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Resumo

Este trabalho visa realizar um estudo na area de Recursos Humanos apresentando
0 Processo de Recrutamento e Selecdo e seus beneficios, que sdo fatores de
extrema importancia para as empresas, podendo influenciar nos resultados das
organizagbes tanto positiva, quanto negativamente, dependendo somente dos
talentos que estdo sendo recrutados e selecionados. Assim, o presente artigo tem
como objetivo identificar as técnicas de recrutamento e selecdo utilizadas pelas
empresas de pequeno porte da cidade de Sertdozinho-SP e regido, analisando sua
evolucdo. Para tanto, foi utilizado como metodologia o levantamento bibliogréfico
exploratdrio e pesquisa de campo de carater descritiva obtendo dados secundarios e
primarios, respectivamente, possibilitando uma andlise qualitativa. Foi possivel
verificar que a falta de recrutamento e selecdo adequados podem causar prejuizos
para empresa, como falha no atendimento aos clientes, baixa motivacdo dos
funcionarios, aumento da rotatividade pessoas entre outros, mas um bom
recrutamento e selecao contribui de forma inversa, elevando a empresa ao sucesso.
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Abstract

This work aim to realize a study at Human Resources, showing the Process of
Recruitment Strategies and yours benefits, that are factors of extremely importance
to the firms and can influence at results of organizations as positively as negatively,
depending just of the talent are being recruited. So, this article has as goal identify
recruitment techniques used by small companies at Sertdozinho city and region,
analyzing you evolution. Wherefore, was used as methodology the quest
bibliographic exploratoty and field research with descritive character, obtaining
datassecundary and primary, respectively, possibiliting a qualitative anaysis. Was
possible verify that lack of recruiting and selection appropriate can cause damage for
companies, like low motivation of employees, increase at functionarys change, fault
at communication with clients and others , but a good recruiting and select contribute
inversely, providing to firm a successful issue.
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INTRODUCAO

Desde o inicio da Era da Informacéo, contado a partir de 1990, quando as
empresas comecaram a olhar seus colaboradores como atores principais do seu
negocio e fonte de vantagens competitivas, a area de Recursos Humanos também
iniciou um processo de mudanca em seu papel dentro das organizacoes.

Uma das mudancas mais sensiveis tem sido na delegacdo de decisdes e
acOes relacionadas com o RH e os gerentes. Situacdes e tarefas que antes eram
exclusivamente propriedade do setor de Recursos Humanos, agora comecam a ser
atribuicdo também dos lideres de outras areas. O principal subsistema que ganhou
esse novo colaborador foi o de provisdo de pessoal, ou seja, as tarefas de
recrutamento e selecédo de pessoal.

Na pratica isso significa a descentralizacdo deste subsistema, pois a area de
RH deixa de concentrar todas as operacbes de recrutamento e selecdo e os
gerentes saem do papel de espectadores e assumem papel de atores do processo.
Neste novo cenario o RH torna-se consultor interno, tendo como principal funcéo
preparar 0 gerente e suas equipes para recrutarem, selecionarem seu pessoal e
decidirem sobre os candidatos. Essa nova funcdo do RH é o que muitos autores
chamam de funcdo de staff, e a dos gerentes € denominado funcdo de linha
(CHIAVENATO, 2010).

Todas essas mudancas tem um sé propésito, o de buscar a pessoa certa para
o lugar certo, utilizando-se do conhecimento de quem mais conhece a area onde ha
a vaga, o lider, que por consequéncia tem maiores condi¢des de projetar no futuro o
candidato que melhor se adaptara a cultura, as regras e ao trabalho proposto,
evitando assim sofrimento psiquico pela inadequacdo ao cargo, ou seja, sinas de
gue a selecdao foi realizada com sucesso.

Neste sentido, a area de RH e o subsistema de recrutamento e selecao
precisam estar em constante atualizacdo para atender as demandas na velocidade
em que as mudangas ocorrem, tanto internamente (nos processos da organizacgao),
guanto externamente (no mercado e no perfil do trabalhador).

No entanto, mesmo tendo passado varios anos desde o inicio da Era da
Informacao, é sabido que nem todas as empresas estdo alinhadas com essa nova
visdo sobre o papel do RH moderno devido a varios fatores, como por exemplo, a
prépria cultura que se mantém muito ligada a padrdes antigos e tradicionais de se

administrar a empresa e, portanto de se administrar as pessoa.



Assim, o0 presente artigo tem por objetivo identificar as técnicas de
recrutamento e selecdo utilizadas pelasempresas de pequeno porte da cidade de
Sertdozinho-SPe regido, analisando sua evolucdo. Especificamente, buscara
compreender como sao feitos o0s processos seletivos e qual o papel dos
profissionais de RH e dos gerentes nesse processo, confrontando sempre com a
literatura académica existente sobre 0 assunto.

Tais objetivos serdo alcancados utilizando de pesquisa bibliografica
exploratoria sobre o assunto, bem como pesquisa de campo descritiva com
aplicacdo de entrevistas semi-estruturadas com os profissionais e gestores de RH,
obtendo respectivamente dados secundéarios e primarios que possibilitaram uma
analise qualitativa. Também foram analisados os indices de rotatividade e
absenteismo, ja que sdo uns dos principais indicadores de satisfacdo e adaptacéo

ao cargo ocupado.

1. HISTORICO DA ADMINISTRAC}AO DE RECURSOS HUMANOS

A administragcdo de RH tem seu historico fundamentado em trés eras:
Classica; Neoclassica e Era da informacdo. Nas seguintes eras citadas acima as
pessoas foram tratadas de modos completamente diferentes.

Na era Classica, de 1900 a 1950, as pessoas eram tratadas como maquinas,
uma vez que a empresa sO pensava em atingir seus objetivos, enxergando somente
a produtividade das pessoas e também ndo se preocupavam com as necessidades
e com bem estar dos colaboradores. A relacdo entre pessoas e empresas nessa
época era de perde-ganha, em que os funcionarios praticamente sé perdiam, pois
nao tinham suas necessidades atendidas e a empresa ganhava, pois explorava a
mao-de-obra, oferecendo baixos salarios e precarias condicdes de trabalho
(CHIAVENATO, 2004).

Na Era Neoclassica, de 1950 a 1990, o mercado ficou mais dindmico e
competitivo e as empresas comecam a perceber que as pessoas poderiam ser 0
principal meio de atingirem seus objetivos. Nessa época as pessoas comegcam a ser
tratados como recursos inteligentes, mas ainda como seres passivos dentro da
organizac&o, pois suas ideias e opinibes ndo eram consideradas. E nessa época
também que surge o conceito de Administracdo de Recursos Humanos enquanto um
setor responsavel por dirigir, controlar e organizar as pessoas (CHIAVENATO,
2004).



A histéria da Administracdo de Recursos Humanos sofreu grandes mudancas
no decorrer das Eras. Pode-se verificar que a principal mudancga foi a forma de tratar
a pessoa perante a empresa, bem como sua importancia para atingir os resultados.
Portanto, em um determinado periodo a organizacdo entendia que os funcionarios
dependiam deles e que o0 sucesso poderia ser conquistado sem as pessoas.
Porem,atualmente as empresas reconhece que o0 seu maior triunfo perante o
mercado competitivo € seus funcionarios, pois sem eles ndo tem organizacao, visto
gue esta tem caracteristicas organicas (vivas).

Na era da Informacdo, a partir de 1990, as empresas perceberam que seus
colaboradores poderiam ser o principal diferencial para que elas alcangcassem seus
objetivos. Assim, as pessoas passam a ser principal fonte de investimento das
empresas, e a relacdo que antes era perde-ganha, passa a ser de ganha-ganha,
pois tanto as empresas quanto as empresas percebem que um precisa do outro, as
pessoas para atingir seus objetivos pessoais e as empresas para atingir seus
objetivos organizacionais, prevalecendo uma relacdo de parceria entre as partes
(CHIAVENATO, 2004).

O mesmo autor completa que entre essas trés eras tiveram outros aspectos
gue ajudaram no desenvolvimento da Administracdo de Recursos Humanos, uma
delas é a Experiéncia de Hawthorne que ocorreu em Chicago, 1927. A experiéncia
foi conduzida por Elton Mayo, o que buscou a relacdo entre rotatividade (turnover),
condicBes de trabalho e a produtividade pessoal.

Outro motivo que ajudou no desenvolvimento do RH foi a Teoria das
Relacdes Humanas, ou, Escola das Rela¢gdes Humanas que surgiu na mesma época
em que ocorreu a experiéncia de Hawthorne, e estudava como era as relacdes
humanas dentro das organizacdes naguela época.

Esses foram alguns dos principais fatores histéricos que ajudaram no
desenvolvimento da Administracdo de Recursos Humanos.

A Administragcdo de Recursos Humanos nos dias atuais se tornou uma peca
fundamental e bem estruturada dentro das organizacdées de sucesso, seja ela de
grande ou pequeno porte.

Quando a gestdo de pessoas visa a estratégia organizacional a inovacao é
promovida, assim, determinadas caracteristicas comportamentais sdo necessarias,
tais como: alto nivel de criatividade, foco no longo prazo, alto nivel de cooperacgéo e

interdependéncia, preocupacdo moderada com a quantidade e qualidade, foco



equilibrado em processo e em resultado, alto grau de propenséao ao risco e alto grau
de tolerancia quanto a ambiguidade e imprevisibilidade (SCHULER; JACKSON,
1987).

Portanto,atualidade o RH moderno ndo enxerga mais o homem somente
como uma mao de obra, aguele que presta servico para organizagdo, mas ndo sao
todas as organizacdes que veem e valorizam o homem, e os tratam de forma digna
e honesta. Ainda existem empresas que permanecem nos padrfes tradicionais mais
autocraticas, e que pensam apenas em si, olhando apenas para o lucro. Por isso a
importancia de se existir um RH bem estruturado, para criar meios de abrir os olhos
e 0 pensamento dos empresarios quanto a forma de se relacionar com seus

colaboradores.

1.1. OS SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

Frente as diversas evolucbes que a éarea de recursos humanos
obteve,foramdesenvolvidas formas de gerenciar outros recursos que foram
denominados como subsistemas de recursos humanos.

De acordo com Silva et al (2013, p. 29):

A Gestao de Pessoas € o conjunto de politicas e subsistemas que se
preocupa com o gerenciamento das pessoas e leva a eficacia dos
colaboradores em busca de seus objetivos pessoais e empresariais.
As pessoas podem aumentar os pontos fortes de uma empresa ou
reforcar suas fragilidades, tudo depende de como sdo consideradas
e gerenciadas.

Em relagéo ao subsistema de recursos humanos, de acordo com Chiavenato
(2009) esteé composto por cinco etapas, conforme segue:

- Provisdo (Agregar pessoas): tem como objetivo selecionar quem ira
trabalhar na empresa, tendo inicio com o Planejamento de Recursos Humanos,
Pesquisa de mercado de RH, Recrutamento de Pessoas, Selecdo de Pessoas;

- Aplicacao:envolve definir o que as pessoas realizardo na empresa, orientar e
acompanhar seu desempenho. Isso inclui as atividades de Integracdo de novos
colaboradores, Desenhos de Cargos, Descricdo e Analise de Cargos, e Avaliagcéo de
Desempenho;

- Manutencdo (Manter pessoas): sdo meétodos usados para manter 0s

profissionais na empresa, como por exemplo: Renumeragdo e Compensagao,



Beneficios e Servicos Sociais, Higiene e Seguranca no Trabalho, e Relactes
Sindicais;

- Desenvolvimento: inserir atividades, preparar, desenvolver e capacitar o
empregado, Treinamento e Desenvolvimento Organizacional,

- Monitoragao: envolve acompanhar e controlar as atividades das pessoas e
verificar resultados, o que inclui Banco de Dados, Sistemas de Informacao e Balango
Social.

Diante do exposto observa-se que 0s subsistemas sao importantes para um
melhor processamento de recrutamento, selecdo e gerenciamento das pessoas na
organizagao.

Os cinco subsistemas formam um processo global e dindmico por
meio do qual as pessoas sdo captadas e atraidas, aplicadas em suas
tarefas, mantidas na organizacdo, desenvolvidas e monitorizadas
pela organizagéo (CHIAVENATO, 2009, p.6).

O processo global nem sempre apresenta a sequéncia anterior, em razao da
intima interacdo entre 0s subsistemas. Eles sdo contingentes ou situacionais e
variam conforme a organizacdo e dependem dos fatores ambientais,
organizacionais, humanos, tecnoldgicos etc. S&o extremamente variaveis e, embora
interdependentes, o fato de um deles mudar ou desenvolver-se em certa direcdo nao
significa que os outros mudem ou desenvolvam-se também exatamente na mesma
direcdo e na mesma medida. O importante é que funcionem de maneira integrada.

Ainda, levando em consideracéo os subsistemas e as atuais necessidades de
gerenciar pessoas frente as inovacdes e tecnologias, pode-se verificar que ha
modernas técnicas aplicadas ao processo de recrutamento e selecdo que facilitam o

cumprimento de seus objetivos.

2. TECNICAS MODERNAS PARA RECRUTAMENTO E SELECAO

A Gestdo de Pessoas é caracterizada atualmente pela participagdo, do
desenvolvimento e envolvimento do bem mais precioso de uma organizagao, que é
o Capital Humano. A Gestédo de pessoas possui uma grande responsabilidade com
a formacdo profissional dos seus parceiros, objetivando o desenvolvimento e
crescimento tanto da organizagéo como do colaborador.

Percebe-se também, de acordo com a visdo de Aguzzoli (2007, p. 32) que:

As mudancas analisadas nas relacbes de trabalho mundiais
repercutem na forma como as empresas gerem seu capital humano.



A énfase dada na gestdo de pessoas (GP) de uma organizacao

deve-se a observacdo dos gestores na importdncia de seus
empregados para a consecucdo doas metas da empresa.

Assim, a partir dessa nova visdo € possivel conscientizar todos 0s seus
colaboradores de suas funcdes, pois a Gestdo de Pessoas tem uma abordagem
completamente diferente da Administracdo de Recursos Humanos, valorizando mais
0os colaboradores, de modo que figuem mais satisfeitos e motivados, j& que a
empresa estd ajudando a atingirem seus objetivos e automaticamente eles passam
a produzir mais fazendo com que as empresas também cheguem aos seus
objetivos, uma relacdo ganha-ganha.

O segredo das organizacbes bem sucedidas é saber consolidar e
reciclar o conhecimento entre seus funcionarios, treinar, preparar e
desenvolver os funcionarios que tenham condigbes permanentes de
lidar com a mudanca e inovagdo de proporcionar valor a organizacéo
e a cliente e, sobre tudo, de manté-la sempre eficaz e competitiva em
um mundo globalizado e de intensa concorréncia (CHIAVENATO,
2009, p.3).

A abordagem estratégica envolve o entendimento das pessoas como recurso
para a obtencdo de vantagem competitiva como o uso praticas de emprego
(alinhamento interno); integracdo de politicas e praticas de emprego com a
estratégia de negdcios (alinhamento externo), tais objetivos devem ser iniciados
ainda nos processo de recrutamento e selecdo, para garantir maior aderéncia as
filosofias, politicas, diretrizes, e objetivos das organizacbes (SISSON; STOREY,
2000).

Quando se compara as empresas, observa-se que a tarefa de recrutar
eselecionar colaboradores, ndo é exatamente igual, pois tudo depende de alguns
fatores tais como a cultura organizacional, o planejamento estratégico e 0s custos
envolvidos. Assim, atualmente pode-se aplicar diversas técnicas modernas de
recrutamento e selecdo como forma de valorizagdo desses processos que serao
refletivos no desenvolvimento e desempenho dos individuos e da organizacdo como

um todo.

2.1.0 Processo de Recrutamento
Recrutamento é um processo que visa atrair pessoas com potencial e
qualificacdo para ocupar cargos dentro da organizacdo. E um sistema de

informacgao, que a organizagao utiliza, divulga e oferece ao mercado de profissionais



oportunidades de empregos que querem preencher. Para obter eficacia, o
recrutamento deve obter um numero suficiente de candidatos para se obterem
processo de selecdo adequado (CHIAVENATO, 1999).

Em uma época na qual o mercado de pessoas € altamente competitivo,
pessoas e organizacfes vivem num processo continuo de atrair uns aos outros. Da
mesma forma em que os individuos atraem e selecionam organiza¢c6es formando
opinides sobre elas, as organizacdes também procuram atrair pessoas e obter
informacdes a respeito delas para se decidir sobre o interesse de admiti-los ou néo.

Para Chiavenato (2010), o recrutamento depende do foco, ou seja, objetivo a
que se propde. O recrutamento pode estar focalizado na busca de candidatos para
preencher cargos vagos na organizacdo. Ou pode estar concentrado na aquisicao
de competéncia necessaria ao sucesso organizacional para aumentar sua
competitividade no negaocio.

Ja Caxito (2012, p.21) afirma que:

7

O recrutamento € reunir, convocar, alistar pessoas para um
determinado fim. E arrebanhar ou reunir elementos para uma
comunidade, grupo social, partido ou movimentos. A &rea de
Recrutamento de uma empresa faz exatamente isso: reuni, convoca
e alista pessoas para um determinado cargo ou funcdo a ser
desenvolvida na organizagéo.

Diante dos conceitos citados pode-se verificaros pontos de vista dos autores,
sendo que suas consideracfes seguem 0 mesmo pensamento. Os dois tém o
objetivo de recrutar pessoas para a organizacdo, porém, ha uma diferenca onde
Chiavenato (2010), viabiliza o sucesso organizacional e 0 aumento da
competividade no negocio.

Portanto, o Recrutamento é o processo pelo qual a empresa atrai candidatos,
para abastecer o seu processo de selecdo. Na literatura, assim como na pratica de
boa parte das organizagfes, existem trés modelos de recrutamento: Recrutamento

Interno, Recrutamento Externo, e Recrutamento Misto.

- Recrutamento Interno

Recrutamento Interno trata de selecionar candidatos dentro da organizacao,
para preencher a vaga, isto € promové-los ou transferi-los para outra atividade. O
recrutamento interno esta focado em competéncias internas para melhor aproveita-

las em beneficio da organizacéo.



Segundo Chiavenato (2010), o recrutamento interno funciona através de
oferta de promocgéo (cargos mais elevados e, por tanto mais complexos, mas dentro
da mesma éarea de atividade da pessoa) e de transferéncias (cargos do mesmo
nivel, mas que envolvam outras habilidades e conhecimentos da pessoa e situados
em outra area de atividade da organizacao).

O Recrutamento interno e uma forma de reconhecimento e motivacdo ao
candidato, oportunizando para que o mesmo tenha capacidade de crescer e evoluir
juntamente a organizacéao.

Para Gil (2013, p.93-94):

recrutar pessoas ja de dentro da empresa € um bom meio, pois 0s
individuos j& sdo conhecidos e a empresa lhe é familiar. Também
constitui um procedimento bastante econbmico, além de servir
também para empresa demonstrar que esta interessada em
promover seus empregados.

O fato dos candidatos serem profissionais que ja trabalham na empresa néo
significa que a sele¢éo deva ser menos criteriosa, ao contrario, deve ser tdo ou mais
criteriosa que em um processo externo, para que a empresa nao perca por exemplo
um bom técnico e ganhe um péssimo lider.

Entra como desvantagem o fato de poder criar dificuldades com os
empregados, entrevistar uma pessoa e depois recusa-la pode prejudicar o
relacionamento com ela. Portanto, é algo que deva ser muito bem estruturado e
conduzido com cuidado para, ao invés de motiva e incentivar os colaboradores, ndo

acabar provocando o efeito inverso, o descontentamento.

- Recrutamento Externo

O Recrutamento Externo é o mais conhecido e muitas vezes o mais utilizado
pelas organizacdes, consiste na captacdo de profissionais externos & organizacao,
ou seja, as vagas em aberto sdo preenchidas por candidatos selecionados no
mercado de trabalho. Os candidatos s&o individuos desconhecidos pela
organizacao, e precisam ser avaliados e testados criteriosamente.

Segundo Caxito(2012, p.23):

esse segundo tipo de Recrutamento incentiva a interacdo da
organizacdo com o mercado de profissionais, permitindo a
incorporacdo de pessoas que renovem 0s ares da organizacdo com
seus talentos, habilidades e expectativas. Devido a isso, o capital
intelectual da empresa torna-se mais rico e variado bem como sua
cultura organizacional.
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Porém, o recrutamento externo tem desvantagens, pois afeta negativamente
a motivacao dos atuais profissionais da organizacdo, o que pode reduzir a fidelidade
deles ao oferecer oportunidades a estranhos. Isto é, uma vez que a empresa opta
por contratar pessoas externas ao seu quadro de efetivos, os colaboradores podem
se sentir pouco Vvalorizados, gerando descontentamento, desmotivacao,
desengajamento com o0s objetivos da empresa e até busca por outro emprego em

qualquer organizacao que 0s valorize mais ou mesmo em um concorrente.

- Recrutamento Misto

O Recrutamento misto envolve o Recrutamento interno e externo.

Este tipo de recrutamento busca as vantagens dos dois métodos conhecidos,
porém minimizando 0 maximo possivel suas desvantagens.

Segundo Chiavenato (2004), devido as desvantagens dos recrutamentos
internos e externos, fez-se uma solucdo eclética que tem sido preferida pelas
organizacdes: o recrutamento misto, aquele que aborda tanto fontes internas como
fontes externas de recursos humanos.

O processo misto consiste no seguinte: a empresa faz o recrutamento interno
transferindo um colaborador para o departamento da empresa onde ha a vaga. O
posto de trabalho antes ocupado por este e agora em aberto é entdo preenchido por
por alguém que ainda ndo faz parte do quadro de funcionarios da organizacéao,
executando assim o recrutamento externo.

Por fim, qualquer que seja o tipo de recrutamento adotado e quaisquer que
sejam as fontes de profissionais utilizadas (internet, intranet, jornais, indicacdes,
banco de curriculos, empresas especializadas, etc.), terminado o recrutamento o
Setor de Gestdo de Pessoas dara inicio ao processo de Selecao desses

profissionais, que sera detalhado a seguir.

2.2. O Processo de Selecao
Selecdo de Pessoas nada mais € do que um processo que acontece logo
apos o recrutamento em que, através de certos métodos e critérios, ocorrera a

escolha do melhor candidato para o cargo em aberto.



11

A selecdo € um processo de comparacdo do perfil dos candidatos a vaga,
com o perfil de exigéncias do cargo, as competéncias dos candidatos e o que 0s

candidatos esperam da empresa e 0 que a empresa pode oferecer a eles.

Ha um velho ditado popular que diz: Que a selecdo constitui a
escolha exata da pessoa certa para o lugar certo e no tempo certo.
Em termos mais amplos a selecdo busca, dentre os Varios
candidatos recrutados, aqueles que sdo mais adequados aos cargos
existentes na organizagdo ou as competéncias necessarias
(CHIAVENATO, 2010, p.133).

Este processo de selecionar pessoas acaba sendo um processo bem
criterioso, onde o profissional tem que direcionar a pessoa certa ao cargo, onde
melhor ira exerce suas habilidades e competéncias, para que ndo perca o
profissional, colocando-0 em area que ndo compete ao seu perfil.

O processo Selegdo de Pessoal, na visdo de Chiavenato (2010), comporta
guatro modelos de tratamentos séo eles:

- Modelo de colocacdo: onde hd um s6 candidato e uma sé vaga a ser
preenchida. Neste modelo ndo se inclui a alternativa de rejeitar o candidato. O
apresentado deve ser admitido sem sofrer nenhuma rejeicao;

- Modelo de selecdo: tem varios candidatos e uma Unica vaga para ser
preenchida. Faz se uma comparacdo com o0s candidatos e 0s requisitos exigidos
pelo cargo, ocorrendo duas alternativas: aprovado e rejeitado, de modo que o
aprovado sera admitido e o rejeitado sera dispensado do processo seletivo;

- Modelo de classificacdo: tem varias vagas e varios candidatos para as
vagas. Faz se uma comparacdo com os candidatos e os requisitos exigidos pelo
cargo que quer preencher. Nesse casso também tem as duas alternativas onde se é
admitido ou rejeitado, mascaso seja rejeitado passa a ser comparado para outra
vaga a ser preenchida, até que se esgotem as vagas e as alternativas restantes;

- Modelo de agregacao de valor: nesse caso o candidato é visualizado pelo
ponto de competéncias para a organizagdo, se as competéncias individuais
oferecidas interessarem para as competéncias organizacionais, o candidato sera
admitido caso contrario sera rejeitado.

Segundo Chiavenato (2010), a selecdo de pessoas € um sistema de
comparacao e escolha (tomada de deciséo). Para tanto, ela deve necessariamente

apoiar-se em algum padrao ou critério de referéncia para alcancar certa validade na
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comparacao. Este padréo deve se referenciar nas informagdes sobre o cargo a ser
preenchido ou nas competéncias desejadas.

Franca (2010), complementa dizendo que antes de iniciar o processo seletivo,
deve-se obter informacBes sobre as atividades desenvolvidas e as habilidades
necessérias para execucdo do cargo, ou seja, ter uma descricdo e andlise das
competéncias necessarias. Tais informagfes podem ser obtidas com o requisitante
da vaga, para conhecer as suas necessidades e expectativas e confirmar o perfil
psicolégico e a bagagem de conhecimentos necessarios ao candidato, incluindo pré-
requisitos, habilidades gerais e especificas.

Isto significa dizer que para a empresa conseguir visualizar o candidato que
mais atende as suas necessidades, é importante que tenha previamente definido o
perfil desejado e elabore formas, métodos, critérios e técnicas que permitam
investigar e conhecer as caracteristicas e competéncias dos profissionais que se
apresentam para entdo comparar com as exigéncias do cargo e optar pelo mais

adequado.

2.2.1.Técnicas de Selecao de Pessoal

A partir de informacgdes do cargo ou das competéncias a serem preenchidas,
0 préximo passo € a escolha da técnica de selecdo para se conhecer, comparar e
escolher o melhor candidato a preencher a vaga.

Segundo Chiavenato (2010), as técnicas de selecdo permitem um
rastreamento das caracteristicas pessoais do candidato através de amostra de seu
comportamento. Uma boa técnica de selecdo deve ter alguns atributos, como
rapidez e confiabilidade.

As principais técnicas de selecdo sdo: entrevista, prova de conhecimentos ou

de capacidade, testes psicolégicos, teste de personalidade e técnicas de simulacao.

- Entrevista

-

E uma técnica muito utilizada, alias a mais utilizada nos processos de
selecéao.
Para Caxito (2012, p.43-44):

a entrevista € a mais utilizada e mais importante técnica de selecéo.
Pode ser utilizada com varios propdsitos, como por exemplo para a
verificar a veracidade dos dados fornecidos no curriculo e nos
demais documentos apresentados pelo candidato. Isso se torna



13

necessario pois, muitas vezes as informacgdes contidas nos curriculos
nao estao totalmente claras ou apresentam-se de forma contraditéria,
sendo importante uma explicacdo detalhada por parte do candidato.

A entrevista € de suma importancia, para que se possa conhecer a pessoa
para qual se pretende contratar. Pois no processo de entrevista pode-se constatar
muitas informacfes sobre o candidato, verificando se realmente o que ele relatou
condiz com seu perfil, bem como outras caracteristicas comportamentais: pessoa
agitada, ansiosa, comunicativa,entre outras informagoes.

Para Chiavenato (2010), outra funcdo da entrevista é estabelecer um
processo de comunicacdo entre duas ou mais pessoas, que interagem entre si, no
qual o objetivo € se conhecer melhor, o entrevistador e o candidato.

Desse modo, a entrevista tem como vantagem permitir o contato face a face,
proporcionando interacdo direta, para avaliar seu comportamento e suas reacoes,
além de ter baixo custo. Como desvantagem pode-se dizer que € técnica altamente
subjetiva e com grande margem de erro e variacdo; o fator emocional dificulta que
candidato se sai bem na entrevista; é dificil comparar varios candidatos entre si;
exige treinamento do entrevistador.

Assim, seja para checar informacdes ou conhecer pessoalmente o candidato,
a entrevista é amplamente utilizada e considerada fundamental na deciséo final
sobre o melhor candidato (CHIAVENATO, 2009).

A entrevista € um método de selecdo indispensavel pelas empresas. Pois
nesse processo o profissional do RH pode ter uma visdo melhor do candidato,
assim,é possivel analisar se essa pessoa podera se encaixar no perfil desejado pela
organizacéo, a fim de ocupar o cargo disponivel.

- Provas de Conhecimentos ou de Capacidade

As provas de conhecimento avaliam o0s niveis de conhecimento técnico e
teérico do candidato, podendo ser tanto geral como especificos. A Prova de
conhecimento geral pode abranger gramatica, matematica, informatica entre outros
temas que se julgue pertinente. E a prova de conhecimento especifico é direcionada

a aspectos particulares da funcdo que esta em aberto.
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As provas de capacidade por sua vez, irdo avaliar o desempenho real, e ndo
sO teodrico, do candidato em certa atividade ou tarefa relacionada ao cargo em
questdo. Conforme Chiavenato (1999, p.120) diz, sdo “amostras de trabalho que sdo
utilizadas como testes para verificar o desempenho dos candidatos”.

“As provas de conhecimentos ou de capacidade sdo instrumentos para avaliar
objetivamente os conhecimentos e habilidades adquiridos através de estudo, pratica
ou de exercicio” (CHIAVENATO, 2004, p.198).

O método de avaliacdo por provas de capacidade ou de conhecimentos sao
importantes para saber qual a capacidade de cada um perante a teoria e a pratica.
Neste sentido, € oportuno refletir que apenas a teoria ndo torna o candidato eficiente
sem a pratica.Assim, as provas sdode grande importancia no processo de selecéo
dos candidatos e também para avaliar o desempenho de cada um perante a

situacgao.

- Testes Psicolégicos
Os testes psicolégicos servem para medicdo e avaliagdo de seu
desenvolvimento mental, aptidées, habilidades, conhecimentos entre outros.
Chiavenato (2004, p.201) explica que:

enquanto uma prova de conhecimento ou de capacidade mede a
capacidade de realizacdo atual de uma pessoa, 0s testes
psicologicos enfatizam as aptiddes individuais. A diferenca entre uma
e outra é que Aptidao nasce com a pessoa € inata, ja Capacidade é a
habilidade atual da pessoa em determinada atividade.

O teste psicologico apresenta as habilidades, conhecimento, e o
desenvolvimento mental. A partir desse processo, pode-se conhecer mais
profundamente o candidato, ondedependendo do teste aplicado e do conhecimento
da pessoa que aplicou, sera apresentado um relatorio sobre o resultado do teste,
para que assim, possa melhor conhecer e saber se é adequado e apto a entra na

empresa.

- Teste de Personalidade
Os testes de personalidade, como o proprio nome ja diz, trata de descrever a
personalidade do candidato seguido do seu carater e temperamento.
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Segundo Chiavenato (2010, p.155) “os testes de personalidade revelam
também certos aspectos das caracteristicas superficiais das pessoas, como 0
equilibrio emocional, frustacdes, interesses e motivacao”.

Porém cabe lembrar que somente um profissional psicologo esta habilitado a
aplicar e analisar tais testes. Além disso, deve-se ter muito cuidado na escolha, pois
alguns testes estdo proibidos de serem usados pois ndo estdo devidamente
validados para a realidade brasileira e portanto seus resultados ndo podem ser

levados em consideracdo em uma escolha.

- Técnicas de Simulacdo (Dinamica)

A utilizacdo desta técnica faz com que o processo de selecdo deixe de ser
individual e passe a ser em grupo, deixa 0 método de fala para o de teste acdo. Em
outras palavras, técnicas de simula¢do nada mais sdo do que dindmicas em grupo.

Para Chiavenato (2004), a principal técnica de simulacdo é o do psicodrama,
em que € proposto ao candidato uma situacdo na qual ele ird& mostrar suas
caracteristicas e comportamentos na interacdo com outras pessoas.

A Técnica e Simulacdo promove retroacdo, permite o autoconhecimento e
também a sua auto avaliacdo, essa técnica deve ser aplicada por um psicélogo ou
pessoa especializada nessa area.

Por fim, cada uma dessas técnicas pode ser aplicada isoladamente ou em
conjunto de acordo com a conveniéncia e necessidade da organizacdo. O ideal é
que se associe duas ou mais técnicas para que o processo tenha mais de uma fonte

de informacgdes sobre os candidatos e possa-se escolher com maior exatidao.

2.2.2. Selecao por Competéncia

A selecdo por competéncia é método de selecdo de pessoas, que utiliza como
base para o perfil as competéncias exigidas pra a ocupacao do cargo. Junto desse
perfil tracado pelas competéncias exigidas, comeca-se a busca pelo candidato mais
apto a ocupar o cargo.

Hoje em dia o processo seletivo vem seguindo duas demandas:
preenchimento de vaga em tempo rapido, e a indicacdo de candidatos que atendam

ao perfil do cargo desenhado.
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Para Caxito (2012 p.31) “hoje uma das formas mais aceitas de selecdo é a
Selecdo por competéncia, ou seja, que vislumbra o que realmente é essencial num
candidato para o desempenho adequado em um futuro cargo”.

Segundo Rabaglio (2001), selecao por competéncia se entende pelo conjunto
de conhecimento, habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao
individuo desempenhar com eficicia determinada tarefa em qualquer situacgéo.

Ou seja, essa técnica de selecdo esta baseada no mapeamento do perfil, da
atribuicdo do cargo e das competéncias presentes e ausentes no comportamento do
candidato. Esse tipo de técnica tem ganhado um espaco muito grande nas
empresas, por ser mais objetiva, isto é, direcionada para as competéncias exatas do

cargo e, portanto permitir uma escolha menos subjetiva e mais acertada.

3. PESQUISA DE CAMPO: ESTUDO SOBRE OS PROCESSOS DE
RECRUTAMENTO E SELEQAO UTILIZADOS PELAS EMPRESAS DA REGIAO

Utilizando da metodologia de pesquisa de campo, foi feita entrevista com
funcionarios de RH de diversos ramos de atividades com empresas de pequeno
porte que atuam na cidade de Sertdozinho-SP e regido. A pesquisa foi elaborada
com base na pesquisa teérica, para que melhor pudessem ser alcancados o0s
objetivos propostos aqui.

O questionario foi aplicado em 12 (doze) empresas de pequeno porte no
periodo de maio a junho de 2015, tendo como entrevistadosos funcionarios que
atuam no departamento de Recursos Humanos ou equivalente.

O questionario foi composto por nove perguntas, em que trés destinavam-se a
caracterizar o perfil da empresa em termos de quantidade de funcionarios, tempo de
atividade no ramo e existéncia ou ndo de um RH.Seis perguntas buscaram
investigar o tipo de recrutamento e técnicas utilizadas nos processos de
recrutamentos e selecdes das empresas.

A primeira questdo aborda o tempo de existéncia da empresa, conforme

pode-se visualizar no Grafico 1, que segue.
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= Menos de 5 anos
Mais de 5 anos

m Mais de 10 anos

Grafico 1 - Tempo de existéncia da empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do grafico 1, pode-se identificar o perfil das empresas pesquisadas
guanto ao tempo em que estdo no mercado, onde se verifica que a maioria (73%)
estd ha mais de 10 anos no ramo de atividade, ou seja, sdo empresas com
consideravel experiéncia em suas operacdes. Dentre as demais, 18% tém mais de 5
anos de existéncia e apenas 8% tém menos de 5 anos.

O Gréfico 2, apresenta o numero de funcionarios.

m Entre5e 10
50% = Entre 10 e 20

Mais de 20

Gréfico 2 - Quantidade de funcionarios.
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao numero de funcionéarios, o grafico 2 mostra que metade das

empresas possuem mais de 20 funcionarios e a outra metade delas divide-se em
empresas com até 20 funcionarios (33%) e 17% entre 5 e 10 funcionarios. Portanto,
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diante do numero de funcionarios e lavando em consideracdo a classificacdo
disposta pelo Sebrae?, verifica-se que todas as empresas séo classificadas como
pequeno porte.

A questdo 3, indagou sobre a existéncia do departamento de Recursos
Humanos na empresa, e o resultado segue sendo apresentado no Grafico e, que

segue.

= Sim

= Nao

Gréfico 3 — Existéncia de Departamento o Setor de RH proéprio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O Grafico 3,apresenta uma visdo clara de que a maioria das organizacdes
pesquisadas (73%) possuem um departamento de recursos humanos responsavel
pelo processo de recrutamento e selecéo, porém, 27% nao possuem. Assim, das 21
empresas pesquisas, pode-se constatar que 3(trés) nao tem departamentos
especificos para colocar em praticas de forma prépria, 0s processos de
recrutamento e selegao.

Diante deste cenario, foi questionado sobre os tipos de recrutamento
utilizados pelas empresas, sendo que as respostas sdo apresentadas no Grafico 4,

que segue.

3 0 Sebrae considera que uma empresa do ramo industrial com até 99 funcionario é de pequeno porte e uma
empresa do ramo de comércio com até 49 funcionario também é de pequeno porte.



Grafico 4 - Tipos de Recrutamento Utilizado.
Fonte:Elaborado pelo autor

m Interno (dentro da prépria
empresa)

= Externo (fora da empresa)

= Misto (dentro e fora da
empresa)

19

Com relacao ao tipo de recrutamento utilizado observa-se no Gréfico 4, que

uma minoria (8%) dos processos sao conduzidos captando profissionais externos a
organizacdo. Os processos internos configuram 33% dos casos e a maior pratica

esta concentrada nos processos mistos, que segundo o0s respondentes S&o

utilizados em 58% dos processos seletivos existentes.

Dando continuidade a essa analise, também foi indagado sobre as técnicas

utilizadas para a selecdo de pessoas. Neste sentido, o Grafico 5 que segue

apresenta os dados sobre esta questao.

Gréfico 5 - Técnicas de Selecdo Aplicadas.
Fonte: Elaborado pelo autor

m Entrevista

m Testes psicologicos

= Provas de conhecimento ou
Capacidade

= Teste de personalidade

= Técnicas de
simulagdo(Dindamica)

Selegdo por competéncia
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Sobre técnicasde selecdo, pode-se notar no Grafico 5, quais saoutilizadas
pelas empresasno processo de selecdo, assim, identificou-se que todas as Técnicas
sdo de grande importancia para a selecdo de pessoas. Porém,a técnica mais
utilizada é de Entrevista, que pode vir a seguir das outras técnicas, mas que muitos
deles nédo utilizam as demais por achar que ndo ha tanta necessidade e também
para ndo haver um processo tdo demorado e nao ter muito gasto.

Quando perguntado sobre a importancia da selecédo e do treinamento, 100%
dos entrevistados disseram que consideram esses dois processo muito importantes,
apesar de alguns deles ndo terem um érgao de RH especifico para cuidar disso.

Também foi observado se h& investimento em desenvolvimento e treinamento

de funcionarios, conforme segue o Gréfico 6.

= Sim

= Ndo

Grafico 6 — Investimento em Treinamento e Desenvolvimento
Fonte: Elaborado pelo autor

O grafico 6, demonstra que segundo o relato dos entrevistados, 91% das
empresas investem em desenvolvimento e treinamento dos colaboradores e apenas
9% afirmou que nao investe.

Como complemento a essa questdo, foi pesquisado sobre a finalidade do
gerenciamento de pessoal em relagao eficiéncia atingida pela organizacéo, ou seja,
alcancar seu objetivo sendo diferencial no mercado, por meio de estratégias de
recrutamento e selecdo. Assim, esse questionamento pode ser visualizado no

Grafico 7, que segue.
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= Sim

= N3o

Grafico 7 - Representa o aumento da eficiéncia empresarial.
Fonte: Elaborado pelo autor

O Gréfico 7, representa se 0 gerenciamento é feito e voltado para se alcancar
a eficiéncia da empresa, como 82% das organizacfes afirmaram que sim, pois eles
buscam maior eficiéncia e os 18% disseram que 0 seu gerenciamento técnicas de
gestdo, em especifico recrutamento e sele¢cdo, ndo é aplicado com foco na eficiéncia
organizacional.

Em relacdo a selecdo por competéncia, pode-se indagar esta questdao no

Grafico 8, que segue.

= Sim

= N3o

Gréfico 8 —Aplicacdo da Sele¢do por Competéncia
Fonte: Elaborado pelo Autor

Com relacdo sobre a Selecdo por competéncia 73% das organizacdes utiliza-

se desse método fazer parte do processo escolha de novos funcionarios, por achar
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que é essencial se ter algumas competéncias a ocupar o cargo, 0 que 27% ja diz
ndo utlizar desse método por achar que todos podem desenvolver certas
competéncias exigidas no novo cargo a ocupar na empresa.

Diante dos resultados da pesquisa verificou que 58% das empresas, utiliza-se
do Processo de Recrutamento sendo ele misto (dentro e fora da empresa), e a ja no
Processo de Selecdo 35% preferem entrevista e 17% sele¢cdo por competéncia e

Teste de Personalidade.

CONSIDERACOES FINAIS

O processo de recrutamento e selecdo € um fator essencial para levar uma
empresa ao sucesso, pois € através destes processos que a empresa encontra seus
talentos com grande potencial e faz a diferenca. Mas também ¢é através deste
processo, quando mal conduzido e estruturado, que se leva uma grande empresa as
ruinas.

Por isso que atualmente, os Recursos Humanos tem uma grande
responsabilidade, pois ndo se trata apenas de preencher vagas e sim de selecionar
pessoas aptas a cumprir com a expectativa esperada pela empresa.

O processo de recrutamento e selecdo tem que ser bem analisado e
discutido, para que haja concordancia entre as partes e possa se alcancar o
objetivo.

Antes de tudo deve ser feito um planejamento onde esteja descrito a vaga
em aberto e os pré-requisitos dela, quantidade de candidatos, urgéncia ou ndo para
0 preenchimento, quais competéncias deseja-se no candidato para que se faca um
mapeamento, qual vai ser o método utilizado para a selecdo entre outras coisas
desejadas.

Portanto, a abordagem de processo de recrutamento e selecdo é
perfeitamente viavel para qualquer organizacdo e muito importante para alcancar os
seus objetivos. No entanto, ainda nos dias de hoje percebe-se que nem todas as
empresas veem dessa forma, conforme foi ilustrado nos resultados desta pesquisa.
Muitas empresas, principalmente as menores, realizam processos de forma
“caseira”, ou seja, utilizando-se pouco de técnicas especificas e profissionais da
area, realizando contragdes a partir do “bom senso”.

Muito provavelmente isso ocorre por uma questdo de custo, ja que sao

empresas pequenas e comfaturamento baixo. Mas o que dizer das pequenas, em
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termos de quantidade de funcionarios, mas que lucram muito? Qual sera o motivo
pelo qual essas muitas vezes também ndo possuem um RH e ndo investem em uma
selecdo criteriosa, nem tampouco em treinamento e desenvolvimento de seus
colaboradores? Estas sdo algumas das limitacdes da presente pesquisa que podera
ter essas respostas com futuras pesquisas.

A partir dos resultados observados foi possivel propor adequacbes e
melhorias para que as empresas possam desenvolver processos seletivos mais

assertivos, evitando custos com recontratacao, treinamento e demissoes.
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