrevistados possuem mais de 45 anos de idade e muitas
experiéncias profissionais. Dois deles, inclusive, com mais de 20 anos de
atuacdo em Headhunting. Assim como afirma Banov (2010), percebeu-se que
esses profissionais compdem um grupo que atuam em consultorias para
recrutamento e selecdo de talentos para cargos mais elevados na empresa
como presidentes ou “C” levels (CEO, CFO, COO, CIO etc), vice-presidentes,
diretores e cargos estratégicos em geral, que consistem em uma posi¢cao que
abre novas frentes de negoécios para a empresa e/ou que tenha qualquer
ligacdo com a presidéncia. Foi ressaltado, inclusive, que para essas areas de
contratacao, € utilizado nessas empresas o termo “Executive Search”, em vez
de “Headhunting”.

Este grupo é contratado por oferecem servicos como o de Headhunting
no processo de recrutamento e sele¢do de profissionais, coaching e mentoring,
ajudando os executivos a alavancar seus resultados, avaliagcdo de executivo,
para verificar a efetividade do trabalho desempenhado pelo executivo,
montagem de conselhos administrativos e planejamento para sucessao de
presidéncia.

O segundo grupo compde os dois entrevistados mais novos, com 35
anos e 28 anos de idade. Como citado por Corcodilos (2000), percebeu-se que
esses profissionais atuam com headhunting em uma area mais tatica da

empresa, abrangendo a contratacdo de pessoas para cargos gerenciais ou
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cargos com exigéncias técnicas especificas, dificeis de encontrar no mercado,
como por exemplo, vendedores atuantes no Brasil, que conhecem o mercado
farmacéutico e falam alemao. Para as empresas de recrutamento com esse
perfil, um termo bastante utilizado para caracterizar o “Headhunting” € o
“‘Middle Management Search”.

Eles oferecem servicos de Middle Management Search, estudo de
remuneracdo e beneficios, estudo e levantamento de clima organizacional,
coaching, avaliagdo de desempenho, pesquisa de QVT, cliente oculto,
comunicacdo corporativa e Universidade Corporativa. Percebe-se que este
segundo grupo, apesar de realizar o headhunting, também realiza consultorias
gerais na area de Recursos Humanos.

Os dois grupos, porém, apesar de realizarem headhunting para dois
tipos diferentes de candidatos, utilizam as mesmas estratégias e técnicas para
encontra-los.

No servico que envolve o recrutamento e selecdo esta sempre
contemplada a figura do Headhunter para realizar o trabalho. Esse profissional
€ remunerado com um percentual do salario anual do executivo que ele indicou
para a vaga de uma empresa (OLIVEIRA, 2001), inclusive contando os
beneficios, participacdo em lucros e resultados e 13° salario. Os entrevistados
informaram que o percentual normalmente € fixado em 35% para os cargos de
alto executivos e em torno de 18% a 22% para 0s cargos taticos.

Segundo relato dos headhunters ha uma grande particularidade na
atuacdo desses profissionais quando comparados aos departamentos de
Recursos Humanos que realizam o recrutamento e sele¢cdo nas empresas. A
primeira diferenca se da pela pro-atividade envolvida no processo. Os
departamentos de RH ndo possuem estrutura e nem tempo para buscar um
candidato a uma vaga em aberto na empresa. Eles anunciam a posicao e
aguardam os curriculos das pessoas interessadas. Muitas vezes o cargo deve
ser ocupado de forma imediata devido a entrega de resultados estratégicos da
empresa. Por esse motivo, para posicfes mais elevadas e cargos mais
especificos, onde € necessaria a contratacdo de uma pessoa com
personalidade caracteristica a cultura da empresa e competéncias técnicas

apuradas, sem a necessidade de treinamentos demorados, € o que leva a
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contratacdo dos headhunters. (CORCODILOS, 2000). Além disso, esses
profissionais especializados possuem uma rede de contatos e banco de dados
especificos para cada posicéo, facilitando a busca por algum perfil desejado.
Existem, ainda, cargos a serem ocupados que exigem alto sigilo, devido a
posicao que serd substituida ou até mesmo por ocorrer procura de profissionais
em empresas concorrentes. (OLIVEIRA, 2001).

Segundo um dos entrevistados, a empresa em que atua (Egon Zehnder
International) fez uma pesquisa, no Brasil, em que mostra que nos ultimos dez
anos o numero de empresas que buscam executivos para gerir o negécio em
gue atuam cresceu trés vezes, enquanto o numero de executivos nao
aumentou significativamente para atender essa demanda, visto que,
normalmente, 0s executivos, presidentes e diretores sdo pessoas mais
seniores e com maior experiéncia. Sendo assim, percebe-se uma extrema
necessidade pelos servicos dos Headhunters, para encontrar profissionais
aptos, capacitados e adaptaveis as mais variadas culturas das organizacgoes.

O processo de recrutamento e selecdo de talentos ocorre nos
departamentos de RH das empresas em algumas etapas: coleta de dados,
planejamento, execucdo do recrutamento, avaliacdo e selecéo dos candidatos.
(BANOV, 2010). Os headhunters ja estabelecidos no mercado brasileiro e que
realizam o Executive Search sdo contratados por empresas de grande porte,
sendo 40% delas multinacionais e 60% nacionais. (WONG, 2008). Ja as
empresas que realizam o Middle Management Search s&o contratadas por
empresas de pequeno, meédio e grande porte, em sua maioria, companhias
nacionais.

As empresas, ao verificarem a necessidade de contratacdo de um novo
executivo ou gerente, entram em contato com o Headhunter solicitando um
individuo para a posicao. A partir dai, alguns procedimentos sdo tomados.

O primeiro dele consiste ha marcacdo de uma reunido entre o executivo
solicitante da empresa, normalmente, o diretor de RH, presidente ou o proprio
conselho de administracdo. Nessa reunido é passado ao Headhunter o job
description do cargo, ou seja, a descricdo detalhada de todas as funcdes
realizadas no cargo e quais as competéncias exigidas. Nessa fase sao

levantados tanto os aspectos técnicos relacionados a formacao profissional,
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linguas, cursos e especializagbes, quanto 0s aspectos comportamentais
exigidos pelo cliente.

O aspecto comportamental engloba avaliagdes subjetivas relacionadas a
cultura da organizacdo, como por exemplo, a busca por profissionais que
tenham atuado em empresas onde a presséo estava diariamente presente em
suas decisdes, ou entdo em empresas onde o team working ou coleguismo
eram acOes constantes para se atingir um resultado. Algumas vezes sao
necessarias pessoas individualistas e em outras situacdes pessoas com
personalidade criativa, com alta capacidade de relacionamento interpessoal e
persuasao. Tudo depende do perfil da empresa que contrata o headhunter.

Para encontrar o melhor perfil, o0 Headhunter estuda a fundo a cultura e
os valores da empresa. Muitas vezes eles passam a frequentar durante alguns
dias todos os ambientes da companhia no intuito de compreender a relacéo
entre as pessoas que sao comuns aquele ambiente, conhecendo a pessoa que
sera a chefe do novo colaborador e também todos os seus stakeholders. A
analise do perfil do cargo, das competéncias técnicas e comportamentais, da
cultura e valores da empresa e das pessoas envolvidas na organizacédo tem o
objetivo de criar um profundo entendimento do contexto de negécio da
organizacao, definir rigorosamente as metas, realizar um equilibrio entre os
requisitos do cargo e o perfil disponivel no mercado e fazer uma revisdo mais
minuciosa a respeito do que é apresentado no job description e o que
realmente € necessario ao cargo, buscando entender quais as expectativas do
cliente na contratacdo de uma nova pessoa.

Depois de compreendido o perfil a ser buscado pelo Headhunter, é feito
o processo de identificacdo de candidatos. Essa etapa pode ocorrer de
diversas formas por meio da analise de pessoas no banco de dados da
empresa, indicacdes de pessoas chave, mantendo o sigilo da vaga, contatos
do préprio headhunter, redes sociais, em especial o Linkedin e, principalmente,
0 que é chamado pelos profissionais de mapeamento. Este é o processo de
identificacdo mais utilizado. Ele consiste em levantar informacdes sobre as
pessoas que trabalham nas empresas concorrentes ou do mesmo nicho de

mercado e que podem possuir o perfil para a vaga procurada. Nesse caso, €
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analisado primeiramente a cultura, os valores e o tipo de negécio em que atua
a empresa que contratou o headhunter para encontrar um candidato a vaga.
Feito isso, o headhunter analisara todas as empresas que possuem
semelhanca com as informacdes levantadas, ou seja, ele fard um mapeamento
das organizacdes semelhantes a que o contratou. Por exemplo, um headhunter
€ contratado para encontrar uma pessoa para ocupar o cargo de diretor
comercial de uma empresa de transporte ferroviario de cargas, que trabalha
sob um sistema meritocratico, porém com metas exigentes, alta pressao e foco
no resultado. ApOs analisar seu banco de dados e outras fontes e nao
encontrar um perfil desejado, o headhunter levanta informagdes sobre todas as
empresas do setor logistico do pais. Como as empresas possuem culturas e
formas de trabalho diferentes uma da outra, muitas vezes levantar os dados
apenas no nicho de mercado do cliente do headhunter ndo é o suficiente para
encontrar o perfil desejado. Reforcando o exemplo dado, s&o levantadas,
também, informacfes de uma empresa de bebidas que trabalha sob a cultura
de pressdo e metas. Dentro dessa empresa, existe um diretor comercial
exatamente com o perfil desejado por essa empresa de logistica, e assim, esse
diretor passa a ser considerado um dos candidatos que o headhunter buscava.
Quando o candidato é identificado, busca-se o contato do mesmo por
meio da internet ou de pessoas dentro do meio empresarial do mesmo. E feito
entdo, o contato via telefone para o headhunter apresentar-se e informar ao
candidato sobre a vaga em outra organizacdo e descobrir se ha interesse do
mesmo. Havendo interesse, € marcada uma data para realizar uma entrevista
pessoal.
Na entrevista sdo analisados 0s aspectos técnicos e comportamentais.
Em geral sdo checadas as informacdes sobre graduacéo, pos, MBA e fluéncia
em outras linguas. Quando o cargo exige tal fluéncia, as entrevistas séao feitas
na lingua exigida, normalmente o inglés. Para identificar as competéncias
comportamentais sdo realizados testes situacionais e testes de personalidade.
Nas analises situacionais, onde sdo relatadas pelo candidato suas
competéncias de acordo com suas experiéncias, também sdo analisadas as
linguagens ndo verbais e a semelhanca entre as respostas dadas em

perguntas analogas feitas em outro contexto. Um dos headhunters
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entrevistados na pesquisa relatou que faz as entrevistas com a observacéo de
outro headhunter para posterior confronto de ideias. As entrevistas duram de
duas a quatro horas.

O ultimo passo apés a realizagdo da entrevista é buscar referéncias nas
empresas por onde o candidato passou, para minimizar a possibilidade de erro.
Feito isso, o headhunter faz um relatério informando todas as competéncias
técnicas e comportamentais que o candidato apresenta e confronta com a vaga
oferecida pelo seu cliente, explicitando os motivos da indicacdo deste
candidato ao cliente.

Em seguida, o headhunter entrega o relatério para seu cliente com a
indicacdo da pessoa ao cargo. O cliente, por sua vez, fara a entrevista final
com o candidato para analisar se o perfil estd realmente adequado ao cargo
disponivel.

Caso o candidato seja escolhido ou ndo pelo cliente, o headhunter é
remunerado pelo seu trabalho independente do resultado. Por esse motivo,
normalmente, o headhunter possui outro candidato reserva caso o0 primeiro nao
seja efetivado.

Durante o periodo de um ano apo0s a contratacdo do candidato, séao
feitos acompanhamentos e avaliagdes pelo headhunter sobre a integracédo do
seu candidato a cultura da empresa, com o intuito de criar possiveis acdes para
acelerar o processo de adaptacdo. Também sao realizadas duas reunides com
o cliente e o candidato, separadamente, para passar feedbacks com o intuito

de aprimoramento do trabalho do proprio headhunter.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Conclui-se que apesar de existirem departamentos de recursos
humanos dentro das organizacdes com o intuito de identificar pessoas, recrutar
e seleciona-las para trabalhar na empresa, os headhunters atuam em um
mercado mais especifico utilizando técnicas, meios e a¢gdes mais assertivos na
arte de recrutar e selecionar.

Os objetivos desse artigo foram atingidos, pois foi possivel verificar a
forma de execucdo do recrutamento e selecdo de pessoas via headhunter,
realizado por consultoria. Foram apresentados todos 0S processos que
envolvem o trabalho do headhunter desde a sua contratacdo por uma empresa,
passando pelas técnicas de contato e identificacdo de perfil, até chegar na
indicacdo do candidato ao cliente e acompanhamento de seu trabalho na
empresa.

As limitagOes desse estudo foram a identificacdo dos headhunters e o
contato para chegar a eles e realizar a entrevista, o fato de quatro deles
residirem em Sao Paulo e apenas um em Brasilia, 0 que necessitou de maior
clareza para me apresentar e passar as mensagens da entrevista
corretamente, via Skype, dependendo da conexdo da internet, o que podia
prejudicar a continuidade do didlogo e, principalmente encontrar um horario na
agenda desses profissionais para responder a uma entrevista de
aproximadamente uma hora de duracao.

Outro fator limitante foi o fato de ndo possuir muito material sobre o tema
Headhunting. Inclusive em artigos em inglés o tema também € pouco
abordado.

Para estudos futuros sugere-se uma pesquisa identificando a eficacia
dos resultados apresentados pelos headhunters, verificando o percentual de
candidatos indicados por esses profissionais que se mantiveram nos cargos
das empresas e analisar quais séo os fatores influenciadores.

Além disso, como indicacdo futura sugere-se um estudo aprofundado
sobre o crescimento desse tipo de negdcio no Brasil, em especial para cargos

menos estratégicos, levando em consideragcdo a remuneracdo desses
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profissionais e as vantagens de sua contratacdo no que tange ao tempo gasto
pelo RH e urgéncia de preenchimento da vaga.

Ainda, é interessante analisar e identificar se ha uma convergéncia de
formacdo ou perfis comportamentais das pessoas que se tornaram
headhunters, visto que ndo ha formagcdo académica ou treinamento para esse

tipo de profisséo.
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APENDICE - Roteiro de Entrevista

Formagao:

Tempo de atuacdo em RH:

Tempo de atuacdo em headhunting:
3 empresas que ja trabalhou:
Empresa atual:

1 SERVICO

1
2.
3

4.

. Quais os principais servicos ofertados?

Nos que envolvem selecdo sempre esta contemplado o headhunter?

. Qual a relagéo de custos dos servicos ofertados? (com ou sem headhunter,

héa diferenga?)
Quais os niveis hierarquicos abordados nos recrutamentos? (operacional,
tatico, estratégico)

2 MERCADO

1.
2
3.

4.

Para vocé qual a funcédo do headhunter?

. Como vocé vé a aceitacdo do mercado dos servicos da sua empresa?

E do headhunter? (Em SP, Brasilia, outras cidades ou internacional, caso
aplique-se)
Como vocé se tornou headhunter? (Experiéncia, formagéo etc)

3 CLIENTES

1. Normalmente que tipo de empresa contrata vocé? (pequeno, médio ou
grande porte)

4 METODOLOGIA

1.

Existe, para vocé, diferenca entre o recrutamento e selegéo feito por um
headhunter e o realizado por um departamento de RH?

Como € definido o perfil a ser selecionado? Existe uma andlise de
cargo?

Normalmente quais as principais fontes de recrutamento das pessoas?
(curriculos enviados via site, pessoas que vao a empresa, participacdo
em eventos, indicacdo)

Como é realizado o filtro dos curriculos? Com qual objetivo?

Quais as técnicas utilizadas na selecao?

As técnicas sdo as mesmas para todas as demandas? Ou existe
modelos de técnicas especificas? (com relacdo a cargos hierarquicos
diferentes)

Por que, em sua opinido, ha vantagem em contratar um headhunter
para realizar um processo de recrutamento e selecdo em vez de
estruturar o departamento de RH para tal tarefa?



