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RESUMO

O presente estudo analisa o processo de recrutamento e selecdo de
professores mediante breve revisdo de literatura. Ressalta a importancia de se
conceber um modelo onde docentes sao recrutados através de esforcos conjuntos
de especialistas em administragdo e pedagogia, no intuito de otimizar a selegao dos
profissionais desejados. Demonstra resultado de pesquisa bibliografica,
apresentando as técnicas de recrutamento e selegcao propostas por autores da
ciéncia da administragdo — supostamente aplicaveis a qualquer contexto — e
métodos particulares introduzidos pela administragdo escolar — uma disciplina
especifica do ramo da pedagogia. O trabalho discorre sobre a administracdo escolar
em si, além de fazer consideracdes a respeito da importancia do recurso humano e
do planejamento de RH nas escolas, especificadamente a administracdo de corpos
docentes. A pesquisa traz as teorias relacionadas a contratagcdo de pessoas em
geral e professores. Por ultimo, a analise dos dados e consideragdes finais pontuam
proposicdes para as escolas, tendo em vista o embasamento tedrico e dados
analisados.

Palavras-chave: Recursos humanos, gestdo de pessoas, administracdo escolar,
recrutamento e selecao, professores.
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1 INTRODUCAO

A internalizagao dos mercados e o recrudescimento da concorréncia em todos
os setores da economia passaram a demandar uma qualificagdo cada vez maior dos
profissionais.

Paises desenvolvidos, como os integrantes da OCDE (Organizagdo para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econbmico), ja perceberam a importancia de
otimizar a educagao como forma de preparar profissionais aptos para lidar com os
novos desafios do mercado.

Um sistema de educacdo de qualidade comega com a exceléncia na
formagdo dos professores. Em um Pais como o Brasil, em que a qualidade dos
cursos de licenciatura é baixa, haja vista as avaliagdes promovidas pelo Ministério
da Educacao, torna-se premente o aperfeicoamento dos processos de recrutamento
e selecao de professores nas escolas.

O principal problema para superar esse desafio € quebrar a resisténcia a
participacdo de administradores de empresa em uma atividade tradicionalmente
confiada a pedagogos.

O problema de pesquisa € como integrar administradores e profissionais da
educacgao otimizando a composi¢cao de corpos docentes, um assunto raramente
explorado em pesquisas cientificas no Brasil, ao contrario do que acontece, por
exemplo, nos Estados Unidos, onde sdo comuns os debates ndo somente em torno
da problematica em recrutar e selecionar bons professores, como também de que
forma a escola podera reté-los em sua estrutura.

O perfil do profissional da educagao € complexo porque dele sdo esperados
modelos de comportamento, valores especificos e vivéncias. Por conseguinte, as
escolas precisam desenvolver métodos especificos a serem aplicados pela area de
Recursos Humanos nas instituigoes.

O presente trabalho tem por objetivo apresentar propostas e métodos
eficazes, aplicaveis ao contexto e, para isso, analisa o processo de recrutamento e
selecdo da ciéncia da administracdo e da administracdo escolar — uma disciplina
académica de pedagogia.

O significado do docente para a organizagédo vai além da sua contribuigao
para a formacao intelectual, social e moral de seus alunos. Ele € também um

empregado sujeito as mesmas regras e procedimentos que os demais.
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Portanto, o recrutamento e selecdo desses profissionais ndo podem se ater
somente as necessidades do processo pedagodgico, devem ser adequados as
condi¢cbes da empresa e corresponder a todas as expectativas da organizacao.

A designagdo exclusiva dos processos administrativos escolares aos
pedagogos traz prejuizos para a eficiéncia da escola enquanto empresa,
principalmente no que se refere as questdes contabeis, juridicas e administrativas
em geral, com as quais o profissional graduado em pedagogia teve pouco contato
durante sua formacao.

O profissional de administracdo € questionado por nao compreender
adequadamente a proposta das instituigbes de ensino, mas os diretores escolares
precisam admitir que a escola € um negdcio como outro qualquer, malgrado o papel
social que lhe se incumbe na sociedade.

Para cumprir fielmente seu papel, faz-se necessaria a extracao de recursos
para cobrir os custos e oferecer retorno aos investidores. Assim, a figura de um
gestor, detentor de conhecimentos gerenciais, € fundamental e pode ser
determinante para a sustentabilidade da empresa.

Em contrapartida, ndo podem os gestores menosprezar a participagao de
pedagogos no processo, pois sao 0s mesmos que detém conhecimento para
determinar o perfil adequado do docente e avaliar os resultados que o mesmo
obtiver durante sua atuagao profissional.

Finalmente, a pesquisa propdée uma reflexdo acerca da ciéncia da
administragdo aplicada as instituicdes de ensino, discutindo o paradigma atual e
valorizando o profissional de administracdo, sugerindo uma nova condicdo onde
administradores e pedagogos interagem com profissionalismo, em busca de

objetivos comuns.
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2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada no presente trabalho, no intuito de atingir o objetivo
tracado, foi o levantamento de dados e pesquisa bibliografica a partir de livros,
artigos e monografias, impressos ou disponiveis na internet, que se apresentam
através do embasamento teorico do estudo.

A escolha do tema se baseia na importancia do processo de recrutamento e
selecdo de professores para as escolas, que interfere fundamentalmente na
qualidade dos servicos oferecidos pela empresa e, dessa forma, € um ponto
sensivel de diferenciagdo competitiva entre tais empresas.

Foram selecionados livros de administracido de empresa da area de recursos
humanos e seus capitulos relacionados ao processo de recrutamento e selegao de
pessoas. Tal material foi complementado com livros da area de pedagogia, mais
precisamente administracdo escolar, cujos capitulos de recrutamento e selecdo de
pessoas dizem respeito ao profissional docente.

A presente monografia esta dividida da seguinte maneira: a primeira parte do
trabalho € o embasamento tedrico que discorre sobre a administracdo escolar em si
e, em seguida, faz consideragdes a respeito da importancia do recurso humano e do
planejamento de RH nas escolas, especificadamente a administragcdo de corpos
docentes. Na parte seguinte, sdo apresentadas as teorias relacionadas a
contratagdo de pessoal em geral e professores. Finalmente, a analise dos dados e
consideragdes finais do trabalho pontuam proposi¢cdes para as escolas brasileiras,

tendo em vista o embasamento tedrico e os dados analisados.
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3 EMBASAMENTO TEORICO

3.1 Administragao escolar

A administracdo escolar € uma disciplina académica, ou especializacéo, que
complementa os curriculos de pedagogia. Bello (1978, p. 9) afirmou que “a
Administracdo Escolar, como disciplina de estudo, € um ramo da ciéncia
administrativa, tendo como objetivo proprio os métodos e processos mais eficientes
e praticos de se organizar e administrar um sistema escolar ou uma escola”.

Dias (1967, apud ALONSO, 1976, p. 31), ressalta a condicdo do
administrador escolar, na figura do diretor, concebida através da histéria como uma

evolucao da fungao docente:

Historicamente talvez possa ser demonstrado que
a funcdo de diretor evoluiu a partir da funcao
docente (...). No que se refere as escolas
secundarias, parece nao ter ocorrido no Brasil uma
evolugao continua desde o professor encarregado,
por acréscimo, de tarefas administrativas, até o
diretor completamente desvinculado de atribuigdes
docentes. Nos Estados Unidos, porém, de acordo
com o testemunho e autores daquele pais parece
ter-se dado este fendbmeno (...).

Diante disso, Diniz (2002, apud Vilela, 2003, s/n) demonstra a preocupagao

das escolas com os docentes que vém assumindo fungdes de gestao:

Sao fundamentalmente os professores que tém
assumido a gestdo das escolas que experimentam
a dualidade de ser “gestor escolar’ e profissional
docente e a crescente complexidade de papéis que
Ihes vem sendo exigida.

A administragdo escolar inquestionavelmente tem como objetivo zelar pelo
bom funcionamento de instituicdes de ensino, de forma que estas alcancem seus
objetivos com eficiéncia considerando fatores internos, relativos a procedimentos e
pessoal, como também externos, onde figuram os fornecedores, clientes e
concorrentes.

A Administragdo Escolar consolida-se através de linhas diversas — por vezes
até antagbnicas — de pensamento. Autores como Bello (1978) e Félix (1984), de uma

visdo mais tradicional, conceberam que a Administracdo Escolar fosse tida como
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uma disciplina de base filosofica, ndo podendo justificar as pretensdes daqueles que
intentam reduzi-la a uma simples técnica, aplicando-lhe os mesmos fundamentos e
processos utilizados na administragcao industrial ou comercial. Criticaram, ainda, a
burocratizacdo e a transposicdo do modelo empresarial considerado como garantia

de racionalizagao do sistema educacional.

Ora, na industria como no comércio, o objetivo
fundamental da administragéo é a riqueza material,
o lucro financeiro. Em educagao, o que se visa &,
sobretudo, a realizagdo de valores culturais e
morais. Ja essa diversidade essencial de objetivos
determina uma distingdo fundamental entre a
administragdo industrial ou comercial e a
Administracao Escolar. (BELLO, 1978, p. 14)

A educacgao, contudo, ndo se inscreve na esfera da
produgdo material de cujo ambito emergiu o
modelo empresarial de administragdo. A educacao
€, ao contrario, um trabalho nao-material e, mais
do que isso, se situa naquela modalidade da
producao nao-material em que o produto ndo se
separa do processo de sua produgdo. (FELIX,
1984, p. 9)

Halpin (apud ALONSO, 1976, p. 31) afirma que o esforgo no sentido de
desenvolver uma teoria que sirva para a Administracdo Escolar, nos Estados
Unidos, é posterior ao final da Segunda Guerra Mundial e que suas dificuldades
decorrem, sobretudo, do fato de ela ser um ato criativo.

Ainda assim, a escola ndao pode, no contexto econdmico mundial, ser apenas
uma filosofia e caracteriza-se como uma oportunidade de negocio. Em sendo
negocio, claro, ndo podera desviar-se dos principios morais e valores, ainda mais
num contexto onde as organizagbes sao constantemente chamadas para suas
‘responsabilidades” diante da sociedade, mas precisara ser gestada no intuito de
garantir sua sobrevivéncia e também oferecer aos investidores o retorno desejado,

contrariando a viséo ideoldgica de Bello (1978, p. 15):

Manter qualquer instituicdo escolar por simples
interesse imediato, com o objetivo exclusivo, ou
mesmo dominante, de auferir compensacgbes
materiais ou lucro monetario, sera, certamente,
desvirtuar e aviltar essa missao. Nada, porém, se
podera objetar contra aqueles que, exercendo a
administracdo do ensino para atender aos
impulsos de uma nobre vocag&o social e humana,
retirem de seu trabalho os meios necessarios de
subsisténcia. O trabalho educativo, seja que
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modalidade for, é, sempre pela sua propria
natureza, um trabalho de apostolado, no sentido
mais geral dessa expressdo. Mas, também ao
apostolo é licito viver do seu trabalho.

As empresas tém passado por transformagdes no intuito de exercerem suas
atividades de maneira mais responsavel, no entanto, isto ndo as tem impedido, tao
pouco distanciado do objetivo primeiro para a qual existem, de natureza
essencialmente econémica: o lucro.

O desafio de uma administracdo escolar para as instituicbes privadas de
ensino €, portanto, conciliar a boa prestagao da atividade a que elas se destinam de
forma a maximizar os ganhos de seus colaboradores e investidores.

Rosa (2005) concebe um modelo de administracdo escolar focado na
estratégia, sugerindo procedimentos que manterdo a escola em equilibrio financeiro-
administrativo ao mesmo tempo em que cumpre sua missado de formar os cidadaos
do futuro. Ressalta ainda que a escola € indispensavel o dominio sobre os custos
invisiveis que a Contabilidade ndo mostra.

Rosa (2005, p. 18) introduz ainda o planejamento estratégico como uma
ferramenta necessaria aos administradores escolares que precisam encontrar meios
de alcancar qualidade em contrapartida com a sustentabilidade e rentabilidade da

empresa:

Com o aumento da concorréncia, principalmente a
precedente do exterior, criou-se de imediato a
necessidade de revisdo de conceitos de gestdo
das empresas brasileiras. Muitas das ferramentas
administrativas, de comprovada eficacia, que
estavam totalmente abandonadas e esquecidas,
precisaram ser relembradas e reativadas. Entre
estas, a estratégia empresarial talvez seja a mais
importante, pois os executivos de todos os niveis
perceberam que, sem uma definicdo estratégica,
dificilmente conseguiriam sobreviver.

Paro (2005, p. 130) defende a idéia de que o administrador escolar racionalize
as atividades e sistematize os procedimentos, sem hipertrofiar os meios pelo nimero
excessivo de normas e regulamentos meramente burocraticos, desvinculados da
realidade e inadequados a solugado dos problemas. Cabe ao administrador escolar
buscar o equilibrio entre a autonomizacao das tarefas sem esvaziar-lhes o conteudo

para que nao comprometa a qualidade do ensino e a satisfagao do professor.
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Apesar disso, Vilela (2003, s/n) ressalta que a gestdo escolar ndo pode
limitar-se a aplicagdo de leis ou gestdo administrativo-financeira, pois se assim
fosse, haveria boas razdes para a gestdo se “autonomizar’” da docéncia como
carreira especifica. Enfatiza que o objeto central da atividade de gestdo da escola
continua sendo a agao pedagogica, pelo que, na administragdo escolar, os critérios
de natureza pedagodgica devem se sobrepor aos de natureza administrativa. Assim,
a gestao financeira na escola também carece do enquadramento da pedagogia, sob
pena de descaracterizacdo da escola e que a concepg¢ao de uma carreira autbnoma
de gestor escolar ndo traz ganhos substantivos para a qualidade da educacgéo.

Admite-se, portanto, a necessidade de incorporar ao meio escolar uma
ciéncia aplicada a administracdo educacional. Surge neste cenario a figura do
executivo escolar, descrita visionariamente por Sergiovanni e Carver (1976).

Sergiovanni e Carver (1976) esbogam o que o0 executivo escolar necessita,
para ter éxito, habilidades técnicas, humanas e conceituais, as mesmas descritas
por Katz (1955, apud SERGIOVANNI; CARVER, 1976, p. 9) que devem ser
inerentes a todo e qualquer profissional que atue na area de administragao.

As habilidades técnicas pressupdem compreensao e proficiéncia em métodos,
processos, procedimentos e técnicas. As habilidades humanas referem-se a aptidao
do executivo escolar de trabalhar eficaz e eficientemente com outros individuos,
individualmente ou em grupos. Ja as habilidades conceituais, que sdo as que mais
nos interessam nesse estudo, incluem a aptiddo do executivo escolar de ver a
escola e todas as suas areas de forma panoramica, como um todo. “O
desenvolvimento da habilidade conceitual baseia-se, especialmente, na énfase
equilibrada da teoria administrativa, do comportamento organizacional e humano e
da filosofia da educagao”. (SERGIOVANNI; CARVER, 1976, p. 10)

3.1.1 Administragdo de corpos docentes

Segundo Sergiovanni e Carver (1976, p. IX), a eficiéncia administrativa em
educagao é determinada, principalmente, pela condigdo humana existente na escola
e, entre as organizagdes formais, a escola € a unica no género que tanto o seu
processo e seu produto, como seus meios e fins, sdo fundamentalmente humanos.

Rosa (2005, p. 180-181), em uma publicagdo muito mais atual que a de

Sergiovanni e Carver (1976), ao introduzir o tema recrutamento e selecdo de
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professores, demonstra que, mesmo com a evolugcdo do sistema de educacao,
incorporagao de ferramentas e recursos tecnoldgicos ao ensino, o “recurso humano”

nao deixou de ser o principal valor em uma organizagao escolar:

O gerenciamento de movimentagdo de pessoal
(contratagoes, transferéncias, rescisoes,
estagiarios e terceiros), passando pelos contratos
de trabalho, agdes trabalhistas, documentacodes
legais, convengdes coletivas, negociagdes de
acordos, fiscalizagdo até o gerenciamento da folha
de pagamento e das rotinas formais formam uma
composicao e tornam esse departamento sujeito a
extremas pressdes, e, mais uma vez
comprovando, que por mais moderna que uma
escola venha a ser, se retirarmos as pessoas ela
perde quase totalmente o valor.

Em consonancia com as idéias de Rosa (2005), Bello (1978, p. 131) nos diz
que toda a complexa atividade que constitui o sistema escolar ndo tem outro
objetivo, sendo o de preestabelecer e assegurar as mais propicias condi¢gées para
que o trabalho do professor possa se dar com a maxima eficiéncia e
desenvolvimento. “O professor € o centro de todo o sistema escolar, a mola mestra
desse complexo maquinismo, o elemento primordial de sua eficacia”. (BELLO, 1978,
p. 131).

A administracdo de corpos docentes abrange, desde o processo de
recrutamento e selegdo de professores até os demais procedimentos inerentes a
gestdo de pessoas. A gestdo de pessoas, segundo Milkovich e Boudreau (2000)
envolve o planejamento, recrutamento, selegéo, avaliagéo, sistema de pagamento e
remuneragao, treinamento, motivacao, até os processos de retengao, redugcao e

demissao de pessoal.

3.1.1.1 Planejamento de RH docente

O planejamento dos recursos humanos de qualquer empresa € determinante
de seu sucesso. Esse planejamento é, na verdade, um desdobramento do
planejamento estratégico da empresa em um departamento especifico: o
departamento de RH. O resultado do planejamento desse departamento remetera a

empresa, como um todo, um retorno que causara impacto no negocio. Espera-se,
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portanto, que esse impacto tenha seus pontos positivos maximizados e seus pontos
negativos minimizados.

Milkovich e Boudreau (2000, p.31) conceituaram o planejamento de recursos

humanos da seguinte maneira:

O planejamento de recursos humanos coleta e
utiliza informagbes para apoiar as decisbes sobre
os investimentos a serem feitos em atividades de
RH. Essas informagdes incluem os objetivos
futuros, as tendéncias e as diferengas entre os
resultados atuais e aqueles desejados.

Milkovich e Boudreau (2000, p. 132-136) afirmam ainda que o planejamento
de recursos humanos tem a fungdo de vincular os recursos humanos com a
organizagdo, ligar as agbes as conseqiiéncias e integrar as atividades de RH. E
muito importante que esse planejamento esteja adequado e alinhado a estratégia
empresarial, oferecendo vantagem competitiva e agregando valores a organizagao.

Para verificacdo da demanda dos processos de recrutamento e selecdo na
empresa, faz-se necessario realizar um planejamento especifico. Esse planejamento
especifico é classificado por Milkovich e Boudreau (2000, p. 143) como
“planejamento de emprego”.

O planejamento de emprego possui relagao direta com a quantidade e a
distribuicdo dos recursos humanos na organizag&o. Visa obter o numero certo e 0s
tipos adequados de empregados, realizando as tarefas no tempo certo e de forma a
corresponder com as expectativas da empresa. O processo de planejamento de
emprego se desdobra em trés fases basicas: analise da oferta de RH, analise da
demanda de RH e conciliagcdo das discrepancias entre oferta e demanda por meio
da manutengdo ou da mudancga das atividades de RH. (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000, p. 143)

A anadlise da oferta faz o diagndstico da disponibilidade e disposi¢cao dos
recursos humanos, considerando a oferta interna (na prépria empresa) e externa (no
mercado de trabalho) e realiza uma projecdo da situacdo no futuro, com tais
recursos. A analise da demanda articula um progndstico da situagéo, descrevendo a
situacado desejavel, ou seja, de que forma a organizagao gostaria de estar “servida”
no futuro, em relagdo a recursos humanos. A diferenga entre a projecado do futuro,

com 0s recursos existentes e previstos, e a situagdo desejavel sera o objeto de
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importancia maior, a partir do qual serdo definidas prioridades. (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2000, p. 144)

Mensurar a oferta e a demanda de recursos humanos € um processo que nao
envolve somente contar os empregados e candidatos e classifica-los de acordo com
critérios simples: sexo, raca, nivel de escolaridade, experiéncia e aspiracbes. Um
planejamento de emprego simples verificaria a diferenga entre o niumero disponivel
de pessoas para determinada tarefa e o numero necessario. (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000, p. 146)

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 147) a analise da oferta interna pode
ser otimizada com o uso de ferramentas administrativas. Exemplos de ferramentas
administrativas para esse procedimento sdo os inventarios de talentos, quadros de
substituicdo e matrizes de transi¢cdo. Os inventarios de talentos e quadros de
substituicdo sdo técnicas baseadas nos julgamentos dos gestores e, portanto, as
mais utilizadas no meio empresarial. Ja as matrizes de transicdo tém fundamentagao
estatistica e sado utilizadas também com certa frequéncia, principalmente apds a
incorporagdo da informatica aos negdcios, como instrumento facilitador de

processos.

Um inventario de talentos é uma lista de
empregados que mostra as suas caracteristicas
em relagdo a habilidade de desempenhar
diferentes fungbes. Essas caracteristicas podem
ter participado de um programa de treinamento, ter
experiéncias anteriores, titulacées, aprovacdo em
exames e testes, julgamentos de supervisores ou,
ainda, resultados de testes de resisténcia e forga.
Um inventario de talentos pode ajudar o planejador
a calcular a probabilidade de determinados
empregados mudarem para novas fungdes com
base em suas qualificagbes. Um inventario de
habilidades pode revelar competéncias-chave.
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 147)

Ha disponibilidade de ferramentas que podem auxiliar os gestores no
desenvolvimento de um banco de dados como é proposto pelo inventario de
talentos. A vantagem do uso da informatica é a faciltacdo da pesquisa
personalizada por objetivo e ordenamento das informagdes de maneira inteligente.

Os quadros de substituicdo, a segunda alternativa baseada em julgamentos,
também um pouco subjetiva como o inventario de talentos, tem o papel de listar os

individuos que podem ser recolocados em papeéis-chaves dentro da organizagao.
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Apresentam a disponibilidade dos individuos para transferéncias e/ou promocoes,

seus talentos e habilidades e o desejo que cada um tem de mudar de fungao.

Os quadros de substituicdo ajudam os
planejadores a prever a movimentagdo entre os
diferentes papéis dentro da organizagdo por meio
da identificacdo dos candidatos mais interessantes
e preparados. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.
147-148)

A verificagdo das tendéncias através do uso de ferramentas baseadas em
estatisticas, como no caso das matrizes de transigcdo, também possuem seus
adeptos na area da administragdo. Essas matrizes tém a fungao de projetar, usando
numeros, como sera a movimentacdo dos recursos humanos na organizagao,
através do tempo.

Essas matrizes podem identificar padroes de carreira, como as saidas de
empregados afetam a organizacdo e até mesmo revelar oportunidades. Isso se
deve ao fato de que a matriz de probabilidade de transi¢cdo, através de uma
simulacdo, “demonstra o que podemos esperar se as pessoas continuarem a
movimentar-se por meio da organizagdo e seu ambiente externo de acordo com
padrées passados”. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 149)

Constituem-se de trés elementos basicos, as matrizes: definicdo dos estados,
intervalo de tempo e conteudo das células.

Estados séo as divisbes que segmentam a organizagao, ou seja, fungdes ou
niveis salariais. Esses estados também podem ser representados por niveis de
desempenho, dependendo do tipo de analise desejada. Milkovich e Boudreau (2000)
discursam sobre o planejamento de igualdade nas oportunidades de emprego e
afirmam, nesse caso, que “os estados podem significar raga, sexo ou outros fatores
relacionados com a questao da diversidade”. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.
148)

A especificacdo do intervalo de tempo aponta o tempo de movimentacdo na
matriz. As linhas da matriz descrevem os estados no inicio da analise (tempo
passado, atual ou futuro) e as colunas descrevem os estados ao final do periodo de
tempo analisado (més, ano ou outra medida tida como relevante para a previsao de
oferta).

A matriz possui células que é o espago compreendido entre duas linhas e

duas colunas da tabela. Nas células é indicada a proporgdo de empregados que
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estavam no estado origem (coluna — tempo 1) e destino (coluna — tempo 2). “O
conteudo das células pode refletir mudancas realmente ocorridas ou pode trazer
possibilidades hipotéticas que pretendemos obter no futuro”. (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000, p. 149)

Essa simulagdo comegca com o0 numero real ou
assumido de empregados em cada estado no
inicio de sua analise (periodo de tempo 1). O
nuamero inicial em cada estado de origem é entao
multiplicado por cada probabilidade que existe na
linha, para mostrar o movimento desde aquela
origem até seu destino, incluindo a saida.
Finalmente, o numero previsto de empregados
restantes ou mutantes de cada estado é a soma da
coluna, incluindo a diagonal. (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000, p. 149)

Os numeros fornecidos por tais matrizes nao sao precisos. Tais estruturas
tém apenas o propédsito de fornecer informagdes organizadas descrevendo o
processo de movimentacdo dentro da empresa, de forma que diferentes possiveis
resultados futuros possam ser observados e analisados.

Quando tratamos de analisar a oferta externa, tal processo consiste em
verificar o perfil das pessoas que estdo entrando na organizagdo e que tipo de
pessoas a organizagao recebera no futuro.

A oferta externa é criada pelas atividades organizacionais que atraem e

selecionam candidatos as fungoes.

A analise da oferta externa é semelhante a interna,
pois prevé a quantidade, produtividade e
distribuicdo dos recursos humanos. Mas a andlise
da oferta externa, ao contrario da interna, enfoca a
projecdo dos empregados que vao juntar-se a
organizagao vindos de fora, assumindo-se que as
atividades atuais de atracéo e selecdo de pessoas
continuem. Os padrdes anteriores de contratacéo
sugerem quantas pessoas entram para a empresa
em diferentes tarefas. Esses individuos podem ser
analisados em relagdo a sua quantidade,
experiéncia, capacitacdes, raga/sexo, e custos com
encargos sociais. (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000, p. 151)

De acordo com Carvalho e Nascimento (1997, p. 79-80) as principais razbes
que levam a demanda de RH sao o nivel de atividade econémica, levando em conta,

entre outros, os seguintes fatores: mercado consumidor, taxas de emprego ou
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desemprego, recessao ou crescimento econdmico, taxa de inflagcdo e juros. Tais
causas sao classificadas como externas, sendo as causas internas as seguintes:
orcamento disponivel, planos estratégicos, mobilidade interna da forca de trabalho
(admissdes, desligamentos, transferéncias, promogdes, afastamentos por motivos
de saude e aposentadorias), niveis de automatizagdo industrial e administrativa.
Tendo em vista tais causas, a demanda de RH de uma organizagao sera o perfil de
profissional que ela visa.

No entanto, a avaliacdo de competéncias, através da capacitagdo dos
individuos, pode ser muito mais interessante para uma instituicdo de ensino, mais
precisamente a respeito dos profissionais docentes.

Sergiovanni e Carver (1976, p. 129) afirmam que o processo de identificagao
da oferta e demanda nas escolas, em grande parte, estd baseado no exame dos
pontos fortes e fracos e suas auséncias e presengas nos docentes, em termos de
metas e objetivos que eles se comprometem a buscar.

Littler e Buellesfield (apud BARR, 1950, apud BELLO, 1978, p. 135) pontuam
as circunstancias que concorrem para a ineficiéncia profissional do professor

observada por:

Insuficiente dominio da técnica pedagdgica.
Falta de habilidade para manter a ordem e
disciplina.

3. Insuficiente dominio da matéria de ensino.

4. Falta de inteligéncia.

5. Falta de esforgo.

6. Falta de iniciativa.
7

8

9

N —

Incapacidade de adaptagao.
Falta de senso comum.
. Incapacidade fisica.

10. Falta de método.

11. Inabilidade para exercer autoridade.

12. Falta de simplicidade.

13. Incapacidade de compreender e sentir a alma
infantil.

14. Falta de senso de sociabilidade.

15. Incapacidade de avaliar as possibilidades da
criancga.

16. Falta de personalidade.

17. Falta de moralidade.

Witty (apud BARR, 1950, apud BELLO, 1978, p. 135) complementou tal pesquisa
ao realizar outra com o objetivo de apurar as condicbes de eficacia da atividade
docente. O primeiro questionario, respondido por 14.000 alunos indicou que as

causas da eficiéncia do professor sdo as seguintes:
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Atitude democratica e de cooperagéo.

Bondade e consideragao pessoal no trato com

os alunos.

Paciéncia.

Largueza de interesses.

Aparéncia pessoal e maneira agradaveis.

Franqueza e imparcialidade.

Sendo de humor.

Boa disposicdo de &animo e coeréncia de

conduta.

9. Interesse pessoal pelos problemas dos alunos.

10. Tolerancia.

11. Reconhecimento e Ilouvor do mérito do
estudante.

12. Excepcional habilidade pedagdgica.

N —

NGO AW

Witty (apud BARR, 1950, apud BELLO, 1978, p. 135) também contrastou uma
outra pesquisa aos estudos desenvolvidos por Littler e Buellesfield (1950),
pontuando 12 qualidades negativas dos professores, denunciadas com frequéncia
por 33.000 alunos:

Mau temperamento e intolerancia.
Ma-fé e favoritismo.

Desinteresse em ajudar o aluno.
Tendéncia a exigir demais.

Inclinagbes para o mau humor e a aspereza.
Tendéncia para o sarcasmo e o ridiculo.
Aparéncia desagradavel.

Impaciéncia e inflexibilidade.

. Tendéncia a falar demais.

10. Habito de falar excessivamente baixo.
11. Orgulho e presuncgao.

12. Falta de senso humor.

CONDOPRWN —

Os resultados da comparacéo entre oferta e demanda sdo os mais diversos.
A demanda e a oferta podem estar em equilibrio, a demanda pode exceder a oferta
significando a escassez de mao-de-obra, ou a oferta exceder a demanda indicando
possiveis excessos de oferta. As comparacoes refletem ndo apenas as quantidades
de empregados, como também suas competéncias, diversidade, nivel de custo e
outros. “A quantidade de demanda e de oferta pode ser igual, mas existir
desequilibrio em relagdo aos demais fatores”. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p.
151)
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Tais analises podem levar a organizagdo a contratar mais empregados
(quando a demanda exceder a oferta) ou — talvez a mais dificil decisdo do processo
de planejamento — dispor deles (excesso de oferta). Se decisdo a ser tomada diz
respeito a contratacido de novos colaboradores, comecga a ser discutido o processo
de recrutamento e selecao desses individuos.

O recrutamento de professores deve ser planejado através da colaboragao
dos pedagogos e administradores da escola. Como ocorre em quaisquer outras
empresas, € ndo somente nas escolas, serdo definidos pontos como o titulo do
cargo, a vinculagao hierarquica deste para com os demais, a descricdo sumaria do
cargo, a fungao principal e fungées complementares do mesmo, os requisitos para o
exercicio da funcdo, como se dara a avaliagcdo de desempenho apos a selecao e
qual a periodicidade dessa avaliagdo. (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p. 90)

Antes que o recrutamento possa comegar, a
organizagao precisa decidir a natureza das vagas
para as fungdes e as qualificagbes necessarias
para preenché-las. O planejamento do emprego
ajuda a identificar o numero e o tipo de
trabalhadores que serdo precisos. A analise de
fungbes e tarefas ajuda a identificar os
comportamentos e as caracteristicas dos
empregados requeridos para sua realizago.
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 173)

Segundo Carvalho e Nascimento (1997, p.78) atividades de planejamento que
também antecedem o recrutamento sdo a analise, avaliacdo e classificagdo de
cargos e salarios — que tém por objetivo mostrar a estrutura salarial e ocupacional da
empresa. O ANEXO A da presente pesquisa apresenta um modelo de questionario
para analise de mercado que, segundo Carvalho e Nascimento (1997, p. 88) guarda
estreita relagcdo com a administragdo de cargos e salarios. O presente questionario
foi adaptado pela autora dessa monografia tendo em vista o recrutamento e selegcéo
de docentes.

Quanto ao professor, Cubberley (1929, apud BELLO, 1978, p. 145) enfatiza
que o salario deve ser, a fim de que o sistema escolar seja provido de um magistério

capaz e eficiente, a saber:

a) suficientemente elevado, mesmo no inicio da
carreira, para que possa atrair candidatos
capazes, mas nhao elevado em excesso,



b)

d)

f)
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certamente para evitar o advento de simples
aventureiros;

aumentado periédica e automaticamente, a fim
de estar sempre em relagdo com a eficiéncia e
a produtividade do professor, que se supdem
crescentes com o tirocinio;

assegurando maiores  vantagens aos
professores de fora, para que possam
compensar os embaragos e os inconvenientes
que devam enfrentar aqueles que tenham de
deslocar-se de seu domicilio habitual para
exercer o magistério noutros lugares, onde seu
trabalho se torne necessario;

igual para qualquer modalidade de trabalho, a
fim de que o professor possa atender a sua
vocagao particular, sem prejuizo dos seus
legitimos interesses;

proporcional ndo s6 a quantidade do trabalho,
mas a sua qualidade e dificuldade;

com a possibiidade de aumento, em
conseqliéncia da promogao, para 0 que se
deverao graduar as fungbes do magistério.

Bello (1978, p. 145) afirma que, uma vez satisfeitas as exigéncias da justica,

outras vantagens na remuneragdo, com as propostas por Cubberley (1929) se

poderao formular em nome dos interesses do ensino.

Carvalho e Nascimento (1997, p. 85) enumeram as etapas do planejamento

de recrutamento, em seis tdpicos, a saber:

SOk wWN =

titulo e exigéncia do cargo;
experiéncia requerida;
tarefas a executar;
responsabilidades;
habilidades exigidas;

grau de instrugdo necessario.

O ideal é que o processo de recrutamento e selecdo nunca seja iniciado sem

um estudo detalhado das demandas e ofertas da empresa, pois € um trabalho que

envolve questbes delicadas e resulta, quando ndo necessario, em um aumento

gratuito de custos. O prejuizo de tal agdo sem esta andlise e observacado de

demanda e oferta pode ser ainda maior quando se pressupde uma demanda,

enquanto na verdade existe um excesso de oferta. Carvalho e Nascimento (1997, p.

78) alertam:

O recrutamento deficiente ou inadequado traz
prejuizos a empresa, entre os quais se destacam:

a) alto indice de giro de pessoal (“turnover”);



25

b) aumento substancial dos custos de
recrutamento; e

c) ambiente de trabalho comprometido com
funcionarios pouco qualificado para o
pleno exercicio de suas fungdes.

Os educacionistas norte-americanos mostram-se empenhados em analisar a
problematica da sele¢cdo de bons professores para suas escolas. Percebe-se tal
comprometimento na materializacdo de inumeras pesquisas e publicagcdo de
diversos titulos a respeito da Teacher’s Hiring, ou seja, contratacdo de professores.

Liu (2003, p. 2), por exemplo, aponta em sua pesquisa um dado alarmante, a
respeito da contratacdo de professores, onde um a cada trés professores na
Califérnia e Florida é contratado apds o inicio das aulas. Essas observagbdes podem
servir-nos de referéncia para evidenciar a importancia do planejamento de RH,
principalmente no que se refere ao recrutamento e sele¢cdo de docentes também nas

escolas brasileiras.

3.2 Recrutamento e selecao de professores

Cubberley (1929, apud BELLO, 1978, p. 136-137) apresenta um importante
preceito que deve permear todo o processo de recrutamento e selegao de docentes:
‘o aluno devera ter o melhor professor que lhe seja possivel dar. Sera tanto mais
promissora a escola, quanto melhor for seu professor. A escola nao existe para o
professor, mas para o estudante”.

A qualidade de uma escola depende da alocagao de recursos materiais como
instalacbes adequadas, equipamentos de apoio, materiais didaticos; mas muito mais
do correto engendramento de um corpo docente pautado na exceléncia.

Quando comprometido com o exercicio de sua fungdo, na medida do
possivel, o educador eficiente remove ou até mesmo supera dificuldades existentes,
mas nem sempre iSso sera possivel e ndo nos cabe determinar quando e como isso
pode ocorrer.

O motivo pelo o qual uma escola privada deve recrutar bons profissionais
para a composicdo de seus corpos docentes é prestar os melhores servigos
educacionais possiveis e assegurar a satisfacdo maxima de seus clientes em um

mercado premido pela concorréncia.
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Cubberley (1929 apud BELLO, 1978, p. 131) dispbe que o mais importante
dever da autoridade escolar é evitar o advento de professores incapazes. Cabe,
portanto, ao administrador escolar, a responsabilidade de selecionar o pessoal
docente devidamente qualificado, o que determinarda se a escola sera ou nao
eficiente.

Conforme descreve Sergiovanni e Carver (1976, p. 127) o recrutamento e
selecao sdo processos que envolvem a identificacdo da natureza da necessidade, a
publicidade dessa necessidade, a localizacdo dos pretendentes, a entrevista dos
candidatos e a selegcdo do novo profissional ou quadro de pessoal. A correta
observagcdo e analise da vaga disponivel sdo de suma importancia, pois o0s
processos de recrutamento e selegcdo serao determinados pelas exigéncias que ela
possui em si, as caracteristicas e requisitos especificos que o profissional deve ter
ou cumprir para ocupar tal posi¢cdo. Por isso, Robbins (2005, p. 398) aponta que o
objetivo do recrutamento e selecao eficazes é adequar as caracteristicas individuais,
como capacidade e experiéncia, aos requisitos do trabalho.

Se a escola verificou que existe, sim, a demanda por mao-de-obra, através da
andlise de oferta e demanda, ela tem a opcdo de considerar as hipoteses de
recrutamento e selecdo internos ou externos. Todos eles possuem vantagens,
limitagbes e formas particulares de se realizarem, bem como podem ocorrer
simultaneamente.

Nao existe vantagem absoluta entre as formas de recrutamento e selegao
internos e externos. A melhor forma e fonte sdo aquelas que atendem a empresa,

levando em consideracgao a eficiéncia, os custos e a ética.

Para assegurar igualdade de oportunidades, o
recrutamento deve permiti, ndo importa a
estratégia empregada, que todos os potenciais
interessados tomem conhecimento da vaga e se
inscrevam no processo seletivo. Para tanto,
qualquer estratégia para atrair candidatos deve ser
baseada em ampla publicidade, ou seja, a
existéncia da vaga deve ser tornada publica.
Métodos de recrutamento direcionados a publicos
restritos sdo, em principio, imorais. (FARAH, 2005,
p. 94)

O recrutamento e selecdo internos consistem em buscar, na prépria
organizacao, o profissional que possui o perfil desejado para atender a demanda

identificada. Claro que, se a busca obtiver éxito, surgird& uma nova demanda —
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relacionada ao posto de trabalho que o individuo remanejado ocupava
anteriormente. Essa segunda certamente sera uma demanda mais facilmente
resolvida, pois o recrutamento interno tende a buscar um individuo, numa posi¢ao
inferior, que possui condicbes de desempenhar uma funcéo superior. Pressupde-se,
nesse caso, que existe uma facilidade maior em recrutar individuos menos
especializados do que o contrario. (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p. 92-93)

O individuo identificado como ideal num processo de recrutamento interno
pode ja possuir as caracteristicas e competéncias necessarias para as novas
responsabilidades que |Ihe serdo atribuidas ou, se for o caso, ter o perfil desejado
para treinamento e capacitagdo. (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p. 92-93)

O recrutamento interno € comumente visto como vantajoso, por requerer
menos gastos e produzir um contentamento entre os colaboradores que ja se
encontram alocados na empresa ha algum tempo. “Trabalhar numa empresa aberta,
que proporciona real oportunidade para progredir, constitui-se num dos mais
poderosos fatores de motivacao profissional”. (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p.
93)

A proximidade com os candidatos internos permite uma andlise mais
consistente do perfil do individuo, bem como de suas habilidades e experiéncia.
Pode ser uma maneira mais eficiente — justamente pela agilidade com que se da o
processo — e eficaz de se realizar o recrutamento. Diminui-se a inseguranga e o
risco de trazer para dentro da organizagdo um “ser estranho”, conhecido apenas por
sua formacdo e experiéncia formalmente a ele atribuidas. (CARVALHO;
NASCIMENTO, 1997, p. 92-93)

Carvalho e Nascimento (1997, p. 93) discorrem que o processo de
recrutamento interno € bem quisto nas empresas, apesar das limitagcdes que

possuem, pois estas ndo se sobressaem em relagao as vantagens do procedimento.

Entre essas limitagdes, podem ser citadas:

¢ Insuficiéncia de RH internos para cobrir as
necessidades de preenchimento de vagas.

« Dificuldade em se conseguir a aprovagdo de
gerentes para “soltar” seus colaboradores mais
eficientes, os quais sao candidatos naturais a
promocgao.

¢ Eventual auséncia de avaliagdo mais criteriosa
na apreciacdo da carreira de determinado
funcionario, candidato em potencial a
promocgao.
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e Os funcionarios ndo escolhidos podem ficar
frustrados, prejudicando sua atual
produtividade no trabalho.

¢ Quando nao é bem estruturada, a promocéao
interna pode transformar-se numa espécie de
carreirismo, deixando de lado a eficiéncia
funcional no exercicio das fungdes atuais.

O inicio de um processo de recrutamento interno na organizagao deve ser do
conhecimento de todos para ndo gerar mal-estar entre os interessados e demais
colaboradores. As vagas previstas podem ser comunicadas através de quadros de
aviso ao pessoal ou divulgadas, se possivel, em periddicos da empresa destinados a
todos os funcionarios. Se a empresa possui um ambiente virtual de acesso comum,
como um website corporativo ou intranet, tal informagdo também pode ser
compartilhada através desses meios. O e-mail também €& uma ferramenta
interessante para este objetivo. (CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p. 92-93)

Entre outras formas de se realizar recrutamento interno podemos citar as
comunicagoes internas dirigidas aos gerentes de unidades contendo listas de
funcionarios disponiveis para transferéncias, com especificagdes de caracteristicas
individuais de cada empregado listado e encontros com pessoal de categoria
funcional, tais como, por exemplo, auxiliares de secretaria e coordenadores
pedagdgicos, informando-os sobre as caracteristicas das vagas em disponibilidade,
com o propodsito de divulgar essa informagao fora da empresa, entre seus amigos e
conhecidos. Esta ultima € considerada por alguns autores, como uma forma de
recrutamento externo através dos préprios funciondrios. (CARVALHO;
NASCIMENTO, 1997, p. 92-93)

Segundo Farah (2005), o ideal é que a empresa utilize diversos meios para o
recrutamento, buscando assim aproximar-se das expectativas de quaisquer
individuos que possam estar relacionados com as possibilidades de promocao,

contratagao e/ou indicacao relacionadas a vaga.

Antiética é, também, a conduta da empresa que
simplesmente ndo anuncia suas vagas, recorrendo
unicamente a candidatos apresentados por seus
funcionarios. Essa conduta é discriminatéria
porque exclui grande parcela de potenciais
interessados e porque impede a participagdo, no
processo seletivo, de pessoas que nao pertengam
aos grupos raciais ou sexuais predominantes na
empresa. (FARAH, 2005, p. 94)
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Desslep (2003, p. 44) também alerta para a utilizagdo somente de um meio

para o recrutamento, envolvendo parametros éticos:

Vocé nao pode contar com a disseminagéo boca a
boca de informagbes sobre oportunidades de
trabalho quando sua for¢ca de trabalho € toda (ou
quase toda) branca ou todos os seus funcionarios
sdao membros de uma classe — por exemplo, todos
sao mulheres, latinos e assim por diante. Isso
poderia reduzir a possibilidade de outros ficarem
sabendo das oportunidades e assim se
candidatarem.

Rosa (2005, 191-192) adverte que, em se tratando do recrutamento de uma
lideranca docente, o recrutamento interno deve ser considerado como melhor op¢ao,
mas nao se pode deixar de considerar os prejuizos que podem haver quando um
professor ou professora forem entrevistados para o exercicio de uma funcao
superior, no caso uma promog¢ao, € nao escolhidos, o que pode resultar na
dificuldade da permanéncia desses profissionais na escola.

O recrutamento ndo é importante somente para a organizagdo. Em geral, os
candidatos também buscam informagdes a respeito de como é ou sera trabalhar em
determinada empresa. (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000, p. 163)

O recrutamento n&o é importante apenas para a
organizagdo. Ele é um processo de comunicagao
bilateral. Os candidatos desejam informagdes
precisas sobre como sera trabalhar nessa
empresa. Por seu lado, a organizacdo deseja
saber que tipo de empregado serd o candidato,
caso seja contratado. Ambos os lados enviam
sinais sobre as relagdes de trabalho. Os
candidatos sinalizam que sao bons concorrentes e
devem receber a oferta de emprego; também
tentam obter da organizagao as informagbes para
que decidam ou ndo entrar para ela. As
organizages sinalizam que s&o bons lugares para
se trabalhar; pretendem obter dos candidatos
sinais que mostrem claramente o valor potencial
deles como futuros empregados. (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2000, p. 163)

Segundo Milkovich e Boudreau (2000, p. 169) a relacado entre os candidatos a
uma vaga e a organizagao pode trazer conflitos, a partir do momento que ambos
visam analisar a parte contraria, no intuito de otimizarem o alcance de seus

objetivos.
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Em primeiro lugar, os esforgcos da empresa para
parecer atraente podem esconder do candidato
informagdes necessarias para que ele possa
avaliar o empregador. Em segundo lugar, as
tentativas do candidato em mostrar o melhor de si
podem conflitar com a necessidade da organizagao
em obter informagdes realisticas para a avaliagéo
das qualificagoes dele.

Por esses e outros motivos € que os processos de recrutamento e de selegao
de candidatos precisam ser éticos, realizados com justica, dado que justica € um
valor moral. Essa ética deve estar presente tanto na organizacdo disposta a
contratar o individuo, como no préprio individuo que se propde a ser analisado e, se
for o caso, recrutado para integrar o corpo de atividades da empresa. Espera-se que
ambas as partes apresentem-se de com verdade, para que o procedimento ndo seja
prejudicado e cause futuros transtornos e/ou prejuizos.

A empresa € um “organismo”’ que estd em constante movimento. Esse
movimento se da dentro dela propria e na comunicagao entre ela e o meio. Nao se
concebe uma empresa que nao carega de recrutamento externo constante. Ao
menos em sua formacgao inicial, a organizagao precisa buscar recursos humanos
para integra-la, para compor a sua estrutura inicial.

Os meios utilizados para o processo de recrutamento de profissionais
externamente sdo os mais diversos: internet, anuncios, contato com universidades,
agéncias de emprego, além do recebimento de curriculos na empresa.

Como os profissionais docentes exercerdo suas atividades em sala de aula,
mesmo considerando que haja um remanejamento de colaboradores na empresa, 0
processo de recrutamento externo sera inevitavel e possuira a responsabilidade de
substituir os profissionais anteriormente alocados por outros tdo qualificados quanto
estes, ao contrario do que prevém Carvalho e Nascimento (1997, pag. 92-93). No
contexto de um recrutamento externo, Rosa (2005, p. 192) discorre que 0s anuncios
destinados a docentes devem ser publicados em revistas especializadas, da area, o
que acarretara em resultados mais eficazes, pois o proprio meio de veiculagdo da
demanda ja pré-seleciona os candidatos.

Uma pesquisa realizada a respeito dos procedimentos de recrutamento e
selecdo em Washington (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000, p. 177) apresenta as
fontes de recrutamento utilizadas para diferentes fungdes nas empresas. Os dados

mostram que tanto os colaboradores de produgao e servigcos como os profissionais e
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técnicos (onde se enquadram os docentes) sdo recrutados, em sua maioria, através
de jornais.

A internet é lancada por uma série de autores como uma forma dinamica e
agil de recrutamento, mas Desslep (2003, p. 87) alerta-nos para o fato de que a
avalanche de respostas recebidas € sempre um problema e a impessoalidade do
contato pode fazer com que candidatos desqualificados se sintam encorajados.
Além disso, como a tecnologia ndo apresenta barreiras fisicas, o recrutamento via
internet pode fazer com que cheguem respostas de locais distantes de inviavel
posterior aceitacdo pelos administradores.

Independente do meio, as mensagens, na visdo de Milkovich e Boudreau
(2000, p. 191), devem possui alguns aspectos, para estarem em harmonia com a
teoria de previsao realistica do trabalho (RJP — Realistic Job Preview) que parece

servir para aumentar a satisfagdo dos empregados e reduzir sua rotatividade:

a) Precisdo: o aspecto mais comum e freqlientemente estudado. A objetividade

da informacao.

b) Especificidade: focalizando uma fungao especifica e caracteristicas peculiares
da vaga. Muitos das vezes a mensagem traz informagdes genéricas, como

politica de férias ou horas extras.

c) Amplitude: refere-se ao numero de fungdes e fatores organizacionais
incluidos na previsao. Muitas mensagens focalizam um conjunto limitado de
fatores, omitindo questdes como, por exemplo, supervisao, oportunidades de

promogao ou politica departamental.

d) Credibilidade: diz respeito aos créditos que os candidatos ddao a mensagem
ao lé-la. Se uma escola apresenta um anuncio onde ha erros de ortografia,
pontuagdo e/ou gramatica, pode desde ja ser desclassificada por um

profissional eximio em sua atuagdao como professor.

e) Importancia: a mensagem deve conter informagdes que s&o do interesse dos

candidatos. A importancia relaciona-se com a amplitude da mensagem.



32

Rosa (2005, p. 192) lembra-nos que, no caso das escolas, além do layout, da
dimensao e da qualidade da mensagem, o periodo de anuncio também deve ser
considerado. Os meses de julho, dezembro e janeiro sdo os mais indicados, no caso
do Brasil, por dizerem respeito as férias escolares. Rosa (2005, p. 192) pontua ainda
que, as escolas, faz-se necessario primeiro o recebimento dos curriculos dos
profissionais interessados em preencher a vaga, pois a partir dos mesmos poderao
ser destacados os que atendem a necessidade, comegando pelos requisitos formais
de formacao e experiéncia. Passada a etapa de receber os curriculos e proceder
uma pré-selecdo dos candidatos, os autores na area de administracdo e
administragao escolar divergem a respeito do proximo passo.

Bello (1978, p. 139) argumenta que, apesar de todas as objegcbes que se
arguem contra os concursos, as provas de teste de conhecimento necessarios a
funcdo sao insubstituiveis. Ressalta que, o administrador escolar devera indicar as
normas e cuidados a serem observados para isentar os testes de seus
inconvenientes mais graves, geralmente relacionados a maneira como sao aplicados
e os conteudos que nele sao dispostos como necessarios ao exercicio da atividade.

Especialmente no que diz respeito a educagédo de criangas, Bello (1978, p.
140) reafirma a necessidade de provas de conhecimento do conteudo, além de
testes pedagogicos e psicolégicos, a fim de que sejam apurados ndao sO os
conhecimentos profissionais dos candidatos como também caracteristicas mentais
relacionadas ao exercicio dessa funcido. Apesar disso, ndo determina que os testes
de conhecimento do conteudo devem ser o uUnico fator para a sele¢ao do candidato
e que ao pretendente professor deve ser dada a oportunidade de uma expressao
mais larga e mais pessoal de sua cultura profissional e geral, devendo abranger
assim, espacos para exemplificacdo de planos de aula e simulagcdes de aulas
propriamente ditas.

Bello (1978, p. 140) defende suas afirmagdes dizendo também que nao é de
todo absurdo considerar como etapa integrante do processo de recrutamento e
selecdo de professores os testes de conhecimento do conteudo, afinal, este
procedimento sempre esteve explicitado pela propria Constituicdo Federal como

critério para o ingresso em cargos de magistério nas escolas publicas. Atualmente,

O artigo 206, inciso V, da Constituicdo Federal, com redacdo dada pela Emenda

Constitucional n°. 53, de 2006, dispde sobre a obrigatoriedade de concurso publico



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Emendas/Emc/emc53.htm#art1
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Emendas/Emc/emc53.htm#art1
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de provas e titulos para ingresso de profissionais da educagdo escolar na rede
publica.

Rosa (2005, p. 193), ao contrario de Bello (1978, p. 140) indica que o proximo
passo a seguir, apos o recebimento dos curriculos, € realizar uma breve entrevista
dos candidatos via telefone ou internet, no intuito de esclarecer duvidas a respeito
de informagdes remetidas a empresa e, em seguida, convidar os profissionais mais
interessantes para um comparecimento a escola, onde sera realizada uma entrevista
presencial.

Rosa (2005, p. 93) propbde que, considerando a entrevista a distancia, por
assim dizer, o entrevistador deve reler o curriculo antes de receber o candidato
correspondente e anotar as informagdes desejadas que ndo constam no documento.
A entrevista deve se desenrolar a partir de perguntas sobre o que o professor fazia
anteriormente ou em que instituicdo ja trabalhava como docente, quais as matérias
que ele mais gostava em sua época de escola, pressupondo que, o professor gosta
mais de ensinar o que gostou de aprender. Deve-se pedir ao candidato que fale a
respeito de sua filosofia pessoal de trabalho e os métodos que estudou, utiliza ou
gostaria de utilizar no desempenho de sua fungdo como educador. Devem ser
desconsideradas, na entrevista, os critérios como credo, raca e idade. A conversa
deve ater-se a assuntos como capacidade de relacionamento com alunos e outros
professores, inteligéncia, temperamento e criatividade.

Para que os corpos docentes desempenhem suas fungdes com exceléncia,
os profissionais certamente precisardao estar motivados. Pode parecer precipitagdo o
processo de recrutamento e selecdo de professores ja precaver-se dessa
necessidade, mas também cabe aos profissionais de RH selecionar docentes de
acordo com seus potenciais motivacionais.

Robbins (2004) afirma que “motivacéo € o resultado da interagao do individuo
com a situagao”. O conceito é curto, mas motivagdao envolve uma série de fatores
que nao nos cabe discutir neste trabalho, mas justifica a relevancia de destacar o
potencial motivacional do candidato ao exercicio de uma atividade docente na
instituicio.

Assim, Sergiovanni e Carver (1976, p. 129) vao além desses topicos
propondo um modelo de entrevista complementar para evidenciar o potencial

motivacional dos professores (ANEXO B).
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Na verdade, os executivos escolares e outros
profissionais, com responsabilidades de supervisao
em geral, sdo ignorantes sobre a motivagcao do
adulto — tanto tedrica como conceitualmente, e
também na pratica — ao lidar com adultos, tém que
confiar na intuigdo, na experiéncia e na mitologia.
O fato de os executivos escolares se terem saido
bem, até agora, na base do ensaio e do erro, € em
Si mesmo uma realizagcao notavel.
(SERGIOVANNI; CARVER, 1976, p. 61)

Avelar, Leitdo e Martinez (2003, s/n) relatam uma experiéncia com processo

de recrutamento e selegdo de professores realizado por elas, psicologas formadas

pela Universidade de Brasilia, em uma escola particular de Educacao Infantil e

Ensino Fundamental que funciona na cidade ha quatro anos e apresenta o processo

seletivo de docentes composto por cinco etapas, a saber:

1)

2)

3)

E realizado o recrutamento visando encontrar no mercado candidatos potenciais.
Os curriculos sédo analisados de forma a selecionar, dentre os candidatos,
aqueles que possuem as exigéncias minimas necessarias ao cargo e melhor

atendam as necessidades da escola.

Busca-se avaliar os conhecimentos gerais dos candidatos na area da educacéo e
suas concepgdes sobre o processo educativo. Nessa fase, o objetivo € conhecer
a visdo do candidato em relacdo a educagao e ao processo de ensino-
aprendizagem, verificar a capacidade de expressao de suas idéias, a atualizacao
de seus conhecimentos sobre as politicas educacionais vigentes e sua
possibilidade de formacdo. Esse procedimento visa verificar se e como o
pensamento do candidato se assemelha ao da instituigcdo. O instrumento utilizado
pode ser um questionario relativo a concepgao do candidato sobre a educacéao
ideal, sua fungdo como educador, o aluno como sujeito aprendiz e o papel da
familia da educagao dos alunos. O questionario, segundo a proposta de Avelar,
Leitdo e Martinez (2003, s/n) deve ser aplicado coletivamente, como uma

dinamica, em uma sessao de aproximadamente 1h e 30 minutos de duragao.

A etapa seguinte diz respeito a uma dinamica de grupo que tem por objetivo
conhecer caracteristicas pessoais dos avaliados. Deve ser realizada uma

atividade que implique na resolugéo de uma situagao-problema. A duragao meédia



4)

5)
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€ de duas horas. Os candidatos sdo observados dentro do grupo e seus
comportamentos, analisados e qualitativamente anotados em ficha individual.
Sugere-se a percepg¢ao dos seguintes atributos: o nivel de raciocinio, a forma de
integracdo no grupo, as relagdes interpessoais, a comunicabilidade, a qualidade
da argumentacado, a natureza da lideranga exercida, a flexibilidade para aceitar o

novo, a iniciativa e a criticidade.

Na quarta etapa, chamada de avaliagdo didatica, sera avaliada a competéncia
didatica de cada um dos candidatos. Visando simular a realidade escolar, devem
ser usadas duas formas alternativas de avaliagéo: planejamento escrito de uma
aula seguido de sua exposi¢do ou o planejamento escrito de uma semana de
aula, de acordo com disponibilidade de tempo e espaco dos profissionais
envolvidos no recrutamento. Em ambas as alternativas, deve ser indicado o tema
e, quando a opgao se der pela concepgao exposigao de um planejamento escrito,
os materiais comuns a uma sala de aula devem ser disponibilizados. A
alternativa segunda de avaliagéo didatica, fundamentalmente escrita, pode se dar
individualmente, no ambiente da empresa e avaliada inclusive, na auséncia dos
candidatos, em um horario posterior de reunido dos profissionais responsaveis

pelo processo de recrutamento e selegao.

Na visdo de Avelar, Leitdo e Martinez (2003, s/n), a entrevista deve ser a ultima
etapa e seu carater ideal é semi-estruturado. Essa tem por objetivo conhecer
melhor o candidato enquanto pessoa, seu contexto de vida, esclarecer-lhe as
duvidas com relacdo ao processo de recrutamento e selecdo ao qual esta sendo
submetido e, principalmente, obter respostas para as hipoteses levantadas
acerca do candidato durante o processo, explorando a sua disposicdo para o

aprendizado e fornecendo feedback sobre o seu desempenho enquanto avaliado.

Percebe-se que Avelar, Leitdao e Martinez (2003, s/n) possuem uma visao que

nao abre méo dos conhecimentos da area de psicologia, que é justificada pelas

formagbes que as mesmas possuem.

Tendo em maos todas as informacgdes coletadas durante a primeira etapa do

processo de selegcdo, que €& conhecer mais de perto os candidatos, os

administradores e pedagogos deverdo, em conjunto, partir para a tomada de decisao
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selecionando o(s) candidato(s) que ira(do) integrar a empresa. De muitas outras
formas o processo podera ser complementado e elaborado contando, inclusive, com
a ajuda de profissionais de outras areas, como no caso da psicologia. Muito mais
oportuno para essa pesquisa, sera discutir alguns paradigmas que permeiam o
recrutamento e selecdo de professores do que mais formas de execucdo do
processo em Si.

Em primeiro lugar, destaca-se, segundo Bello (1978, p. 140), a concepgao de
que a docéncia possui o sexo dos profissionais determinados segundo a idade em
que se encontram os alunos. Quando criangas, a eles sao designados profissionais
do sexo feminino. Interessante observar que, antigamente, todo ou quase todo o
magistério era provido por pessoas do sexo masculino, que detinham o
conhecimento e, tal costume deu origem, inclusive, a palavra “pedagogo”, do latim
paidagogos. Bello (1978, p. 141) interroga se o motivo dessa transformacéo resultou
de um processo espontaneo onde a mulher conquistou esse espago no magisteério
em consequéncia das qualidades pessoais evidenciadas no exercicio da fungao ou,
se diz respeito a injung¢des sociais e econdémicas pelo fato de ser uma atividade com
possibilidade de exercicio no préprio lar, tendo em vista o fato de que a
remuneracao do magistério ndo acompanhou o ritmo das outras profissdes e levou
as figuras masculinas a desertarem dessa ocupacao.

Em fungdo das mesmas conjunturas econémicas citadas, Bello (1978, p. 41)
adverte que o elemento masculino tem se distanciado das atividades docentes e
isso vem trazendo prejuizo para as classes compostas por adolescentes e jovens,
sobretudo com relagao a disciplina.

Além do sexo, Bello (1978, p. 41) discute também os critérios de idade e
naturalidade dos professores. Interroga se ha um limite minimo e maximo de
exercicio da atividade docente, tendo em vista os requisitos de maturidade, porém
também considerando que, a pedagogia enfatiza que o aluno precisa identificar-se
com seu professor, enxergando nele um modelo, e que isso se da em todas as fases
da vida académica do individuo.

Ja a naturalidade esta intrinsecamente ligada a uma das fungdes da escola,
que é a integracdo do educando com seu meio e que, dessa forma, sera de todo
conveniente que a escola seja provida de profissionais da comunidade.

No entanto, a realidade atual nos mostra que, apesar da importancia de

educar as criangas valorizando suas culturas regionais, a educagao amparada em
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uma pluralidade cultural é demandada, com o advento da globalizagdo. Dessa
forma, entdo, ndo ha mal algum em a escola trazer para dentro da instituicdo
pessoas que caracterizem outras culturas, o que ocorre, por exemplo, no processo

de recrutamento e selecao de professores que ministram aulas de outros idiomas.

3.2.1 Avaliagao do processo de recrutamento e selegao

Milkovich e Boudreau (2000, p. 249-259) apresentam o processo de avaliagéo
do recrutamento e sele¢cdo de profissionais como uma etapa tdo importante quanto
as de planejamento e execucdo. Essa avaliagcdo sera baseada em critérios,
conteudo e eficiéncia. Em eficiéncia, analisar-se-a o custo, a quantidade, qualidade,
resultados negociais e percepg¢des dos candidatos.

Na analise dos custos, verifica-se o custo de cada contratacdo. A quantidade
€ expressa pelo numero de contratados, numero dos que ficam na organizagao um
determinado periodo de tempo estabelecido como mediano e a média de duragido no
emprego dos novos contratados. Por qualidade, entende-se a validade dos
procedimentos, a média de qualificacdo dos novos contratados, a proporcao de
contratados bem-sucedidos, niveis de desempenho e progresso na carreira. Os
resultados negociais sao os lucros, produtividade, perdas e custos de produgdo. Ja a
legalidade verifica o impacto adverso, o numero de agdes trabalhistas porventura
administradas e a adequacao a legislagao do trabalho. Por ultimo, as percep¢des do
candidato dizem respeito a satisfagdo com o processo, o conhecimento adquirido
sobre a empresa e a satisfagdo com a empresa, em geral. Essa analise servira para
indicar se as decisbes poderiam ser melhoradas e qual a importadncia dessa
melhoria para a organizacao. (MILKOVICH e BOUDRAU, 2000, p. 255)

Sergiovanni e Carver (1976, p. 132) sdo diretivos em afirmar que néo ha
desculpas para usar no recrutamento e selecdo de professores abordagens
improvisadas, ndo planejadas e pretensiosas ou, para isso, desenvolver uma
estratégia planejada e conceitualmente orientada, mas n&o avaliar sua eficiéncia.
Para eles, uma maneira muito simples de comprovar os métodos de selegao exige a
coleta de apenas dois tipos de dados: (1) estimativas do éxito de cada professor na
época do emprego e, (2) classificagdes do desempenho, depois de ter estado no

exercicio de sua funcao docente.
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4 ANALISE DE DADOS

Com base em pesquisa bibliografica e analise das informag¢des obtidas
verifica-se a importancia de um processo de recrutamento e sele¢cao de professores
apurado que, de fato, corresponda as expectativas das escolas na composicéao de
corpos docentes comprometidos com o exercicio de suas fungoes.

O processo de recrutamento e selecao de professores € o que determina a
vantagem competitiva de uma instituigdo particular de ensino, pois 0 seu sucesso
implica diretamente no aumento da qualidade dos produtos e servigos ofertados.

As areas de administracdo e pedagogia tém condicbes de desempenharem
seus papéis em conjunto, cada qual ofertando sua contribuigdo para que nao
somente o processo de recrutamento e selegcao de professores, como também todos
os outros advindos deste possam alcangar resultados desejados.

As escolas que nao se aperceberem da necessidade em planejar a execugao
do recrutamento e selecdo de seus docentes, considerando todas as variaveis
inerentes ao processo, tendem ao fracasso que, mais tarde, sera imputado a outras
condicdes e circunstancias erroneamente.

Os processos de recrutamento e selegcdo de professores, no que tange a
administragao de corpos docentes podem se dar de diversas formas, de acordo com
o interesse das instituigdes, sendo mais ou menos elaborados, mas néo podem
esquecer-se de que, antes de mais nada, precisam maximizar os resultados obtidos
— resultados estes que carecem de ser avaliados apos a escolha e contratagdo dos
novos profissionais, no intuito de que as praticas de RH das escolas, relacionadas a

demanda de mao-de-obra docente e sua integragéo ao espago sejam aperfeigoadas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Com a mudancga tdo rapida na natureza do trabalho educacional e com a
crescente popularidade da utilizagdo de formas inovadoras na organizagéo escolar e
da utilizacdo do quadro de pessoal, pode-se esperar que os professores assumam
inumeros papeéis, a medida que prosseguem em suas carreiras. Por essa razao, a
selecdao de profissionais docentes precisa ser encarada como um processo
necessariamente continuo nas escolas.

A administracdo de corpos docentes caberd ndo somente recrutar bons
professores para exercerem suas atividades nas instituicdbes de ensino particulares,
como também garantir que esses profissionais sejam valorizados e sintam-se,
verdadeiramente, integrados com o objetivo da empresa.

Portanto, ndo se deve deixar de pesquisar sobre as praticas de gestdo de
pessoas que atingem o exercicio da docéncia. Os profissionais da educagao, em
geral, sdo responsaveis pela formagao de individuos aspirantes ao trabalho que, no
futuro, tornar-se-do profissionais em outras areas ou até mesmo no campo da
educacao. Sao eles que fomentam o desenvolvimento das empresas, do mercado e
da nagao, por mais idealista que esta afirmacao possa parecer.

Aos administradores de empresa, apresenta-se a escola como uma
possibilidade do exercicio de sua profissdo, desde que 0 mesmo esteja disposto a
compartilhar seu conhecimento e aprender com os demais individuos engajados na
dificil tarefa de zelar pelo bom funcionamento de um sistema escolar e dele extrair
os resultados ndo somente financeiros como também pedagogicos.

Diante disto, firma-se um propdsito de pesquisa mais abrangente na area de
administragdo de corpos docentes, considerando aspectos da gestdo de pessoas
essencialmente oportunos para as escolas, como: motivacédo, planos de carreira,

analise de desempenho, treinamento, dentre outros.
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ANEXO A — MODELO DE QUESTIONARIO PARA ANALISE DE MERCADO

(CARVALHO; NASCIMENTO, 1997, p. 88. Adaptado pela autora)

Situagdo do mercado
Quantos professores existem em nosso mercado?
Estao procurando emprego? O mercado esta mével?

Que condi¢des econdmicas existem para a mudanga de emprego?

o DdD -~ >

O mercado esta conservado? Que fatores levam a essa recesséo do
mercado?

5. Em que condigdes o professor mudaria de emprego?

6. Ha uma dificuldade ou uma facilidade de encontrar bons professores?

7. Quanto se prevé o custo do recrutamento?

B. Localizagdo do mercado

8. Em que escolas trabalham?

9. Que Ihes oferece essas escolas?

10. 0O que os dessatisfaz nessas escolas?
11.0nde se reunem?

12.A que associagdes pertencem?

13.Que revistas ou jornais costumam ler?

C. Condicbes de oferta

14.Que salario percebem?

15. Que condig¢des de trabalho?
16.Que beneficios Ihe sao oferecidos?

17.A escola tem condicdo de competir com as demais por esses professores?

D. Meios de recrutamento

18. Alguém ja anunciou para essa categoria?
19. Que resultados obteve?

20.Que tipo de veiculo é mais eficaz?

21.0 que dizem esses anuncios?

22.Qual a fonte de recrutamento mais adequada?
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ANEXO B - ESBOCO DE ENTREVISTA PADRONIZADA
PARA AVALIAR O NiVEL DE COMPROMISSO E
O POTENCIAL MOTIVACIONAL DE PROFESSORES

(SERGIOVANNI; CARVER, 1976, p. 130-131)

L. Aquecimento. Rapida conversa, por um momento, para recepcionar o

candidato e ajuda-lo a sentir-se a vontade.

1. Objetivo e apresentagdo. “Joao, a entrevista tem dois objetivos gerais: (1)
permitir-me determinar se ha uma correspondéncia entre 0s seus
interesses e qualificagdes e o que temos a oferecer na Escola Olympia e
(2) dar-lhe uma oportunidade de decidir se a Escola Olympia € para Vocé.
Para ajudar-me a decidir, penso que Vocé tera que falar a maior parte do
tempo na primeira parte da entrevista. Em seguida, eu lhe darei uma

oportunidade de fazer perguntas sobre a escola.”

Neste ponto, o entrevistador, em sintese, dira: “No fim da entrevista, eu Ihe direi se
existe ou ndo uma correspondéncia. Penso que Vocé preferiria isto deste modo.
Muitos candidatos preferem saber imediatamente se eles serdo considerados
depois. Muitos administradores, contudo, ao serem pressionados pelo pessoal,
gostam de conservar as opgbes em aberto, estabelecendo uma data posterior para

”

o candidato, se um “melhor ndo puder ser encontrado’.

I11. Experiéncia prévia de trabalho (esta inclui a da educagdo, a de fora da

educacao e a experiéncia militar). Primeira série de perguntas:

A. “Seu registro mostra que Vocé teve alguns trabalhos anteriores. Diga-
me alguma coisa de sua experiéncia de trabalho”. O entrevistador nao
deve explorar profundamente este ponto.

B. “Pense em uma época, em um de seus trabalhos que Vocé mencionou
quando se sentiu excepcionalmente bem e tinha sentimentos positivos

acerca de seu trabalho. (Pausa.) Diga-me o que aconteceu.”
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Force o candidato a ser especifico, a identificar uma histdria ou
uma sequéncia de eventos, com um comego e um fim. Evite aceitar
respostas como “todas as vezes que eu fiz um bom trabalho”.

C. Sondagem de primeiro nivel. Uma vez que o candidato identifique um
sentimento positivo e descreva um incidente que tenha contribuido
para esse sentimento, explore-o factualmente com ele. Faga perguntas
como:

1. “Quanto tempo faz que isso aconteceu?”

“O que estava acontecendo nessa época?”

3. “Quando se tornou, Vocé consciente, pela primeira vez, de seus
sentimentos?”

4. “Quanto tempo duraram esses sentimentos?”

D. Sondagem de segundo nivel.

1. “Porque os eventos descritos fizeram com que Vocé se sentisse
excepcionalmente bem?”

2. “O que significam esses eventos para vocé?”

Essa sondagem de segundo nivel € particularmente importante
por causa das razdes por detras de um sentimento, as quais podem
nao ser determinadas em uma descrigdo dos eventos associados ao
sentimento: uma pessoa pode sentir-se bem sobre um aumento de
pagamento, mas atribui o sentimento ao reconhecimento ou status, ao
invés de atribui-lo ao dinheiro.

E. Se uma pessoa tem experiéncia de trabalho em educacdo ou com
criancas, e escolheu discutir uma outra experiéncia de trabalho, repita

0 processo, perguntando sobre o trabalho em educagao.

Desempenho na faculdade. Segunda série de perguntas.

A. “Diga-me alguma coisa de suas experiéncias na Faculdade.”

B. “Pense em uma época durante sua carreira na Faculdade, quando se
sentiu excepcionalmente bem. Conte-me o que aconteceu.” (Continue

o padrao, como acima).

Sondagem final. Terceira série de perguntas. “Suponhamos que Vocé

aceite o cargo na Escola Olympia ou em uma outra escola. Depois de
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quatro a cinco anos, Vocé tem uma oportunidade de mudar-se para outro
distrito. Qual é o fator que mais influenciaria na sua decisdo em fazer a

mudanca?” (Vinte minutos até aqui).

Troca de papel. “Jodo, agora vou lhe dar uma oportunidade de fazer

perguntas sobre a escola Olympia.” (Dez a vinte minutos).



