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RESUMO

SCARAVELLI, Cristina Maria. Recrutamento e Selecdo: Um estudo na Empresa
Construbras Construtora de Obras Rodoviérias Ltda. Sarandi, 2014. 87 fls. Estagio
Supervisionado (Curso de Administracdo). UPF, 2014.

Este trabalho teve por finalidade avaliar e propor melhorias no processo de recrutamento e
selecdo dos colaboradores na empresa Construbras. Este estudo proporcionou ao processo
utilizar novas ferramentas e formalidades, oportunizando, de maneira adequada, a evolugéo
no método de escolha dos colaboradores da empresa. A metodologia utilizada foi um estudo
de caso de natureza exploratéria e abordagem quantitativa. Para a coleta de dados foram
analisados documentos e aplicados questionarios aos gestores e colaboradores. Na
interpretacdo dos dados foi utilizada a técnica da andlise de conteddo. Os resultados
possibilitaram delinear o perfil dos colaboradores da empresa quanto a faixa etaria, grau de
escolaridade e tempo de servico, e identificar que a experiéncia é fator determinante nas
contratacdes, que na maioria das vezes sdo realizadas pela geréncia e direcdo. Quanto aos
meios de recrutamento, 0 mais usado pela organizacdo estudada é o externo. Em relacdo as
técnicas as mais usadas sao apresentacdo de curriculo e a indicacdo. Referindo-se as técnicas
de selecdo, quando utilizadas, predomina a entrevista. Dessa forma, foram identificadas
deficiéncias e sugeridas melhorias no processo de recrutamento e selecdo da empresa,
alcangando assim, satisfatoriamente, os objetivos inicialmente propostos no trabalho.

Palavra chave: Gestao de Pessoas. Recrutamento. Selecéo.
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1 INTRODUCAO

A evolucdo e a globalizacdo a que as organizacOes estdo submetidas vém impondo
constantes e indispensaveis modificacdes, reivindicando uma necessidade continuada de
melhoria, no campo técnico e administrativo. O avango tecnoldgico e a crescente mudanca do
ambiente empresarial reportam um mercado de trabalho altamente competitivo e dindmico,
exigindo dos colaboradores resultados maiores, continuos e positivos.

A sobrevivéncia e o0 avanco empresarial sdo altamente dependentes de uma
estruturacdo organizacional solida, baseadas em equipes consolidadas e planejadas,
conscientes das atitudes, comportamentos e posturas, alinhados aos valores e politicas da
organizacao.

As empresas estdo percebendo que seu principal ativo ndo é o financeiro e sim o
humano, capital dificil de ser contabilizado, mas que proporciona um importante diferencial
competitivo.

Nessa mesma linha de raciocinio segundo Awad (2010, p.12), o conhecimento tornou-
se um fator preponderante para o sucesso. Ndo mais as maquinas ou equipamentos e sim o
capital intelectual das organizagdes surge como um ativo indispenséavel para as empresas.

A necessidade de sobrevivéncia cobra diariamente o meio empresarial. A cobranca é
por melhores resultados, onde o fator humano € primordial para o funcionamento das
organizagOes, pois, 0s objetivos sdo atingidos através dos colaboradores. Para alcanga-los é
necessaria uma equipe de colaboradores, comprometida, capacitada, treinada, motivada e
satisfeita, de modo a corresponder, de forma equilibrada os objetivos pessoais e 0s
profissionais.

Para isso é indispensavel que sejam recrutadas e selecionadas pessoas com 0S
conhecimentos e habilidades necessarias a ocupar 0s cargos existentes nas organizagoes. Essa
importante tarefa é de responsabilidade do setor de recursos humanos (RH), que deve fazer o
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processo de recrutamento e selecdo (R&S) de pessoal, buscando profissionais que atendam as
demandas da organizacao.

Para Robbins, Judge e Sobral, (2010, p. 532), o objetivo da selecdo eficaz é adequar-se
as caracteristicas individuais (capacidade, experiéncia etc.) e as exigéncias do trabalho, dessa
forma quando o administrador ndo consegue efetuar os ajustes corretos, tanto o desempenho
quanto a satisfacao do colaborador séo prejudicados.

Gil (2001, p. 91) refere que “as pessoas constituem o mais importante ativo de que
dispdem as organizagOes, devem ser recrutadas e selecionadas com a maior competéncia
possivel, ja que falhas nesse processo podem comprometer outras agdes de gestdo a serem
desenvolvidas posteriormente”.

O contexto reporta que um bom sistema de R&S de pessoas proporciona as
organizacbes uma melhor restruturacdo, um crescimento permanente, maior e positivo,
podendo contar com profissionais com caracteristicas e competéncias ao desempenho das
atividades.

A pesquisa tem por finalidade discutir o processo de R&S de pessoas, que se tornou
fundamental as organiza¢Ges que procuram os melhores e mais qualificados profissionais.
Enfim, sejam empresas de pequeno, médio ou grande porte, é indispensavel um processo de
R&S eficiente.

Assim, evidenciando a relevancia e importancia do processo de R&S ao meio
empresarial, buscou-se pesquisar como 0 processo pode ser aprimorado na empresa
Construbras, a fim de disponibilizar a contratacdo de profissionais com perfis desejados as

demandas da empresa.

1.1 Identificacéo e justificativa do assunto

Constituida com a proposta de acompanhar a tendéncia dominante de crescimento do
setor de prestacdo de servicos no segmento de terraplenagem e pavimentacdo asfaltica, a
Construbras iniciou suas atividades no dia 13 de setembro de 1993, pelos atuais
administradores, com sua sede no Municipio de Barra Funda.

Sendo uma empresa de médio porte que presta servigos a Orgéos Publicos, atualmente
conta com uma equipe de 450 colaboradores, atuando em diversas regides do Estado do Rio

Grande do Sul, conforme logistica definida e distribuida entre a matriz e as filiais.
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O presente trabalho busca identificar as deficiéncias no processo de R&S da empresa,
considerado problematico, pois a mesma esta num crescimento constante e na maioria das
vezes, necessita de agilidade na contratacdo de novos colaboradores. A empresa ndo possui
em seu banco de dados candidatos com a qualificacdo necessaria a serem submetidos a etapa
de selecdo, ou seja, tem encontrado dificuldade na contratacdo e reposicdo de colaboradores
para o cargo desejado.

O estudo proporcionara aos gestores a oportunidade de melhorar o processo de R&S,
implantando novas ferramentas e formalidades modernas, oportunizando a escolha de
colaboradores de maneira adequada, pois, a selecdo realizada incorretamente causa prejuizos a
organizacdo. O sucesso de uma organizacdo depende diretamente dos seus colaboradores,
situacdo na qual a capacidade individual do colaborador é avaliada e medida no processo de
R&S, quando sdo identificadas as habilidades necessérias ao cargo.

Para Robbins, Judge e Sobral, (2003.p. 234), “Recrutamento é o processo de localizar,
identificar e atrair candidatos qualificados”. A adocéo de politicas claras de recrutamento é
importante porque direciona a atividade de busca do profissional no mercado de RH,
calibrando a qualidade na formagéao da organizagéo.

Diante dos fatores mencionados este estudo objetiva verificar: de que forma o

processo de R&S pode ser melhorado na Construbras?

1.2 Objetivos

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa, a seguir serdo apresentados o
objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo geral

e Analisar o processo de recrutamento e selecdo da empresa, a fim de aperfeigoa-lo.
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1.2.2 Objetivos especificos

o Identificar as deficiéncias encontradas no processo de recrutamento e selecéo;
e Analisar as técnicas utilizadas para o processo de recrutamento e selecdo na empresa;

e Propor melhorias no processo de recrutamento e selecdo da empresa;



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Na busca por definir a melhor maneira de realizar um bom R&S e implanta-lo na
empresa Construbras, procurou-se, através de autores que consideraram esse subsistema de
gestdo de pessoas um fator estratégico, consolidar a ideia de que esse é um fator importante na
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Dessa forma, este capitulo tem por objetivo rever conceitos e teorias de gestdo de
pessoas, no gque tange ao R&S, que servirdo de base para elaboracdo da pesquisa e por fim das
sugestOes e recomendacdes, a fim de que se possa melhorar a forma com que a empresa, em

tela, define e realiza suas contratagcOes de colaboradores.

2.1 Gestao de pessoas

Gestdo de Pessoas (GP) segundo Gil (2001, p. 17), “é a funcdo gerencial que visa a
cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacOes para alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”.

Gil (2001, p. 17), ainda refere que a “expressdo de Gestdo de Pessoas visa substituir
Administracdo de Recursos Humanos”, comumente, é a terminologia mais utilizada para
tratar e lidar com as pessoas nas organizagoes.

O administrador desempenha as quatro funcbes bésicas no processo administrativo:
planejar, organizar, dirigir e controlar. A Area de Gest&o de Pessoas (AGP) procura auxiliar o
administrador e sua equipe de subordinados a desempenhar essas fungfes, facilitando a

execucdo das tarefas e alcancar as metas e objetivos (CHIAVENATO, 2004, p.13).
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Milkovich e Boudreau (2012, p. 19), complementam que administracdo de RH séo
decisOes integradas que formam as relacdes de trabalho. Sua qualidade influencia diretamente
a capacidade da organizacdo e de seus empregados em atingir seus objetivos.

Na mesma linha de pensamento, Bohlander; Snell; Sherman, (2009, p. 02), ressaltam a

importancia de estudar o comportamento humano nas organizagoes:

Para trabalhar efetivamente com pessoas, temos que entender o comportamento
humano, e precisamos conhecer 0s varios sistemas e praticas disponiveis para nos
ajudar a construir uma forca de trabalho qualificada e motivada. Ao mesmo tempo
para atingir metas da empresa, temos de estar ciente das questdes econdmicas,
tecnoldgicas, sociais e juridicas que facilitam ou restringem nossas iniciativas.

Chiavenato (2005, p. 15), observa que “Gestdo de Pessoas é um conjunto integrado de

processos dindmicos e interativos”, destacando seis processos basicos conforme figura 01:

Gestio
de
Pessoas
| | | | | | | | | | |
Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
Agregar Aplicar Recompensar Desenvolver Manter Monitorar
Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas Pessoas

Figura 01 - Os seis processos de Gestdo de Pessoas
Fonte: Chiavenato, (2005, p. 15).

No entendimento de Chiavenato (2005, p. 15), “esses processos estdo bastante
relacionados entre si, de tal maneira que se interpenetram e se influenciam reciprocamente.
Cada processo tende a favorecer ou prejudicar os demais, quando bem ou mal utilizados”.

Organizacgdes sdo compostas de pessoas para pessoas. A chave fundamental estad na
“contribuicdo conceitual e pratica para uma vida humana mais saudavel e com resultados
legitimos de produtividade, qualidade, desenvolvimento e competitividade sustentavel”. A GP
deve ocorrer a partir da visdo integrada das pessoas e de fatos fundamentais como
expectativas nas relagOes de trabalho, o que as pessoas esperam da organizacdo, assim como o
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retorno esperado pela organizacdo, perfis e caracteristicas de personalidade, grupos, equipes,
liderancas e processos (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 3).

2.1.1 Conceitos e evolucdo da area de gestao de pessoas

Conceitualmente Milkovich e Boudreau definem GP como um conjunto de decisGes
integradas sobre as relacfes de emprego que influenciam a eficécia dos colaboradores e das
organizacbes. A denominacdo de GP envolve ndo somente as préaticas e as politicas, mas
também uma visdo estratégica de pessoas, ligada ao negdcio da organizacdo (2012, p.19).

Para Gil (2001, p. 24), a GP abrange uma gama de atividades, como recrutamento de
pessoal, descri¢do de cargos, treinamento e desenvolvimento, avaliagcdo de desempenho,dentre
outras. Porém, as atividades estdo totalmente relacionadas entre si, influenciando-se
reciprocamente.

Na percepcdo de Fischer (2002, p.2), GP é:

[...] a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura definindo
principios, estratégias, politicas e praticas. Através desses mecanismos, implementa
diretrizes e orienta os estilos de atuacdo dos gestores em sua relacdo com aqueles
que nela trabalham.

De acordo com Chiavenato GP “é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagbes”. E contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos
relacionados com a cultura, estrutura, caracteristica ambientais, negécio, tecnologia e
processos existentes nas organizagdes (2005, p. 6).

Conforme Marras (2011, p. 5), a area de RH “comegou com a necessidade de
“contabilizar” os registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas horas trabalhadas,
nas faltas e nos atrasos para efeito de pagamento ou de desconto”.

Gil (2001, p. 17), refere que a “expressdo aparece no final do século XX e guarda
similaridade com outras que também vém popularizando-se, tais como Gestdo de talentos,

Gestao de parceiros e Gestdo do Capital humano”.
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Segundo Marras (2001, p. 06), “as grandes organizacdes sdo as responsaveis pelas
primeiras mudancas”. Essas por patrocinar estudos e pesquisas em area académica,
objetivando conseguir resultados positivos, acabaram valorizando a nova postura do mercado.

As mudancas e transformacdo na histéria da ARH é dividida em trés etapas distintas:
Relag6es Industriais, RH e GP. (CHIAVENATO, 2005 p. 41).

Ja Marras (2001, p. 9), ressalta que “Gestdo de Pessoas é dividida em cinco fases

evolutivas”, conforme figura 02:

ESTRATEGICA

1985 a atual

ADMINISTRATIVA
1965 a 1985

TECNISTA
1950 a 1965

LEGAL
1930 a 1950

CONTABIL

Antes de 1930

Figura 02 — Fases evolucionistas da gestao de pessoas
Fonte: Marras (2001, p. 9)

Para Marras (2001, p. 7), “o movimento de relacdo humana, na década de 1920, trouxe
um desafio extremo a funcdo de chefe de pessoal”. O novo modelo de administracdo trouxe
como mudancas a relacdo entre os empregados e empregadores. A escola propunha aumentar
a produtividade pela eliminagéo dos conflitos e seus respectivos custos.

Foi a partir da década de 90, que surgiram questionamentos a forma como vinha sendo
desenvolvida a Administracdo de RH nas organizagdes. Dentre as criticas, uma das que gerou
grande repercussdo referiu-se exatamente a terminologia utilizada para designa-la. “Se
tratadas como recursos as pessoas precisam ser administradas, para obter-se delas 0 méaximo
rendimento possivel”. Foi entdo proposto que as pessoas deveriam ser tratadas como parceiros
da organizacdo. Estas seriam reconhecidas como fornecedoras do “conhecimento, habilidade,

capacidade e a inteligéncia” (GIL, 2001, p. 23).
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Gil (2001 p. 24) destaca sobre a evolucao gestdo de RH:

Uma nova forma de gestdo de recursos humanos, que vem sendo designada
principalmente como Gestdo de Pessoas, embora também se fale em gestdo de
talentos, gestdo de parceiros, Gestdo de Capital Humano, Gestdo de Capital
Intelectual. Gestdo de Pessoas vem ganhando adeptos, ja& que muitas empresas
anunciam a disposi¢do para tratar seus empregados realmente como parceiros,
incentivando sua participagdo nas decisdes e utilizando a0 méximo o talento das
pessoas para a obtencdo da sinergia necessaria para o seu desenvolvimento.

A era da informacéo, periodo que comecou no inicio da década de 90 e se estende até
a década atual, tendo como caracteristica as mudancas que se tornaram muito rapidas,
imprevistas, turbulentas e inesperadas. A tecnologia da informacgdo forneceu as condigdes
béasicas para o surgimento da globalizacdo da economia, a competitividade tornou-se intensa e
complexa entre as organizacdes, o capital financeiro deixou de ser o recurso mais importante.
Atualmente mais importante que o dinheiro é o conhecimento. Nesta era de informacéo, o
emprego passou a migrar do setor industrial para o setor de servigos, o trabalho manual foi
substituido pelo mental, indicando o caminho para uma era da p6s-industrializacdo baseada no
conhecimento (CHIAVENATO, 2005, p. 38).

2.1.2 Papel do profissional de gestdo de pessoas

No novo modelo administrativo, a funcdo de chefe de pessoal sofre uma presséo muito
forte, uma inversdo radical de seu papel. A ordem agora é preocupar-se com os individuos,
com suas necessidades e outras varidveis com as quais até o momento ninguém estava
absolutamente preparado: nem o empresario, nem o colaborador e muito menos o responsavel
pelo pessoal (MARRAS, 2011, p. 8).

O gestor de pessoas ndo deixa de ser um administrador de RH. Compete a ele
desenvolver o0s processos de suprimento, aplicacdo, desenvolvimento, manutencdo e
monitoracdo das pessoas. Considerar os colaboradores como pessoas € ndo COMO Mmeros
recursos de uma organizacdo. Trata-los como parceiros, como pessoas que investem na
organizacdo com o capital humano e que tém a auténtica expectativa de retorno de seu
investimento (GIL, 2001, p. 51).

Ainda, Gil (2001, p. 59) comenta que nessa transicdo de RH para gestor de pessoas

“nunca as empresas dependeram tanto de seus recursos humanos, ou melhor, das pessoas que
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compdem a organizacdo”. Na mesma visdo Bohlander; Snell e Sherman (2009, p. 02)
destacam que embora as pessoas tenham sido sempre fundamentais no ambiente empresarial,
hoje elas desempenham um papel importante para obtencdo das vantagens competitivas de
uma empresa. Principalmente nos setores baseados em conhecimento, como os de software e
servigos de informacdo, 0 sucesso depende cada vez mais das “competéncias das pessoas”.
Isso conclui conhecimento, qualificacdes e habilidades incorporadas nos funcionarios de uma
empresa.

Conforme Milkovich e Boudreau (2012, p. 208), o papel do profissional de GP vai do
recrutamento ao desenvolvimento, a oferta de apoio aqueles que conhecem bem suas proprias
necessidades e terdo que conviver com o resultado dessas atividades. Frequentemente eles
projetam e recomendam técnicas especificas de selecdo, conduzem o processo, ajudam a
interpretar seus resultados, assegurando o atingimento de metas e a legislagéo.

J& para Carvalho e Serafim (2004, p. 47), o profissional de RH deve assumir uma
atitude profissional como um auténtico homem de negdcios da organizacdo, participando e
comprometendo-se com as metas da empresa e alheamento do profissional nas grandes
decisGes. Inserir-se de modo efetivo ao planejamento geral da organizagdo, bem como
desenvolver uma visdo de objetivos empresariais.

De acordo com Marras (2011, p. 08), “E nesse cenario que comeca a ser valorizada a
funcdo de “cuidar do pessoal”. A funcdo até entdo de terceiro escaldo de chefe de pessoal
ganha status de gerencia”. Trata-se de um marco importante, pois na hierarquia natural das
organizacOes essa fungdo sobe um degrau muito importante no conceito organizacional e na
estrutura piramidal, deixando de ser uma funcdo puramente operacional para tornar-se de
origem tatica.

Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 21) afirmam que as competéncias que os altos
executivos esperam de um gerente de RH é assumir um papel mais amplo na estratégia geral
da empresa, muito desses gerentes precisam adquirir um conjunto complementar de
competéncias. Gil completa que as forcas competitivas nos dias de hoje exigem exceléncia
organizacional, cuja obtencdo € direcionada pelo modo como as empresas agem para fazer

com que as tarefas sejam realizadas e pela maneira como tratam seu pessoal (2001, p. 60).
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2.2 Descrigao do cargo

“O processo de recrutamento comega com a requisicdo de pessoal”. Essa requisi¢ao
precisa descrever todas as responsabilidade e tarefas que caberdo ao futuro ocupante do cargo
e requisitos que o candidato deve atender em termos de: “condicGes fisicas (se for o caso),
escolaridade, experiéncia, conhecimento, habilidade e tracos psicologicos”. A descricdo do
cargo é uma peca fundamental, pois influencia na escolha das técnicas de recrutamento, e
serve de referéncia para o processo seletivo (PEQUENO, 2012, p. 67).

Marras ressalta que a “descri¢do do cargo especifica, com detalhes, contendo todas as
caracteristicas exigidas, compilando para padronizacdo no perfil organizacional dos cargos da
empresa”. Evitando exigéncias descabidas efetuadas pelos setores no momento da requisicéo.
Complementa que a descricdo do cargo é um processo de “sintetizacdo das informacGes
recebidas e prospectadas no passo anterior de analise das fungées, padronizando o registro dos
dados de maneira a permitir um rapido e facil acesso aos contornos de cada um dos cargos da
empresa”. Além de registrar as tarefas do cargo, a descrigdo registra a analise dos requisitos
exigidos pelo cargo (2011, p. 55 e 83).

Chiavenato complementa que a descri¢do do cargo significa alinhar todas as tarefas a
executar pelo ocupante, sendo elas semanalmente, diariamente, mensalmente ou
esporadicamente (2010, p. 82). Enquanto para Lacombe (2005, p. 153), a descri¢do do cargo é
realizada para fins de administracédo salarial. Salienta que ao descrever um cargo necessita-se
ter em mente que a descricao é genérica e deve abranger as diversas funcdes nele incluidas.

De acordo com Toledo (1992, p.56), ndo podemos selecionar ou treinar pessoal, nem
determinar o salario de uma funcdo ou o valor de um funcionario se ndo tivermos uma ideia
clara e descrita do que se faz neste cargo ou funcdo e quais 0s requisitos pessoais necessarios

para o seu bom desempenho.

2.2.1 Analise do cargo

Significa verificar as habilidades que o candidato necessita conhecer para assumir o
cargo. A andlise dos cargos “troca em middo o que foi verificado na descri¢do do cargo, por
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meio de fatores de andlise”, os fatores sdo geralmente divididos em: requisitos mentais e
fisicos; responsabilidade envolvida; condi¢tes de trabalho (CHIAVENATO, 2010, p. 83).

Segundo Dessler (2003, p. 64), analise de cargo “tem um papel central no
cumprimento das oportunidades iguais”. As organizagc0es precisam estar aptas a mostrar que
suas ferramentas de selecéo e avaliacdo estdo relacionadas ao desempenho no cargo. Para isso
€ necessario saber e analisar o contetdo do mesmo.

A necessidade de RH das organizacges € definida apos o desenvolvimento da analise
dos cargos. Dai resulta a descricdo e a especificacdo do cargo, que “fornecem o alicerce para
sua avaliacdo, da qual resultam a fixacdo dos salarios e a politica salarial da empresa”.
Portanto analise do cargo é o estudo que a organizacao faz para adquirir informacdes sobre as
tarefas ou atribuicdes de um cargo (GIL, 2001, p. 175).

De acordo com Toledo (1992, p. 59), apds a descricdo do cargo, passa-se a analisar o
cargo, com a maior precisao possivel. Na analise deve-se avaliar quais os principais requisitos
para ter um bom desempenho, responsabilidades, condicGes de trabalho e seus riscos.

Para Marras a avaliacdo de cargos exige do especialista conhecimento, a fim de poder
utilizar metodologia adequada a obtencdo dos resultados. A realizagdo de um plano de
avaliacdo é fundamental para o sucesso final do trabalho (2011, p. 84).

Cada cargo deve ser avaliado em “termos dos pré-requisitos para seus ocupantes, do
esforco exigido e da responsabilidade que lhe é inerente”, inclusive por erros que possam

ocorrer e as consequéncias desses erros (LACOMBE, 2005, p. 154).

2.2.2 Planejamento de pessoal

Pode-se definir planejamento “como um conjunto de intencdes para o que deveria
ocorrer e o controle como um conjunto de acdes que visam o direcionamento do
planejamento, monitorando o0 que realmente acontece, fazendo eventuais mudangas
necessarias” (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 315).

Na visdo de Bohlander; Snell e Sherman (2009, p. 60), planejamento de recursos
humanos (PRH) “é o processo de antecipar e fazer provisdo para a movimentacao das pessoas
— admissdo e demissdo, promogdes e transferéncias”. Outros objetivos especificos devem

incluir o absenteismo, o excesso e a insuficiéncia de mdo de obra; da mesma forma, as
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oportunidades de empregos as mulheres, minorias e deficientes; igualmente, um detalhamento
planejado do treinamento e desenvolvimento do colaborador.

Chiavenato (2005, p. 79-82- 84), afirma que “existem varios modelos de PRH, alguns
sd80 genéricos e abrangem toda a organizacdo, enquanto outros sdo especificos para
determinados niveis ou unidades organizacionais”. O Modelo de planejamento integrado é o

mais amplo e abrangente do ponto de vista de previsdo de pessoal, conforme Figura 03:

Entradas Saidas
Admissdes
Desligamentos
Forca de
trabalho
Aposentadorias
de uma
Transferéncias e
promogdes de -
outras unidades unidade Transterencias o
promogdes para
q 0 outras unidades
organizacional
2?;2{2,?"12505 > Afastamentos > Auséncias

T

Figura 03- Modelo de Planejamento Integrado
Fonte: Chiavenato (2005)

Para Milkovich e Boudreau (2012, p. 131), “o planejamento de RH coleta e utiliza
informacBes para apoiar as decisdes sobre os investimentos a serem feitos em atividades de
RH. Essas informag@es incluem os objetivos futuros, as tendéncias e as diferencas entre o0s
resultados atuais e os desejados”.

O planejamento é util e necessario para superar as tendéncias humanas, uma vez que
os sistemas de planejamento sustentam decisdes e podem melhorar o gerenciamento de RH e
produzir valiosos resultados. Para agregar valor ndo se exige decisdes perfeitas, mas apenas
aquelas produtivas (MILKOVICH, BOUDREAU, 2012, P. 131).
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Lacombe (2005, p. 28), complementa que o PRH:

Tem de ser elaborado como parte do planejamento estratégico da empresa. Do
contrario, muitos recursos serao desperdigcados: serdo contratadas pessoas que nao se
encaixam nos programas previstos; as equipes poderdo estar superdimensionadas ou
aquém do necessario em quantidade e qualidade; serdo efetuados treinamentos
indteis e outros absolutamente indispenséaveis deixardo de ser feitos; a conducdo
inadequada da equipe pode levar a falta de motivagdo e até a fuga de talentos.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman, (2009, p. 61), “a medida que as empresas
planejam seu futuro, os gerentes de RH devem preocupar-se em alinhar o planejamento de
recursos humanos e planejamento estratégico para a empresa como um todo”. O PRH e o
planejamento estratégico de uma organizagdo estdo basicamente alinhados em trés situacdes:
ligacdo dos processos de planejamento; mapeamento da estrutural do capital humano;

assegurar a adequacéo e a flexibilidade.

2.3 Recrutamento de pessoa

De acordo com Marras (2011, p. 54), “Recrutamento de Pessoal é uma atividade de
responsabilidade da area de recursos humanos que tem por finalidade a captacdo de recursos
humanos, interna e externamente a organizacdo”, sendo o objetivo principal aportar ao
processo de selecdo de pessoas para o atendimento das necessidades internas da empresa.

Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 30) expressam seus conceitos reforcando que 0s
recrutadores precisam conhecer as especificacdes de cada cargo para as posicOes que eles
devem preencher. Especificacdo de cargo consiste na declaracdo dos conhecimentos,
habilidades e capacidades exigidos das pessoas que executam o trabalho.

Marras (2011, p. 55), afirma que uma empresa com &rea de cargos e salarios definida,
atuante e organizada favorece o processo de R&S, na medida em que permitem uma
abordagem mais profissional e gerencialmente mais efetiva.

Um processo tipico de recrutamento é mostrado no Quadro 01. O processo surge do
PRH, estabelece o plano e a filosofia de recrutamento da organiza¢do, mostra também o
recrutamento como primeiro passo de avaliacdo e selecdo de candidatos (MILKOVICH,
BOUDREAU, 2012, p. 164).
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Planejamento do recrutamento Filosofia do recrutamento
e Estimativa do nimero de contatos e _| » Preenchimento das vagas: interno
necessarios versus externo
o Especificacéo das fungdes o Orientacdo para a carreira versus
e Metas da a¢do administrativa orientagdo para fungédo
e Orientacéo de curto versus longo prazo
l o OrientagBes especiais

Desenvolvimento da estratégia do recrutamento

Escolha das qualificagdes exigidas dos candidatos

Escolha das fontes para recrutamento e canais de comunicagdo
Escolha das formas de persuasdo

Escolha da mensagem: realismo versus fantasia

Escolha e preparagéo dos recrutadores

Atividades de recrutamento

Abertura de vaga
An0ncio da vaga ool _
Visitas a universidades

Outros métodos de recrutamento
Atividades de Acompanhamento
(cartas, telefonemas etc.)

o Manutencdo de registros

Avaliacédo/selecionado empregados

Avaliacéo do recrutamento

Qual foi o nimero de fungdes preenchidas

O preenchimento das funcdes foi em tempo habil
Qual foi o custo da funcéo preenchida

As metas de acdo afirmativa foram alcancadas

Quadro 01- Processo de recrutamento
Fonte: Milkovich e Boudreau (2012, p. 164).

Neste mesmo direcionamento Bohlander, Snell e Sherman relatam que “é o processo
de localizar e incentivar candidatos potenciais a disputar vagas existentes ou previstas”. Nessa
etapa procura-se informar aos candidatos sobre as qualificacOes exigidas e as oportunidades
de carreira que a empresa oferece aos funcionarios (2009, p. 76).

A partir dessa base Gil (2001, p. 93), refere que, “com base na descri¢do da funcdo, o
selecionador define o perfil do individuo adequado para preenché-la”, a partir dai cabe ao
recrutador encontrar os candidatos mais adequados, ou seja, € 0 processo que atrai
“candidatos potencialmente qualificados e capazes” para ocupar cargos na organizagao.

O recrutamento “corresponde ao processo pelo qual a organizagdo atrai os candidatos,
para abastecer o processo seletivo”. E um processo de comunicacdo onde as organizagoes
oferecem e divulgam oportunidades de trabalho e ao mesmo tempo atrai candidatos ao

processo seletivo. Um recrutamento que apenas comunica e divulga, obviamente, ndo atinge
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objetivo principal. “O fundamental € que atraia e traga candidatos para serem selecionados”
(CHIAVENATO, 2005, p. 112).

Spector (2010, p. 203), salienta que uma organizacdo para poder contratar pessoas
qualificadas, necessita ter “um grande numero de possiveis funcionarios, a fim de poder
escolher entre eles”. Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 64) complementam essa ideia
dizendo que, o processo de recrutamento necessita de criatividade, inovacdo para atrair o

méaximo de pessoas com o perfil desejado pela organizacao.

2.3.1 Processo de recrutamento

O processo de recrutamento inicia “a partir de uma necessidade interna da organizagao
no que tange a contratacao de novos profissionais”. Essa necessidade origina-se por motivos
diversos, é solicitada formalmente pelo “requisitante” da area, através de um documento
indicado pela organizacdo (MARRAS, 2011, p. 54).

Na mesma visdo de Marras, Lacombe complementa que cada organizacdo tem seu
proprio formulario de requisicdo de pessoal, esse formulario é emitido pela area que requisita,
no qual deve constar o0 motivo da requisicao, o perfil desejado, o cargo a ser ocupado, horario
de trabalho e o salario previsto (2005, p. 77).

De acordo com Chiavenato (2004, p. 64), o processo de recrutamento varia conforme a
organizacdo. O inicio desse processo depende de “decisdo de linha”. Essa decisdo €
formalizada por meio de uma ordem de servico, denominada “requisicdo de empregado ou
requisicdo de pessoal”. Refere-se a um documento que deve ser preenchido e assinado pelo
responsavel que pretende preencher a vaga.

Essa requisicdo é definida por Carvalho e Nascimento (1993) como requisicdo de
empregados ou requisicdo de pessoa que é feito através de documento, visando fornecer
informacdes relativas aos candidatos como, por exemplo, experiéncia requerida, grau de
instrugdo necessario, tarefas a executar, entre outros.

Para Pequeno (2012, p. 62) o processo de recrutamento é desencadeado de uma
necessidade em substituir uma pessoa, uma decisao estratégica ou expectativa de aumento da
producéo. “A decisdo de criar um cargo novo, ou preencher um cargo que ficou vago, parte

sempre do 6rgao de linha, e ndo do 6rgdo de RH”. Tomada a decisdo o responsavel pelo setor
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deve preencher e assinar um “formulario de requisicdo de pessoal”. Sendo que a partir da

aprovacao da requisicdo se inicia o processo de R&S.

2.3.2 Recrutamento Interno

Segundo Marras (2011, p. 56), recrutamento interno “é aquele que privilegia 0s
proprios recursos da empresa”. Chiavenato completa “o recrutamento interno atua sobre os
candidatos que estdo trabalhando dentro da organizacao — isto €, funcionarios — para prové-los
ou transferi-los para outras atividades mais complexas ou motivadoras” (2005, p. 113).

Para Carvalho e Nascimento, “recrutamento interno estd fundamentado na
movimentacdo do quadro de pessoal da prépria organizacdo, envolvendo, entre outros, 0s
seguintes pontos: transferéncia de empregados, promocdes de colaboradores, programas de
desenvolvimento de RH, planos de carreira funcional”. Essas fontes sdo recursos eficientes na
motivacgdo dos funcionérios da empresa (1997, p. 92 e 94).

Milkovich, Boudreau (2012, p. 331), refere que: “Provimento interno tem o potencial
de afetar significativamente quase todas as metas organizacionais. Quando administrado de
maneira eficaz, pode proporcionar beneficios de longo prazo para a organizacdo. Caso
contrério, pode tornar-se impossivel superar os problemas”.

Chiavenato (2004, p. 71), assim caracteriza recrutamento interno:

E uma fonte poderosa de motivacdo para os empregados, desde que estes
vislumbrem a possibilidade de crescimento dentro da organizagdo, gragas as
oportunidades oferecidas aqueles que apresentam condi¢cbes para uma futura
promogdo; quando uma empresa desenvolve uma politica consistente de
recrutamento interno, estimula junto a seu pessoal a atitude de constante
aperfeicoamento e de auto avaliagéo.

O recrutamento dentro da empresa € um meio eficiente de atrair candidatos, pois estes
“ja sdo conhecidos e a empresa lhes € familiar”. Além de proporcionar economia, demonstra
valorizacdo em promover os empregados. Contudo, como desvantagem a situacdo pode trazer
problemas com o empregado, pois, ao entrevista-lo e posteriormente recuséa-lo pode prejudicar
o relacionamento entre as partes (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009, p. 93).

Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 77), observam que “o uso efetivo de fontes

internas requer um sistema para localizar candidatos qualificados a um cargo e incentivar
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aqueles que se consideram qualificados a se candidatar a vaga”. Candidatos qualificados a
determinado cargo podem ser localizados através dos registros em um banco de dados,
divulgando internamente e até mesmo procurando entre aqueles que foram demitidos.

Gil completa que é uma forma adequada de recrutar, pois os colaboradores ja
conhecem a organizagdo e também é um meio econémico, porém pode criar dificuldades com
0s colaboradores. Ao entrevistar uma pessoa e recusa-la, prejudica-se o relacionamento com a
mesma, também pode ocorrer desagrado entre departamentos ao ver seus colaboradores sendo
cooptados por outros (2001, p. 93 e 94).

De acordo com Pontes (2001, p. 97), “recrutamento interno é o preenchimento das
vagas por meio da promog&o ou transferéncia de funcionarios da organizacdo. E a valorizagio
dos recursos humanos internos”. Valorizando os profissionais internamente, eleva a moral
interna, desse modo a organizacdo reconhece e valoriza os funcionarios que estdo
aprimorando seus conhecimentos, aumentando suas capacitacdes e desempenhando bem suas
tarefas.

Pontes (2001, p.99) salienta ainda que as principais vantagens do recrutamento interno
sdo valorizacdo, desempenho, potencial conhecido, funcionéarios adaptados a cultura
organizacional, processo rapido, econémico e de valorizacdo do autodesenvolvimento.

Na concepcéo de Lodi, recrutar internamente “é um principio de lealdade para com os
proprios funcionarios. Mas a tarefa é tdo dificil, esbarra em tantas escolhas e implica em
tantas outras providéncias preliminares, que geralmente € mais cémodo recrutar fora”.
Dificilmente para uma funcdo especializada se acha pessoal preparado dentro da empresa. A
agilidade da solucdo muitas vezes atrai a recorrer logo no mercado externo (1978, p.54).

Para completar Aradjo e Garcia (2009, p. 17), destacam que ha muitas vantagens em
executar o recrutamento interno, porém destaca que a “auséncia de seriedade e competéncia
durante todo o processo pode colocéd-las em risco, a ponto de tornar tal procedimento

ineficaz”. Todavia, pode-se destacar as vantagens conforme figura 04:
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Vantagens
Seguranca em relagdo aos Necessidades de investimentos
Seus recursos humanos de menor ordem
Processo
Rapidez no de R&S Motivacdo
processo no plano das pessoas
interno

Disponibilidade de investimentos para
outras atividades

Figura 04 — Vantagens do processo de R&S interno.
Fonte: Adaptado Araujo e Garcia (p. 18, 2009).

Limongi-Franca e Arellano salientam que ao adotar a pratica de recrutamento interno
deve se ter cuidado no gerenciamento de expectativas dos funcionarios. Esta metodologia
pode gerar “competicdo interna, descontentamento e frustacdo para aqueles que foram
preteridos no processo”. Essa forma de recrutamento instiga o “desenvolvimento profissional

e oferece perspectivas de crescimento na carreira aos funcionarios da empresa” (2002, p. 64).

2.3.3 Recrutamento externo

Marras (2011, p. 58), define recrutamento externo como “o processo de captacgdo de
RH no mercado de trabalho, com o objetivo de suprir uma necessidade da empresa no seu
quadro efetivo”. Refere, ainda, que todo o recrutamento externo inicia a partir da tomada de
decisdes relacionadas a dois topicos: variavel de tempo e variavel de custo.

O recrutamento externo tem como objetivo captar talentos fora do ambiente
organizacional. E assim como ocorre no recrutamento interno, € possivel obter vantagens e

beneficios com o recrutamento externo. Franca (2007, p. 33) por sua vez, considera a
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“possibilidade de inclusdo de novas personalidades e talentos”, a “possibilidade de inovacao
da composicdo das equipes de trabalho” e a “possibilidade de atualizacdo no estilo e nas
tendéncias do mercado” como sendo as principais e relevantes vantagens que esse processo
pode criar.

O mercado de trabalho pode ajudar a definir as fontes de recrutamento a ser adotada
pela organizagcdo. Em periodos de desemprego alto, as organizacGes beneficiam-se da oferta
de candidatos qualificados, recrutados apenas por curriculos recebidos. J& no mercado de
trabalho escasso, com baixo desemprego, forca o empregador a anunciar amplamente ou
buscar auxilio externo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN 2009, p. 79).

Para Limongi-Franca, Arellano (2002, p. 65), a op¢éo pelo recrutamento externo deve,

preferencialmente:

Ser feita apds avaliacdo de alocagdo de pessoas que ja estejam empregadas na
empresa. Esse critério gera expectativas positivas de carreira, além do sentido de
justica pelo oferecimento de oportunidades aos funcionarios j& comprometidos e
fiéis aos objetivos da empresa. O recrutamento externo tem vantagens que devem ser
ponderadas, levando-se em conta 0 contexto em que a empresa esta inserida no
momento.

Ainda, segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 79), candidatos que conseguem
emprego por indicacdo de outro funcionario “tendem a permanecer na empresa mais tempo e
a demonstrar desempenho de mais qualidade de que os funcionarios recrutados por meio das
fontes formais de recrutamento”. Essas fontes informais levam, inclusive, a indices de selecdo
superiores aos das fontes formais.

O recrutamento é externo quando as organizag¢des procuram preencher cargos vagos
com candidatos externos ao meio, atraidos pelas técnicas de recrutamento. “O recrutamento
externo incide sobre candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em outras
organizacOes” (CHIAVENATO, 2004, p. 72).

Para Milkovich e Boudreau o “recrutamento externo atrai um grupo de candidatos, 0s
quais alguns serdo escolhidos para receber uma proposta de trabalho”. O recrutamento é um
processo bilateral, cujas mensagens, servem ndo apenas para mostrar as qualidades esperadas
nos candidatos, mas também como sinalizadores da imagem e da filosofia da empresa (2012,
p.196).

Recrutar externamente atrai pessoas com novas experiéncias e percepcdes, assim como
novos conhecimentos, que, certamente, contribuem para aperfeicoamento dos procedimentos

da organizacéo e sensibilizam a abertura da administracdo ao ambiente externo. “As pessoas
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recrutadas externamente tém, em geral, mais espirito critico para avaliar as praticas e 0s
procedimentos” (LACOMBE, 2005, p. 70).
Aradjo e Garcia (2009, p. 32), completam que recrutar externamente traz muitas

vantagens para organizagdo, como podemos observar a figura 05.

Vantagens

Renovacéo das pessoas Manutencéo da racionalidade

da empresa No processo
Processo
de R&S no
plano externo
Auséncia de conflitos Auséncia de protecionismo,
em relacionamento nepotismo

Figura 05 — Vantagens do processo de R&S externo.
Fonte: Adaptado Araujo e Garcia (2009, p. 32).

Em face as vantagens e desvantagens do recrutamento externo, Milkovich e Boudreau
afirmam que “o desafio é conseguir recrutar candidatos altamente qualificados em um mar de
gente desqualificada que procuram empregos. Até mesmo posi¢des de alto nivel, como
diretoria ou gerencia de primeira linha, ficam vagas por falta de bons candidatos” (2012, p.
162).

Na opinido de Chiavenato existem varias desvantagens no recrutamento externo,
dentre as quais destaca que é menos seguro que o recrutamento interno, pois os candidatos sdo
desconhecidos, se torna mais caro e lento, pode provocar barreiras internas e afetar a politica

salarial da organizacéao (2009, p. 167).
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2.3.4 Recrutamento Misto

O recrutamento misto é a jungdo das duas possibilidades de recrutamento, interno e
externo. A prética de recrutamento misto costuma ocorrer quando a empresa preocupa-se em
dar oportunidade de ascensdo a seus colaboradores, mas ndo tem certeza de que algum deles
estara devidamente preparando para assumir a vaga, € também quando ndo ha tempo
suficiente para se tentar primeiro o recrutamento interno. Sendo assim sdo aceitos
simultaneamente mecanismos de recrutamento interno e externos (CAMPOS, 2008, p. 122).

As organizagOes geralmente ndo fazem somente recrutamento interno ou apenas
recrutamento externo. “Ambos se complementam e se completam”. Ao fazer o recrutamento
interno, o individuo é deslocado para a vaga, precisando ser substituido em sua posicao atual.
Quando se faz o recrutamento interno, em algum setor da organizagdo surge sempre uma
posicdo a ser preenchida pelo recrutamento externo, a menos que seja cancelada
(CHIAVENATTO, 2009, p. 168).

Ainda Chiavenato completa que recrutamento misto pode ser adotado de trés
alternativas: recrutamento externo, seguido de recrutamento interno; recrutamento interno,
seguido de recrutamento externo; recrutamento externo e recrutamento interno,
concomitantemente. Um sempre deve completar o outro (2009, p. 168).

Segundo Araujo e Garcia recrutamento misto “é o Ultimo, porém ndo menos
importante, temos a op¢do de recrutar e selecionar de forma mista, como o préprio rétulo
sugere, a organizacdo usufruira algumas vantagens em realizar internamente tais atividades e
outras oriundas da forma externa” (2009, p. 34).

De acordo com Carvalho, Passos e Saraiva (2008) o recrutamento misto pode ser
arriscado, por exemplo, em uma dinamica de grupo, onde os profissionais da empresa podem
sentir-se ameacados pela experiéncia do grupo interno e os candidatos externos podem sentir-
se discriminados, pois os recrutadores ja possuem um grau de relacionamento com 0s

funcionérios da organizacéo.
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2.3.5 Técnicas de recrutamento

Enquanto o recrutamento interno se desenvolve com funcionarios internos ja
contratados, o recrutamento externo busca candidatos disponiveis no mercado de trabalho. O
campo de atuacdo é vasto, demandando a utilizacdo de diferentes técnicas para atrair e
influenciar os candidatos potenciais. As técnicas de recrutamento sdo 0s meios utilizados para
encontrar o candidato desejado e traze-lo para a organizacdo (CHIAVENATO, 2005, p. 115).

De acordo com Araujo e Garcia, “a escolha de uma ou outra técnica ird influenciar e
direcionar todo o processo de forma a colocar em risco ou ndo o Seu sucesso, 0 que gera uma
grande responsabilidade para quem as define”. Conforme figura 06, esses autores destacam as
principais técnicas de recrutamento (2009, p. 22).

Indicacéo
pelo proprio pessoal

Contratando
agéncias de
recursos humanos

Contratando
Head Hunters

Técnicas de

Recrutamento Ativando outros

meios de
comunicacgéo

Fazendo uso
da Internet

Utilizando
curriculos

Se vinculando
a outras entidades

Figura 06 — Técnicas de recrutamento
Fonte: Adaptado Araujo e Garcia (2009, p. 24).

Os andncios em jornais, revistas, cartazes, radios e TV (midia), s&o 0s meios mais
comuns para atrair candidatos. A pratica oferece como vantagem, atingir um publico amplo de
candidatos. A elaboracdo dos anuncios de recrutamento requer tempo e criatividade na criagdo
do conteudo e visual da mensagem. “Anuncios bem escritos destacam os principais aspectos
positivos da posicdo a0 mesmo tempo em que mostram como a empresa procede diante das
necessidades do cargo e da carreira dos candidatos”. Existe uma relacdo entre a exatiddo das
informacgdes fornecidas, aos potenciais candidatos, com a eficiéncia obtida pela organizacdo
no recrutamento (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003, p. 80).
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As agéncias de empregos sdo empresas especializadas em recrutar e selecionar
candidatos para vagas existentes e apresenta-los para uma decisdo final. Existem empresas
com processo proprio de recrutamento e selecdo que costumam utilizar as agéncias de
emprego quando a atividade estd em alta. Geralmente essas agéncias sdo utilizadas quando as
empresas ndo dispdem de uma unidade prépria de recrutamento e sele¢do, muitas vezes,
porque seu tamanho ndo justifica a existéncia, ou porque a administracdo entende nao ser
necessario (LACOMBE, 2005, p. 73).

Consulta ao cadastro da propria empresa e curriculos espontaneos: ocorre quando 0s
individuos por iniciativa propria entram em contato com a empresa, esses serdo melhores
funcionarios em relacdo aqueles recrutados por outras técnicas (anuncios em jornais, revistas,
etc.). E importante que qualquer pessoa que esteja entrando em contato com a empresa a
procura de emprego seja tratada com cordialidade. “Se ndo ha possibilidade de emprego na
empresa, no presente e no futuro, o solicitante deve ser informado com franqueza e tato”
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003, p. 81).

A indicacdo conforme Gil (2001, p. 94), “além de ser um meio econémico, a
recomendacdo geralmente refere-se a pessoas com pré-disposicdo para aceitar o ambiente de
trabalho”. A indicacdo poderd, entretanto, criar constrangimento com o indicador, no caso de
rejeicdo ou identificacdo de falhas posterior a contratacdo. A pratica pode ser fomentada com
divulgacdo a pessoas de dentro e de fora da empresa solicitando a indicacéo de candidato.

Contatos com escolas, universidades e agremia¢Ges € uma pratica recomendavel. A
organizagdo pode fomentar uma parceria intensiva com escolas, universidades, associa¢des de
classe (sindicatos patronais, conselhos regionais, associacdo de ex-alunos), agremiacdes
(como diretorios académicos) e centros de integracdo empresa-escola divulgando as
oportunidades oferecidas ao mercado. Algumas empresas “promovem sistematicamente
palestras e conferéncias em universidades e escolas, utilizando recursos audiovisuais, como
propaganda institucional para divulgar suas politicas de RH”, criando uma sinergia favoravel
com os candidatos, mesmo nao havendo oportunidades a oferecer em curto prazo
(CHIAVENATO, 2005, p. 119).

Empresas de headhunter refere-se a “uma expressdo da lingua inglesa que significa
cacador de cabecas.” Essas agéncias trabalham sempre por encomenda, isto é, comegcam 0
processo com base na solicitacdo do cliente. Possuem geralmente um cadastro muito
selecionado de pessoas de alto gabarito. Fazem sempre questdo de afirmar que ndo séo
agencias de empregos, pois ndo recolocam desempregados, preferem candidatos que estdo
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empregados, “partindo do principio que um bom executivo raramente estd desempregado”
(LACOMBE, 2005, p. 74).

Consultorias de Outoplacement e Replacement, a primeira se dedica especialmente a
recolocar profissionais que serdo desligados ou que estdo em processo de desligamento em
suas respectivas empresas (geralmente trabalham com pessoas juridicas). A segunda atende,
especialmente, pessoas fisicas, sdo contratadas para tentar recolocar os profissionais no
mercado de trabalho (MARRAS, 2009. p. 60).

A internet tem se revelado um importante meio de ligacdo entre as organizacoes e 0sS
candidatos potenciais. As organizacdes estdo apostando na internet para recrutar talentos e
reduzir custos dos processos de recrutamento de pessoas, a0 mesmo tempo aumentando 0s
horizontes de contatos e igualmente facilitando e interagindo com o candidato. “A internet
proporciona velocidade de informacéo e facilidade em trabalhar grandes volumes de dados.
Permite agilidade, comodidade e economia” (CHIAVENATO, 2004, p. 75).

2.4 Selecéo de pessoal

Passadas as etapas do recrutamento, e com um bom numero de candidatos, comeca o
processo seletivo, que segundo Chiavenato (2005, p. 130), “funciona como uma espécie de
filtro que permite que apenas algumas pessoas possam ingressar na organizacdo: aquelas que
apresentam caracteristicas desejadas pela organizacdo”. Constituindo a escolha exata da
pessoa ideal, dentre os varios candidatos recrutados e aqueles mais adequados a vaga.

De acordo com Marras (2011, p. 65), selecdo de pessoal é uma atividade de
responsabilidade do sistema da ARH, sua finalidade é escolher os candidatos a emprego
encaminhados pelo recrutamento, ao atendimento das necessidades internas da empresa.

Para Chiavenato (2005, p. 135), a selecdo de pessoal € um sistema de:

Comparacao e de escolha (tomada de decisdo). Para tanto ela deve necessariamente
apoiar-se em algum padrédo ou critério para alcancar certa validade na comparacéo.
O padrdo ou critério de comparagcdo e escolha deve ser extraido a partir de
informacdes sobre o cargo a ser preenchido (como varidvel independente) e sobre 0s
candidatos que se apresentam (como variavel dependente). Assim o ponto de partida
para 0 processamento da selecdo de pessoal é a obtencdo de informaces
significativas sobre o cargo a ser preenchido.
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Gil destaca que empregar pessoas sem a qualificacdo requerida aumenta o custo para
organizacdo, podendo acarretar também problemas na producdo e no atendimento, gerar
hostilidade por parte de clientes e fornecedores, favorecer conflitos interpessoais e
intergrupais, 0 que acaba por aumentando a rotatividade de pessoal e gerar outras
complicagdes (2001, p. 92).

O objetivo da selecdo eficaz é adequar as caracteristicas individuais (capacidade,
experiéncia etc.) as exigéncias do trabalho. Quando o administrador ndo consegue fazer
ajustes corretos, tanto o desempenho quanto a satisfacdo do funcionario é prejudicada
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 532).

Bohlander, Snell e Sherman (2009, p. 102), definem selecdo como “o processo de
escolha de individuos com qualificacdes relevantes para preencher as vagas abertas existentes
ou projetadas. Os responsaveis pela decisdo de selecdo devem ter informagfes adequadas
como base para suas decisdes”.

Carvalho e Nascimento (2004, p. 114), mencionam que a selecdo de RH tem como
“finalidade central de escolher, entre os candidatos recrutados, aqueles que se revelarem mais
qualificados na triagem inicial do recrutamento”. Todo procedimento de recrutar RH esta
baseado em informagdes oriundas da analise, descricdo, avaliagdo e classificacdo do cargo a

ser preenchido.

2.4.1 Processo de selecéo

Segundo Spector (2010 p. 206) “o objetivo da selecdo € contratar pessoas com
probabilidade de serem bem-sucedidas no trabalho”, podendo ser realizado através de muitas
abordagens. Talvez a mais comum seja aquela em que o gerente entrevista os candidatos e
decide, subjetivamente, quem contratar, mas esta metodologia pode ser tendenciosa e
imprecisa. A melhor abordagem € utilizar métodos cientificos considerados eficazes em quase
um século de pesquisas sobre a selecdo de pessoal.

Todo o processo de selecdo de pessoal baseia-se fundamentalmente na analise
comparativa de dois campos, conforme Quadro 02 (MARRAS, 2011, p. 65).
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Exigéncias do cargo Caracteristicas do candidato

S30 as caracteristicas que o cargo exige do | E o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
profissional em termos de conhecimento, habilidades, | que cada candidato possui para desempenhar as suas
e atitudes para o bom desempenho das func6es. tarefas.

Quadro 02 - Campo de anélise e selecdo
Fonte: Marra (2011, p. 65).

Compoe-se de trabalhos de prospeccdo ou coleta de informacgdes e dados de cada
individuo, em particular, na tentativa de conhecé-lo extrinseca e intrinsecamente.
Possibilitando essa analise dos mesmos (MARRAS, 2011, p. 66).

A selecdo de pessoal € composta de diferentes etapas (CHIAVENATO, 2005, p. 125):

A selecdo de pessoas constitui um processo composto de varias etapas ou fases
sequencias pelas quais passam os candidatos. A medida que vdo sendo bem
sucedidos, os candidatos ultrapassam os obstaculos e passam adiante para as etapas
posteriores. Se ndo conseguem superar as dificuldades, os candidatos séo rejeitados
e saem processo (...). O processo seletivo utiliza geralmente a combinagdo de vérias
técnicas de selecdo e procedimentos maltiplos que variam de acordo com o perfil e a
complexidade do cargo a ser preenchido.

O numero de etapas de selecdo e sua sequéncia variam ndo somente com a
organizacdo, mas também com o tipo de cargos a serem preenchidos. Independentemente do
método usado, é essencial que esteja de acordo com os padrdes éticos aceitos, respeitando a
privacidade e a confiabilidade, bem como os requisitos legais (BOHLANDER; SNELL,;
SHERMAN, 2009, p. 103).

2.4.2 Técnicas de selecéo

O uso de técnicas apropriadas permite que o selecionador escolha o candidato certo
para ocupar um cargo dentro da empresa.

Chiavenato (2005, p. 114) defende a ideia que as técnicas de selecdo “permitem um
rastreamento das caracteristicas pessoais do candidato através de amostras do seu
comportamento”.

Segundo Gil (2001, p. 98), os métodos de selecdo “permitem o conhecimento ndo
apenas das habilidades dos candidatos, mas também a previsdo de seu comportamento no

cargo a ser ocupado”. Assim um método de selecdo € valido quando for eficiente em
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mensurar as caracteristicas que realmente sdo importantes para o desempenho das atribui¢fes
ao cargo a ser preenchido.

Bohlander, Snell e Sherman completam que “a meta geral da selecdo é maximizar os
“acertos” e evitar os “erros”. Os responsaveis pela deciséo de selecdo devem ter informacdes
adequadas como base para suas decisdes” (2009, p. 102).

Analise dos curriculos sdo instrumentos Uteis para a obtencdo de informacbes dos
candidatos. Entretanto, é insuficiente para proporcionar uma avaliacdo do candidato. E
importante combinar seu uso com o de outras técnicas de sele¢do (GIL, 2001, p. 98).

A anélise curricular destina-se “a checar se o candidato tem possibilidade de ser
aproveitado. Verifica-se sua formacdo béasica e sua experiéncia e compara-se com 0 que se
requer para a vaga”. Observa-se a estabilidade em outros empregos, e o potencial do
candidato. “Néo adianta enfeitar o curriculo”, pois todas as informacdes serdo verificadas
(LACOMBE, 2005, p. 87).

A entrevista assume um papel destacado no processo de selecdo, tanto que é dificil
encontrar um caso em que um funcionario tenha sido contratado sem algum tipo de entrevista.
Dependendo do emprego, os candidatos podem ser entrevistados por uma pessoa, por
membros de uma equipe de trabalho ou outros individuos na empresa. Muitas vezes a
entrevista pode ser repleta de problemas de subjetividade e inclinacbes pessoais. Nesses
casos, 0s julgamentos de entrevistadores diferentes podem variar bastante e a qualidade da
contratag@o pode ser questionada (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003, p. 117).

De acordo com Marras (2011, p. 69), a entrevista deve ser:

Sempre conduzido com extremo profissionalismo, isto é, por um lado o candidato
deve ser levado a agir como alguém que pretende, de maneira séria, “vender” um
produto: seu conhecimento, sua maneira de ser, suas habilidades e sua experiéncia;
por outro, o selecionador deve passar a imagem de alguém disposto a ouvir com
atencdo e interesse todo o depoimento, questionar com inteligéncia certo angulos,
colocar sutilmente o candidato em situacdes de avaliagdo e, finalmente, ndo permitir
expectativas antecipadas com relacdo ao resultado da entrevista.

Na concepcédo de Spector (2010, p. 154), entrevista de selecdo é “uma reunido face a
face entre o candidato e alguém da empresa contratante que ira decidir sobre a contratacao”.
Segundo ele ha dois tipos de entrevistas no ambiente organizacional, entrevista estruturada e
ndo estruturada.

Entrevista estruturada apresenta a vantagem de proporcionar ao entrevistador um
roteiro estruturado que nao precisa se preocupar gquanto aos assuntos gque ird pesquisar com o

candidato e nem com a sua sequéncia, pois ja esta preparada antecipadamente. “E o tipo de
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entrevista planejada e organizada para ultrapassar as limitacbes dos entrevistadores”
(CHIAVENATO, 2005, p. 141). Bohlander, Snell e Sherman complementa que entrevista
estruturada inclui “um conjunto de perguntas padronizadas e um conjunto estabelecido de
respostas usadas como comparagdo com as respostas do candidato, ela fornece uma base mais
consistente de avaliagdo” (2009, p. 118).

Na entrevista ndo estruturada é o entrevistador que define as orientacdes e a sequéncia,
cabe a ele caminhar dentro da linha de menor resisténcia ou da extensdo dos assuntos, sem se
preocupar com a sequéncia, mas com o nivel e profundidade que a entrevista pode alcancar. O
entrevistador corre o risco de esquecer ou excluir alguns assuntos e informacgdes. Essa técnica
é criticada pela sua baixa consisténcia devido ao fato de ndo se basear em um roteiro
previamente estabelecido (CHIAVENATO, 2005, p. 142).

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 532), entrevistas ndo estruturadas de curta
duracdo, causais e compostas de perguntas aleatorias simplesmente sdo um instrumento
ineficaz de selecdo. Os entrevistadores devem usar um conjunto padronizado de perguntas,
um método uniforme de registros das informacbes e a padronizacdo da classificacdo dos
candidatos.

Os testes escritos segundo Gil (2001, p. 101), sdo recomendados para o preenchimento
de cargos para 0s quais se requer conhecimentos especificos, bem como determinadas
habilidades, como, por exemplo, a de redacdo. “A escolha da modalidade de teste, bem como
a definicdo de seu contetdo, deve levar em consideragdo o perfil do cargo”. Deve-se evitar 0
uso de “pacotes”, e dos testes de carater académico, porque, embora servindo para selecionar
pessoas competentes, ndo garantem a escolha dos melhores candidatos para o cargo em
questéo.

Ja testes de conhecimento sdo instrumentos para avaliar objetivamente os
conhecimentos e habilidades adquiridos por meio de estudos, da pratica ou do exercicio.
“Procuram medir o grau de conhecimento profissional ou técnico exigido pelo cargo”
(CHIAVENATO, 2004, p. 114).

Segundo Toledo (1992, p. 94), refere-se a testes de conhecimento como “provas
especificas de sondagem de capacidades prdprias ou conhecimentos”. Cita como exemplo
testes de datilografia, testes de arquivo, de contabilidade, etc. S&o provas simples que
constituem mais um exame do que propriamente um teste. Esses testes sdo indispensaveis
quando selecionamos pessoal para certos tipos de funcdo. E necessario estar atentos aos
aspectos primarios na escolha do pessoal.
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Testes de amostragem de trabalho sdo mais indicados para trabalhos rotineiros, “sdo
simulacdes de parte do trabalho, ou de todo ele, em que os candidatos devem desempenhar
tarefas especificas do cargo”. Cada amostra de trabalho é combinada com um elemento de
desempenho correspondente para avaliar o conhecimento, as habilidades e os talentos dos
candidatos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 532).

Para Spector (2010, p. 154) amostra de trabalho “é um teste no qual o candidato deve
desempenhar uma tarefa simulada. A pessoa recebe material e ferramenta adequadas para
realizar uma tarefa especifica, por exemplo, montar um motor, sob condi¢6es controladas”.

Os testes de personalidade observam que “as provas psicotécnicas pretendem sempre
nos dar uma fotografia do intelecto e da personalidade do candidato” (TOLEDO, 1992, p. 96).

Testes préaticos sdo indicados para “avaliacdo das habilidades dos candidatos. S&o
importantes para os cargos de natureza operacional ou relacionados & producdo, onde se
confere énfase especial aos aspectos psicomotores”. Devem ser preparados e acompanhados
pelo requisitante, que possua qualificacdo necessaria para acompanhar (GIL, 2001, p. 100).

Testes psicoldgicos sdo instrumentos Uteis para identificar as aptiddes dos candidatos.
Podem ser utilizados para avaliagdo do potencial intelectual, de suas habilidades especificas,
bem como de seus tracos de personalidade. Reconhece-se que € eficiente para a avaliacdo do
potencial dos candidatos para tarefas de escritorio, mas que ndo proporciona bons resultados
para tarefas executivas (GIL, 2001, p.100).

Enquanto para Lacombe (2005, p. 89), testes psicologicos servem para avaliar as
caracteristicas de personalidade e temperamento do candidato, bem como seu raciocinio
l6gico, compreensdo, habilidade verbal, relagcdes espaciais, funcdes motoras, habilidades
fisicas, capacidade de percepcdo e memorizagdo. Permitem “conhecer o perfil do candidato e
compara-lo com o perfil desejado para o ocupante da vaga”.

A dindmica de grupo é efetuada colocando os candidatos numa situacdo simulada do
trabalho cotidiano e observando suas atitudes e reacdes diante de problemas que surgem no
tipo de trabalho que deverdo executar. As informac6es obtidas contribuem para complementar
as conseguidas nos testes (LACOMBE, 2005, p. 89).

Para Marras (2011, p.72), dindmica de grupo refere-se a juncdo dos candidatos em
uma sala onde, sob a coordenacdo de um profissional especializado e alguns assistentes
(observadores), serdo submetidos a um exercicio ou teste situacional que permite avaliar as

acoes e reacdes de cada um com relagéo a um perfil esperado.
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2.4.3 Decisao da selecao

A decisdo final deve ser tomada com a méaxima seguranca possivel. 1sso requer
consideragdo sistematica de todas as informacdes relevantes sobre os candidatos. Uma
avaliacdo dos candidatos com base nas informacdes reunidas deve focalizar dois fatores: “Os
fatores “pode-fazer” incluem conhecimento e habilidades. Os fatores “ira fazer” incluem
motivacgdo, interesses e outras caracteristicas de personalidade” (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003, p. 123).

Ainda, Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 126) dizem que depois de uma selecédo
preliminar ter sido feita no departamento de admissdo, aqueles candidatos que parecem ser
mais promissores sao encaminhados aos departamentos que estdo oferecendo as vagas. La sao
entrevistados pelos gerentes ou supervisores, que em geral tomam a decisdo final e
comunicam ao departamento de admissé&o.

Lacombe (2005, p. 89) complementa que a “decisdo final tem que caber a futura
chefia, pois ela é que sera responsavel pelo seu desempenho”. Deve se respeitar a decisdo
mesmo se ndo for possivel especificar com clareza sua preferéncia por determinado candidato.
A ARH néo tem quase nenhum poder sobre a decisao final, cabe a ARH eliminar os piores
candidatos antes de serem enviados aos futuros chefes.

Para Gil (2001, p. 111 e 112), “tomada de decisdo em relacdo a contratacdo é tarefa
que se reveste de grande responsabilidade. Envolve, naturalmente, muito de pessoal”. Existem
recomendacfes para auxiliar essa tarefa, como: considerar as realizacbes em relacdo as
credenciais do candidato; preconceitos raciais; idade e religido devem ser desconsiderados,
pois reportam a visualizar nos candidatos defeitos inexistentes; candidatos fortes ameagam
gerentes fracos; candidatos qualificados costumam sentir-se desmotivados no trabalho;

candidatos finalistas ndo devem ser dispensados até que o escolhido aceite o cargo.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho de
pesquisa, 0s quais objetivaram delinear o caminho a ser percorrido, com o intuito de
relacionar as teorias com a vivéncia.

Diehl e Tatim conceituam a metodologia “como o estudo e a avaliacdo dos diversos
métodos, com o proposito de identificar possibilidades e limitagdes no @mbito de sua
aplicacdo no processo de pesquisa cientifica” (2004, p. 47).

Para esses autores, “a metodologia permite, portanto, a escolha da melhor maneira de
abordar determinado problema, integrando os conhecimentos a respeito dos métodos em vigor
nas diferentes disciplinas cientificas” (2004, p. 48).

Richardson (2011, p. 70), destaca que ‘método’ em pesquisa significa “a escolha de
procedimentos sistematicos para a descricdo e explicacdo de fenbmenos”. Sendo que esses
procedimentos se aproximam dos seguidos pelo método cientifico que consiste em delimitar
um problema, realizar observacbes e interpretd-las com base nas relagcbes encontradas,
fundamentando-se nas teorias existentes.

O ‘método’ na concepcdo de Oliveira (2002, p. 57), sdo regras elaboradas por muitos
estudiosos da metodologia cientifica, as quais auxiliam o estudo ou a explicacdo de um

determinado problema e a identificar a maneira pela qual possa ser alcangado um objetivo.

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa se caracteriza como quantitativa e exploratoria, pois 0 objetivo a propor € o
aperfeicoamento no processo de recrutar e selecionar pessoas na empresa Construbras-

Construtora de Obras Rodoviéarias Ltda.
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Segundo Oliveira, a entrevista exploratdria proporciona “maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipdteses”. O objetivo principal
dessas pesquisas € o0 “aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicGes”. Seu
planejamento é flexivel, possibilitando a consideracdo dos mais variados aspectos relativo ao
fato estudado (2002, p. 41).

Quanto a abordagem do problema foi 0 método quantitativo, o qual na concepcao de
Richardson (2011, p. 70), € caracterizado pelo uso da quantificacdo tanto na coleta quanto no
tratamento das informagdes, através do uso de técnicas estatisticas, como percentual, media,
desvio-padrao, coeficiente de correlagdo, analise de regressdo etc.

A utilizacdo desse método traduziu em numeros as informacgdes necessarias para este
estudo, possibilitando assim, uma margem de seguranca quanto aos resultados.

O procedimento técnico de pesquisa adotado € o ‘estudo de caso’, pois ele possibilita a
investigacdo profunda do problema de pesquisa, bem como explorar e descrever a situagéo,
gerar hipoteses acerca do tema pesquisado.

Segundo Marconi e Lakatos (2004, p. 274) “refere-se ao levantamento com mais
profundidade de determinado caso ou grupo humano sob todos os aspectos”.

Segundo Diehl e Tatim, o estudo de caso pode ser definido como: “um conjunto de
dados que descrevem uma fase ou a totalidade do processo social de uma unidade, em suas
diversas relacdes internas e em suas fixagcdes culturais”. Pode ser uma pessoa, uma familia,

um profissional, uma institui¢do social, uma comunidade ou uma nagao (2004, p. 61).

3.2 Variaveis do estudo

As varidveis sdo frequentemente utilizadas pelos pesquisadores, cujo objetivo no
entendimento de Gil (2007, p. 32), “é o de conferir maior precisdo aos enunciados cientificos,
sejam hipoteses, teorias, leis, principios ou generalizagdes”, segundo 0 autor as varidveis
referem-se a tudo aquilo que possa abranger diferentes valores ou diferentes aspectos,
conforme o caso particular ou a circunstancia.

As variaveis apresentadas para esse estudo fazem referéncias, basicamente, aos
aspectos, objetivos que foram analisados durante a pesquisa. Conforme o Quadro 03,

constituem-se da seguinte forma:
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Planejamento de pessoal: A existéncia desse procedimento na organizagao.
Planejamento de recursos humanos “é o processo de antecipar e fazer provisdo para a
movimentacdo das pessoas — admissdo e demissdo, promocgbes e transferéncias”
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009, p. 60).

Processo de recrutamento: como a empresa busca atrair candidatos potencialmente
qualificados capazes de disputar vagas existentes na organizagao. O processo de recrutamento
inicia “a partir de uma necessidade interna da organizacdo no que tange a contratacdo de
novos profissionais”. Essa necessidade origina-se por motivos diversos, é solicitada
formalmente pelo “requisitante” da area, através de um documento indicado pela organizacdo
(MARRAS, 2011, p. 54).

Técnicas de recrutamento: analise das técnicas utilizadas pela empresa no momento
do recrutamento. A escolha das melhores técnicas de recrutamento sdo os meios utilizados
para encontrar 0 candidato desejado e traze-lo para a organizacdo (CHIAVENATO, 2005, p.
115).

Processo de selecdo: informacdes de como é realizado esse processo na Construbras.
Segundo Robbins, Judge e Sobral “O objetivo da selecdo eficaz é adequar as caracteristicas
individuais (capacidade, experiéncia etc.) as exigéncias do trabalho” (2010, p. 532).

Técnicas de selecdo: Analise das técnicas de selecdo utilizadas no momento da
selecdo na organizacdo. Segundo Gil, as técnicas de selecdo “permitem o conhecimento nédo
apenas das habilidades dos candidatos, mas também a previsdo de seu comportamento no
cargo a ser ocupado” (2001, p. 98).

Decisdo da selecédo: Entender quais critérios e/ou como sdo tomadas as decisdes da
selecdo, quem sdo 0s responsaveis para a decisdo final. De acordo com Lacombe a “decisdo
final tem que caber a futura chefia, pois ela é que sera responsavel pelo seu desempenho”.
Deve se respeitar a decisdo mesmo se nao for possivel especificar com clareza sua preferéncia
por determinado candidato (2005, p. 89).

Essas variaveis foram analisadas através de questionarios aplicados aos gestores
responsaveis pelo processo de R&S e aos colaboradores da matriz. Segundo Marconi e
Lakatos “questionario é um instrumento de coleta de dados, constituido por uma série
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador”. O pesquisador deverad envia o questionario ao informante, juntamente com
uma nota explicando a natureza da pesquisa, sua importancia, necessidade de obter respostas

despertando o interesse do recebedor em responder e devolver o questionario (2008, p. 203).
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3.3 Populacéo e amostra

O local definido para o presente estudo foi a empresa Construbras Construtora de Obras
Rodoviarias Ltda, empresa prestadora de servigos. A estrutura organizacional da empresa €é
constituida por uma equipe de aproximadamente 450 colaboradores, distribuidos em varios
niveis profissionais. Considerando que o estudo foi desenvolvido em nivel de gestores
responsaveis pelo processo que ficou reduzido a 04 e aos colaboradores da Matriz da empresa
que sao 300.

Segundo Marconi e Lakatos (2005, p. 225), “conceituando, universo ou populacao € o
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum”. A delimitacdo do universo consiste em explicar que pessoas ou coisas ou fendmenos
serdo pesquisados, enumerando suas caracteristicas em comunitéarias.

Para Richardson (2011, p. 157), universo ou populacdo, “é o conjunto de elementos
gue possuem determinadas caracteristicas. Usualmente, fala-se de populacdo ao se referir a
todos os habitantes de determinado lugar”. Estatisticamente, populagéo pode ser caracterizada
como um conjunto de individuos que trabalham num mesmo lugar e assim sucessivamente.

Ja a amostra é a “porcdo ou parcela, convenientemente selecionada do universo
(populacdo); é um subconjunto do universo”. Quando a pesquisa ndo abrange a totalidade do
universo, é sugerido analisar apenas uma parte da populacdo, ainda, o problema da
amostragem € escolher uma amostra, que seja mais representativa possivel do todo
(MARCONI; LAKATOS, 2005, p. 225).

Richardson (2011, p. 158), observa que “cada unidade de uma populagdo, ou universo,
denomina-se elemento, e quando se torna certo nimero de elementos para averiguar algo sobre
a populacgéo a que pertencem, fala-se de amostra”.

Barbetta (2005, p. 25) divide a populacdo em dois tipos: populacdo alvo e populacéo
acessivel. Populacdo alvo “é o conjunto de elementos que queremos abranger em nosso
estudo”, ou seja, sdo 0s elementos desejados para que as conclusdes pesquisadas sejam validas.
Populagdo acessivel € o conjunto de elementos que se deseja abranger no estudo e que “sdo
possiveis de serem observados”, com respeito as caracteristicas que se pretende estudar.

Dessa forma a pesquisa com os gestores foi do tipo censo por se tratar de um ndmero
pequeno de populacdo, 04 gestores que realizam o processo de R&S na empresa. Ja para 0s
colaboradores, a amostragem foi probabilistica. A populacdo é submetida a tratamento

estatistico, sendo possivel equilibrar uma margem de erros amostrais e demais dados salientes
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para a representacdo e valor da amostra (DIEHL; TATIM, 2004).

Utilizamos férmula estatistica para reduzirmos o ndmero de respondentes, pois o
universo alvo sdo 300 colaboradores pertencentes a matriz da empresa. Aplicamos férmula
estatistica e reduzimos esse universo a uma populacéo de 73 colaboradores respondentes com
um erro amostral de 10%. Conforme Barbetta (2012, p.57) “o erro amostral é a diferenca entre

uma estatistica e 0 parametro que se quer estimar”.

Tamanho da Amostra
2

T2 2 p 05
e, (N _1)+(Z‘V) p.q q=1p 05 [Arostra Minima 169

2 e 005

afa 0,05
e =26 | Anrostra Minima 252
[Populacao 300 e=30% |Arostra Minima 235
e =400 |Anostra Minima 201/
e =502 |Anostra Mnima 169
e = 6,026 | Anostra Minma 142
e=7,0206 | Anostra Minma 119

Figura 07 — Fdrmula Estatistica.
Fonte: Adaptado Barbetta (2012, p. 58).

3.4 Procedimento e técnicas de coleta de dados

A coleta de dados “é a etapa da pesquisa gque se inicia a aplicacdo dos instrumentos
elaborados e das tecnicas selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos. Essa
etapa exige do pesquisador, paciéncia, perseveranca e esforco pessoal”, assim como cuidado
com o registro dos dados e um bom preparo anterior.

Conforme observa Oliveira (2002, p. 182), “séo varias as fases para a realizacdo da
coleta de dados, que variam de acordo com as circunstancias ou com o tipo de investigacao”.

Neste estudo, utilizou-se como instrumento de coleta de dados o questionario e
pesquisa documental. Para Gil (2009, p.128) questionario € “a técnica de investigacdo
composta por um ndmero mais ou menos elevado de questbes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniBes, crencgas, sentimentos, interesses,

expectativas, situacdes vivenciadas, etc”.
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Conforme Marconi e Lakatos (2008), o questionario deve ser respondido sem a
presenca do entrevistador, sendo que deve ser juntado ao questionario uma nota explicando a
natureza da pesquisa, € importancia nas respostas obtidas.

De acordo com Gil (2007, p. 45) pesquisa documental “vale-se de materiais que néo
recebem ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com o
objeto da pesquisa”. Nessa pesquisa as fontes sdo diversificadas e dispersas. Ainda apresenta
uma serie de vantagem, pois 0s documentos constituem “fonte rica e estavel de dado”. Outra
vantagem € o baixo custo, pois demanda somente disponibilidade de tempo do pesquisador.
N&o exige contato com 0s sujeitos da pesquisa, que em muitos casos o € dificil ou até mesmo

impossivel.

3.5 Analise e interpretacao de dados

A analise dos dados ocorreu por meio da andlise de conteddo, a qual é “um conjunto
de técnicas de andlise das comunicacbes visando obter por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contetdo das mensagens indicadores permite a inducdo de
conhecimentos relativos as condi¢Ges de producdo/recepcdo das mensagens”. (BARDIN,
2011, p. 48).

De acordo com Roesch, na analise dos dados o aluno geralmente participa da
preparacdo dos dados coletados, com isso adquire familiaridade com a apresentacdo dos
resultados. Os resultados da andlise deverdo ser relacionados ao assunto ou ao problema de
pesquisa escolhido. A discussdo dos resultados considera as teorias e 0s modelos revisados na
literatura (2013, p. 193).

O processo de analise dos dados envolve varios procedimentos, como codificacdo das
respostas, tabulacdo dos dados e calculos estatisticos. Juntamente com a analise ocorre a
interpretacdo dos dados, que consiste, “em estabelecer a ligagdo entre os resultados obtidos
com outros ja conhecidos, quer sejam derivados de teorias, quer sejam de estudos realizados
anteriormente” (GIL, 2007, p. 125).

Ainda, Gil menciona gque “um dos maiores problemas na interpretacdo dos dados no
estudo de caso deve-se a falsa sensacdo de certeza que o proprio pesquisador pode ter sobre
suas conclusdes” (2007, p. 141).
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A andlise e a interpretacdo dos resultados obtidos apds a aplicacdo dos questionarios
bem como a pesquisa documental, permitiram a construcdo de propostas de aperfeicoamento
no processo pesquisado. A andlise quantitativa proporcionou melhor conhecimento do
processo de recrutamento e selecdo da empresa Construbrds, utilizando-se recursos de
estatistica descritiva, com o apoio do software Microsoft Excel.



4 APRESENTACAO E DISCUSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo inicialmente serd apresentada a organizacdo estudada, a sua origem, 0s
dados historicos mais relevantes, sua localizacéo e a forma como esta estruturada atualmente.

A seguir serdo apresentados os resultados obtidos através da pesquisa realizada, bem
como as analises destes resultados, as sugestdes e recomendagdes para a organizagcdo no que

tange ao processo de recrutamento e selecéo e, por fim, as principais conclusoes.

4.1 Caracterizacdo da organizacao estudada

A Construbras, foi constituida com a proposta de acompanhar a tendéncia dominante
de crescimento do setor de prestacdo de servigos no segmento de terraplenagem e
pavimentagdo asfaltica. Iniciou suas atividades no dia 13 de setembro de 1993, pelos atuais
administradores, com sua sede no Municipio de Barra Funda/RS.

H& mais de 20 anos no mercado, a empresa executa 0s servigos com agilidade e
qualidade, através das unidades operacionais localizadas nas cidades de Barra Funda, Sarandi,
Bagé, Passo Fundo, Cruz Alta, Frederico Westphalen, Tenente Portela e Sdo Luiz Gonzaga no
estado do Rio Grande do Sul.

Mantém uma filosofia de trabalho baseada em competéncia, seguranca, parceria,
técnica e responsabilidade perante seus clientes, fornecedores, colaboradores, meio ambiente
e a sociedade.

A Construbras destaca-se por ser uma construtora que dispde de alta tecnologia
agregada, equipamentos e instalacBes proprias, constantes investimentos e equipes
capacitadas que visam a qualidade maxima dos produtos e servi¢os oferecidos a seus diversos

clientes, tanto da esfera publica quanto da particular.
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Posicionando-se de forma competitiva, a empresa atualmente estd com seu escopo de
atuacdo voltado principalmente para as regides norte, noroeste, sudoeste e missdes do estado
do Rio Grande do Sul. Com tal estrutura, posicionam-se entre as maiores e mais importantes
construtoras do Estado do Rio Grande do Sul, ampliando constantemente a &rea de atuac&o,
sendo conhecida nacionalmente.

Atuou em obras importantes, tais como:

e Recuperacgdo e conservacdo da BR 163 que liga o0 Mato Grosso ao Para;

e Recuperacdo da BR 153 que liga Bagé a Acegua (Uruguai);

e Recuperagdo BR 293 que liga Bagé a Santana do Livramento;

e Recuperagdo BR 285 que liga Panambi a Séo Borja;

e Recuperagdo BR 158 que liga Santa Maria a Irai;

e Recuperacdo BR 386 — entre Sarandi/RS e Irai/RS;

e Construcdo das rodovias: RS 163; RS 323; RS 518; RST 518; RST 577; RS 472; e,
Trecho BR 386 ao municipio de Sagrada Familia;

e Duplicacdo, construcdo de passarelas, passagens subterraneas, sinalizacdo e
manutencdo — BR 285 Passo Fundo/RS;

e Construcdo dos trevos e Ruas Paralelas a BR 386 — Municipio de Sarandi;

e Terraplenagem inicial das fundacdes da Usina Termoelétrica Presidente Médice, em
Candiota, (Fase “C”);

e Abertura e pavimentacdo de estradas para as empresas de celulose: Votorantim,
Aracruz, Rigesa e Stora Enzo, no RS e FIBRIA Celulose Eldorado Celulose, no MS;

e Descobertura e transporte de materiais na Petrobrds S/A e na Companhia
Riograndense de Mineracao (CRM);

e Revestimento primario em diversas unidades do Departamento Autdnomo de Estradas
e Rodagem (DAER) do Rio Grande do Sul,

e Pavimentacdo em ruas e avenidas de 46 municipios no estado do RS, nos altimos 2
anos, totalizando mais de 630.000 m?2 (seiscentos mil metros quadrados)
pavimentados.

A empresa Construbras tem sua filosofia empresarial bem definida e bem
compreendida pelos colaboradores. Ela é pautada por valores e ética em todo seu escopo
organizacional. O conjunto de ag¢Oes desenvolvidas visa estimular a busca pela exceléncia em

desempenho continuamente.



52

Comprovando a exceléncia em Gestdo, a Construbras foi a primeira empresa da regido
a ser certificada na Norma NBR-1SO 9001, passando assim para o hall de empresas que tem
seu Sistema de Gestdo no parametro internacional de qualidade nas atividades que realiza.

A estrutura organizacional possui uma equipe de aproximadamente 450 colaboradores
diretos, dentre eles: administradores, contadores, engenheiros (civis, de minas, ambientais e
de seguranca), laboratoristas, topdgrafos, encarregados de obras, blasters, motoristas,
operadores, mecanicos, pavimentadores, pedreiros, serventes, auxiliares, assistentes,
programadores de sistemas, etc.

O departamento de pessoal funciona na matriz, e é responsavel pelas principais rotinas
envolvendo os colaboradores, tais como: admissdo; demissdo; processamento folha

pagamento; e algumas atividades de gestdo no processo de recrutamento e selecéo.

e

Figura 08: Unidade de Britagem na Rodia RS 500, Sarandi — RS.
Fonte: Construbras, 2013.

Figura 09: Pavimentacgdo Asfaltica na Br 153 — Bagé a Acegua.
Fonte: Construbrés, 2013.
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4.2 Analise dos resultados

Na pesquisa quantitativa, existe a necessidade de organizar os dados que foram
coletados, para que eles possam ser interpretados pelo pesquisador (DIEHL; TATIM, 2004, p.
82). A analise dos dados coletados (analise quantitativa) deu-se por meio do uso de recursos
de estatistica descritiva, com o apoio do software Microsoft Excel.

Essas analises permitem identificar os pontos fracos e buscar o aperfeicoamento do
processo de R&S na empresa Construbras-Construtora de Obras Rodoviarias Ltda. Dessa
maneira, a seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa com base nos procedimentos

metodologicos ja mencionados anteriormente.

4.2.1 Perfil dos gestores e colaboradores

Nesta secdo é apresentado o levantamento do perfil dos colaboradores e dos gestores.
Buscou-se uma melhor identificacdo do corpo funcional da organizacao através das seguintes
variaveis: género; faixa etaria; grau de escolaridade e tempo de trabalho na empresa. Os
quadros a seguir apresentam o perfil dos colaboradores e dos gestores da empresa
Construbras.

Parte 1 — Dados Pessoais

1) Género
Género Gestores Colaboradores
Feminino - 09
Masculino 04 64
Total dos respondentes 04 73

Quadro 03 — Género
Fonte: Dados primarios — Abril/2014
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Os resultados obtidos reportam a predominancia de colaboradores do sexo masculino,
tanto os gestores quanto colaboradores. A circunstancia revela-se opcao da empresa, visto que
atua no ramo terraplenagem e pavimentacdo asfaltica, onde o servigo de campo € bracal e/ou
desempenhado por equipamentos pesados; outro fator determinante refere-se a localizagéo
dos servigos realizados, muitas vezes em outras cidades, necessitando o deslocamento do
colaborador e/ou que resida em alojamentos organizados pela empresa proximos aos canteiros

de obras.

2) Faixa etaria

Faixa etaria Gestores Colaboradores
18 a 25 anos - 14
26 a 35 anos - 26
36 a 45 anos 04 15
46 a 55 anos - 11
Acima de 56 anos - 07
Total dos respondentes 04 73

Quadro 4 — Faixa etaria
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

As informacBes permitem observar que a empresa pesquisada ndo demostra
preferéncia para um determinado publico em seu quadro de pessoal, o que faz parte de uma
estratégia organizacional, mesclar experiéncia com potencial de aprendizagem e
disponibilidade. Os colaboradores pesquisados, na maior parte, encontram-se na faixa etaria
entre 26 a 35 anos (26 respostas) e 36 a 45 anos (15 respostas). Ja em relacdo aos gestores,

todos se encontram na faixa etéria entre os 36 a 45 anos (04 respostas).
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Escolaridade Gestores Colaboradores
Ensino Fundamental Incompleto 13
Ensino Fundamental 10
Ensino Médio Incompleto 06
Ensino Médio 31
Graduagéo 02 5
Graduacdo Incompleta 4
Pds-Graduacdo 02 4
Total dos respondentes 04 73

Quadro 5 — Grau de escolaridade
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

No que se refere a formacdo dos colaboradores, ou seja, 0 grau de escolaridade é

possivel identificar que a maioria dos colaboradores possui ensino médio completo (31

respostas), verifica-se, também, uma parcela consideravel de colaboradores com ensino

fundamental completo (10 respostas) e incompleto (13 respostas). Em relacdo aos gestores

pesquisados, todos possuem graduacdo e dois possuem pos-graduacao.

4) Tempo de servico na empresa

Tempo de servigo na empresa Gestores Colaboradores
Até 01 ano - 22
De 01 a 03 anos -- 16
De 04 a 07 anos 01 23
Acima de 07 anos 03 12
Total dos respondentes 04 73

Quadro 6 — Tempo de servico ha empresa
Fonte: Dados primarios — Abril/2014
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Quanto ao tempo de servicos os resultados demonstram que a maioria dos
colaboradores possuem de 04 a 07 anos de servico na empresa. Observa-se, também, um
grande numero de funcionarios com até 01 ano de servigo na empresa. Esse indicador esta
relacionado ao aumento no numero de obras contratadas e iniciadas nos ultimos meses,
consequentemente aumentado o ndmero de colaboradores. Em relacdo aos gestores a maioria

possui mais de 7 anos de servigco na empresa.

Parte Il — Processo de Recrutamento e Selecdo

A seguir serd apresentado os resultados obtidos referente a pesquisa quantitativa na
visdo dos gestores e colaboradores.

5) Segundo os Gestores a empresa costuma divulgar as vagas existentes por meio das

seguintes técnicas:

Quesitos Citacdes
Cadastro de dados da empresa 02
Agéncia de emprego 01
Apresentacdo de curriculo 03
Indicacdes 03

Contatos com escolas, universidades e outros --

Anudncios em jornais, revistas, radio -

QOutros 01

Nenhum --

Quadro 7 — Formas de divulgacéo de vagas na empresa
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Através dos resultados obtidos na questdo de n.° 5, é possivel identificar que na visdo
dos gestores a forma mais utilizada para recrutar pessoas obedece a seguinte ordem:
indicacOes e apresentacdo de curriculo (03 respostas), cadastro de dados (02 respostas),
utilizacdo de agéncias de emprego e outros (01 resposta).
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Pela analise observou-se que a empresa utiliza, com mais frequéncia, as técnicas de
apresentacdo voluntaria de curriculo, cadastro no banco de dados e indicacdo por terceiros.
Técnicas essas bem aceitas no mercado de trabalho, pois, além de serem de baixo custo,
promovem a apresentacdo rapida de candidatos com predisposicdo a aceitar o ambiente de
trabalho.

Observou-se, ainda, que a empresa pouco utiliza a pratica de recrutar candidatos
através das agéncias de emprego e dos anuncios em radios, revistas e jornais. Ambas as
técnicas sdo amplamente utilizadas por outras empresas e defendidas por diversos autores
devido a sua eficiéncia.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman, “anunciar € um dos métodos mais comuns para
atrair candidatos e tem a vantagem de atrair um publico amplo de possiveis candidatos”
(2009, p. 80).

Gil destaca que agencias de emprego “evita gastos de tempo e de dinheiro no processo
de recrutamento e na realizacdo de entrevistas. Também é Gtil a medida que mantém o sigilo e

tende a oferecer apenas candidatos qualificados” (2001, p. 94).

5) Segundo os colaboradores foram recrutados pelas seguintes técnicas:

Quesitos Citacdes
Cadastro de dados da empresa 06
Agéncia de emprego 03
Apresentacdo de curriculo 14
Indicacbes 43

Contatos com escolas, universidades e outros --

Anuncios em jornais, revistas, radio 05
Outros 01
Nenhum 01

Quadro 8 — Meio que os colaboradores ficaram sabendo da vaga
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Pelos resultados obtidos, aponta-se que os colaboradores foram recrutados na seguinte
forma: indicacdo (43 respostas); apresentacdo de curriculo (14 respostas); cadastro de dados
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na empresa (06 respostas); anuncios em jornais e revistas (05 respostas); agéncias de emprego
(03 respostas), outros e nenhum (01 resposta).

Observa-se que a maioria dos colaboradores respondeu que o recrutamento ocorreu
através da técnica indicacdo, revelando-se uma pratica comum adotada pela empresa. A
apresentacdo de curriculos também teve destaque, técnica essa muito importante, onde as
empresas devem estar sempre abertas para receber candidatos que, espontaneamente, se
apresentam mesmo ndo existindo vaga naguele momento. Os demais quesitos pesquisados e
indispensaveis para um bom processo de recrutamento foram pouco apontados.

Para Chiavenato “a organizacdo que estimula seus funcionarios a apresentarem ou
recomendarem candidatos — amigos, vizinhos ou parentes — esta utilizando um dos veiculos
mais eficientes e de mais amplo espectro de recrutamento” (1999, p. 97).

Na visdo de Bohlander, Snell e Sherman “individuos que por iniciativa propria entram
em contato com empregador, serdo melhores funcionarios que aqueles recrutados por meio de

servigos de colocacdo de faculdade ou de anuncios de jornal” (2003, p. 81).

6) Conforme os gestores o processo de recrutamento da empresa busca adotar o seguinte

meio de recrutamento:

Quesitos Citacdes
Recrutamento interno 01
Recrutamento Misto --
Recrutamento externo 04

Quadro 9 — Processo de recrutamento adotado na empresa
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Os resultados apurados na questdo 06, segundo os gestores, indicam que a empresa
utiliza recrutamento externo (03 respostas) ou recrutamento interno (01 resposta), ou seja, 0
recrutamento misto ndo é utilizado.

Houve uma predomindncia do recrutamento externo. A vantagem em buscar
colaboradores de fora da organizacdo € encontrar talentos, novas ideias, conhecimentos e
experiéncias, 0 que aprimora continuamente processos e supre demandas.

O recrutamento interno, pouco utilizado pela empresa, é considerado por diversos

autores uma metodologia eficaz, devido ao baixo custo e rapidez em suprir a vaga, além de
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valorizar os colaboradores dentro da organizacdo. Seu ponto fraco € a frustracdo e
desmotivacdo que pode causar aos colaboradores internos recusados na selecdo, podendo
prejudicar o relacionamento futuro na organizacao.

Percebe-se que a empresa nao utiliza o recrutamento misto devido ao custo investido
além de ser o processo ser mais demorado, considerando que necessita de agilidade nas
contratagdes. Contudo a alternativa se apresenta como vantajosa, pois ofereceria maior
seguranca e eficacia na contratacdo dos colaboradores.

Para Chiavenato (2004, p. 71) recrutamento interno “é uma fonte poderosa de
motivacao para os empregados, desde que estes vislumbrem a possibilidade de crescimento
dentro da organizacéo, gracas as oportunidades oferecidas aqueles que apresentam condicdes
para uma futura promocéao”.

Segundo Araujo e Garcia recrutar externamente é “renovacdo das pessoas da
organizacdo, chama a atencdo para a palavra renovacéao, pois ndo estamos tratando puramente
de novas pessoas, mas da bagagem que estas irdo trazer para a organizacdo, ou seja, novas

visdes, novas experiéncias, nova vida para a organizacdo” (2009, p. 32).

6) Os colaboradores informaram que foram recrutados através do processo de:

Quesitos Citacdes
Recrutamento interno 18
Recrutamento Misto --
Recrutamento externo 55

Quadro 10 - Processo de recrutamento
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

As respostas obtidas dos colaboradores indicaram que esses foram atraidos por
recrutamento externo (55 respostas), ou recrutamento interno (18 respostas), novamente o
recrutamento misto ndo apresentou nenhuma indicacéo.

Nota-se mais uma vez que as respostas apontam que a organizacgao busca, na maioria
das vezes, pessoas do meio externo para preencher as vagas existentes, pois, muitas vezes, 0s
colaboradores ndo estdo preparados para provimento interno, ou porque as vagas existentes

sdo de nivel inferior ao cargo atual ocupado.
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Recrutar externamente atrai pessoas com novas percepcdes, que, certamente,
contribuem para aperfeicoamento dos procedimentos da organizacao e sensibilizam a abertura
da administracdo ao ambiente externo. “As pessoas recrutadas externamente tém, em geral,
mais espirito critico para avaliar as praticas e os procedimentos”. (LACOMBE, 2005, p. 70).

Para Gil Recrutamento interno “é um bom meio de recrutamento, pois os individuos ja
sdo conhecidos e a empresa Ihes é familiar. Também constitui um procedimento bastante
econbémico. E serve para demonstrar que a empresa estd interessada em promover seus
empregados” (2001, p. 93).

7) Segundo os Gestores o recrutamento costuma ser realizado pelo:

Quesitos Citac0es
Departamento de pessoal 03
Escritorio da obra 03
Direcéo e geréncia 03

Quadro 11 — Responsavel pelo recrutamento
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

As respostas obtidas na questdo n° 7 permitem observar que os gestores identificam
qgue o recrutamento costuma ser realizado pelo departamento de pessoal da empresa (03
respostas); escritorio da obra (03 respostas) e direcdo e geréncia (03 respostas).

Verifica-se que a empresa costuma recrutar pessoas em diferentes locais e por
diferentes recrutadores, reportando a uma descentralizagdo do processo em todos 0s niveis
hierarquicos, tanto estratégico (gestdo), quanto tatico (operadores e encarregados) e
operacional (serventes, pavimentadores, ajudantes, apontadores etc.).

O departamento de pessoal atua no processo recrutando pessoas, principalmente, na
cidade sede (matriz) e nas cidades circunvizinhas e em todos 0s niveis hierarquicos
(estratégico, tatico e operacional).

O recrutamento para niveis estratégicos e taticos, que exigem qualificacdo e
experiéncia comprovada, € desempenhado exclusivamente pela direcdo e/ou geréncia em
conjunto com o departamento de pessoal.

Enfim, considerando que a empresa possui diversas obras em diversas cidades, sendo
que cada obra tem seu escritorio e muitas vezes o pessoal da circunvizinhanca, interessados

em trabalhar, vdo até o escritorio da obra e deixam seus curriculos ao administrativo local,
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cabe a esse escolher os melhores candidatos e encaminhar para selecdo no escritorio central.
Essa pratica ocorre para vagas de nivel operacional, onde nédo € exigida experiéncia e nem
qualificacdo técnica.

Independentemente de quem faz o recrutamento, é importante que o recrutador saiba
claramente quais sdo os conhecimentos, as habilidades, as competéncias, a experiéncia e
outras caracteristicas exigidas para o trabalho. Os recrutadores tém influéncia na decisédo de
emprego de um candidato. Uma vez que eles podem aumentar a atratividade percebida da
funcdo e da empresa, muitas vezes é a principal razdo de os candidatos preferirem uma
empresa a outra. Recrutadores com personalidade marcante, entusiasmo e competéncia tém
impacto no sucesso do recrutamento de uma empresa (BOHLANDER; SNELL E
SHERMAN, 2009, p. 90).

7) Os colaboradores informaram que foram recrutados pelo:

Quesitos Citacdes
Departamento de pessoal 26
Escritério da obra 15
Direcdo e geréncia 32

Quadro 12 — Responsavel pelo recrutamento
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Conforme as respostas obtidas no quadro acima, observa-se que 0s colaboradores
foram recrutados pela direcdo e geréncia (32 respostas); departamento de pessoal (26
respostas) e pelo escritério da obra (15 respostas).

Evidencia-se que os colaboradores sdo recrutados, principalmente, pela direcdo e
geréncia 0 que ressalta uma peculiaridade da empresa, onde esses sdo mais atuantes no
processo de recrutamento até mesmo se comparado com o préprio departamento de pessoal.

O departamento de pessoal da empresa atua mais como apoio ao processo de
recrutamento dos novos colaboradores, sempre que surgir uma nova vaga, os diretores e
gerentes consultam o departamento de pessoal, que fornece as informacgdes dos candidatos
gue constam no banco de dados.

De acordo com Chiavenato “embora eficacia do recrutamento seja importante, é

necessario considerar que a qualidade do processo de recrutamento produz forte impacto
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sobre os candidatos. Os recrutadores provocam fortes impressfes nos candidatos, que podem

ser negativas ou positivas” (1999, p. 99).

8) Ao perguntar para os Gestores se sdo aplicadas técnicas de selecdo apds o

recrutamento 0s mesmos responderam que:

Quesitos Citacdes
Sim 02
Néo 02

Quadro 13- Aplicacao de técnicas
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

As repostas obtidas demonstram divergéncia de opindes, onde dois gestores
responderam que sdo aplicadas técnicas de selecdo ap6s o recrutamento e outros dois
responderam que nédo sao aplicadas.

O indicador mostra uma possivel deficiéncia no processo, onde a empresa esta
contratando parte dos seus colaboradores sem aplicar nenhuma técnica de selecdo. Resalta-se
que a aplicacdo de técnicas ao selecionar um candidato ¢ fundamental para o sucesso da
contratacdo, pois verifica informagfes necessarias e importantes a respeito das experiéncias,
habilidades e 0 comportamento do recrutado.

As tecnicas de selecdo normalmente utilizadas * permitem um rastreamento das
caracteristicas pessoais do candidato através de amostras de seu comportamento. Uma boa
técnica de selecdo deve ter alguns atributos, como rapidez e confiabilidade”. As técnicas
precisam representar as caracteristicas do candidato para 0 bom desempenho no cargo a ser
exercido (CHIAVENATO, 1999, p. 114).




63

8) Ao perguntar para os colaboradores se apds o recrutamento foram aplicadas técnicas

de selecdo, os mesmos responderam que:

Quesitos Citac0es
Sim 32
Néao 41

Quadro 14 — Aplicagao de técnicas
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Através dos resultados apresentados no quadro acima, verifica-se que 41
colaboradores pesquisados responderam que nao foram submetidos a técnicas de selecdo, ja
0s outros 32 pesquisados responderam que foram submetidos a técnicas de selecdo quando na
sua contratagéo.

Novamente, as respostas apontam para falha prejudicial ao processo de contratacao,
visto que os funcionarios informaram, na sua maioria, que nao foram submetidos a técnicas de
selecdo, ou seja, a empresa ndo esta utilizando procedimentos para analisar a qualidade e as
caracteristicas profissionais de grande parte dos candidatos.

Para Gil (2001, p. 98), os métodos corretos de selecdo “permitem o conhecimento ndo
apenas das habilidades dos candidatos, mas também a previsdo de seu comportamento no
cargo a ser ocupado”. Assim um método de selecdo € valido quando for eficiente em
mensurar as caracteristicas que realmente sdo importantes para o desempenho das atribuicoes

do cargo a ser preenchido.

9) Para os Gestores as técnicas normalmente utilizadas na sele¢do séo:

Quesitos Citac0es

Entrevistas 02

Testes de conhecimento e capacidade --

Dinamica de grupo --

Testes Psicolégicos -

Testes de amostragem --

Testes préaticos -

QOutros --

Quadro 15 — Técnicas de sele¢éo
Fonte: Dados primarios — Abril/2014
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Os gestores entrevistados respoderan neste quesito, que: quando sdo aplicadas técnicas
de selecéo, € utilizada a técnica de entrevista (02 respostas). Para 0s outros dois gestores ndo
sdo utilizadas técnicas de sele¢cdo em nenhum momento do processo.

Analisando as respostas dos gestores observa-se que é praticamente inexistente a
aplicacdo de técnicas de selecdo antecedendo a contratacdo e quando aplicada é a técnica da
enterevista é a unica utilizada. A pratica pode levar a empresa a contratar colaboradores sem o
perfil desejado para o cargo que sera ocupado.

A entrevista € uma técnica importante e eficiente, com ela é possivel detectar dados e
informac0es a respeito do profissional a ser contratado. No entanto existem outras técnicas de
selecdo tdo importantes e eficientes, inclusive destacadas e defendidas por diversos
profissionais da area de RH que a empresa poderia utilizar.

Segundo Bohlander ; Snell e Sherman, teste de conhecimento é uma técnica muito
importante, pois “destina-se a medir o nivel de entendimento de uma pessoa que permitira sua
colocacdo no emprego sem treinamentos adicionais”. Cita ainda que além desse teste, 0s
testes praticos sdo fundamentais, esse “exige que o candidato desempenhe tarefas que
realmente fazem parte das atividades requeridas no emprego”. S&o elaborados a partir de uma
relacdo cuidadosamente desenvolvidadas das principais funcdes do cargo. Relatérios indicam
que esse tipo de teste é efetivo em termos de custo, é confiavel, valido, justo e aceitavel para
os candidatos (2009, p. 116 - 117).

9) Para os Colaboradores as técnicas utilizadas na sele¢céo foram:

Quesitos Citacoes
Entrevistas 27
Testes de conhecimento e capacidade 02
Dinamica de grupo --
Testes Psicologicos 02
Testes de amostragem 03
Testes praticos -
Outros -

Quadro 16 — Técnicas de selecdo utilizadas
Fonte: Dados primarios — Abril/2014
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Os colaboradores pesquisados responderam na questdo 09 que, quando submetidos ao
processo de selecdo foram aplicadas as seguintes técnicas: entrevistas (27 respostas); testes de
amostragem (02 respostas); testes de conhecimento e capacidade (02 respostas) e testes
psicoldgicos (02 respostas). Percebe-se que a entrevista € a técnica utilizada pela empresa e
com certa exclusividade.

As respostas, novamente, revelam que a empresa nao utiliza técnicas de selecdo na
contratacdo da maioria dos seus colaboradores. Talvez a préatica esteja relacionada com a
técnica de recrutamento mais utilizada, ou seja, a indicacdo, onde, quando indicado
“simbolicamente” o colaborador ja estaria “pré-selecionado”.

Na visdo de Gil, para que a “entrevista alcance seus objetivos, necessita ser bem
planejada e conduzida. Convém ressaltar que de modo geral a entrevista é concebida como
um meio para a obtengéo de informagdes” (2001, p. 163).

Marra destaca que “atualmente, entre todos os instrumentos utilizados pelo
selecionador, a entrevista de selecdo é aquela considerada mais importante”. O elemento
substantivo no processo seletivo atual é a analise do selecionador, isto é, € a propria entrevista
realizada entre candidato e selecionador. Os testes psicoldgicos e 0s demais testes estdo sendo

considerados elementos adjetivos, complementares a propria entrevista (2011, p. 66).

10) Os gestores avaliam a eficacia das técnicas de recrutamento e selecdo como:

Quesitos Citac0es
Bom 02
Excelente -
Ruim 02
Né&o se aplica --

Quadro 17 — Avaliagéo das técnicas de recrutamento e selegdo
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Os resultados encontrados na questdo analisada demonstraram que dois gestores
consideram a eficécia das técnicas de R&S como boa, para os outros dois gestores a eficacia

das técnicas é ruim, o quesito excelente e ndo se aplica ndo obtiveram respostas.
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Observa-se que os gestores apontam para deficiéncia em ambos os processos. Salienta-
Se que 0s processos nem sempre atingem a sua eficacia em sua plenitude, sendo que, as vezes,
até é verificada auséncia da selecdo, o que certamente ocasiona prejuizos no desempenho da
organizacao frente aos seus Compromissos.

Ressalva-se que a empresa ndo possui procedimento especifico regulamentando e
padronizando rotinas do processo de R&S.

Segundo Chiavenato, a eficacia no processo de R&S, “reside em alcancar resultados e
atingir objetivos: saber trazer os melhores talentos para a empresa e, sobretudo, tornar a

empresa cada dia melhor com as novas aquisi¢des de pessoal” (1999, p. 129 - 128).

10) Os colaboradores avaliam a eficacia das técnicas de recrutamento e selecdo adotadas

como:

Quesitos Citacdes
Bom 25
Excelente 03
Ruim 04
Né&o se aplica 41

Quadro 18 — Avaliagéo das técnicas de recrutamento e sele¢do
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Os colaboradores, conforme os resultados obtidos, assim consideram a eficicia das
técnicas de R&S: Bom (25 respostas); Excelente (03 respostas); Ruim (04 respostas) e N&o se
aplica (41 respostas).

Nota-se que grande parte dos colaboradores considera como boa a eficicia das
técnicas de R&S; no entanto, a maioria dos colaboradores respondeu o quesito “ndo se
aplica”, essa resposta esta diretamente relacionada ao fato dos respondentes, na sua maioria,
serem recrutados por indicacdo e, também, ndo serem submetidos a técnicas de selecédo
antecedendo a contratacao.

Para Chiavenato um dos principais problemas na administragdo de um processo de
R&S é exatamente medir e avaliar o seu funcionamento por meio de resultados, ou seja,

através das saidas. Somente com essa retroacdo € possivel saber se devem-se fazer
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intervencdes no sentido de corrigir inadequagdes e ajustar o funcionamento do processo para

melhora-lo cada vez mais (1999, p. 128).

11) Ao perguntar aos gestores se considera importante a experiéncia anterior ao

contratar um novo colaborador os mesmos responderam que:

Quesitos Citacdes

Sim 04

Nao -

Quadro 19 — Importancia experiéncia
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Observa-se que os gestores pesquisados, por unanimidade, consideram importante a
experiéncia ao contratar um novo colaborador. Ndo seria diferente, pois a a experiéncia é um
diferencial na determinacdo do candidato ideal.

Pelas respostas interpreta-se que a experiéncia € um dos principais quesitos avaliados
na contratacdo de um novo colaborador, pois, para a empresa, é importante que o profissional
seja integrado e preparado para assumir o cargo. Considerando o tipo de servico que a
empresa executa, em determinados cargos (engenheiros, encarregados, motoristas, operadores

de usina, operadores de maquina e mecanicos), é essencial a experiéncia.

Para Marras, a “experiéncia ainda exerce um papel importante no desenho de um
candidato ideal todavia, o peso especifico dessa caracteristica deixou lugar ao nivel de
potencialidade que o candidato traz consigo”. A organizacdo volta-se muito mais para o
futuro do que para o passado. “Experiéncia é algo herdado do passado, o futuro esta nas maos

de quem tem potencial para molda-lo em funcdo do seu perfil” (2011, p. 266).
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11) Ao perguntar aos colaboradores se ja tinham experiéncia em outras empresas no

cargo que ocupam, responderam:

Quesitos Citac0es
Sim 46
Néao 27

Quadro 20 — Experiéncia empregos anteriores
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

O quadro acima mostra que grande parte dos colaboradores, quando contratados, ja
tinha experiéncia no cargo que atualmente ocupam (46 resposta), o restante (27 respostas)
responderam que nao tinham experiéncia.

Destaca-se que na realizacdo da pesquisa foram entrevistados: engenheiros civis (03),
encarregados (06), motoristas (17), operadores de maquinas (14), mecanicos (04), todos
contratados com experiéncia; os operadores de usina (02) um tinha experiéncia e um adquiriu
na funcdo, ja os assistentes administrativos (04) somente um deles tinha experiéncia,
rasteleiros (06) e serventes (17), todos foram contratados sem experiéncia. Assim é evidente a
preferéncia da experiéncia para determinados cargos, como uma estratégia da empresa.

Observa-se que em determinados cargos a experiéncia profissional é essencial para a
contratacdo. Entretanto, € necessario que as empresas deem oportunidades para adquiri-las.
As empresas podem identificar profissionais talentosos e prepara-los para assumirem funcdes
e cargos de maior complexidade.

Para Chiavenato, “a selecdo constitui a escolha certa da pessoa certa para o lugar
certo”, ou seja, representa uma atividade que consiste em escolher, dentre um nimero de
candidatos, o candidato que relna as competéncias, responsabilidades e habilidades
requeridas a funcédo a ser exercida. Enfim, deve-se colocar o candidato na funcéo que permita

utilizar o maximo de suas competéncias (1999, p. 107).
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12) Ao questionar os gestores se a experiéncia anterior foi o principal fator que

influenciou na contratacao dos colaboradores, responderam que:

Quesitos Citacdes

Sim 04

Nao -

Quadro 21 — Influencia de empregos anteriores
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Diante dos resultados obtidos na questdo, os gestores informaram, por unanimidade,
que a experiéncia adquirida anteriormente € o principal fator que influencia na contratacdo
dos colaboradores.

A empresa, sempre ao contratar seus colaboradores para a vaga a ser preenchida,
embora ndo aplique efetivamente as técnicas de selecdo, leva em conta a experiéncia, pois 0
candidato experiente conhece as rotinas do cargo, tem maturidade funcional e demanda menos
tempo de treinamento.

A estratégia usada para tomar decisfes de pessoal para uma categoria de cargos pode
diferir daquela usada para outra categoria. A estratégia utilizada para selecionar pessoal de
nivel gerencial e executivo, difere-se daquela utilizada para selecdo de pessoal administrativo
e técnico (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2009, p. 123).

12) Ao questionar os colaboradores se acreditam que a experiéncia foi o principal fator

que influenciou na contratac@o, 0s mesmos responderam que:

Quesitos Citacdes
Sim 43
Néo 03

Quadro 22 - Influencia de empregos anterior
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Através dos resultados obtidos verifica-se que os colaboradores que tinham
experiéncia acreditam que esta foi o principal fator que influenciou na contratacdo (43

respostas), ja alguns acreditam que a experiéncia nao influenciou (03 respostas).
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Observa-se que a experiéncia nem sempre deve ser o principal fator na tomada de
decisdo para a contratacdo, pois ha outros fatores importantes que influenciam, como a
formacdo académica, competéncia, habilidades, atitudes, entre outros.

Ao analisar os dados dos candidatos postulantes a vaga, os selecionadores deveriam
sempre fazer uma avaliagdo do perfil do candidato, comparando com o perfil definido e
desejado pela empresa, isso varia de cada cargo que ira ser ocupado.

A decisdo final deve ser tomada com a maxima seguranca possivel. Isso requer
consideracdo sistematica de todas as informacBes relevantes sobre os candidatos. Uma
avaliacdo dos candidatos com base nas informacdes reunidas deve focalizar dois fatores: “Os
fatores “pode-fazer” incluem conhecimento e habilidades. Os fatores “ira fazer” incluem
motivacao, interesses e outras caracteristicas de personalidade” (BOHLANDER; SNELL,;
SHERMAN, 2003, p. 123).

13) Ao solicitar aos gestores se a maioria dos colaboradores foram contratados para o

cargo que exercem atualmente, 0s mesmos responderam que:

Quesitos Citacdes
Sim 02
Nao 02

Quadro 23 — Contratacéo para o cargo que ocupa
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Conforme mostra o quando acima, ao perguntar aos gestores se 0s colaboradores
foram contratados para 0 cargo que exercem atualmente, estes responderam “sim” (02
respostas) e “ndo” (02 respostas).

As respostas dos gestores levam a duas situagdes: a primeira onde a empresa
oportuniza o crescimento interno; e, a segunda, devido & deficiéncia no processo de R&S. E
realizada, posteriormente a contratacdo, uma readequacdo funcional, enquadrando o
colaborador ao perfil ideal. Essa leitura estd embasada na dificuldade encontrada em recrutar
candidatos qualificados e preparados as vagas oferecidas.

Os gestores devem estar atentos que para uma promocdo ocorrer eficazmente é
necessario que o colaborador esteja preparado ao novo desafio, no contrario, a promocao

poderd gerar frustacdo a ambas as partes.
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Observa-se que, existe competitividade nas equipes e que pode se acentuar quando um
membro da equipe &€ promovido. Esse colaborador deve ter naturalidade e maturidade
suficiente para lidar com a situacéo.

Para Bohlander, Snell e Sherman, “quando uma empresa nédo dispbe de oferta interna
de funcionarios para promog¢des ou quando esta preenchendo posicoes de inicio de carreira, 0s

gerentes devem considerar a oferta externa de pessoal”.

13) Ao solicitar aos colaboradores se foram contratado para o cargo que exercem

atualmente, os mesmos responderam que:

Quesitos Citac0es
Sim 52
Néo 21

Quadro 24 — Contratacéo para o cargo que ocupa.
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Segundo os colaboradores respondentes, a maioria foi contratado para o cargo que
exerce atualmente (52 respostas), a outra parte dos pesquisados (21 respostas) informaram que
nédo foram contratados para o atual cargo.

Os resultados apurados nessa questdo ratificam as respostas dos gestores, onde é
ressaltado que parte dos colaboradores ndo foram contratados para 0S cargos que exercem
atualmente.

Ressalva-se que, ao serem contratados para funcdes diferentes daquelas pretendidadas,
os colaboradores devem estar informados, preparados e concordar com a situacéo, pois, caso a
empresa necessite reverter sua decisdo podera frustar e/ou desmotivar o colaborador.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman a “maioria das empresas tenta seguir uma
politica de preenchimento de vagas acima da posic¢do inicial por meio de promocdes e
transferéncias”. Preenchendo as vagas dessa maneira a empresa pode capitalizar o
investimento feito no recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento de seus
funcionérios (2003, p.76).
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14) Ao perguntar para os gestores se acreditam que o bom desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores esta intimamente ligado ao bom processo de

recrutamento e selecdo, responderam:

Quesitos Citacdes
Sim 02
Néo 02

As vezes -

Quadro 25— Desenvolvimento pessoal e profissional.
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Conforme os resultados obtidos, verifica-se que metade dos gestores (02 respostas)
acreditam que o bom desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores esta
intimamente ligado a um bom processo de R&S, j& a outra metade (02 respostas) acredita
que ndo esta intimamente ligado ao processo.

Salienta-se que o desenvolvimento pessoal e profissional é fundamental para
potencializar habilidades e competéncias, tornando possivel ampliar realizagdes e ter sucesso
na vida pessoal e profissional.

Observa-se que para a necessidade das empresas investirem na captacéo de talentos e,
também, no desenvolvimento das competéncias dos seus profissionais, é indispensavel
desenvolver pessoas na organizagdo, pois reflete diretamente no seu crescimento e
competitividade.

De acordo com Chiavenato, desenvolvimento pessoal esta relacionado com processos
mais profundos de formacéo da personalidade e da melhoria da capacidade de compreender e
interpretar o conhecimento. “Desenvolvimento esta mais focalizado no crescimento pessoal

do empregado e visa a carreira futura e ndo apenas ao cargo atual” (1999, p. 322).

14) Ao perguntar aos colaboradores se acreditam que o seu bom desenvolvimento
pessoal e profissional esta intimamente ligado ao bom processo de recrutamento e

selecéo, responderam:

Quesitos Citacdes

Sim 28
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Né&o 34

As vezes 11

Quadro 26 — Desenvolvimento pessoal e profissional.
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Ao questionar os colaboradores pesquisados se o bom desenvolvimento pessoal e
profissional esta intimamente ligado ao bom processo de R&S os colaboradores responderam
gue “ndo” (34 respostas), “sim” (28 respostas) e “as vezes” (11 respostas).

O resultado demonstra que a maioria dos colaboradores ndo associa sua conduta
pessoal e profissional na empresa ao processo de recrutamento e selecdo. Por outro lado, um
namero consideravel de colaboradores acredita que o sucesso pessoal e profissional dentro da
organizacao esté ligado ao bom processo de R&S.

Ressalta-se que desenvolver colaboradores é um processo abrangente que se refere a
um conjunto de experiéncias e oportunidades de aprendizagem, proporcionados pela
organizacdo, que possibilitam o crescimento pessoal do colaborador.

Ha diversas formas de uma empresa contribuir para o desenvolvimento de carreira dos
colaboradores, e a0 mesmo tempo, atender suas necessidades. “A empresa pode, certamente,
ser uma forca positiva no processo de desenvolvimento, mas a responsabilidade primaria para
0 crescimento de carreira pessoal ainda é do individuo” (BOHLANDER, SNELL E
SHERMAN, 2009, p. 197).

15) Ao perguntar para os gestores se acham viavel a empresa melhorar o processo de

R&S na empresa, 0s mesmos responderam que:

Quesitos Citac0es
Sim 03
Nao -
As vezes 01

Quadro 27- Processo de R&S.
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Pelos resultados obtidos, os gestores entendem como necessaria a melhora do processo
de R&S, esses responderam “sim” (03 respostas), a “as vezes” (01 resposta) e ndo sendo

necessario mudar, nenhuma resposta foi referida.
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O processo R&S definido e eficaz é de grande e essencial importancia, sendo
considerado até mesmo como diferencial competitivo para empresa, pois pode influenciar
positivamente e negativamente nos resultados, dependendo da assertividade de como €
conduzido.

Ressalta-se que a busca por profissionais qualificados € um desafio constante para as
empresas, quanto mais complexo o cargo maior o nivel de dificuldade para encontrar pessoas
qualificadas. Sendo assim, torna-se essencial saber atrair e reter as pessoas que tenham
condigdes para satisfazer as demandas organizacionais. Um processo seletivo planejado evita
desperdicio de tempo, dinheiro e recursos.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman, embora as “pessoas tenham sido sempre
fundamentais no ambiente empresarial, hoje elas desempenham um papel ainda mais central
para a obtencdo da vantagem competitiva de uma empresa”. A chave para 0 sucesso de uma
organizagdo esta no conjunto de competéncias essenciais. Conhecimento integrado dentro de
uma organizacao é o que a distinguem de suas concorrentes e agregam valor ao cliente (2003,
p. 02).

15) Ao perguntar para os colaboradores se acham viavel a empresa melhorar o processo
de R&S, 0s mesmos responderam:

Quesitos Citac0es
Sim 55
Nao 04
As vezes 14

Quadro 28 — Processo de R&S
Fonte: Dados primarios — Abril/2014

Observa-se que cinquenta e cinco colaboradores respondentes acham viavel a empresa
melhorar o processo de R&S. As vezes necessario obteve quatorze respostas e desnecessario
mudar quatro respostas. Percebe-se que, na visdo dos colaboradores, é necessario melhorar o
processo.

O processo de R&S é de suma importancia para o sucesso das empresas, pois € através
dele que as organizagOes conseguem identificar talentos que fazem o diferencial. Um desafio
é a capacitacdo de pessoas para preencher vagas, sendo que a auséncia de critérios e
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instrumentos a selecdo pode acarretar problemas sérios, ocasionando perdas financeiras e
afastamento de clientes.

Sabe-se que o principal capital das empresas hoje € o humano, uma vez que a
contratacdo de bons profissionais tem sido uma das principais estratégias de uma organizagao
bem sucedida. Afinal é na contratacdo que se deve avaliar o que o candidato tem de melhor e
0 que ele pode agregar com seu conhecimento dentro da organizacéo e o cargo em aberto.

Gil completa que, “as pessoas constituem o mais importante ativo de que dispde as
organizac@es, devem se recrutadas e selecionadas com a maior competéncia possivel, ja que
falhas nessa processo podem comprometer outras acdes de gestdo a serem desenvolvidas

posteriormente” ( 2001, p. 91).
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4.3 Sugestdes e recomendacdes

O estudo demonstrou a existéncia de algumas deficiéncias no processo de R&S da
empresa, ou seja, a analise realizada e as pesquisas aplicadas com os gestores e colaboradores
fundamentou, a necessidade de melhora do processo, possibilitando a contratacdo de
profissionais com o perfil desejado pela empresa. Assim, segue um conjunto de sugestdes
visando aperfeigoar 0 processo:

e Planejamento Estratégico Recursos Humanos:

Primeiramente, recomenda-se a empresa planejar estrategicamente 0S recursos
humanos, antecipando o processo de provisdo e movimentacdo de pessoas, assim como
demissbes, admissfes, promogOes e transferéncias. O planejamento possibilita a empresa
estabelecer objetivos, metas e desenvolver planos especificos para atendé-los.

A acdo € oportuna e necessaria considerando os contratos firmados pela empresa para
execucdo de obras e, consequentemente, a crescente e continua demanda por colaboradores a
fim de atender estes contratos.

e Procedimento de R&S:

Da mesma forma, recomenda-se a elaboracdo de procedimento especifico
regulamentando o processo de R&S. O objetivo desse documento é definir regras, ou seja,
padronizar e regular as rotinas internas e externas que envolvem a contratagdo de um novo
colaborador.

e Responsavel pelo processo de R&S :

Aconselha-se a empresa definir um profissional especifico e capacitado a fim de
conduzir processo de R&S. Esse profissional organizaria e coordenaria 0 processo,
operacionalmente, definiria e recrutaria os perfis mais adequados para cada cargo, por
consequéncia, avaliaria e selecionaria os candidatos ideais e 0s encaminharia aos responsaveis
para a escolha e contratagéo.

e Técnicas de recrutamento :
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A situacdo apurada com o estudo requer medidas imediatas, para tanto, sugere-se que
a empresa adote, em conjunto com as utilizadas, outras técnicas de recrutamento atualmente
ndo exploradas, que dardo mais eficiéncia ao processo de atrair profissionais qualificados para
a empresa.

Portanto, orienta-se empregar, como acao imediata, as seguintes técnicas: anincios em
jornais, cartazes e radios; agéncias de empregos; e, uso da internet. A acdo certamente trard
resultados positivos, pois as praticas sugeridas sdo comumente adotadas eficientemente por
outras organizagoes.

e Técnicas de selecéo :

Pontualmente, recomenda-se a empresa utilizar efetivamente técnicas de selecéo
guando na escolha de seus colaboradores. Sugere-se, além da entrevista, adotar em conjunto,
outras técnicas de selecdo no processo de escolha dos colaboradores que serdo contratados
pela empresa.

Assim, orienta-se utilizar as seguintes técnicas de selecdo: analise curricular; testes de
conhecimento; testes praticos; testes psicolégicos; testes de amostragem; e, dindmica de
grupo. Ressalta-se que em determinados cargos é essencial a aplicacdo, onde, quanto mais
técnicas utilizar mais informacdes podera obter dos candidatos.

Observa-se que as técnicas acima referidas, na sua maioria, devem ser aplicadas por
um profissional da &rea de psicologia, logo a empresa poderia alinhar esta acdo com a
sugestdo referida anteriormente em definir um responsavel especifico para conduzir o
processo de R&S.

e Avaliagdo dos resultados:

Propde-se a realizacdo da avaliagdo do contratado ap6s um periodo necessério de
adaptacdo, treinamento e desenvolvimento do mesmo as fungdes para as quais ele foi
contratado, ou seja, devera ser realizado o acompanhamento do colaborador selecionado,
durante um determinado periodo de tempo, objetivando medir o processo e a adaptacdo do

colaborador no cargo exercido.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral analisar o processo de R&S na empresa
Construbras, a fim de aperfeicoa-lo. Demonstrar aos gestores a importancia de um bom
processo de R&S, que resulte em contratacGes de profissionais que atendam aos requisitos
exigidos para o cargo. Selecdo realizada incorretamente causa prejuizos para a organizacgao,
ou seja, 0 sucesso de uma organizacdo depende diretamente de seus colaboradores.

Dessa forma, pode-se concluir que os objetivos especificos deste trabalho foram
alcancados. O primeiro objetivo especifico era identificar as deficiéncias encontradas no
processo de R&S. Através da andlise, foram identificadas falhas relacionadas ao processo,
como, auséncia de planejamento, auséncia de responsavel especifico para conducdo do
processo e a auséncia de procedimento definido, regulando o processo de R&S.

Destaca-se que a area do R&S é a responsavel por planejar, definir e implantar
ferramentas e procedimentos que objetivam atrair e escolher candidatos qualificados aos
cargos existentes dentro da organizacdo. Essas demandas estratégicas, necessariamente,
devem ser conduzidas por profissional capacitado e com competéncias voltadas a gestdo de
pessoas.

O segundo objetivo especifico foi analisar as técnicas utilizadas para o processo de
R&S na empresa, 0 mesmo, conforme indica a pesquisa realizada é considerado deficiente,
pois, ao contratar novos colaboradores, a empresa pouco utiliza técnicas de R&S.

Ressalta-se que encontrar candidatos com a qualificacdo desejada e que sejam
comprometidos com a organizacdo é o primeiro passo para uma boa selecdo e dependera
muito da forma de recrutamento adotada, ou seja, a escolha das técnicas de recrutamento é
fundamental para a eficacia do processo. Os recrutadores devem estar sempre atentos e
escolher aquela técnica que demostra ser mais vantajosa na atracdo dos candidatos.

Quanto as técnicas de selecdo utilizadas ficou evidente que a entrevista é a preferida dos

diretores e gestores, por ser confiavel, de facil aplicagdo e atender aos objetivos pretendidos. A
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entrevista, como técnica de selecdo, permite avaliar com eficiéncia o conhecimento,
comportamento e as informagdes curriculares apresentadas pelo candidato, contudo, sua eficacia
plena esta associada ao uso em conjunto com outras técnicas, como os testes praticos, testes
psicoldgicos, entre outras. Assim, o procedimento escolhido para a selegdo deve ser previamente
definido e ser apropriado para recomendar o candidato com maior potencial ao cargo.

O terceiro e ultimo objetivo especifico teve como pressuposto propor melhorias no
processo de R&S da empresa. Melhorias estas que foram contempladas nas sugestdes e
recomendagOes realizadas, onde, destacam-se como mais importantes: planejamento
estratégico de RH; elaboracdo de procedimento e definicdo de responsavel especifico para
conduzir processo R&S; e, 0 uso de outras técnicas para recrutar e selecionar novos
colaboradores.

Concluindo, ficou evidente a importancia do R&S como forma de escolha dos
colaboradores, espera-se que este estudo possa colaborar, proporcionando embasamento

técnico e tedrico aos gestores da empresa Construbras.
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ANEXO A - QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES

A\
‘ U P E UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
CURSO DE ADMINISTRACAO
CAMPUS SARANDI

Este questionario faz parte de uma pesquisa para o estagio final de conclusdo de curso
da académica CRISTINA SCARAVELLI, do curso de Administragdo da UPF - Campus
Sarandi, sob orientacdo do Prof. Ms. Faisal Awad. O presente questionario é a aplicacdo de
um modelo de verificacdo sobre RECRUTAMENTO E SELECAO, o mesmo foi dividido
em duas partes: a primeira trata da caracterizagdo dos respondentes; e a segunda corresponde
a verificagdo de algumas varidveis sobre R&S .

Agradeco a sua colaboracéo, salientando gque a sua participacao é indispensavel para a
realizacdo deste estudo.

PARTE 1 - DADOS PESSOAIS

1. Género

( ) Feminino

( ) Masculino

2. Faixa etéaria:

( ) Até 25

( )26 a 35

( )36 a 45

( )46 a 55

( )acima de 56

3. Grau de escolaridade?

( )Ensino fundamental Incompleto
( )Ensino fundamental

( )Ensino Médio

( )Graduagao

( )Graduagao Incompleta

( )Ensino Médio Incompleto
( )Pds-Graduagdo

4. Tempo de servico na Empresa:

( )Até 01 ano

( )De 01 a 03 anos

( )De 04 a 07 anos

( )Acima de 07 anos
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PARTE Il - PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

5. A empresa costuma divulgar as vagas existentes por meio de quais técnicas de
recrutamento?

)Cadastro de dados da empresa

)Agéncia de emprego

)Apresentacdo de Curriculo

)Indicacdes

)Contatos com escolas, universidades e outros.
)AnUncios em jornais, revistas, internet, radio
)Outros. Quais
)Nenhuma

6. Ao realizar um processo de recrutamento, a empresa busca adotar qual meio de
recrutamento?

NN N NN NN N

( )Recrutamento Interno
( )Recrutamento Misto
( )Recrutamento Externo

7. Ao necessitar recrutar quem costuma realizar o processo de recrutamento?

( )Departamento pessoal
( )Escritorio da obra
( )Direcdo e gerencia

8. Apos o recrutamento sdo aplicadas técnicas de selecao?
( )Sim
( )Nao

9. Se sim, assinale as técnicas normalmente utilizadas no processo de selecdo ao
contratar um novo colaborador.

)Entrevista

)Teste de conhecimento e capacidade
)Dinamica em grupo

)Testes Psicologicos

)Testes de amostragem

)Testes praticos

)Outros

NN N NN NN

10. Como vocé avalia a eficicia das técnicas de recrutamento e selecdo adotadas pela
empresa no momento da contratagdo?

( )Bom
( )Excelente

( )Ruim
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( )N&o se aplica

11. Ao contratar um novo colaborador, vocé considera importante a experiéncia
anterior?

( )Sim
( )Nao

12. Se sim, vocé acredita que essa experiéncia é um dos principais fatores que influencia
na contratagao?

( )Sim
( )Nao
13. A maioria dos funcionarios sdo contratados para o cargo que exerce atualmente?
( )Sim
( )Nao

14. Vocé acredita que o bom desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores
esta intimamente ligado ao bom processo de recrutamento e sele¢ao?

( )Sim
( )Nao
( )As vezes

15. Vocé como gestor acha viavel a empresa melhorar o processo de recrutamento e
selecéo?

( )Sim
( )No

( )As vezes



ANEXO B - QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

A\
‘ U P E UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO

FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS E CONTABEIS
CURSO DE ADMINISTRACAO
CAMPUS SARANDI

Este questionario faz parte de uma pesquisa para o estagio final de conclusédo de curso
da académica CRISTINA SCARAVELLI, do curso de Administracdo da UPF - Campus
Sarandi, sob orientacdo do Prof. Ms. Faisal Awad. O presente questionario é a aplicagdo de
um modelo de verificagdo sobre RECRUTAMENTO E SELECAO, o mesmo foi dividido
em duas partes: a primeira trata da caracterizagdo dos respondentes; e a segunda corresponde
a verificagdo de algumas varidveis sobre R&S .

Agradeco a sua colaboracéo, salientando que a sua participacao é indispensavel para a
realizacdo deste estudo.

PARTE 1 - DADOS PESSOAIS

1. Género

( ) Feminino

( ) Masculino

2. Faixa etaria:

( ) Até 25

( )26 a 35

( )36 a 45

( )46 a 55

( )acima de 56

3. Grau de escolaridade?
( )Ensino fundamental Incompleto
( )Ensino fundamental

( )Ensino Médio

( )Graduacao

( )Graduacao Incompleta

( )Ensino Médio Incompleto

( )Pds-Graduagdo

4. Tempo de servico na Empresa:

( )Até 01 ano

( )De 01 a 03 anos

( )De 04 a 07 anos

( )Acima de 07 anos
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PARTE Il - PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO

5. Como vocé ficou sabendo da vaga na empresa foi por meio de:

)Cadastro de dados da empresa

)Agéncia de emprego

)Apresentacdo de Curriculo

)Indicacdes

)Contatos com escolas, universidades e outros.
)AnUncios em jornais, revistas, internet, radio
)Outros. Quais
)Nenhuma

6. Vocé foi recrutado por meio de qual processo para o cargo atual que ocupa?

NN NN NN NN

( )Recrutamento Interno
( )Recrutamento Misto
( )Recrutamento Externo

7. Quem efetuou o processo de recrutamento?

( )Departamento pessoal
( )Escritorio da obra
( )Direcéo e gerencia

8. Apos o recrutamento foram aplicadas algumas técnicas de sele¢ao?
( )Sim
( )Nao

9. Se sim, assinale as técnicas utilizadas no seu processo de selecdo ao ser contratado
pela empresa?

)Entrevista

)Teste de conhecimento e capacidade
)Dindmica em grupo

)Testes Psicoldgicos

)Testes de amostragem

)Testes praticos

)Outros

NN N NN NN

10. Como vocé avalia a eficicia das técnicas de recrutamento e selecdo adotadas pela
empresa?

( )Bom
( )Excelente

( )Ruim



( )N&o se aplica

11. Vocé tinha experiéncia em outras empresas no cargo que ocupa?
( )Sim

( )Nao

12. Se sim, vocé acredita que essa experiéncia foi a principal fator que influenciou na
contratagao?

( )Sim
( )Nao
13.Vocé foi contratado para o cargo que exerce atualmente?
( )Sim
( )Nao

14. Vocé acredita que seu desenvolvimento pessoal e profissional na organizacgao esta
intimamente ligado ao bom processo de recrutamento e selecdo ao qual vocé passou?

( )Sim
( )N&o
( )As vezes

15.Vocé acha viavel a empresa adotar e/ou melhorar as técnicas de recrutamento e
selecdo como requisito para o ingresso na organizagao?

( )Sim
( )Nao

( )As vezes
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