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RESUMO

Esse relatério visa mostrar o funcionamento da area de administracdo de Recurso
Humanos dentro de uma empresa, com foco voltado para o processo de
recrutamento e selecdo de empregados. Em busca de um diferencial de mercado, as
empresas investem cada vez mais em informacfes e métodos que as auxiliam no
aumento de sua produtividade. Para que uma empresa venha a se manter no
mercado, com o reconhecimento e a fidelidade de uma exigente clientela
conquistada ao longo dos anos, oferece como o principal diferencial competitivo a
qualidade nos servicos prestados. O trabalho identificou medidas que promovem
melhorias no processo desde o recrutamento até a selecdo de empregados dentro
de organizacfes. Foi exposto uma introducgéo a respeito do assunto, a metodologia a
ser utilizada para a investigacdo do objeto de estudo que se constitui de
procedimento de coleta de dados e fontes de informacéo. E é justamente este, 0
ponto crucial do desenvolvimento do presente trabalho, diante de uma abordagem
clara, mostrar que o0 processo de recrutamento e selecdo é um importante
componente para o processo funcional da empresa, mais especificamente na area
de RH. Para isso, serdo abordados conceitos de recrutamento e de selecédo, seus
tipos, a construcdo do processo de entrevistas, 0os prés e contras, vantagens,
desvantagens,os cuidadosa serem tomados nesses processos, e por fim seus
resultados para o bem da empresa como um todo.
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INTRODUCAO

As empresas aumentaram suas exigéncias de formacdo por parte dos
profissionais ocupantes de qualquer posicdo hierarquica, pois as atividades
passaram a exigir conhecimentos de maior escopo, além do relacionamento
interpessoal. Portanto, a competéncia demanda também a qualificacdo emocional,
ou seja, a atuacdo com inteligéncia emocional, caracteristicas comportamentais
essenciais como saber ouvir, saber liderar, trabalhar em equipe, motivar, influenciar
e desenvolver pessoas, posicionar-se com firmeza e embasamento, expressar-se e
comunicar-se bem e em publico, possuir facilidade para promover mudangas e ser

flexivel.

Outra caracteristica comportamental valorizada pelas empresas, € a visédo
estratégica para detectar oportunidades de mercado de forma continua, para tomada
de decisbes coerentes, prevenindo riscos e garantindo o continuo desenvolvimento
organizacional, o que difere de alguns anos, época em que mais se falava em "foco
nos resultados”, com vistas na consecucao de faturamento, o que impulsionou o
mercado a obter profissionais mais imediatistas e menos estratégicos. Portanto, hoje

valoriza-se o profissional que é estratégico e ao mesmo tempo do tipo hands on.

Deve-se ter em mente que as competéncias requeridas dos profissionais
pelas empresas originam-se do alinhamento das estratégias da area de Recursos

Humanos.

A retomada da economia tem criado novas vagas, novas posicdes de
trabalho, dada a necessidade de inovagéo e crescimento das empresas, sejam elas
familiares, nacionais ou multinacionais. Dai a necessidade da contratacdo de
empregados empreendedores, porém conscientes sobre a importancia de suas

decisbes sobre a organizacao.

O que se tem percebido é um reposicionamento no mercado vez que as
empresas estdo se conscientizando de que sua sobrevivéncia estd embasada no

bom relacionamento com o cliente/usuario/consumidor e em sua imagem perante o



meio. Dai a necessidade de ter empatia, colocando-se no lugar do outro e de saber

ouvir as necessidades de seus clientes.

Com o aumento da demanda de posicdes nas empresas, a area de
Recrutamento e Selecdo esta sendo utilizada para o desenvolvimento e apreciacao
de todos os departamentos dentro da empresa, com atencdo especial em cada
trabalho interno. Desta forma, as empresas podem ficar cada vez mais voltadas ao
seu business. Tal fator gera, por tabela, um aumento de quadro nas consultorias de
prestacdo de servicos de selecdo e uma consequente e natural parceria

empresa/consultoria nesta area.

O contrato de trabalho é equivalente ao estabelecimento de uma parceria,
na qual ambas as partes tém que ser uteis entre si. O profissional deve encarar o
trabalho como um projeto, no qual ele trara contribuicbes para garantir o crescimento
sustentavel da empresa e em troca sera recompensado por meio de um pacote de

remuneracao adequado as metas que conseguiu atingir.

Deve-se ressaltar que o trabalho deve ser encarado como uma forma de
prazer e lazer e ndo como uma obrigatoriedade. Para tanto, o empregado deve

propiciar um ambiente favoravel para que isso se torne realidade.

Nesta direcdo, o trabalho ora em questdo, vem apresentar conceitos
referentes ao desenvolvimento das atividades de recrutamento e selegao a partir do
uso dos conhecimentos aqui colocados, com o objetivo de analisar o sistema de
Recrutamento e Selecdo nas empresas, no intuito de identificar os problemas mais
comuns e a partir dai apresentar solucbes possiveis de implementacdo com novas
técnicas, baseadas nos estudos e pesquisas aqui relacionados. Sendo assim, o
trabalho inicia apresentando o objetivo geral, os objetivos especificos e a
metodologia aplicada para uma maior compreensdo das técnicas de pesquisas e

amostragem.

Em seguida, o capitulo 3 apresenta o embasamento tedrico com um
histérico do recrutamento e selecdo, desde o advento da CLT em 1945 até os dias

atuais, na direcdo de construir organizacfes mais competitivas com profissionais de



acdo nos seus desempenhos, para que assim possa ultrapassar os desafios e

assumir a funcdo de multiplos papéis, aprendendo a ser estratégico e operacional.

O capitulo 4 apresenta os conceitos e finalidades dos Recursos Humanos -
RH com fundamentos tedricos, além de apresentar os prés e contras do sistema de
recrutamento, os tipos de selecao, afim de que se possa evidenciar a importancia da
selecdo e do treinamento dos entrevistadores, apresentando ainda todos 0s passos
do processo de entrevista e suas vantagens, na intencdo de resultados qualitativos
na contratacao.

O capitulo 5 mostra uma pesquisa feita numa empresa prestadora de
servicos, as situacdes definidas pela pequena necessidade de pessoal, quando néo
se tem pessoal adequado ao cargo, quando a necessidade é grande, entre a
necessidade pequena de pessoal e 0s passos que o candidato deve proceder para

gque se cumpra as exigéncias da empresa quando de sua contratacao.

Esperando que o trabalho venha a se tornar um guia completo para o0s
Recursos Humanos de qualquer empresa, e por isto mesmo a linguagem nele se
coloca de maneira simples, e que o processo de recrutamento e selecdo além de

simples possa de fato identificar os melhores profissionais do mercado.



1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo Geral

Apresentar 0s conceitos e direcionamentos no processo de recrutamento e

selecéao.

1.1.2. Objetivos Especificos

a) Apresentar desafios aos profissionais do RH, a partir das percepcoes

observadas;

b) Identificacdo das particularidades do processo, aplicando-se técnicas de

pesquisa;

c) Apresentar as possibilidades de transformacdo de processos de
recrutamento e selecdo, além de apresentar o novo perfil de competéncia

profissional para este setor.

1.2. DELIMITACAO DO ESTUDO

Os assuntos abordados encontram-se na disciplina de Administracdo dos
Recursos Humanos, relativos ao setor de recrutamento e selecéo (apresentacao do
funcionario, documentacédo, questionarios, entrevista, e a coloca¢édo se adequado ao

perfil do cargo) até o encaminhamento ao seu local de trabalho.



2. METODOLOGIA

A caracterizacdo, segundo objetivos, é exploratéria e descritiva, pois deve-
se ao levantamento bibliografico(livros e jornais) a respeito do tema, entrevistas com
profissionais que estudam e que atuam na area de RH, visitas a web sites sobre o
assunto afim de conseguir toda a informacdo necesséria ao conteudo preciso do

trabalho.

2.1. METODOLOGIA DE ABORDAGEM

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos, foi utilizado um conjunto
de instrumentos na investigacdo desta pesquisa académica, sendo caracterizada,

segundo objetivo, procedimento de coleta de dados e fontes de informacéao.

Este estudo € de natureza qualitativa por meio do método cientifico dedutivo,
ou seja, baseando-se nos pressupostos tedricos, na intencdo de levantar questfes
possiveis de correcdo a serem implementadas no setor de Recursos Humanos,
seguindo a pesquisa caracterizada, segundo os procedimentos de MARCONI e
LAKATOS (1996, p.24): “Pesquisa bibliografica: compde-se de um apanhado dos
principais trabalhos realizados e com relevante importancia por fornecerem dados

atuais intimamente relacionados com o tema proposto”.

Nesta direcao, para realizagdo do seu intuito maior, - obtencéo dos fatores
que contribuem ou ndo para o processo de recrutamento e selecéo -, realizou-se
entrevistas para identificar as percepcfes na relacdo empresa/candidato, e a partir
da andlise formular novos desafios para a organizacdo, possibilitando mudancas, e

assim, nascer uma empresa com perfil de primeiro mundo.

Para a realizacdo ainda da pesquisa, foi necessario, visitas virtuais as
instituicbes que desenvolvem programas de recrutamento e selecdo, com
incremento da atividade nos Recursos Humanos (treinamento, rotatividade interna,

desenvolvimento de marketing interno) aos seus funciondrios, encontros presenciais



com especialistas — administradores de empresas -, participacdo em grupos de
discussdo dentro de empresas — andlise das conclusdes de diretorias -, pesquisa

bibliografica e investigagao eletrbnica com pesquisadores da &rea - internet.

2.2. METODOS DE PROCEDIMENTO

Os métodos de procedimento procuram responder a questdes de como o
fenbmeno, o fato foi analisado. Isto €, sdo as atividades praticas necessarias a
aquisicdo dos dados que sao utilizados para a montagem dos raciocinios contidos

nesta pesquisa.

2.3. DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO DO ESTUDO

A populacgéo-alvo diz respeito a quem se destinam as acdes, ou progressos
que o trabalho venha a definir como meta. Essas acfes podem se dirigir entdo, ao
publico em geral, ou a grupos especificos, como, por exemplo, a um departamento
especifico, ou ainda a um grupo de candidatos especificos. Ressalta-se que,
independente se destinado a um grupo especifico, os funcionarios sdo primordiais
para a mudanca de perfil de atendimento dos candidatos, ou seja, para uma
requalificacao interna, além é claro, de toda a diretoria e suas ac¢des atuais — para

comparativo futuro — o alcance realizado de metas.

2.4. PLANO DE COLETA DE DADOS E DE AMOSTRAGEM

Os dados foram coletados por meio das pesquisas, e entrevistas estruturadas
as empresas e candidatos com obrigatoriedade no processo seletivo. Além de
estudos bibliograficos na area administrativa e material, e dados disponibilizados no

meio eletrénico.



Por fim, a metodologia foi aplicada em periodos de concentracdo, para

aprofundamento e oportunizacdo de uma maior expressao da idéia central do tema.

2.5. PLANO DE ANALISE DE DADOS

Para realizacdo das entrevistas, foi selecionada uma amostra a partir
do universo de empresas disponibilizadas para a pesquisa. Para que a coleta tenha
validade cientifica, faz-se necessario realizar observacdes no contexto das
empresas entrevistadas, durante duas semanas ou mais, em turnos e horarios
diferentes, de uma a duas horas em cada turno. As alteracbes que se fizerem

necessarias ocorreram durante o processo.

Apoés a coleta, os dados foram organizados para analise, tendo como
foco o problema do estudo, buscando-se outras leituras ou trabalhos precedentes —

levantamento bibliografico -, para melhor fundamentacéo tedrica sobre o tema.

Ao tratar os dados, foram analisados os resultados obtidos de forma a
identificar e estabelecer estratégias que melhor se ajustem as necessidades das

empresas.

O interesse final do estudo foi verificar a viabilidade, sob mudltiplos
aspectos, a respeito da qualidade e competéncia profissional, visando torna-la uma

constante no atendimento ao candidato.



3. EMBASAMENTO TEORICO

A introducdo dos subsistemas ou atividades principais que compdem a
administracdo de recursos humanos nas organizacdes, teve como causa primeira,
pressbes de fatos externos, além de serem marcadas, nos primeiros tempos, pelos
modelos trazidos por multinacionais instaladas no Brasil. Em nenhuma fase a
evolucéo aconteceu pela forca das teorias de administracéo e lideranca pro-ativa de
recursos humanos (RESENDE, 1999, p.17-18).

Muito embora nunca antes se tenha falado tanto em novas realidades e
mudancas nos valores e praticas do trabalho, tornando o adequado e eficaz
gerenciamento do ser humano uma condicdo estratégica para 0 sucesso das
organizacdes, principalmente se conduzido de forma integrada aos fatores técnicos
e econbmicos da empresa, ainda o profissional de recursos humanos tem
demonstrado por meio de sua conduta, reflexos da influéncia do desenvolvimento

historico da area.

A evolugcédo desses subsistemas ou atividades, condicionadas aos fatores
externos, inicia-se em 1945, com o surgimento da administracdo de pessoal, com o
advento da CLT. Em 1950, com o primeiro surto de desenvolvimento empresarial e a
necessidade de mao-de-obra qualificada, iniciou-se as atividades de Recrutamento e
Selecdo com técnicas proprias, visando aprimorar a busca de pessoas de melhor
potencial profissional (RESENDE, 1999, p.19-20). Antes disso, as pessoas eram
contratadas pelo setor de compras, seguindo um raciocinio de que essa era a area

responsavel pelas aquisi¢des da organizacao.

As atividades de Cargos e Salarios sdo trazidas, em 1955, por
multinacionais instaladas no Brasil, pela necessidade de atrair e fixar as pessoas
qualificadas contratadas por meio de um processo seletivo mais criterioso. Surge
ainda o sistema de avaliacdo de desempenho, fortemente vinculado aos planos de

cargos e salérios, a fim de proporcionar avaliagdo justa e coerente.

Com a necessidade de maior formacdo de mao-de-obra para atender ao
segundo surto de desenvolvimento empresarial e forte necessidade de pessoal

especializado, surge em 1970 o treinamento e formacdo de pessoal. A partir da



necessidade de se criar um salario complementar e atrair e reter pessoas

qualificadas, surge o subsistema de beneficios, ainda em 1970 (RESENDE a, 2003).

O desenvolvimento gerencial aparece em 1972, motivado pela necessidade
de capacitar a grande quantidade de técnicos promovidos a chefe e gerentes com a

expansao empresarial ocorrida em anos anteriores.

Com a redemocratizacdo do pais, em 1978 ressurge o sindicalismo, com as
relagbes trabalhistas. E ainda a obrigatoriedade, determinada por legislacdo, da
permanéncia do engenheiro, médico, técnico e enfermeiro do trabalho (RESENDE a,
2003).

Em 1988, ocorre a informatizacdo da area de RH, devido a forte introducéo

da informética nas organizacoes.

O aparecimento da reengenharia, dowsinzing e terceirizagdo em 1992,
provocou mudancas na estrutura, funcbes e papéis de RH. Muitas organizacdes
terceirizaram a administracdo de pessoal, folha de pagamento e até selecéo

pessoal.

Durante o periodo de 1990-1995, vive-se a globalizacdo da economia e o
aumento da competitividade nos negocios, valorizando o fator humano nas
empresas. Surge entdo, a remuneracdo por competéncia, gestdo de clima
organizacional, desenvolvimento de times e avaliagdo 360°. Especificamente em
1995, com a medida proviséria regulamentando dispositivo constitucional, surge a
participacdo dos empregados nos lucros ou resultados e, diante da acelerada
evolucdo da tecnologia, do conhecimento e da competitividade, surge a Learning

Organizacion.

Com o surgimento da terceirizacdo e reengenharia, muitas organizacoes,
tedricos e estudiosos da area de recursos humanos, iniciaram uma discusséo acerca
de sua sobrevivéncia. Muitos acreditavam que RH desapareceria enquanto outros
apostavam na sua reformulagao, tais como (ULRICH 1998 p.28), (OLIVEIRA 1999,
p. 239-249), (RESENDE 1999, p. 20-21).
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3.1. AREVOLUCAO DOS RECURSOS HUMANOS

Em 1999, RESENDE realizou pesquisa junto a 269 empresas espalhadas
por 16 estados brasileiros - das quais 79 aparecem na lista das 500 Maiores e
Melhores (MM) da Revista Exame de 1998 -, motivado pela necessidade de obter
informacdes consistentes e confiaveis para monitorar a evolucdo das praticas de
Administracdo de Recursos Humanos nas organizacfes brasileiras atuais, bem
como o fato de, nos ultimos dez anos, terem ocorridas “profundas mudancas de
paradigma nas organizacdes, com desdobramento na estrutura, nas fungdes, nos

papeéis, nos objetivos, nas prioridades da area de RH” (RESENDE, 1999, p.17).

Resende revela que a evolucdo de RH foi maior nos aspectos denominados
expansivo e quantitativo, ou seja, maior numero de empresas introduziram
atividades ou areas de RH e as que ja as tinham, acrescentaram novas atividades e
sistemas. Mas RH “melhorou pouco significativa ou proporcionalmente em termos de
eficacia, qualidade de servicos e contribuicGes aos resultados das empresas”
(RESENDE, 1999, p.20). Os dados de pesquisa indicaram a predominancia de
empresas em que RH atua de forma reativa, variando entre aquelas mais burocratas
legalistas, tecnicistas ou assistencialista. Os dados obtidos em pesquisa mostram
que apenas 10% das empresas pesquisadas, “jA ingressaram no estagio de
empresas pro-ativas, integrando planos e sistemas de RH, vinculando seus objetivos
aos da empresa, e estando voltadas para resultados” (RESENDE, 1999, p.20).

Costa (2000, p.12) cita um artigo da Revista Fortune que discorre sobre
quatro grandes revolucdes. Trés, segundo o artigo, sdo de natureza mais gerais
como a comunicagao, informatizagdo e — como consequéncia das duas — a
globalizac&o. Essas trés provocam e sao provocadas por uma quarta revolugéo: a

revolucao da gestao.

Neste século que comegou com as pessoas sendo chamadas de material
humano, (...) e que termina falando em patriménio humano, no mais
importante dos patrimdnios, e, prenunciando um novo século, que comecara
com as pessoas sendo mais do que o principal recurso: serd um dos
clientes dos resultados. (COSTA, 2000, p. 9)
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Para Resende (1999, p. 22), a atividade de RH est4 mais valorizada do que
nunca, pois jamais se teve tanta consciéncia da importancia do fator humano para a

produtividade e sucesso das organizagoes.

Costa (2000, p. 26), relata uma pesquisa realizada junto a empresarios e
dirigentes de empresas, onde se observou uma alta expectativa em relacdo ao
profissional de RH no que tange a sua contribuicdo para o atingimento dos objetivos
organizacionais, participando também do territério da estratégia, agregando valor na
promogéo de organizagbes totalmente voltadas para clientes e resultados. “Seu
negocio tem a ver ndo apenas com pessoas e processos. Tem relagdo com a

contribuicdo para os resultados da Instituicao”.

Para tanto, é criada a necessidade do profissional de RH torne-se um
empreendedor e ndo apenas um especialista em RH, deixando de ter seu foco de
atuacao voltado apenas para dentro da area e comecar desenvolver um “enfoque
primeiro no negocio da organizacdo e, dai, do ‘negocio RH’ dentro da organizacao”
(COSTA, 2000, p. 27), além de buscar desenvolver uma atuacdo mais pro-ativa. O
profissional de recursos humanos precisara compreender e internalizar a diferenca
que existe entre focar as necessidades-meio de seus clientes, e focar as
necessidades-fim, transformando-se em agente para a maximizacao dos resultados

finais para o cliente.

Achados de pesquisas, podem inferir caminhos e quais 0s aspectos-chave a
serem observados pela Administracdo de RH, na busca da exceléncia das suas
atividades, integrando-se a busca da exceléncia da empresa como um todo.
“Entendendo-se aqui exceléncia como a ampla satisfacdo de todos os clientes da
organizacao (internos e externos), associando a isso uma visao ética, ecoldgica e
voltada para o futuro” (RESENDE, 1999, p.62). Uma concluséo relevante refere-se
ao investimento feito em educacdo e treinamento como fator diferencial para a
empresa, uma vez que podera disseminar entre todos os funcionarios a semente da

inovacao.

Ulrich (1998, p.30-34) acredita que, para a reavaliacio de RH, é

imprescindivel que esses profissionais superem desafios sem precedentes, na
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criacdo de capacidades organizacionais globais. Tais capacidade sdo processos e

praticas que permitem a uma empresa maneiras singulares de criar valor ao cliente.

Assim, um dos desafios é vincular 0os objetivos empresariais aos processos e
programas de RH. O redirecionamento das préaticas de RH, deve ser mais sobre a
cadeia de valor e menos sobre atividades separadas (ULRICH, 1998, p.19-22).
Segundo o autor, durante anos, a atividade de RH esteve voltada para dentro da
empresa. A mudanga para um foco no consumidor redireciona a atencao para a

cadeia de valor.

Ulrich (1998, p.24) defende a idéia de que RH precisa desenvolver suas
capacidades. N&o basta mais contratar, treinar ou premiar pessoas. E necessario
criar um conjunto de capacidades organizacionais onde competéncias individuais
sdo menos importantes que as grupais. Para o autor, “as capacidades
organizacionais sdo o DNA da competitividade” (ULRICH, 1998, p.25-27), e sendo

assim, a competitividade sugere mudancas para o setor de RH:

Os profissionais de RH precisam se concentrar mais nos resultados de seu
trabalho do que em executar melhor seu trabalho. Devem articular seu papel em
termos de valor criado. “Precisa aprender a medir resultados mais em termos de
competitividade do que em bem-estar dos funcionarios” (ULRICH, 1998, p.34). De
ser preventivo e pro-ativo e néo reativo. Construir organizagcdes competitivas e néo
confortaveis. RH passou mais tempo professando do que sendo profissional e o

momento € de acao e desempenho e nao de pregacéao.

Ultrapassando esse e outros desafios, os profissionais de RH podem estar

prontos para assumir o que ULRICH (1998, p.35-36) chama de mdltiplos papéis.

O foco vai do estratégico de longo prazo ao operacional de curto prazo. RH
precisa aprender a ser a0 mesmo tempo estratégico e operacional. As atividades se
estendem da administracdo de processos a de pessoal. Esses dois eixos delineiam

guatro papéis principais de RH, a saber (RESENDE a, 2003):

1. Administracdo de Estratégia de Recursos Humanos — Também

denominado de Parceiro Estratégico.
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2. Administracao da Infra-Estrutura da Empresa — Também denominado de

Especialista Administrativo

3. Administracéo da Contribuigcdo dos Funcionarios — Também denominado
de Defensor dos Funcionarios.

4. Administracdo da Transformacdo e da Mudanca — Também denominado

de agente de Mudanca

3.1.1. Administracdo de Estratégia de Recursos Humanos - Parceiro

Estratégico

O desafio para o desenvolvimento do papel de Parceiro Estratégico é
integrar as praticas de RH a estratégia empresarial. E atuar como parte integrante
da equipe empresarial e ser capaz de traduzir a estratégia empresarial em acéo. O
planejamento de RH como parte do planejamento empresarial e ndo mais como
acado isolada, com planos de pouca expressao, com pouca ou henhuma participacao
dos gerentes de outras areas, gerando documentos sofisticados, mas que adicionam
pouco valor. Um parceiro estratégico tem no gerente de linha, seu parceiro na

adicao de valor por meio da concretizacéao de acoes.

3.1.2. Administracdo da infra-estrutura da empresa — especialista

administrativo

Considerado o papel mais tradicional no desempenho do profissional de RH,
0 especialista administrativo tem a funcdo de conceber e desenvolver processos
eficientes para contratar, treinar, entre outros. Seu objetivo € a constru¢cdo de uma

infra-estrutura eficiente.

O papel de especialista administrativo inclui o desenvolvimento e conducéo

de planos e politicas para a administracao efetiva dos recursos humanos, o apoio a
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identificacdo dos processos ineficazes e na concepcdo de métodos alternativos,
interrompendo certas atividades, simplificando, agilizando e redefinindo outras. O
especialista administrativo busca o melhoramento continuo dos programas, visando

a melhoria no atendimento e qualidade, bem como a reducao de custo.

3.1.3. Administragdo da contribuicdo dos funcionarios — defensor dos

funcionéarios

O papel de defensor dos funcionarios busca o aumento do envolvimento e
capacidades dos funcionarios. Engloba atividades como: estimular o trabalho em
equipe, programas de comunicacao, treinamento e desenvolvimento, entrevista de
desligamento, entre outras. O objetivo € ouvir, responder e prover recursos aos
funcionarios por meio do apoio ao gerente de linha, responsavel primordial por esta
atividade. O papel de RH consiste em ajudar o gerente de linha no cumprimento

deste papel.

RH adiciona valor assumindo uma postura confiante e confiavel, no apoio ao

gerente de linha, viabilizando a contribuicdo elevada e dedicacédo dos funcionarios.

3.1.4. Administracéo da transformacao e da mudancga — agente de mudanca

O resultado da atuagédo do profissional de RH no papel de agente de
mudanca é a criacdo de uma organizacdo renovada, por meio da geracdo de
capacidades para a mudanca. Seu maior desafio € substituir a resisténcia pela
resolucdo, o planejamento pelo resultado, o medo pelo entusiasmo, o desejo de
mudar pela competéncia para tal. A forma de adi¢do de valor no desempenho deste
papel é fazer acontecer e o caminho mais simples é demonstrando a mudanca, ou

melhor, servir de exemplo de mudanca para a organiza¢cdo como um todo.

O profissional de RH empreendedor, atuando segundo os mdultiplos papéis

de (ULRICH 1998 p.26), busca ainda educar o corpo gerencial de sua empresa para
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o exercicio do papel de coach, de treinador de sua equipe, deixando de lado
atuacles isoladas e departamentalizadas onde o RH funciona como uma legitima
“caixa preta”, apenas acessivel aos profissionais da area. Assim, estara contribuindo
para a realizacdo daquele que é o “sonho dourado” de todos: chegar a uma
realidade na qual todos se sintam e atuem como responsaveis pelas conquistas na
funcdo RH, atuando de forma pro-ativa, com ganhos em receptividade e
flexibilidade, qualidade e satisfagdo do cliente, bem como em produtividade.
Observando assim, que “as pessoas sdo uma fonte cada vez mais importante de
vantagem competitiva,. esta fonte de éxito dificil de duplicar e, consequentemente,

sustentavel no decorrer do tempo” (PFEFFER, 1994: p.211).
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4. CONCEITO E FINALIDADE DE RECRUTAMENTO E SELECAO

Para Chiavenato (2000 p. 161):

A administracdo de recursos humanos consiste no planejamento na
organizacao, no desenvolvimento, na coordenacdo e no controle de
técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal.
Ao mesmo tempo em que a organizagdo representa 0 meio que
permite as pessoas que com ela colaboram alcancar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho.

Segundo ainda o mesmo autor, “a Administracdo de Recursos Humanos
significa conquistar e manter pessoas na organizacdo, trabalhando e dando o
maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel’. Representa todas aquelas
coisas ndo sO grandiosas que provocam euforia e entusiasmo, como também
aquelas coisas muito pequenas e numerosas, que frustram ou impacientam, ou que
alegram e satisfazem, mas que levam as pessoas a desejar permanecer na
organizacdo. Ha4 uma coisa em jogo quando se fala em ARH. Também esta em jogo
a espécie e qualidade de vida que a organizacdo e seus participantes levardo e a

espécie de participantes que a organizagao pretende cultivar.

Chiavenato (2000: p.162) diz que os objetivos de ARH derivam dos objetivos
da organizacéo inteira. Toda organizagdo tem como um dos seus principais objetivos
a criacdo e distribuicdo de algum produto (como um bem de producdo ou de
consumo) - ou de algum servico (como uma atividade especializada). Ao lado dos
objetivos organizacionais, a ARH deve considerar 0s objetivos pessoais dos
participantes.

Para Chiavenato (2000 p. 162) os principais objetivos da ARH séo:

1. Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com

habilidades, motivagéo e satisfacao para realizar os objetivos da organizacao;
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2. Criar, manter, e desenvolver condicbes organizacionais de
aplicacao, desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas, e alcance dos objetivos

individuais; e

3. Alcancar eficiéncia e eficacia por meio das pessoas.

Os assuntos normalmente tratados na ARH referem-se a uma multiplicidade
enorme de campos de conhecimento. Eles referem-se tanto a aspectos internos da

organizacdo, como a aspectos externos ou ambientais. (CHIAVENATO, 2000 p.147)

Para Chiavenato (2000 p.149), administracdo de recursos humanos pode,
pois, ser entendida como a administracdo de pessoal baseada em uma abordagem

sistémica.

O conceito de sistemas, que é de fundamental para essa abordagem pode
ser definido de diversas maneiras (CHIAVENATO, 2000 p. 150): como um conjunto
de elementos unidos por alguma forma de interacdo ou interdependéncia; uma
combinacdo de partes, formando um todo unitario; um conjunto de elementos
materiais ou ideais, entre 0s quais se possa encontrar uma relagcao; uma disposi¢cao
das partes ou elementos de um todo, coordenados entre si e que funcionam como

estrutura organizada.

Qualqguer conjunto de partes unidas entre si pode, portanto, ser considerado
um sistema, desde que as relacdes entre elas e o comportamento do todo sejam o
foco da atencao.

4.1. SISTEMA DE RECRUTAMENTO

4.1.1. Recrutamento

Na dindmica entre organizagdo e mercado, sobressaem as atividades de
recrutamento de pessoas. Segundo Chiavenato (2000 p.151):
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Recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimentos que visa
atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos dentro da organizacdo. E basicamente um sistema de
informacdo por meio do qual a organizacdo divulga e oferece ao
mercado de RH as oportunidades de emprego que pretende. Para
ser eficaz, o recrutamento deve atrair um contingente de candidatos
suficiente para abastecer adequadamente o processo de selecdo que
vem a seguir.

O recrutamento s&do todos os esforcos em trazer para Si novos
colaboradores; é uma acédo da empresa para influenciar o mercado de recursos
humanos e dele obter os candidatos que necessita para suprir suas lacunas. Trata-
se de uma acao convidativa, no sentido de atrair pessoas e estimula-las a ingressar
na organizagdo. E uma acéo de relacdes publicas. (CHIARADIA e ALVES, [19__], p.
04).

Feito com base nos referentes as necessidades presentes e futuras de
recursos humanos da organizagao, e consiste nas atividades relacionadas com a
pesquisa e intervencdo sobre as fontes capazes de fornecer a organizacdo um
namero suficiente de pessoas, entre as quais, possivelmente aquelas necessarias a
organizacao para a consecucao de seus objetivos imediato a atrair candidatos, entre
0S quais serao selecionados os futuros participantes da organizacdo. Dentro desse
conceito, recrutamento € uma atividade de relagdes publicas e de envolvimento da
organizacdo coma comunidade que a rodeia. Mas ainda, € uma atividade de
comunicacdo com o ambiente externo, isto €, com o mercado. De um lado do que a
organizacao precisa e de outro, o que o mercado de RH pode oferecer. Obviamente
os candidatos recrutados se indagarao sobre o que Ihes oferece e o que cada qual

deles precisa e pode oferecer.

4.1.2 Funcéo

7z

A funcdo do recrutamento € a de suprir a selecdo com a matéria-prima
basica (candidatos) para seu funcionamento adequado. No conceito de

Recrutamento, Lodi (1986, p.16) diz: “Recrutamento € uma funcédo do Departamento
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de Pessoal, constituindo em procurar empregados para a Organizacdo, a fim de

preencher as vagas nas varias sec¢des e departamentos”.

Ha outros autores que também expdem seus conceitos como Flippo: “é o
processo de procurar empregados, estimula-los e encoraja-los a se candidatar numa
certa organizacao”. Halsey, recrutamento é o “termo comumente aplicado a
descoberta e desenvolvimento de boas fontes de fornecimento dos candidatos
necessarios a organizacdo, de modo a sempre haver um adequado numero de

propostas de trabalho para todas as vagas”.

4.1.3. Fontes de recrutamento

Para Chiavenato (1999, p.54), o problema béasico do recrutamento é
diagnosticar e localizar as fontes supridoras de recursos humanos no mercado, que
lhe interessam especificamente, para nelas concentrar seus esforcos de
recrutamento. Assim, as fontes de recursos humanos sdo denominadas fontes de
recrutamento, pois passam a representar os alvos especificos sobre os quais
incidirdo as técnicas de recrutamento. Ha inumeras e interligadas fontes supridoras

de recursos humanos.

Segundo Chiavenato (1999, p.55), a fase preliminar do recrutamento de
pessoal é a identificacdo, escolha e manutencdo das fontes que podem ser
utiizadas adequadamente como mananciais de candidatos que apresentam
probabilidades de atender aos requisitos preestabelecidos pela organizacdo. A
identificacdo, a escolha e a manutencao das fontes de recrutamento constituem uma

das maneiras pelas quais a ARH pode:

a) Elevar o rendimento do processo de recrutamento,
aumentando tanto a proporcédo de candidatos/candidatos triados
para a  selecéo, bem como a propor¢cdo de

candidatos/empregados admitidos;
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b)  Diminuir o tempo do processamento do recrutamento;

c) Reduzir os custos operacionais de recrutamento, por meio

da economia na aplicagdo de suas técnicas.

O Recrutamento, segundo Chiavenato (1999, p.55), constitui uma sequéncia
de trés fases, a saber: 0 que a organizacao precisa em termos de pessoas, que 0
mercado de RH pode oferecer, onde localizar as fontes de recrutamento no mercado

de RH e quais as técnicas de recrutamento a aplicar.

Dai, as trés etapas: pesquisa interna das necessidades, pesquisa externa do
mercado e definicdo das técnicas de recrutamento a utilizar. O planejamento do
recrutamento tem, pois, a finalidade de estruturar o sistema de trabalho a ser

desenvolvido.

Na pesquisa interna ha uma verificacdo das necessidades da organizacédo
em relacdo as suas caréncias de recursos humano, a curto, médio e longo prazos. O
que a organizacdo precisara de imediato e quais serdo seus planos futuros de
crescimento e desenvolvimento, o que certamente significara novos apostes de
recursos humanos. Esse levantamento interno ndo € esporadico ou ocasional, mas
continuo e constante e deve envolver todas as areas e niveis da organizacao, para
retratar suas necessidades de pessoal e, principalmente, o perfil e as caracteristicas
gue esses novos participante deverao possuir e oferecer. Em muitas organizagdes, a
pesquisa interna é substituida por um trabalho mais amplo e sistematico
denominado planejamento de pessoal. (CHIAVENATO, 1999, p.56).

Para Chiavenato (1999, p.56) na externa corresponde a uma pesquisa de
mercado de RH no sentido de segmentéa-lo e diferencia-lo pra facilitar sua analise e
consequente abordagem. Assim, dois aspectos importantes sobressaem da
pesquisa externa: a segmentacdo do mercado, de RH a decomposi¢cdo do mercado
em diversos segmentos ou em classes de candidatos com caracteristicas definidas
para analisa-lo de maneira especifica, feita de acordo com os interesses especificos
da organizacéo e a localizacéo das fontes de recrutamento, que sera a técnica onde
serdo selecionados profissionais que se adaptem as funcdes especificas a cada

cargo.
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Cada segmento de mercado tem caracteristicas proprias, atende a
diferentes apelos, tem diferentes expectativas e aspiracfes, utiliza meios de
comunicacao e, portanto, pode ser abordado de maneiras diferentes. Se a técnica
de recrutamento a ser utilizada for anuncios, certamente o jornal escolhido para
recrutar executivos sera deferente do jornal escolhido para recrutar operarios

bracais.

Feita a pesquisa interna e a pesquisa externa, o passo seguinte é escolher
as técnicas de recrutamento mais indicadas para cada caso.

4.1.4. Recrutamento Interno

Segundo Chiavenato (2000, p. 209):

O recrutamento interno quando, havendo determinada vaga, a
empresa procura preenche-la através do remanejamento de seus
empregados, que podem ser promovidos (movimentacgdo vertical) ou
ainda transferidos (movimentacdo horizontal) ou ainda transferidos
com promocéo (movimentagao diagonal).

Assim, o recrutamento interno pode envolver:

a) Transferéncia de pessoal;

b) Promocéao de pessoal,

c) Transferéncia com promocao de pessoal,

d) Programas de desenvolvimento de pessoal; e

e) Planos de encarreiramento (carreiras) de pessoal.

O recrutamento interno exige uma interna e continua coordenacdo e
integracdo do Orgao de recrutamento com os demais 0rgaos da empresa, e envolve

varios sistemas.
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4.1.4.1. Prés e contras

Tém-se os lados prés e contras ao Recrutamento Interno, no que tange ao
conceito de (CHIAVENATO 1999 p. 93).

A) Pros
1. Aproveita melhor o potencial humano da organizacao;
2. Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funcionarios;
3. Incentiva a permanéncia dos funcionérios e a sua fidelidade a organizacéo;
4. Ideal para situacdes de estabilidade e pouca mudanca ambiental,
5. Na&o requer socializac&o organizacional de novos membros;

6. Probabilidade de uma melhor selecdo, pois o0s candidatos sdo bem

conhecidos;
7. Custa financeiramente menos do que fazer recrutamento externo;

B) Contras

1. Pode bloguear a entrada de novas idéias, experiéncias e expectativas;
2. Facilita o conservantismo e favorece a rotina atual;

3. Mantém quase inalterado o atual patriménio humano da organizacao;
4. Ideal para empresas burocraticas e mecanisticas;

5. Mantém e conserva a cultura organizacional existente;

6. Funciona como um sistema fechado de reciclagem continua.
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4.1.5. Recrutamento Externo

Segundo Chiavenato (2000, p.213) o recrutamento externo funciona com
candidatos vindos de fora. Havendo uma vaga, a organizacao procura preenché-la
com pessoas estranhas, ou seja, com candidatos externos atraidos pelas técnicas
de recrutamento. O recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou
potenciais, disponiveis ou aplicados em outras organizacdes e pode envolver uma

ou mais das seguintes técnicas de recrutamento.

e Arquivo de candidatos que se apresentem espontaneamente ou

em outros recrutamentos;

e Apresentacdo de candidatos por parte dos funcionarios da

empresa,;
e Cartazes ou anuncios na portaria da empresa;

e Contatos com sindicatos ou associa¢0es de classe;

e Contatos com universidades, escolas, agremiacdes estaduais;

e Diretérios académicos, centros de integracdo empresa-escola,

etc;
e Conferéncias e palestras em universidades e escolas;

e Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado,

em termos de coopera¢do mutua;
e Anuncios em jornais, revistas, etc;
e Agencias de recrutamento; e

e viagens para recrutamento em outras localidades.
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4.1.5.1. Pros e Contras

Também como citado acima, esse tipo de recrutamento apresenta uma lista
de pros e contras, a fim de especificar o lado bom e ruim de recrutar externamente o
candidato. (CHIAVENATO, 1999, p.95).

A) Pros
1. Introduzir sangue novo na organizacdao: talentos, habilidades e expectativas;
2. Enriquece o patrimonio humano pelo aporte de novos talentos e habilidades;
3. Aumenta o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas;
4. Renova a cultura organizacional e enriquece com novas aspiracoes;
5. Incentiva a integracdo da organizacdo com o MRH;

6. Indicado para enriquecer mais intensa e rapidamente o capital intelectual.

B) Contras
1. Afeta negativamente a motivacao dos atuais funcionarios da organizacao;
2. Reduz a fidelidade dos funcionéarios ao oferecer oportunidade a estranho;

3. Requer aplicacdo de técnicas seletivas para escolha dos candidatos externos.

Isto significa custos operacionais;
4. Exige esquemas de socializacdo organizacional para novos funcionarios;

5. E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que o recrutamento interno.



25

4.1.6. Avaliagdo dos Resultados do Recrutamento

Para Chiavenato (1999, p.99), o recrutamento ndo é uma atividade que
possa ser isolada da estratégia da empresa. Como 0s negécios mudam e surgem
novas funcdes a cada dia, torna-se imprescindivel contar com pessoas flexiveis,
capazes de adaptar-se a essas mudancas constantes. Para tanto, prevalece o lema

utilizado por muitas empresas: “Recrute hoje o executivo de amanha”.

7 hY

O desafio principal do recrutamento € agregar valor a organizacéo e as

pessoas.

Como toda e qualquer atividade importante, o recrutamento deve
proporcionar resultados para ambas as partes. A avaliacdo dos resultados é
importante para aferir se o recrutamento esta realmente cumprindo a sua funcéo e a
que custo. O recrutamento influencia consideravel parcela do MRH. No enfoque
quantitativo, quanto mais candidatos influenciar, tanto melhor sera o recrutamento.
Contudo, no enfoque qualitativo, o mais importante € trazer candidatos que sejam
triados, entrevistados e encaminhados ao processo seletivo. E incrivel a propor¢éo
entre os candidatos que se apresentam e 0s que sdo aproveitados para disputar o

processo de selecéo.

Os esforcos de recrutamento sdo mais bem-sucedidos quando os
recrutadores sdo escolhidos e treinados. Embora a eficacia do recrutamento seja
importante, é necessario considerar que a qualidade do processo de recrutamento
produz forte impacto sobre os candidatos. Os recrutadores provocam fortes
impressdes nos candidatos - que podem ser positivas ou negativas. Além do mais, a
cooperacao entre a linha de staff no recrutamento é essencial. O consultor de RH e
0 pessoal de linha que recruta precisam saber exatamente 0 que 0 cargo exige e 0
que se procura nos candidatos. (CHIAVENATO, 1999, p.99). Apesar dos custos e do
tempo dispéndido no recrutamento, todo o processo € compensador nos resultados

finais.
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4.2. SELECAO

No que diz respeito ao conceito de selecdo, descreve-se como O processo
de escolha de candidatos entre aqueles recrutados. Segundo Werther e Davis,
citado em Chiavenato (1983, p.89) “0 processo de selecdo € uma série de passos
especificos, para decidir que recrutados devem ser contratados”. Ja Chiavenato
(1983, p.89) considera como “a escolha o homem certo para o cargo certo, ou, mais
amplamente a entre os candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos
existentes na empresa, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do
pessoal, bem como a eficacia da organizacédo”. Ja Santos (1985, p.156) diz sobre

selecéao:

E o processo pelo qual sdo escolhidas as pessoas adaptadas a uma
determinada ocupacdo ou esquema operacional, segundo ainda o
autor, nem sempre significa escolher os que revelam aptidées ou
capacidades nos seus indices mais elevados e, sim, 0s mais
adequados a uma situagdo predeterminada.

No conceito de Pontes (2001, p.89):

E a escolha dos candidatos dentre os recrutados, uma série de
passos especificos, pra decidir que recrutados devem ser recrutados,
visando manter ou aumentar a eficiencia e o desempenho do
pessoal.

As pessoas tém necessidades diferentes e isso deve ser levado em conta no
processo seletivo, uma vez que v&o influir no seu desempenho futuro. E preciso
averiguar se as suas necessidades fisioldgicas, de seguranca, sociais, estima e
auto-realizacdo podem ser satisfatorias no cargo e na empresa. (Pontes 2001, p.
89).
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4.2.1. Tipos de selecéao

O ponto de partida de todo processo seletivo fundamenta-se em dados e
informacBes baseados na andlise e especificacdes do cargo a ser preenchido. As
exigéncias de selecdo baseiam-se nas proprias exigéncias das especificacdes do
cargo, uma vez que a finalidade destas € proporcionar maior objetividade e precisao
a selecdo das pessoas para aquele cargo. Se de um lado tem-se a andlise e as
especificacdes do cargo a ser preenchido, informam-se os requisitos indispensaveis
ao futuro ocupante do cargo, tém-se, de outro lado, os candidatos, profundamente
diferentes entre si, disputando o0 mesmo emprego. Nesses termos, a sele¢cdo passa

a ser configurada como um processo basicamente de comparacédo e de deciséo.

4.2.1.1. Selecdo como um processo de comparacao

A melhor maneira de conceituar selecdo € representa-la como uma
comparacao entre duas variaveis (CHIAVENATO, 1999, p.108); de um lado, os
requisitos do cargo a ser preenchido (requisitos que o cargo exige de seu ocupante)
e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresentam para
disputa-lo. A primeira variavel é fornecida pela descricdo e andlise do cargo,

enguanto a segunda é obtida por meio de aplicacao das técnicas de selecao.

A selecéo — tal como ocorre, com a RH - & uma fungéo de staff. Em outras
palavras, 6érgdo de RH presta assessoria aplicando provas e testes, enquanto o
gerente de linha toma as decisdes a respeito dos candidatos. A comparacao é quase
sempre uma funcéo de staff executada pelo 6rgdo de selecédo de pessoal, que deve
contar com especialistas e psicologos para tal tarefa com a finalidade de tornar a
selecdo um processo fundamentado em bases cientificas e estatisticamente
definido. A comparacdo permite indicar os candidatos aprovados no processo de
selecdo, isto €, aqueles cujos resultados se aproximam do nivel ideal de
qualificagbes. Quando se trata de vérios candidatos aprovados para um mesmo
cargo, surge o problema de escolher um deles. Assim, além de ser um processo de
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comparacao, a selecdo é também um processo de escolha: um dos candidatos
devera ser escolhido em detrimento dos demais. (CHIAVENATO, 1999, p.108).

4.2.1.2. Selegdo como um processo de decisao

Ainda de acordo com os fundamentos de Chiavenato (2000, p.226), uma vez
feita a comparacao entre as caracteristicas exigidas pelo cargo e as oferecidas pelos
candidatos, pode acontecer que varios destes tenham condi¢cdes aproximadamente
equivalentes para serem indicados ao 6rgdo requisitante para ocupar 0 cargo vago.
O orgao de selecdo (staff) ndo pode impor ao 6rgdo requisitante a aceitacdo dos
candidatos aprovados no processo de comparacdo. Pode apenas prestar servico
especializado, aplicar técnicas de selecdo e recomendar aqueles candidatos que
julgar mais adequados ao cargo. A deciséao final de aceitar ou rejeitar os candidatos
€ sempre de responsabilidade do oOrgdo requisitante. Assim, a selecdo é
responsabilidade de linha (de cada chefe) e funcdo de staff (prestacdo de servico

pelo 6rgdo especializado).

A selecdo de pessoal comporta trés modelos de comportamento
(CHIAVENATO 2000, p.227):

a) Modelo de colocacdo, quando nao inclui a categoria de rejeicdo. Neste
modelo ha um s6 candidato e ha uma s6 vaga, que deve ser preenchida por aquele
candidato. Em outros termos, o candidato apresentado deve ser admitido sem sofrer

rejeicdo alguma.

b) Modelo de selecdo, quando existem varios candidatos e apenas uma
vaga a preencher. Cada candidato é comparado com 0s requisitos exigidos pelo
cargo que se pretenda preencher, ocorrendo as alternativas de aprovagdo ou
rejeicdo. Se rejeitado, € dispensado do processo, porque, para o0 cargo vago, ha

varios candidatos, e apenas um podera ocupa-lo.
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c) Modelo de classificacéo. E a abordagem mais ampla e situacional, em que
existem varios candidatos para cada vaga e varias vagas para cada candidato. Cada
candidato € comparado com 0s requisitos exigidos pelo cargo que se pretende
preencher. Ocorrem duas alternativas para o candidato: ser aprovado ou rejeitado
para aquele cargo. Se rejeitado passa a ser comparado com 0s requisitos exigidos
por outros cargos que se pretende preencher, até se esgotarem 0s cargos vacantes,
advindo dai a denominacdo de classificagdo. Para cada cargo a ser preenchido
ocorrem varios candidatos que o disputam, sendo que apenas um deles podera

ocupa-lo, se vier a ser aprovado.

O modelo de classificagdo se fundamenta no conceito ampliado de
candidato, ou seja, a organizacdo ndo o considera como voltado apenas para
determinado e Unico cargo, mas como um candidato da organizacdo que sera
posicionado no cargo mais adequado as suas caracteristicas pessoais. Assim, dois

requisitos se colocam na base de qualquer programa de classificacao:

C1) Técnicas de selecao capazes de proporcionar informacdes relacionadas
com os varios tratamentos e permitir comparacdes dos varios candidatos em relacao

aos varios cargos.

C2) Existéncia de modelos de sele¢cdo que permitam o ganho maximo nas
decisdes sobre candidatos ou simplesmente padrbes quantitativos de resultados. O
modelo de classificacdo € superior aos modelos de colocacéo e de selecdo no que
tange ao aproveitamento dos candidatos a eficiéncia dos processos (por envolver a
totalidade de cargos vacantes a serem preenchidos) e a reducdo dos custos

envolvidos (pode evitar duplicidade ou repeticdo de despesas com 0 processo).

4.2.2. Etapas do processo de sele¢cédo

O processo de selecdo é constituido de etapas com a finalidade de levar a

contratacao de candidatos recrutados.
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A Figura 01 mostra as etapas do processo de selecdo de pessoal, desde
guando os candidatos sdo recrutados, a triagem (entrevista, analise de curriculum
vitae aos testes, entrevistas de selecao, técnica, exames médicos, até a admissao,
de acordo com (PONTES 2001, p.89):

CANDIDATOS
RECRUTADOS

v

TRIAGEM
e Entrevista

Decisdo - >

\4

o Andlise de C.V Negativa
¢ Deciséo Positiva
TESTES Possivel aproveitamento
e Conhecimentos Decis3 do candidato
ecisdo em outros cargos
e Desempenho > Negativa —_— > g
e Psicolégicos ou
»L Decisdo Positiva Recusa por parte
ENTREVISTA Deciso do candidato
DE SELECAO > Negativa ———> ou
»L Deciséo Positiva Recusa por parte
ENTREVISTA - Deciséio da empresa
TECNICA 7 Negativa —>
¢ Decisdo Positiva
EXAME 5 Deciséo
MEDICO Negativa >
¢ Deciséo Positiva
REFERENCIAS Decisdo Recusa por parte

\ 4

DO CANDIDATO Negativa

v

ADMISSAO

da empresa

FIGURA 01. ETAPAS DO PROCESSO DE SELECAO DE PESSOAL
Fonte: PONTES, Benedito Rodrigues. Planejamento Recrutamento e Selecéo de
Pessoal, 32 ed., Sdo Paulo, 2001.

4.2.3. Importancia da Selecéao

Como as pessoas constituem o mais importante ativo de que dispdem as
organizacdes, segundo Gil (2001, p.91) elas devem ser recrutadas e selecionadas
com a maior competéncia possivel, jA& que falhas nesse processo podem

comprometer outras acfes de gestdo a serem desenvolvidas posteriormente.
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Ocorre, porém, que com a nova postura adotada em relacdo a gestdo de pessoas,
as atividades de recrutamento e selecdo em muitas empresas ndo vém sendo mais
confiadas a um 6rgdo especifico, mas as chefias imediatas. Como conseqiiéncia,
nem sempre as pessoas incumbidas dessas atividades dispdem dos conhecimentos

e da experiéncia necessaria.

De acordo com Gil (2001, p.92), ndo se quer dizer que essa nhova postura
em relagcdo a selecdo dos recursos humanos seja equivocada. A descentralizagéo é
inerente ao proprio processo de maturacdo do sistema. O que cabe considerar,
entretanto, € que, se num sistema descentralizado, todas as geréncias e chefias
passam a ter atribuicfes referentes a selecdo, devera haver como contrapartida a

competéncia técnica nessa area.

Para Gil (2001, p.921), € natural que nas organizacdes onde gerentes e
chefes passam a assumir essas novas responsabilidades, sem a devida
capacitacao, sejam cometidos erros na contratacdo de pessoas. Verifica-se que nem
sempre eles utilizam adequadamente as fontes de recrutamento, o que acaba por
reduzir o numero de candidatos. Muitas vezes selecionam exclusivamente com base
no curriculo, eliminando candidatos com boa potencialidade. Ou, entédo, utilizam a

entrevista de maneira imperfeita, deixando de obter informacdes relevantes.

Quando as pessoas incumbidas da selecdo nao dispdem de conhecimentos
técnicos relativos a entrevista, tendem a contratar com base em sua experiéncia
pessoal ou na propria imagem, mesmo que inconscientemente. Resulta dai que
muitas das pessoas admitidas ndo desempenham de maneira adequada as tarefas
que lhe sdo confiadas. E em alguns setores a rotatividade de pessoal atinge niveis

inaceitaveis.

Empregar pessoas sem a qualificacdo requerida custa muito dinheiro a
organizacdo. Pode acarretar problemas na producdo e no atendimento, gerar
hostilidade por parte de clientes e fornecedores, favorecer conflitos interpessoais e
intergrupais, o que acaba por aumentar a rotatividade de pessoal e gerar outras
complicacdes (GIL, 2001, p. 92).
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Evidentemente, as discrepancias no desempenho dos empregados
dependem de um grande namero de fatores. A selecdo € apenas um deles, porém
assume importancia fundamental, porque é por meio dela que as pessoas ingressam
na empresa. A intervencao em outros setores tera, pois, pouca eficacia se deixar de

ser considerado o processo de selecao (Gil, 2001, p.91).

4.3. DEFINICAO DE CRITERIOS

Para Gil (2001, p.92), afim de que se possa selecionar adequadamente,
torna-se necessario definir critérios. Para tanto, requer-se o conhecimento das
politicas de selecdo da empresa, e, sobretudo dos cargos que se deseja preencher.
Quando, pois, a empresa define suas politicas de pessoal e dispde de um sistema
de descricdo de cargos, os procedimentos relativos a selecdo de pessoal tornam-se
bem mais simplificados. Caso contrario cabera ao selecionador identificar essas
politicas - se existirem - e proceder, ainda que precariamente, a descricdo dos

cargos a serem providos.

A descricdo de cargos aplica-se a varias acdes no ambito das empresas e
os procedimentos para sua efetivacéo. Para fins de selecédo de pessoal, o importante

€ gue ela possibilite relacionar as atribuicées e responsabilidades de cada cargo.

Para Gil (2001, p.93), convém que a descricdo dos cargos seja bastante
especifica e que cada urna das atribuicdes possa ser classificada numa destas
categorias: muito importante e pouco importante. De posse dessas informacodes,
passa-se a identificacdo dos atributos requeridos para o desempenho das
atribuicGes referentes ao cargo para o qual se pretende selecionar candidatos.

Nesse sentido, uma forma prética consiste em responder as perguntas:
a) Que conhecimentos a pessoa deve ter?

b) Que experiéncia é necessaria?
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c) Que aptidbes sdo necessarias (aptiddo mecanica,
destreza manual, facilidade no uso das palavras, facilidade com

nameros etc.)?

d) Que caracteristicas pessoais sdo necessarias (disciplina,

paciéncia, iniciativa, sociabilidade etc.)?

e) Que circunstancias pessoais devem ser consideradas

(familia, local de residéncia, posse de automovel etc.)?

Gil (2001, p.93) alerta que ao se decidir pela formulagdo dessas perguntas,
deve se tomar alguns cuidados. O principal deles refere-se a até que ponto 0s
requisitos sdo essenciais ou desejaveis. Por exemplo, é essencial ou apenas
desejavel que o candidato tenha entre 25 e 30 anos? Que importancia tem a
exigéncia de ja ter trabalhado em funcao similar?

Os requisitos considerados por GIL (2001, p.93) indispensaveis devem ser
mantidos em quantidade minima para ndo afastar os candidatos com potencial. O
mais importante, na maioria dos casos, ndo € a qualidade atual do candidato, mas

seu potencial para a funcao, aliado a sua vontade de trabalhar e de aprender.

4.4. ENTREVISTAS

E a técnica de selecdo mais amplamente utilizada nas grandes, médias e
pequenas empresas. Embora careca de base cientifica e se situe como a técnica
mais subjetiva e imprecisa de a entrevista pessoal é aquela que mais influencia a
decisdo final a respeito dos candidatos. A entrevista pessoal tem inUmeras outras
aplicacdes, como na triagem inicial do recrutamento, na selecdo de pessoal, no
aconselhamento e orientagdo profissional, na avaliacdo do desempenho, no
desligamento etc. Em todas essas aplicacdes, a entrevista deve ser feita com
bastante habilidade e tato, a fim de que possa realmente produzir os resultados

7

esperados. Todavia, entrevistar é, provavelmente, o método mais amplamente
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usado em selecdo de pessoal. E essa preferéncia existe apesar da subjetividade e
imprecisdo da entrevista (CHIAVENATO, 1999, p.100).

Para Chiavenato (1999, p.101), na realidade, a entrevista é processo de
comunicacao entre duas ou mais pessoas que interagem entre si. De um lado, o
entrevistador ou entrevistadores e, de outro lado, o entrevistado ou entrevistados.
Dentro da abordagem de sistemas, o entrevistado ou candidato assemelha-se a uma
caixa preta a ser desvendada: aplica-se a ela determinados estimulos (entradas)
para se verificar suas reacdes (saidas) e, com isto, estabelecer as possiveis
relacbes de causa e efeito ou verificar seu comportamento frente a determinadas

situacdes.

Fala-se aqui de entrevista de selecdo para distingui-la da entrevista de
triagem feita no estagio final do recrutamento. E que o recrutamento deve abastecer
0 processo seletivo de candidatos adequados ao mesmo. Assim, os candidatos
recrutados passam geralmente por uma entrevista de triagem para se verificar se
eles dispdem dos requisitos e das qualificacbes anunciadas pelas técnicas de
recrutamento. A entrevista de triagem é uma entrevista rapida e superficial que serve
apenas para separar os candidatos que deverdo passar pelo processo seletivo dos
candidatos que n&o apresentam as condicdes desejadas. E geralmente feita pelo
orgdo de recrutamento e selecdo ou pelo gerente e sua equipe (CHIAVENATO
1999, p.101).

Para Chiavenato (1999, p.100), como todo processo de comunicacao, a
entrevista sofre de todos os males - como ruido, omisséo, distor¢ao, sobrecarga, e,
sobretudo, barreiras -, que é abordado quando trata-se da comunicagdo humana.
Para reduzir todas essas limitacdes, verificou-se que duas coisas podem melhorar o
grau de confianca e de validade da entrevista: o treinamento adequado dos

entrevistadores e uma melhor construcdo do processo de entrevista.
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4.4.1. Treinamento dos Entrevistadores

Segundo Chiavenato (1999, p.101), o entrevistador assume um papel de
vital importancia na entrevista. Muitas organiza¢cées estdo investindo bastante no
treinamento dos gerentes e de suas equipes nas habilidades de entrevistar
candidatos. O primeiro passo tem sido a remocdo de barreiras pessoais e de
preconceitos para permitir autocorrecdo e, com isto, transformar a entrevista em um
instrumento objetivo de avaliacdo. Para alcancar esse objetivo, todo entrevistador

deve observar os seguintes aspectos em si mesmo:
a. Examinar seus preconceitos pessoais e dar-lhes o devido desconto;

b. Evitar perguntas do tipo “armadilha”;
c. Ouvir atentamente o entrevistado e demonstrar interesse por ele;
d. Fazer perguntas que proporcionem respostas narrativas;

e. Evitar emitir opinides pessoais;

f. Encorajar o entrevistado a fazer perguntas sobre a organizacédo e o
emprego;

g. Evitar a tendéncia de classificar globalmente o candidato (efeito de
hallo ou de generalizacdo) como apenas bom, regular ou péssimo;

h. Evitar tomar muitas anotacdes e registros durante a entrevista para

poder dedicar-se mais atentamente ao candidato e ndo as anotacoes.

As empresas bem-sucedidas estdo descentralizando totalmente as
atividades de selecdo de pessoal. Nelas, o 6rgdo de recrutamento e sele¢cdo atua
como consultor e orientador para que 0S gerentes e suas respectivas equipes
entrevistem os candidatos e tomem suas decisOes a respeito deles. O treinamento
dos entrevistadores € levado a sério para que as decisbes sobre os novos
participantes tenham base soélida. Se o0s gerentes e suas equipes tém
responsabilidade solidaria pelo alcance de metas e resultados, é necesséario que
essa responsabilidade se estenda a escolha dos novos integrantes da equipe. Cada
equipe entrevista e escolhe seus futuros participantes. Nada melhor para a
consolidag&o do espirito de equipe. (CHIAVENATO, 1999, p.102)
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4.4.2. Construcao do Processo de Entrevista

Para Chiavenato (1999, p.102), dependendo das habilidades dos
entrevistados pode-se dar lhes menor ou maior liberdade na conducéo da entrevista,
isto €, pode-se estruturar e padronizar a entrevista, como se pode deixa-la
inteiramente livre a sua vontade. Assim, as entrevistas podem ser classificadas em
funcdo do formato das questdes e das respostas requeridas em quatro tipos, a

saber:

a) Entrevista totalmente padronizada: E a entrevista estruturada, fechada ou
direta, com roteiro preestabelecido, na qual o candidato € solicitado a
responder questdes padronizadas e previamente elaboradas. Apesar de sua
aparente limitacdo as questdes estandardizadas podem assumir uma
variedade de formas, como escolha mudltipla, verdadeiro-falso, sim-nao,
agrada-desagrada, identificacdo de formas etc. sua vantagem reside no fato
de que o entrevistador ndo precisa preocupar-se quanto aos assuntos que ira
pesquisar junto ao candidato, nem com sua sequéncia, pois todos eles ja
estdo preparados de antem&o. E o tipo da entrevista planejada e organizada
para ultrapassar as limitacoes dos entrevistadores. Em muitas organizacgoes,
o Pedido de Emprego (ou Solicitacdo de Emprego), que € preenchido pelo

candidato serve de base e sequéncia para conduzir a entrevista padronizada;

b) Entrevista padronizada apenas quanto as perguntas ou questdes. As
perguntas sao previamente elaboradas, mas permitem resposta aberta, isto €,
resposta livre. O entrevistador recebe uma listagem (check-list) de assuntos a
questionar e colhe as respostas ou informagfes do candidato. O Pedido de
Emprego funciona bem como listagem de itens para entrevistar candidatos de

forma padronizada.

c) Entrevista direta. Nao especifica as questdes, mas o0 tipo de resposta
desejada. Aplicada apenas para conhecer certos conceitos espontaneos dos
candidatos. O entrevistador precisa saber formular as questdes de acordo
com o andamento da entrevista para obter o tipo de resposta ou informacéo

requerida.
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d) Entrevista ndo diretiva. Nao especifica nem as questdes, nem as respostas
requeridas. Sado denominadas entrevistas ndo estruturadas, nao diretiva,
exploratérias, informais etc. Sao entrevistas totalmente livres e cuja seqiiéncia
e orientagdo fica a cargo de cada entrevistador. Sao criticadas em virtude de
sua baixa consisténcia, por ndo haver um roteiro ou itinerario preestabelecido
para cada entrevista. O entrevistador caminha dentro da linha de menor
resisténcia ou da extensdo de assuntos, sem se preocupar com a sequéncia,
mas com o nivel de profundidade que a entrevista pode permitir. O
entrevistador, contudo, pode esquecer ou omitir desapercebidamente alguns

assuntos ou informacdes.

4.4.3. Etapas da Entrevista de Selecao

Chiavenato (1999, p.104) mostra que a entrevista de selecdo merece alguns
cuidados especiais que podem promover seu aperfeicoamento. Seu desenrolar

passa por cinco etapas, a saber:

4.4.3.1. Preparagéo da entrevista

A entrevista ndo deve ser improvisada. Nem deve ser feita as pressas. A
entrevista, seja com hora marcada ou nao, precisa ter algum tipo de preparacao ou

de planejamento que permita determinar 0s seguintes aspectos:

1. Os objetivos especificos da entrevista: 0o que se pretende com a
entrevista;

2. O tipo de entrevista (estruturada ou livre) adequado para atingir os
objetivos da entrevista;
Leitura preliminar do curriculum vitae do candidato a entrevistar ;

4. O maior numero possivel de informacgdes sobre o candidato a entrevistar;
O maior numero possivel de informacdes sobre o cargo a preencher e as

caracteristicas pessoais essenciais exigidas pelo cargo.
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Essa preparacdo € vital para que 0 entrevistador possa, com relativa
precisao, verificar e comparar a adequacao dos requisitos necessarios ao cargo e as
caracteristicas pessoais do candidato. Com isso, 0 entrevistador pode funcionar
como uma espécie de instrumento de comparacao entre 0 que 0 cargo exige e o que

o candidato oferece.

4.4.3.2. Ambiente

s

A preparagdo do ambiente n&o € exatamente um passo separado no
processo entrevistar, mas merece um realce especial para neutralizar possiveis
ruidos ou interferéncias externas que possam prejudicar a entrevista. O ambiente

deve ser encarado sob dois prismas:

1. Fisico: o local fisico da entrevista deve ser privado e confortavel. Sem
ruidos, sem interrupcdes e de natureza particular. Uma pequena sala
isolada e livre da presenca de outras pessoas que possam interferir em

seu andamento.

2. Psicologico: o clima da entrevista deve ser ameno e cordial, sem receios

ou, temores, sem pressdes de tempo, sem coagdes ou imposicoes.

A espera € inevitavel. Assim, um numero suficiente de poltronas e de
cadeiras deve ser providenciado. A sala de espera deve ser suprida de jornais,
revistas e literatura, principalmente jornais internos ou informacdes sobre a

organizagao.

4.4.3.3. Processamento da entrevista

A entrevista propriamente dita constitui a etapa fundamental do processo,
em que se intercambia a informagdo desejada por ambos o0s participantes: o
entrevistador e o entrevistado. A entrevista envolve necessariamente duas pessoas
que iniciam, um processo de relacionamento interpessoal, cujo nivel de interacao

deve ser bastante elevado e, sobretudo, dindmico. O entrevistador provoca
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estimulos (perguntas) ao candidato, a fim de estudar suas respostas e reacfes
comportamentais (retroacdo), que lhe permitam re-elaborar novas perguntas
(estimulos), realimentando o processo, e assim por diante. Por outro lado, da
mesma forma que o entrevistador obtém as informacfes que deseja, deve também
prestar as informac¢des que o candidato necessita para tomar suas decisdes. Parte
consideravel da entrevista consistird em prestar ao candidato informacfes sobre a
oportunidade existente e sobre a organizacdo, com o intuito de transmitir-lhe uma

imagem favoravel e positiva e reforcar seu interesse.

O processamento da entrevista, segundo Chiavenato (1999, p.105), deve
levar em conta dois aspectos (0 material — contedudo da entrevista - e o formal —

comportamento do candidato) que sao intimamente relacionados entre si:

1. Conteldo da entrevista: constitui 0 aspecto material, isto é, o conjunto de
informacdes que o candidato fornece a seu respeito, sobre sua formacao
escolar, experiéncia profissional, situacdo familiar, condicao
socioeconfmica, seus conhecimentos e interesses, aspiragdes pessoais
etc. Todas essas informacdes constam do Pedido de Emprego ou do
curriculum vitae preenchido pelo candidato e que sdo mais bem

esclarecidas e aprofundadas por meio da entrevista.

2. Comportamento do candidato: constitui o aspecto formal, isto €, a
maneira pela qual o candidato se comporta e reage dentro da situagao,
sua maneira de pensar, agir, sentir, seu grau de agressividade,
assertividade, suas motivacdes e ambicdes etc. O que se pretende nesse
aspecto formal é ter um quadro das caracteristicas pessoais do

candidato, independentemente de suas qualificagdes profissionais.

Ainda para Chiavenato (1999, p.105), o entrevistador considerando esses
aspectos - o material e o formal - na conducdo da entrevista adequada a uma
avaliacdo dos resultados satisfatoria. O candidato provoca uma impressado sobre
como se comporta durante a entrevista a0 mesmo tempo em que oferece as

informacdes solicitadas sobre sua histéria pessoal e carreira profissional.

O perfil do entrevistador ideal, (CHIAVENATO, 1999, p.105):
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a) Conhece bem o cargo ou posicdo que se pretende preencher.

b) Conhece profundamente a organizacéo e seus pontos fortes e fracos.

c) Nao tenta vender demais a organizagado ao candidato.

d) Lé o curriculum vitae do candidato antes da entrevista.

e) Preocupa-se em informar o candidato a respeito do cargo e da
organizacao.

f) Interessa-se pelo candidato como pessoa.

g) Sente-se feliz em pertencer a organizagao.

h) Mostra-se sincero, polido, pontual e tem personalidade marcante.

I) Faz perguntas provocativas sem mostrar-se muito pessoal ou direto.

j) Procura fazer uma avaliacao e retroacdo logo apos a entrevista.

O cuidado com a produtividade da entrevista é vital, mas ndo deve ser
imperativo. Isto significa que a entrevista deve ser tdo objetiva quanto possivel para
que com certo recurso de tempo despendido se possa obter um razoavel panorama,
a respeito de cada candidato. Entretanto, isto ndo significa que cada entrevista tenha
obrigatoriamente de durar certa quantidade limitada de tempo para cada candidato.
A entrevista deve durar o tempo suficiente e este varia de candidato para
candidato.(CHIAVENATO, 1999, p.106 - 107)

4.4.3.4. Encerramento

A entrevista deve ser aberta e fluir livremente, sem acanhamentos e sem
embaracos. Ela € uma conversacdo polida e controlada. E seu encerramento deve
ser elegante: o entrevistador deve fazer algum sinal claro para demonstrar o fim da
entrevista. E, sobretudo proporcionar ao entrevistado algum tipo de informacao
quanto a acao futura, como sera contatado para saber o resultado ou quais seréo os

desdobramentos daquele contato.
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4.4.3.5. Avaliacédo do candidato

Logo que o entrevistado deixar a sala, o entrevistador deve imediatamente
empreender a tarefa de avaliar o candidato enquanto os detalhes estao frescos em
sua memoéria. Se ndo fez anotacbes, deve entdo registrar imediatamente o0s
detalhes. Se utilizou alguma folha de avaliacdo, ela deve ser checada e completada.
No final, certas decisbes devem ser tomadas em relacdo, ao candidato: se ele foi
rejeitado ou aceito ao final da entrevista e qual sua colocacéo frente aos demais
candidatos que disputam a mesma vaga. Ou se uma avaliacdo definitiva podera ser
feita comparativamente apés o término de todas as entrevistas com os demais

outros candidatos.

De modo geral, a entrevista deve ser entendida como um instrumento de
comparacdo, e o0 entrevistador precisa trabalhar dentro de certa precisao
(apresentando resultados coerentes) e de certa validade (medindo exatamente
aquilo que se pretende verificar), tal como um instrumento de medida confiavel.
Logicamente, sua margem de erro (sua tolerancia ou variancia com as medidas) é
muito maior, dada sua condicdo humana. O entrevistador deve funcionar como o fiel
da balanca que compara objetivamente as caracteristicas oferecidas pelo candidato
com o0s requisitos exigidos pelo cargo a ser preenchido (CHIAVENATO, 1999,
p.108).

4.4.4. Vantagens e Limitacdes da Entrevista

Segundo Gil (2001, p.101), a entrevista € reconhecida hoje como um dos
mais Uteis instrumentos de que se dispbe para a selecdo de pessoal. Possibilita
contato direto com o candidato, bem como a identificacdo de sua capacitacdo para
exercer o cargo que se deseja preencher. Em virtude de sua flexibilidade, a
entrevista pode ser considerada o instrumento mais adequado para a obtencéao de
dados em profundidade. Ela tanto pode ser utilizada de maneira exclusiva como

para complementacéo de dados obtidos mediante outros procedimentos.
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A respeito, porém, de suas vantagens, a entrevista apresenta diversas
limitacBes. Requer muito tempo para aplicacdo, € dispendiosa do ponto de vista
financeiro, dificulta o registro das informagfes e € muito afetada pela subjetividade
do entrevistador.

O problema da subjetividade constitui, sem davida, a mais séria limitacao da
entrevista. A avaliacdo que o entrevistador faz do candidato depende muito de seu

quadro de referéncia pessoal, o que dificulta a obtenc&o de dados uniformes.

A eficicia da entrevista tem muito a ver com a competéncia técnica do
entrevistador. Muitos deles reduzem a entrevista a um simples bate-papo, sem
qualquer planejamento prévio e sem uniformidade, o que concorre para a limitacao

de seu valor enquanto instrumento rigoroso de selecgéo.

Em virtude desses fatos, requer-se que o entrevistador seja pessoa dotada
de maturidade emocional, habilidade no relacionamento interpessoal e perspicacia
para identificar tracos de personalidade, motivacdes e atitudes das pessoas.
Requer-se também que saiba coletar sistematicamente os dados, analisa-los e
interpreta-los. E que conheca bem a organizacéo e seus dirigentes, além dos bens

ou servicos produzidos (GIL, 2001, p.101).

4.4.5. Conducao da Entrevista

Para Gil (2001, p.101), a entrevista distingue-se de uma simples
conversacdo a medida que serve a um objeto definido, é sistematicamente
planejada e submetida a controles e avaliacdo. Assim, para que uma entrevista
possa ser entendida como técnica de coleta de dados para sele¢do, uma série de

cuidados deve ser tomada:

a) pré-selecdo dos candidatos: um numero muito grande de candidatos
dificulta sua comparagcdo. Convém, pois, selecionar previamente os candidatos com
base nos curriculos apresentados, em recomendacfes de pessoas de confianca e

mesmo em mini entrevistas por telefone;
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b) elaboracéo do roteiro: o entrevistador precisa ter em maos um roteiro que
indiqgue o0 que perguntar a cada candidato. Para tanto, convém ler seu curriculo
antes de cada entrevista e anotar as informacfes que nado foram fornecidas, bem

como aguelas que requeiram maiores esclarecimentos;

c) definicdo do local: para uma boa entrevista o local deve ser privado. Ha
guem prefira mesmo que a entrevista se realize fora da empresa. E, sempre que

possivel, deve-se evitar mais de uma pessoa entrevistando o candidato;

d) preparacdo do material: o entrevistador deve cuidar para que todo o
material esteja disponivel antes do inicio da entrevista. Dentre o material que pode
ser requerido estdo: formulario ou folhas para anotacdes, curriculo do candidato,

cOpia do anuncio, ficha de descricdo do cargo, caneta, crondmetro etc;

e) “quebra de gelo”: é necesséario que o candidato se sinta a vontade para
que possa fornecer todas as informacdes necessarias. Para muitos candidatos, o
simples fato de serem entrevistados o0s deixa nervosos. Por isso, convém
recepcionar cordialmente o candidato e ajuda-lo a se sentir com disposicdo para

falar, mesmo que para isso seja necessario despender algum tempo;

f) formulacéo de perguntas: a qualidade das respostas tem muito a ver com

a maneira como sao formuladas as perguntas. Eis algumas sugestées:

e As perguntas que requerem respostas "sim” ou "ndo" devem ser evitadas,

porque desencorajam o candidato a falar;

e As perguntas que exigem respostas elaboradas ("Qual sua opinido a
respeito do vale-refeicdo?", por exemplo) sdo recomendadas para fazer o

candidato falar;

e Ndo devem ser feitas perguntas que induzam as respostas

predeterminadas;

¢ As perguntas hipotéticas (do tipo "e se”, "caso") ajudam na compreensao

das habilidades intelectuais do candidato;
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e Devem ser evitadas perguntas que coloquem o candidato na defensiva;

e Deve-se formular uma Unica pergunta de cada vez;

¢ As perguntas devem ter um proposito definido;

e As perguntas de longas respostas ajudam a observar e a avaliar o
candidato;

e Convém deixar que o candidato exponha os fatos a seu modo, com ampla

liberdade de expressao;

g) controle da entrevista: € freqlente, sobretudo quando o candidato se
sente a vontade, a conversa derivar para rumos nao pretendidos. Por isso, é
necessario que o entrevistador disponha de habilidade suficiente para dirigir o

assunto para as areas que realmente interessam;

h) tomada de anotacdes: é importante tomar notas, a fim de evitar o
esquecimento do que foi dito pelo candidato. As anotacdes, contudo, devem ser

tomadas com naturalidade, para ndo atrapalhar o desenvolvimento da entrevista;

i) atitude de escuta: o entrevistador freqientemente é tentado a analisar as
respostas ou mesmo pensar na prOxima pergunta enquanto o candidato esta
falando. Convém, pois, esforcar-se para ouvir o que ele de fato estd dizendo e

demonstrar essa postura com acenos de cabeca ou com breves comentarios;

j) autocontrole: o entrevistador deve evitar a manifestacdo de reacdes ao
gue o candidato diz e a discussédo dos pontos abordados por ele. Convém lembrar

que na entrevista o candidato é quem deve falar;

k) analise do comportamento ndo verbal: € sabido que as pessoas nédo se
expressam apenas pela fala, mas por todo o corpo. Cabe, pois, ao entrevistador ficar
atento a expressao corporal do candidato, que, muitas vezes, contradiz ou relativiza

0 que é dito verbalmente;
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) sinceridade: a entrevista ndo serve apenas para coletar dados acerca dos
candidatos, mas para informa-los acerca da vaga pretendida. Por isso, o
entrevistador deve mostrar-se sincero, sobretudo em relagcdo aos aspectos negativos
do emprego. Ndo sera demais lembrar que a empresa quer um candidato que

permaneca no emprego;

m) conclusdo da entrevista: a entrevista pode ser encerrada com uma frase
do tipo: "H& alguma coisa que vocé gostaria de perguntar antes de encerrarmos?" E
natural que o candidato queira saber acerca de seu aproveitamento. Evidentemente
nao serd 0 momento para dar uma resposta definitiva, mas se podera dizer alguma
coisa, de acordo com a impressado que ficou do candidato, sobretudo quando este

tiver sido considerado promissor;

n) sumarizacdo da entrevista: logo apds a conclusdo de cada entrevista,
convém registrar as impressdes acerca do candidato. Este procedimento servira

para auxiliar na comparacéo entre os candidatos;

0) auto-avaliacdo: cada entrevista devera servir para o aperfeicoamento da
habilidade de entrevistar. Por isso, ap0s as entrevistas, sera conveniente perguntar-
se acerca de seu desempenho. Uma sugestdo consiste em elaborar perguntas
considerando os diversos itens abordados nesta secdo: "Vocé selecionou

previamente os candidatos?", 'Elaborou um roteiro?” (GIL, 2001, p.103)

4.5. CUIDADOS A SEREM TOMADOS NO PROCESSO DE SELECAO

Pontes (2001 p.93) indica que, o ideal no processo de selecdo é o
casamento perfeito entre as caracteristicas do candidato e os requisitados exigidos
pelo cargo. E quase impossivel todo o processo de selecdo esconde, atras das
técnicas, aspectos subjetivos na coleta e interpretacdo de informacdes que
determinam a tomada de decisdo na escolha do candidato. Neutralizar os aspectos
subjetivos, ou talvez melhor, minimizar esses aspectos, somente € possivel com um

trabalho compartilhado entre os técnicos de recrutamento e sele¢do, as chefias,
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servicos meédicos enfim, entre todos os que participam diretamente do processo de
selecdo da empresa, que com bom-senso tomassem juntos as decisfes. Outro
problema é que, por melhor que seja a técnica, ela é falha e o desempenho do novo
funcionario pode néo corresponder aquele previsto durante o processo seletivo. O
uso adequado das técnicas disponiveis, a tentativa de eliminacdo do subjetivismo a
co-responsabilidade de chefia se técnicos de recrutamento e selecdo e muito bom-
senso devem levar a contratacdo de funcionarios produtivos e que adaptem e a

cultura da organizagéo.

4.6. RELACAO ENTRE RECRUTAMENTO E SELECAO

Recrutamento ndo é sendo uma etapa do processo de admissao de pessoal,
assim como a selecdo e a inducdo. Ele localiza entre o mercado de trabalho e a

selecéo de pessoal e devera ser definido em confronto com esses dois vizinhos.

Quanto maior € o numero de candidatos, tanta maior é a possibilidade de
que seja escolhido um bom funcionéario, assim, a sele¢cdo depende vitalmente do
recrutamento. O indice de selecdo € a proporcdo existente entre o numero de
candidatos potenciais e o numero de aprovados; um depende do outro, e se as 02
etapas ndo estiverem bem feitas ndo se tem um processo completo e altamente

funcional.
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5. PESQUISA FEITA NA EMPRESA CAPITAL SOBRE RECRUTAMENTO E
SELECAO - ESTUDO DE CASO

5.1. BREVE HISTORICO DA EMPRESA

A Capital Empresa de servicos gerais ltda € uma empresa prestadora de
servicos na area de limpeza e conservagdo que atua no mercado de Brasilia a 30
anos, e que tem a sua sede no SAAN - Quadra 03 lote 60, Asa Norte, Brasilia - DF,
CEP: 70. 632 — 300, Telefone: (61) 233-7517, Fax: (61) 233-7462, Home page:
www.capitalservicos.com.br CNPJ 00.358.432/0001-79, e conta com 30

funcionarios na administracéo e 3.700 funcionarios terceirizados.

Na empresa o processo se da por base a entrevista feita pelos funcionarios
responsaveis pelo setor, seguindo 0s seguintes passos do processo de

recrutamento:

5.2. QUANDO A NECESSIDADE DE PESSOAL E PEQUENA

Tem se um cadastro de curriculos em ordem alfabética de pessoas para
diversas funcdes. Esse cadastro devera se localizar no departamento de Recursos
Humanos. Na eventualidade do surgimento de vaga, essas pessoas sado convidadas

a comparecer a empresa.

5.3. QUANDO NAO SE TEM PESSOAL ADEQUADO AO CARGO

Quando nao se tem o pessoal para suprir uma pequena quantidade, utiliza-se
do SINE (Sistema Nacional de Emprego), onde se tem contato com pessoas que


http://www.capitalservicos.com.br/
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necessitam de emprego em diversas areas, e esse Servigo serve como intermediario

fornecendo assim os candidatos.

5.4. QUANDO A NECESSIDADE E GRANDE

A empresa utiliza anincios em radio e jornal de grande circulacdo. Nos dois

veiculos, constara a quantidade desejada, o tipo de funcédo o grau de instrucéo, e o

endereco da empresa para a entrevista.

5.5. QUANDO O CANDIDATO COMPARECE A EMPRESA ELE CUMPRIRA AS
SEGUINTES ETAPAS

b)

Na Central de Atendimentos o candidato deve ser instruido a
preencher a ficha de solicitagdo de emprego (anexo 01), com
toda a informacdo que trouxe, necessaria para 0 cumprimento
das normas em relacdo a documentacdo, como, indicagdo, meio
pelo qual tomou conhecimento do recrutamento, grau de
instrucdo, estado civil, filiacao, salario pretendido, quantidade de

filhos, e a data do dia.

Junto a essa ficha, os candidatos devem receber uma outra ficha
com documentos para admissao (anexo 01). Se aprovado na
entrevista, o candidato é instruido a providenciar alguns
documentos, e ou coépias, como, por exemplo, carteira de
trabalho, 4 cépias de fotos 3x4, copia da carteira de identidade,
comprovante de regularizacdo do CPF, titulo de eleitor,
reservista, PIS (consulta do nimero do PIS atualizado na Caixa
Econbmica Federal - CEF) certiddo de nascimento dos filhos
(quando menores de 6 anos trazer certiddo de nascimento e

cartdo de vacina, e maiores de 7 anos certiddo de nascimento e
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declaracdo escolar), comprovante de residéncia, (ou alguma

conta de luz ou telefone paga) e registro profissional.

7

Além dos documentos, xerox, comprovantes € também
necessario que o candidato preencha uma ficha (anexo 02) e
procure uma clinica especializada em analisar a saude do
candidato, a titulo de saber se este estd apto a trabalhar em

determinado cargo, ou funcgao;

Apés feitas todas essas tarefas, o candidato apresenta a
documentacdo a empresa onde os funcionarios da Central de
Atendimento os orientardo e encaminhardo ao Departamento de

Recursos Humanos, onde sera feito a checagem de documentos.

Feita a checagem de todos os documentos marca-se o dia que a
empresa levara o candidato a frente de servico afim de que esse
conheca seu local de trabalho e inicie suas atividades. O
candidato € colocado no sistema da empresa onde cumprird um
contrato de experiéncia de 90 dias. Apdés esses 90 dias o
candidato passa a ser automaticamente funcionario e a fazer

parte do livro de empregados da empresa.

O processo pode ainda se aperfeicoar para se caracterizar como completo,

servindo-se de uma entrevista mais detalhada, uma verificacdo, apuracdo mais

completa, saber a

capacidade verdadeira do candidato, ou seja, coloca-lo no local

correto, de sua capacidade.

5.6. ENTREVISTA

Com o objetivo de conhecer o funcionamento de todo o processo de

recrutamento e sele¢céo dentro da empresa analisada, foi elaborado uma entrevista

com alguns funcionéarios na area de RH, no periodo de 01 (uma) semana, afim de
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saber quais aptiddes, caracteristicas, valores, que se dao maior valor dentro da

analise do que se pretende no processo.

Entrevista respondida por 03 funcionarios da empresa Capital responsaveis pelo
processo de recrutamento e selegao:

De acordo com as entrevistas feitas, conclui-se que os funcionarios da
empresa foram bem orientados em relacdo as suas atividades, todos eles sabem
como agir, todos tém conhecimento das normas, tomam as mesmas atitudes em
relacdo as mesmas situacdes, tem-se uma estrutura bem padronizada, mas nao
agem completamente seguindo a maneira correta, segundo as pesquisas, e autores

contidos nesse trabalho.

Ha uma diferenciacdo quanto aos cargos e tipos de pessoas adequadas, a
distingdo entre idades e sexos e feita de maneira tranquila, e 0os conceitos sobre 0
assunto sdo o0s mesmos, as etapas de documentacdo, as orientacbes sao

praticamente as mesmas.
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6. CONCLUSOES

Ao se tomar as pessoas como ponto de partida de sucesso de toda e
qualquer organizacdo, torna-se fundamental conhecer profundamente, termos
definidos e padronizados os processos de ingresso e de admisséo. O profissional de
RH, de Recrutamento e Selecdo, entre outras diversas nomenclaturas existentes
para esse cargo, deve ter em maos e saber como utilizar as iniumeras ferramentas e

0s instrumentos para poder adequar a pessoa certa ao lugar certo.

Partindo-se do pressuposto de que a procura pela mao-de-obra esta menor
do que a oferta, esse objetivo pode ser atingido por meio do uso de métodos, de
instrumentos e de técnicas atuais e eficazes para cada tipo de organizacdo e
principalmente para cada funcdo ou vaga a ser preenchida, bem como por meio do
profissional adequado e qualificado para realizar essa ardua tarefa de Recrutamento

e Selecao.

Como sao as pessoas que formam as organiza¢des, nada mais adequado
do que se investigar os processos de Recrutamento e Selecdo dentro da area de
Recursos Humanos, visto que essa apresenta fundamental importancia para a vida
de toda e qualquer empresa, pois a area tem como objetivo 0 bem-estar completo

dos funcionérios e a sua adaptacdo ao mundo do empregador.

Nos dias atuais, com a crescente enxurrada de agéncias de emprego, a taxa
de desemprego elevada e os inumeros profissionais que se autodenominam
qualificados para atuar em Recursos Humanos, surge a necessidade de se utilizar
instrumentos, métodos Uteis e disponiveis ao profissional de Administracdo no

processo de Recrutamento e Selegao.

De forma global, vale ressaltar a grande importancia que tém o
departamento de Recursos Humanos e o departamento pessoal dentro das
organizacdes, pois esses dois tratam da vida de cada colaborador ao gerenciar a
admissdo, o0s beneficios, a motivacdo, os saldrios e, consequentemente, a
demissdo. Sob esse ponto de vista, € necessario que existam profissionais

qualificados e experientes para atuar nestas areas.
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Quando se fala em recrutamento, refere-se a forma de como buscar a mao-
de-obra que necessita-se no mercado de trabalho por meio de varias ferramentas
como anuncios em jornais, revistas, recrutamento externo/interno ou até a utilizacao
das duas formas que denomina-se recrutamento misto. Cada método de
recrutamento possui caracteristicas favoraveis e contrarias. No entanto, cabe a cada
empresa definir, juntamente com o responsavel por esse processo, qual sera a
melhor forma a ser utilizada e que encontre, em menor tempo possivel, a pessoa

certa para o lugar certo.

Mas para que se possa facilitar essa procura, as empresas precisam ter
definidos alguns itens como, por exemplo, a descricdo de cargos, para que O
recrutador saiba quem estd procurando. Para isso, utilizam-se também diversos
tipos de formularios para candidatura, solicitacdo de empregos e variados tipos de
curriculos. Portanto, € um sub-setor de extrema importancia, pois € onde tudo
comeca: a busca pelo novo colaborador que ir4 contribuir para o crescimento e o

desenvolvimento da empresa. Porém, na préatica, nem sempre € isso que ocorre.

Falar que a selecao é a escolha entre os recrutados, ou seja, € 0 momento
da decisdo. Existem muitas técnicas e instrumentos, porém, ha um consenso
guando se fala em entrevista - o famoso cara-a-cara, pois a partir disso as chances

de erro na contratagdo podem ser minimizadas.

Nos testes de selecdo, destaca-se o da entrevista como a melhor opcao

para o levantamento de dados.

Pode-se, portanto, concluir que: o profissional de Recursos Humanos deve
ser bastante flexivel, qualificado e usuario de uma gama de recursos, técnicas e
instrumentos para que atinja seus objetivos, ou seja, contratar a pessoa certa para o

lugar certo.

Importante salientar, ainda, que tudo varia de empresa para empresa,
conforme a cultura, os objetivos, as metas, as necessidades e até mesmo 0s custos
destinados ao processo de Recrutamento e Selecdo. Portanto, o profissional que
atuar nesta area deve ser facilmente adaptavel, possuir visdo futurista e ser um bom

negociador.
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Conclui-se ainda que, existe uma necessidade constante de treinamento para
empregados de RH, mais aprofundado e detalhado sobre os principios da empresa
onde se trabalha, onde deveréo ser passadas informagdes com foco nos produtos e
servicos da empresa, visando um atendimento melhor ao cliente por meio de um

melhor preparo de cada setor.

Apresentados os objetivos no inicio do trabalho provou-se que 0 processo
estudado, o de recrutamento e selecdo merece total cuidado e atengéo, tendo alto
valor na organizacdo. Seu estudo comprovou de fato sua eficiéncia e eficacia na

vida da empresa.
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7. RECOMENDACOES

O propoésito central dessa monografia foi trabalha em cima de conceitos a
respeito da area de RH, mais especificamente ao processo de recrutamento e
selecao, tirando como base a opinido de varios autores especializados no tema,
propondo assim um estudo voltado diretamente ao funcionamento de uma empresa

nessa area, diferentes visdes a respeito do assunto.

Buscando conferir esse carater multidisciplinar no estudo do recrutamento e
selecéo, seria importante conhecer a organizagao a ser trabalhada, e assim saber o
que fazer para que o processo se de por completo, ou seja, que se adeqie a sua
situacdo dentro do mercado. Mas o entendimento completo desse processo exige

uma avaliacdo mais detalhada sobre cada topico abordado nesse trabalho.

O trabalho poderia estar mais detalhado se ndo fosse o tempo restrito para
elaboracdo da obra e as dificuldades geradas pelo tempo na aquisicdo de materiais

voltados ao Recrutamento e Selecao.

Aos interessados, recomendo maior estudo na area de treinamento e

atendimento do funcionario na area de Recursos Humanos.
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APENDICE

Entrevista
Segundo o Gerente Operacional da Empresa, Sr. Dalmo da Luz Azeredo:

1. Como vocé define as aptidées minimas necesséarias a cada cargo e como

observa em cada candidato?

Resposta: Uma boa carta solicitando emprego (motivos, etc), aparéncia, experiéncia

profissional e cursos.

2. Durante a entrevista, 0 que o selecionador mais repara no candidato: maneira de

vestir-se, se expressar, se comportar, aparéncia...
Resposta: Aparéncia e maneira de comportar.

3. Considerando a hipdtese de candidato satisfatorio em quantidade superior ao
numero de vaga, quais 0s critérios de desempate que prevalecem: Idade,
experiéncia na area, boas referéncias curriculares, indicacdo ou outros.(numero

ordem decrescente de importancia)
Resposta: Experiéncia na area, referéncia pessoal.

4. O que prevalece na hora da contratacdo: melhor curriculo ou melhor

desempenho na entrevista?
Resposta: Os dois.

5. A diferenca quanto a lotacdo de homens e mulheres, como define qual cargo

seria melhor , mais indicado para ambos e qual se identifica ao feminino.
Resposta: Nao ha restricoes.
6. Quais os itens minimos para um bom curriculo?

Resposta: Quando ndo h& experiéncia profissional. Bons cursos (computacéo,

telefonistas , inglés.)
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7. Como se constata a veracidade das informacdes contidas num curriculo: Pede-

se declaracoes, certificados? Ha contatos com as referéncias?

Resposta: Quando necessario sim, liga-se as referéncias, contidas no curriculo,

como cursos, diplomas, vé-se na carteira de trabalho.

8. Como se investiga a vida pregressa de um candidato? Ou ndo se investiga?

(experiéncias, vida penal, adimpléncia.)

Resposta: Quando da entrevista solicita-se o0 nada consta criminal, junto ao TJ/DF.
9. Quais atividades os candidatos mais jovens se sobressaem e 0s de mais idades?
Resposta: E muito relativo, depende de fungéo para funcao.

10. Numa entrevista o selecionador prefere perguntar ou ouvir mais? (Se limita a

resposta ou decorre as aptiddes profissionais proprias.)

Resposta: Temos que fazer perguntas e também saber ouvir o candidato.

11. Para cada vaga a ser preenchida, quantos candidatos devem ser entrevistados?
Resposta: No minimo trés candidatos.

12. Em que consiste o processo de recrutamento e selecao? Ou seja, quais as fases
o candidato passa desde a entrega do curriculo até a funcao efetiva do cargo?

Resposta: *Entrega de curriculo (R.H);
*Entrevista (sendo apto) (R.H);
*Relacé&o de documentos (todos) (R.H);
*Referéncias profissionais (R.H);
*Nada consta (R.H);
*Lotacdo do funcionério( local do fechamento junto a frente de servigo);

*Departamento de Pessoal (Fichamento);
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*Contrato para assinar;
*Fichamento da carteira profissional;

*Entrega ao funcionario CTPS (Carteira de Trabalho e Previdéncia

Social).
Segundo o Assistente de Recursos Humanos: Sr. Fernando Nébrega;

1- Como vocé define as aptidées minimas necesséarias a cada cargo e como

observa em cada candidato?

Resposta: Em entrevista com cada candidato, o selecionador deverd avaliar o
desempenho e o perfil do candidato de acordo com a vaga oferecida, usando para
tal, durante o curso da entrevista, testes que venham mostrar o nivel de preparacéo

do candidato.

2- Durante a entrevista, 0 que o selecionador mais repara no candidato: maneira de

vestir-se, se expressar, se comportar, aparéncia...
Resposta: Aparéncia, comportamento, expressao, entre outros.

3- Considerando a hipétese de candidato satisfatério em quantidade superior ao
numero de vaga, quais os critérios de desempate que prevalecem: Idade,
experiéncia na area, boas referéncias curriculares, indicacdo ou outros.(numero

ordem decrescente de importancia)

Resposta: Experiéncia comprovada na area, desempenho na entrevista, idade,

indicacgéao.

4- O que prevalece na hora da contratacdo: melhor curriculo ou melhor

desempenho na entrevista?
Resposta: Melhor desempenho na entrevista.

5- A diferenca quanto a lotacdo de homens e mulheres, como define qual cargo

seria melhor , mais indicado para ambos e qual se identifica ao feminino.
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Resposta: No caso da empresa Capital, o contratante ja define na grande maioria
das vezes o sexo do candidato a ser contratado no momento da oferta da vaga.

Exemplo: Pedreiro, bombeiro, Office-boy, Office girl, secretéria, etc.
6- Quais os itens minimos para um bom curriculo?

Resposta: Informagbes concisas, claras, pessoais, profissionais comprovadas em

carteira e, de referéncia.

7- Como se contata a veracidade das informacdes contidas num curriculo: Pede-se

declaracfes, certificados? Ha contatos com as referéncias?

Resposta: Constatamos informacdes do candidato da seguinte forma, pedimos
documentos que comprovem a veracidade das informacdes prestadas sobre a vida
pregressa do candidato e, também se este goza plenamente seus direitos e deveres
civicos. Exemplo: nada consta criminal, titulo de eleitor, RG, CPF recadastrado,

comprovacao de residéncia, etc.

8- Como se investiga a vida pregressa de um candidato? Ou ndo se

investiga?(experiéncias, vida penal, adimpléncia )

Resposta: E certo que se investiga, usando as formas descritas na resposta do item

anterior n° 07.
9- Quais atividades os candidatos mais jovens se sobressaem e 0s de mais idades?

Resposta: Podemos citar que candidatos de mais idade se sobressaem em
atividades que necessitem de mais experiéncias no seu desenvolvimento e, 0s mais
jovens se sobressaem em atividades que necessitem vitalidade; ou melhor,
preparacdo — cursos, especializacbes.- mas, salientamos que este nao é

procedimento padréo e ndo muda conforme o perfil da vaga ocupada.

10- Numa entrevista o selecionador prefere perguntar ou ouvir mais?(Se limita a

resposta ou decorre as aptiddes profissionais proprias.)

Resposta: A pergunta é ferramenta chave do selecionador para avaliar o candidato,
este deve entdo, saber perguntar e também saber ouvir e, quanto a discorrer sobre

aptiddes proprias? Este ndo é procedimento padrdo para selecao.
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11- Para cada vaga a ser preenchida, quantos candidatos devem ser entrevistados?

Resposta: Tantos quantos sejam necessarios, até que se encontre o candidato que

se adeque ao perfil da vaga oferecida.

12- Em que consiste o processo de recrutamento e selecdo? Ou seja, quais as fases

o candidato passa desde a entrega do curriculo até a funcéo efetiva do cargo?

Resposta: Entrega do Curriculo — nos chega de vérias formas; entrega na portaria,
via correio, por indicagéo, etc., cadastramento, recrutamento, entrevista, avaliagéo,

selecéo e contratacéo.

Segundo Sr. Walter Trindade, Gerente de Recursos Humanos

1- Como vocé define as aptidbes minimas necessarias a cada cargo e como

observa em cada candidato?

Resposta: O entrevistado ndo quis responder essa pergunta pois a resposta da

mesma se encontra abaixo.

2- Durante a entrevista, 0 que o selecionador mais repara no candidato: maneira de

vestir-se, se expressar, se comportar, aparéncia...

Resposta: A apresentacdo e o comportamento do candidato refletem de maneira
positiva, ou negativa, o seu modo de ser, portanto, a observagao do entrevistador

tem que ser do conjunto, e ndo individual.

3- Considerando a hipétese de candidato satisfatorio em quantidade superior ao
numero de vaga, quais 0s critérios de desempate que prevalecem: Idade,
experiéncia na area, boas referéncias curriculares, indicacdo ou outros.(numero

ordem decrescente de importancia)

Resposta: Considerando que a empresa visa buscar nos candidatos o que trara
mais resultados positivos, 0 que mais pesa é a experiéncia na area, seguido das

referéncias curriculares, indicacao, idade e outros.
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4- O que prevalece na hora da contratacdo: melhor curriculo ou melhor

desempenho na entrevista?
Resposta: Melhor desempenho na entrevista.

5- A diferenca quanto a lotacdo de homens e mulheres, como define qual cargo

seria melhor , mais indicado para ambos e qual se identifica ao feminino.

Resposta: Nao existe distincdo na escolha do sexo, o que prevalece é a capacidade

individual.
6- Quais os itens minimos para um bom curriculo?

Resposta: Trazer as informacfes pertinentes a sua formacdo profissional, de

maneira sintética e objetiva.

7- Como se contata a veracidade das informacdes contidas num curriculo: Pede-se

declaracfes, certificados? Ha contatos com as referéncias?

Resposta: Nao é usual adotar-se esses procedimentos, considerando que o
curriculo deve trazer, no final, declaracdo da veracidade das informacfes contidas
no mesmo, adotando-se qualquer checagem quando se detecta algum fato ou

situacao que va de encontro as informacdes fornecidas.

8- Como se investiga a vida pregressa de um candidato? Ou ndo se

investiga?(experiéncias, vida penal, adimpléncia.)

Resposta: Investiga-se. Quanto a experiéncia, durante a sele¢cdo. Com relacdo a
vida penal, solicita-se certiddes dos 6rgaos competentes.

9- Quais atividades os candidatos mais jovens se sobressaem e 0s de mais idades?

Resposta: As atividades que necessitam de esforco fisico para aqueles de menos
idade, enquanto aos de mais idade se sobressaem nas atividades que requerem

maior experiéncia.

10- Numa entrevista o selecionador prefere perguntar ou ouvir mais?(Se limita a

resposta ou decorre as aptiddes profissionais proprias.)
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Resposta: O entrevistador deve ouvir mais do que perguntar, solicitando ao
entrevistado discorrer sobre suas experiéncias profissionais, de forma a oferecer
mais informacbes e com isso facilitar na avaliacdo de sua capacidade e

competéncias.
11- Para cada vaga a ser preenchida, quantos candidatos devem ser entrevistados?
Resposta: E muito relativo. Depende do perfil da funcéo.

12- Em que consiste o processo de recrutamento e sele¢cao? Ou seja, quais as fases

o candidato passa desde a entrega do curriculo até a funcao efetiva do cargo?

Resposta: Na fase do recrutamento deve-se elaborar o perfil da funcéo, que por
sua vez direciona ao perfil do candidato; faz-se a divulgacdo com vista ao
recebimento dos curriculos. Na selecdo havera a andlise dos curriculos de acordo
com os perfis estabelecidos, podendo haver entrevistas e aplicacdo de testes e
exames psicotécnicos, seguidos da avaliacdo de saude, capacidade fisica, com
vistas a etapa final, que é fase de contratacdo, de acordo com o perfil de cada
organizacédo, onde se faz necessario a apresentacdo de documentos, principalmente

as certidoes e a CTPS.
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