RECRUTAMENTO E SELECAO NAS ORGANIZACOES NA PERCEPCAO DO GESTOR
COMO CLIENTE INTERNO: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO O artigo enfoca o processo de recrutamento €&®lem uma organizacédo do
setor de transporte ferroviario de carga. O fopwusa no envolvimento dos gestores com 0s
processos seletivos, investigando-se trés aspextgganto eles conhecem dos mecanismos
adotados em tais processos, qual a satisfacdo gogestam em relacdo a forma como séo
conduzidos e de que forma tém participado de seeugfo. Desenvolveu-se uma pesquisa de
campo, com aplicacdo de questionarios estruturaditigando a Escala de Likert. Todos os
gestores da matriz da empresa foram convidados racipar. Os resultados foram
confrontados com a revisdo de literatura, com foes transformacdes observadas no
mercado de trabalho brasileiro nas uUltimas décadass principais conceitos, desafios e
técnicas de atracdo e selecdo de pessoas. O queriBeou, basicamente, foi que os
participantes da pesquisa estdo satisfeitos conprosessos seletivos, mas que pouco
conhecem a respeito de como séo conduzidos e guserénvolvem muito diretamente com
sua execucdao. Foi possivel elencar melhorias gderjamn ser promovidas na sistematica de
selecdo adotada, de modo a aprofundar a parceri@edade gestdo de pessoas com 0s
gestores e, com isso, melhor adequar os resuléesdoscessidades da empresa.
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RECRUTAMENTO E SELECAO NAS ORGANIZACOES NA PERCEPCAO DO GESTOR
COMO CLIENTE INTERNO: UM ESTUDO DE CASO

ABSTRACT This article focuses on the process of recruitmantd selection in an
organization of freight transportation. The focasspecifically the involvement of managers
with the selection processes, investigating theeeldmental aspects: how they know about
the mechanisms adopted in these process, howisatisey are with these process have been
conducted, and how they have participated in iescetion. It was develop a research with
applying structured questionnaires using likerescAll the managers of organization were
invited to participate. The results were compareth whe literature review that focus the
changes observed in the brazilian labor marketoemt decades and key concepts, challenges
and techniques for attracting and selecting pradesss. It was possible identify that the
research participants are satisfied with the selegrocesses, but they know little about how
these process have been conducted and have nicigzaed directly in its execution. So it
was possible to list improvements that could bermied in the systematic selection adopted,
and thus strengthen the partnership between tlzeadrpeople management with managers,
and better adapted the results to the needs abtnpany.

Keywords: labor market; recruitment and selection; internetomers.

1 INTRODUCAO

As transformacdes do mercado de trabalho e a ecoafifo de novas formas de
trabalho reafirmam os desafios e obstaculos querofissionais de gestdo de pessoas,
sobretudo os que atuam na atracdo e selecdo deapesdeparam-se ao buscarem
profissionais talentosos. Dessa forma, a énfasecaytal humano destaca-se dando
importancia as pessoas na viabilidade do neg&so.dcorre porque, no ambito coorporativo,
o valor € materializado na contribuicdo que cadaramquando coloca suas competéncias a
servico da empresa (RUZZARIN, AMARAL e SIMIONOVSCH006).

Para Marras (2009), a falta de mao de obra quadifice especializada, a formacéo de
um mercado de trabalho com perfis profissionaiemdificados, como minorias étnicas,
diferentes geracdes, e pessoas portadoras deédefai forcam as organizagbes a se
preparem para a ampliacdo da oferta de trabalhestraturacdo de processos seletivos mais
eficazes. Assim, o planejamento desses processoa-40 fundamental para sua eficacia,
evitando desperdicio de tempo, de recursos finesxeierros de selecéo.

A escolha das melhores técnicas de recrutamerdlegd® € indispensavel, porém néo
garante o sucesso do processo. A melhor escolciaed-se também a correta definicdo do
perfil de profissional que se esta procurando. Wemselecionado, a organizacdo devera ser
capaz, ainda, de reté-lo, caso contrario, toddar@se trabalho realizado pelo recrutamento
e selecdo seré anulado (LEME, 2009).

Partindo dessas constatacoes, 0 presente estudiaabprocesso de atracdo e selecéo

de pessoas em uma empresa do setor de transpooedieo de carga que atua na regiao
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sudeste do pais. Entende-se que 0s gestores -siteqieis das vagas - sdo “atores”
fundamentais nos processos seletivos e, por iskdpise como objetivo da investigacao
analisar qual € a percepcao desses em relacaooeespo de recrutamento e selecdo da
organizacdo, no que tange a trés dimensbes: condetd, satisfacdo e
percepcao/participacédo. O estudo procura, entdpponeler a seguinte questao de pesquisa:
Qual é a percepcéo dos clientes internos em rekggoocesso de recrutamento e selecédo de
pessoas realizado na empresa?

Para tanto foi desenvolvida uma pesquisa de campoas gestores da organizacao
com aplicacdo de questionario composto por demafivas que abordaram as dimensfes a
serem analisadas (conhecimento, satisfacdo e géwparticipacdo), e os resultados foram
confrontados coma revisao de literatura exploradartigo.

A seguir serdo apresentados as principais teoosisgonceitos e as técnicas de

recrutamento e selecdo que dardo suporte as anddiselados da pesquisa.

2 O MERCADO DE TRABALHO: RELACAO ENTRE AS EMPRESAS E OS
PROFISSIONAIS

Na ultima década, o Brasil e o mundo estdo passanddransformacgfes sécio-
politicas e econbmicas que estdo se refletindo exwado de trabalho. A intensificacdo do
uso da tecnologia, a crescente necessidade de enébra especializada, a terceirizacdo de
servicos, a formacao de parcerias estratégicasseggao dos jovens e da mulher no mercado
de trabalho s&o alguns dos fatores que estao lmointlo significativamente para este novo
panorama e mudando o perfil de emprego (BOHLANDERNELL, 2010).

Spyer (2009) afirma que o avanco dos recursos liagicos, e principalmente, o
acesso a internet estdo impactando na formacaorugmsgyinformais e no aumento do
networkingentre os profissionai&to que tem aumentado as chances dos mesmos l@mplia
suas relagdes, aumentando, assim, a difusdo denafoes.

E possivel observar no mercado de trabalho brasilei falta de m&o de obra
especializada em alguns setores, 0 que faz comaguEmpresas importem profissionais.
Diante da crise vivida em outros paises, com dastpgra os europeus, as oportunidades de
trabalho no Brasil estdo sendo cobicadas por esnm@s. O aumento da importagcdo de

maquinas, equipamentos e tecnologia também faz qumno pais demande técnicos para
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operacdo e manutengdo e que cresgca O interessabdeamtes desses equipamentos em
instalarem-se no Brasil, enviando profissionaiseles paises de origem (CASE, 2004).

Para Minarelli (2001), ha décadas era comum o ¢mnde um bom emprego estar
diretamente relacionado a estabilidade e a umaicagonsolidada, além de tranquilidade em
relacdo ao risco de demissdo. Havia entre empregadempregado uma espécie de
compromisso tacito, que envolvia a troca de segargor fidelidade. Atualmente, essa
situacdo ndo € mais observada, pois 0s ciclosrdeirea sdo cada vez mais curtos.

Em um cenario futuro, dominado pela tecnologiaraooaracteristica a ser ressaltada é
o crescimento do trabalho eventual, que destacarse um tipo de mao-de-obra comum em
areas de producéo e atividades técnicas espedmdizalém das posi¢cdes administrativas ja
tradicionais. Pode ser caracterizado como qualgiivdade na qual o individuo ndo possua
um contrato de emprego de longo prazo ou que o miehe horas trabalhadas varie de
maneira ndo sistematica (MILKOVICH e BOUDREAU, 2000

Outra tendéncia mundial, observada no mercadoafbaltro e que esta quebrando os
paradigmas na relacéo entre as empresas e ohadbads € o aumento Heme officesNa
definicdo de Goulart (2009), lmome officedescreve praticas que estdo aléem dos modelos
tradicionais de trabalho, envolvendo o trabalhdizado no domicilio do trabalhador.

Destaca-se ainda a crescente contratacdo de famcencomo pessoas juridicas
(profissionais que abrem empresas para recebemp@ de notas fiscais — sem vinculo
trabalhista) e ainda a terceirizacdo. Para Faetsal. (2009), este fato diminui a oferta de
empregos e subtrai direitos trabalhistas. Assimmacboa parte da populacéo atua no mercado
informal, h& menos possibilidades de empregar-sguddanventar novas oportunidades.

Em relacdo aos modelos de trabalho tradicionaise @2004) afirma ser perceptivel
dentro das organizacbes o crescimento da contoatdedpessoal com diferentes perfis,
incluindo minorias étnicas, geracdes variadas egassportadoras de deficiéncia. O quadro 1
compara as principais mudangas do modelo tradic@mé&abalho com as caracteristicas das
novas tendéncias do mercado.

Segundo Vizioli (2010), é neste mercado de trabalue os profissionais de
recrutamento e selecdo precisam buscar profissiotelentosos para comporem as
organizacbes Fazem-se necessarios, assim, process/os que sejam capazes de
identificar e atrair no mercado os profissionaisqahdos. Para tanto, porém, ndo basta que os

especialistas em gestdo de pessoas sejam competdhtgreciso também que os
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gestores/requisitantes saibam definir claramenteque buscam em um profissional,

subsidiando corretamente o direcionamento da seleca

Modelo tradicional Novas tendéncias
Permanéncia Temporalidade
Crescimento da populagéo Diminuicdo da populagéo
Forca de trabalho monolitica Forca de trabalhdex
Empregados em tempo integral Empregados em tempiapa
Paternalismo Autoconfianca e responsabilidades
Compromisso com a empresa Compromisso consigo mesmo
Seguranca de emprego Desenvolvimento e realizagédo
Crescimento linear de carreira Carreiras multiplas
Um tempo de aprendizagem Aprendizado permanente
Relacao vitalicia Empregabilidade

Quadro 1: Modelo tradicional e trabalho e novasiéacias
Fonte: Schirigatti e Kasprzak (2007, p.29).

Como base para a superacdo desses desafios, &am@ogue estejam claras as

principais definicbes e possibilidades dos processtetivos, conforme a seguir destacado.

3 RECRUTAMENTO E SELECAO NAS ORGANIZACOES

Apesar de serem conceitos diferentes e apresenta®smtados finais distintos, o
recrutamento e selecdo séo atividades totalmertezligadas e complementares. O
recrutamento € definido por Milkovich e Boudrea®(@, p. 162) comd o processo de
identificacdo e atracdo de um grupo de candidetdse os quais serdo escolhidos alguns para
posteriormente serem contratados para o empreffp a selecdo tem como finalidade, na
visdo de Carvalho e Nascimento (1993, p. 114),dlesc entre os candidatos recrutados,
agueles que se revelarem mais qualificados naetriagicial do recrutamento”.

Em uma visdo macro do recrutamento e selecdo, oegso inicia-se com a
necessidade de contratagcdo de um profissional porerto de quadro, substituicdo de
funcionario ou criacdo de um novo cargo. Esta decesta sempre ligada a area requisitante,
e ndo a area de gestdo de pessoas. TradicionaJrapogea decisdo de contratacdo é feito o
levantamento do perfil da vaga e o planejamentoitdduempresas falham em suas
contratagOes por falta de planejamento. As etapgsirges sdo o recrutamento, focado na
atracdo dos talentos para a vaga aberta, e aseegéandidato mais adequado com o apoio

de testes e avaliacdes. Por fim, o candidato lesicoésta apto a ser admitido (LEME, 2009).
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Um processo de selecdo mal conduzido pode acaeetagrandes prejuizos para a
organizacdo, gerando custos diretos e indireta&mAdas despesas do processo seletivo, ha
aquelas relacionadas a realizacdo de exames médlogssionais e demissionais e tramites
burocraticos associados, 0s quais precisam setidep&uando o contratado ndo atende ao
perfil. H4, também, despesas relacionadas a irgggrde novos funcionérios e, ainda, o
possivel custo da perda de produtividade (DESSI2ZBBS).

3.1. Fontes e técnicas de Recrutamento e Selecao

Detectada a necessidade de contratacéo, deve-sir @dexle buscar o profissional
desejado. Como destacam Carvalho, Nascimento &8¢2902), as fontes de recrutamento
dizem respeito a origem dos candidatos para o gh@eento das vagas a serem ocupadas.
Essa origem pode ser interna ou externa a orgatizagvendo sua escolha considerar os
objetivos estratégicos e os resultados esperadmeippresa.

Outra etapa fundamental € a escolha das técniceecddgamento a serem utilizadas.
O sucesso do processo seletivo esta em parteamdalt aos profissionais que séo atraidos.
SO é possivel recrutar as pessoas certas com eaoranto prévio do perfil desejado. Essa
informac&o pode ser encontrada na descricdo dgddanque tem por objetivo nortear e
facilitar as informagbes para o recrutamento, &elee reposicionamento das pessoas
adequadas para as funcdes, mas precisa ser catdienmaelhor detalhada pelos gerentes das
areas solicitantes. Vale destacar que a cultuengaesa, seus valores e prioridades precisam
ser considerados no levantamento de perfil da a2§@OMBE, 2011).

A atracdo de profissionais competentes e alinhadosorganizacdo requer
primeiramente o conhecimento do perfil do candidptwa que possa ser definido o melhor
meio de divulgacdo. Canais de recrutamento ou nuBoatracdo sao todos os veiculos de
comunicacao utilizados pelas empresas para div@ilgdas vagas, tais como anuncios em
jornal, paginas na internet, cartazes e mala didsatre outros. A escolha do canal deve
considerar fatores como as atribuicdes, a demamnderta de vagas no mercado de trabalho,
0S recursos disponiveis e o prazo para o preenoloda vaga (FAISSAEt al, 2009).

Apds o recrutamento dos candidatos, a responsadidide escolha do mais adequado
a vaga é dos profissionais de selecdo. A seleg#iuoa-se como uma nova etapa de tomada

de decisdo, na qual o candidato é comparado corerfi da vaga e com os demais
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participantes do processo seletivo. Para garamtielaor escolha é necesséria a realizacao de
um conjunto integrado de atividades, as técnicaselbgdo (VIZIOLI, 2010).

Para Bohlander e Snell (2010), o objetivo geratelacdo € maximizar os acertos e
evitar os erros. Assim, além das despesas direiradiretas de se contratar um funcionario
que fracasse, ha ainda o custo de oportunidadesntdiedo pela contratagdo de alguém que
poderia ter éxito e ndo teve a oportunidade.

Segundo Faissat al (2009), uma das técnicas de selecdo muito wldasao os
testes que, durante muito tempo, foram um sinal de sadeck cientificidade nos processos
seletivos. A utilizacdo de testes em processogléedo se baseia no valor de predigao destes
instrumentos, ou seja, ha suposicdo de que ha mmaspondéncia entre o desempenho
apresentado nos testes e o comportamento futurardbdato no trabalho.

Além dos testes, ha outras técnicas que sao dalizpara apoiar a selecdo, como a
entrevista, a analise curricular e as dindmicagrdeos (VIZIOLI, 2010).

Faissalet al (2009), conduziram uma pesquisa em diversas orggies brasileiras,

levantando as técnicas de selecédo mais utilizadtabela 1 destaca os resultados obtidos.

Tabela 1 — Técnicas de selecao mais utilizadas

TECNICAS DE SELECAO PERCENTUAL
Entrevista 100
Dindmica de grupo 78
Teste de conhecimento 70
Teste situacional 70
Teste psicologico 64

Fonte: Faissadt al (2009, p.127).

Conhecidas algumas definicdes sobre os proceswiva® a proxima secdo destaca
os desafios que caracterizam a atividade dos redpeis por essa atividade.

4 OS DESAFIOS ENFRENTADOS PELOS PROFISSIONAIS DE RERUTAMENTO
E SELECAO

Observa-se atualmente uma tendéncia de posicionanten funcdo de recursos
humanos em niveis mais estratégicos das organgza€éta tendéncia foi construida a partir
de um processo de adaptacao e evolucado historigeedaem uma tentativa de acompanhar o
crescimento acelerado dos nego6cios e a necessiiagleas empresas apresentam de

manterem-se competitivas. Nesse contexto, tém aidplamente utilizado e discutido o
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conceito de gestdo de pessoas e a aplicacdo densdets. Essa atividade € percebida hoje
como uma funcao gerencial que busca a cooperagpedszoas com a organizagdo para o
alcance de objetivos de ambas as partes. Os modsdws cumprir esse objetivo, definindo a
maneira pela qual a organizacao ira se organizargrgentar o trabalho (GIL, 1994).

E preciso entender as relagdes complexas entregsessie ofertam seu trabalho e
organizacdes que oferecem oportunidades. Taisdedagao influenciadas pelo contexto em
gue se inserem, marcado por mudancas tecnologicaspmicas, sociais e demograficas. A
correta percepcao dessa complexidade e a buscaasgos seletivos que se adaptem a ela é
um dos desafios que as organizacdes precisam supsrampresas estao se tornando mais
tecnologicas, as pessoas se capacitando mais,relagfes de trabalho estdo assumindo
diferentes formas. Assim, € preciso que o0s prafiess que atuam buscando talentos no
mercado conhecam e utilizem as melhores técnicasseus processos seletivos para
minimizarem o erro em suas escolhas (DUTRA, 2006).

Para Faissatt al (2009), todavia, apenas o uso das melhores &die selecdo ndo
garante a escolha do melhor profissional. A respisihdade deve ser também atribuida a
correta definicdo do que se esta procurando, azsedo perfil de profissional que se busca.
Outro aspecto importante seria que os profissiogaes atuam no recrutamento e selegéo
buscam, muitas vezes, os candidatos mais compgtentenseguem 6Otimos resultados em
seus processos seletivos. Pode ocorrer, porémg gogresa ndo tenha estrutura, recursos ou
dindmica de funcionamento adequada, impedindo magpb e o desenvolvimento das
competéncias dos novos contratados, anulando ;estalizado.

Pode-se afirmar que os principios e técnicas de&elem si passaram por poucas
mudancgas significativas ao longo do tempo. A difeaeatualmente diz respeito aos desafios
relacionados as demandas dirigidas ao selecionagtacionadas a organizacdo, aos
processos, aos candidatos e aos seus clientesositers requisitantes das vagas. Garantir a
satisfacdo do cliente ndo é uma tarefa simples, cemario em que muitas vezes h falta de
mao de obra especializada e qualificada. O apedsiento continuo nos processos de
atracdo e selecédo e o conhecimento das reais ks do requisitante sdo fundamentais.
Deve haver uma parceria entre os especialistasestAgyde pessoas e 0s gestores clientes,
devendo os primeiros auxiliar os segundos na dd&mido perfil da vaga aberta. A
participacdo ativa do gestor nesse processo € remtal para que sejam contempladas a
visdo sistémica do 6rgao cliente e os problemasemtaidos. Além do atendimento ao seu

cliente interno, o selecionador deve focar na drg&@o como um todo, respeitando suas
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politicas e préticas de gestao de pessoas e pensdndsd no imediatismo, mas também nas
consequéncias em longo prazo das escolhas efetiaddss procedimentos adotados
(RUZZARIN, AMARAL e SIMIONOVSCHI, 2006).

ApoOs a explanacéo das principais teorias e corgsiibre o mercado de trabalho e o
recrutamento e selecéo nas organizagdes, a seg@ioteedestina-se a descrever o percurso
metodoldgico utilizado para chegar ao resultadal filo presente estudo.

5 METODOLOGIA

Conforme ja destacado, o objetivo deste estudoalisan a percepcdo dos gestores,
enquanto clientes internos dos processos de reteata e selecdo. Foram consideradas trés
perspectivas de analise: conhecimento, satisfacger@pcao/participacdo no processo. O
estudo adotou uma abordagem predominantementeitgtigaf uma vez que o instrumento
de coleta de dados foi constituido por questddsafias, com uso de uma Escala de Likert e
que, na analise dos dados obtidos um tratamentotitpievo, utilizando a distribuicdo de
frequéncia para analise de uma dada realidade (MNA003).

Quanto ao método de abordagem, optou-se por utdizadutivo, no qual parte-se de
um conhecimento particular o para o conhecimental geuscando-se conclusdes em que as
constatacfes particulares, ou ainda, as observagieasos da realidadencreta levam a
elaboracéo de generalizacdes (LAKATOS e MARCONQ10

Primeiramente buscou-se aprofundar os estudoentésrao tema deflagrado, através
da leitura de publicacdes existentes na area deentracdo do tema, que auxiliaram na
sustentacdo tedrica para realizagdo da pesquigesteripr andlise dos resultados obtidos.
Assim, o trabalho assumiu também o carater de wsguisa bibliografica.

Para Gil (1994), uma pesquisa pode ser classificagato aos seus objetivos e
procedimentos técnicos. Assim, é possivel classifista pesquisa como descritiva, por se
tratar do levantamento de dados sobre o grupo stergs da organizacéo escolhida, com o
objetivo de analisar percepcdo dos mesmos em cetagén determinado processo, através da
utilizacdo de um estudo de campo. Pode-se consi@eda que o trabalho configura-se como
uma pesquisa aplicada, uma vez que além da adalisercepcdo dos gestores como clientes
internos, buscou-se também a geracdo de conhedmard a aplicacdo pratica, ou seja, 0
conhecimento gerado a partir do estudo podera gerado na melhoria dos processos
seletivos da organizacao (SILVA e MENEZES, 2005).
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Quanto aos meios adotados, a pesquisa pode ssificéla, com base na tipologia
proposta por Vergara (2005) como bibliograficaeecdmpo, por envolver tanto uma revisao
de literatura quanto um levantamento de informag@esmpresa estudada. Trata-se ainda de
um estudo de caso, uma vez que considera espewiinta a realidade de uma empresa, ndo
pretendendo generalizar o que foi levantado pade@sis organizacoes.

O universo foi constituido por todos os gestoreeaglgépes de trabalho da matriz da
empresa, localizada em Juiz de Fora, totalizandb ge2entes, dos quais 83 optaram por
participar da pesquisa e responderam o0 question®® demais gestores, parte se
encontravam de férias, licenca, ou preferiram ed&pander a pesquisa.

Como instrumento de levantamento de dados, utdsswm questionario fechado
constituido por dez assertivas, sendo levantadoeao de concordancia dos gestores em
relacdo a cada uma. Foi utilizada a Escala de tiken quatro graus, “Concordo
inteiramente”, “Concordo em parte”, “Discordo enrtpa e “Discordo inteiramente”. Foi
disponibilizada ainda a op¢éo “Néao aplicavel”. SetpuMalhotra (2004), uma das vantagens
de se utilizar este tipo de escala € o facil emtesicto que a mesma proporciona aos
entrevistados e a agilidade nas respostas.

Os questionarios foram aplicados com o auxilio dea uplataformaonline
disponibilizada aos gestores através delinknencaminhado ao email coorporativo de cada
um, mantendo-se o sigilo e confiabilidade da pesquAssim, os resultados alcancados
representam a percepcao dos respondentes, naalbaygglquer participacao ou intervencao
dos pesquisadores na fase de levantamento dos. dados

Como principais limitagdes do método podem ser tHu@s o tipo de questionario
utilizado e a possibilidade de distorcdo das rdsgopelos participantes. Em relacdo ao
questionario, o que se observa é que as perguethsadas e as opcdes de resposta nao
possibilitam uma analise mais aprofundada dosdatanalisados. Vale ressaltar, no entanto,
que essa op¢ao metodoldgica se coaduna com umagzedgscritiva, como € o caso. No que
tange as possiveis distor¢cdes de respostas, gat@saso, da possibilidade dos respondentes
optarem por respostas politicamente mais corréizsa possibilidade, no entanto, foi
minimizada pelo fato dos respondentes néo tereneséficado.

A préxima secéo apresenta os resultados obtidesirdises dos mesmos.
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6 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Tendo sido destacados alguns dos principais cascgite permeiam 0s processos de
recrutamento e selecdo nas organizacdes e enteadi@ocurso metodoldgico do presente
estudo, esta secao fara a apresentacao e a altéisesultados obtidos no campo.

Inicialmente, na afirmativa 1, os gestores foradagados acerca do niumero de dias
Uteis entre a escolha de um candidato e a apred8entd® mesmo ao posto de trabalho para
iniciar suas atividades. Vale ressaltar que esteativa ndo foi considerada na tabulagéo
geral da pontuacdo para analise dos resultados pppectivas, pois ndo envolvia
concordancia, como ocorreu com as demais. Apur@pseas a frequéncia de cada uma das

opcoOes de resposta, chegando-se ao resultado dealonsa figura 3 a seguir.

50,6%

24,1%

16.9%
El 3

3 dias Uteis 9 dias Gteis 12 dias uteis 15 dias Uteis

Figura 3 — Dias Uteis para finalizar o processo

Fonte: Elaborada pelos autores

Percebe-se que pouco mais da metade dos gestoreisleta que 0 processo esta
atrasado quando ele demora mais de 9 dias Utesgjauquando o tempo entre a escolha do
candidato e a liberacdo do mesmo para iniciar satagdades excede 9 dias CUteis.
Considerando que 9 dias Uteis € o padrao utiliyseda area responsavel para liberacdo do
candidato, que percorre uma série de etapas iesrantfluxo admissional até assinatura do
contrato de trabalho, nota-se que quase metadgedtares consideram o processo atrasado
tendo como referencial o nimero de dias incorretpahto de vista da area de pessoas.

As afirmativas seguintes foram avaliadas, em uroal@sle concordancia.

A segunda assertiva foi: “Entendo que sou parteddmental dos processos de

recrutamento e selecdo em que sou o solicitanteadms”. A figura 4 revela os resultados.
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89,204

10,8%
- 0,0% 0,0% 0.0%
a g 4

Concordo  Concordo em Discordo em Discordo N.A
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 4 — Importancia da participagdo nos pro@esso

Fonte: Elaborada pelos autores

Ao refletirem sobre a importancia da participacés processos seletivos em que sao
solicitantes, como parte fundamental dos procegsmrsebe-se 100% de concordancia dos
gestores, sendo que 89,2% deles concordaram mtmta com a afirmativa, e 10,8%
concordaram em parte. Essa percepcado vai ao eaamirisdo de Bohlander e Snell (2011)
gue afirmam que os gerentes devem envolver-se nooggs0s seletivos desde o inicio, uma
vez que é deles a responsabilidade de escolhaddglatos que desejam contratar.

Em seguida, foi solicitado que os respondentes amifestassem em relacdo a
seguinte afirmativa: “Apos selecionar um candidsgbquais sdo as etapas que seguirdo até
gue 0 mesmo esteja apto a se apresentar ao trgbakrdo obtidos os resultados

apresentados na figura 5.

44,6% 45,8%

7,2%

U,
2,4% 0.0%
=5 —
Concordo  Concordo em Discordo em Discordo N.A.
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 5 — Conhecimento das etapas do processgietemissao

Fonte: Elaborada pelos autores

O percentual de gestores que consideram conhec@rocesso, concordando
inteiramente com a afirmativa (44,6%), aproximaleegoercentual levantado na afirmativa 1
de gestores que consideram o processo atrasaddogoamesmo excede 9 dias Uteis para
finalizar (50,6%). JA a soma dos percentuais dpostds que concordam em parte ou
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discordam desta afirmativa (55,4%) aproximam-seataa dos percentuais de respostas que
consideram o processo atrasado de maneira equavd@®j4d%). Esta comparagao pode
apontar que existe uma relacao entre o conhecingastetapas do processo até a finalizacéo
do mesmo, e 0 numero de dias que os clientes aggerrgestores consideram como atraso.
Isto é, 0 nUmero de gestores que consideram canbgm®cesso se aproxima do numero de
gestores que entendem como atraso no processoeexxatimero de dias padrdo, assim
como o0 numero de gestores que consideram conh@cpare ou ndo conhecer as etapas do
processo se aproxima do numero de gestores quele@m o processo atrasado tomando
como base o numero de dias errado.

A guarta assertiva foi: “Os perfis que eu levards magas requeridas sdo compativeis
com os candidatos selecionados ao final dos prosessetivos”. As respostas obtidas estéo

demonstradas na figura 6.

55.4%
39,8%
3,6% 0
0 0.0% 1,2%
[ - -
Concordo  Concordo em Discordo em  Discordo N.A.
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 6 — Levantamento de perfil de vaga x selecéo

Fonte: Elaborada pelos autores

No que tange a compatibilidade entre o levantameeatperfil das vagas abertas para
selecéo e os candidatos escolhidos ao final depsoc¢ abordado na afirmativa 4, percebe-se
um elevado grau de concordancia. Esta afirmatigadaulevantar e analisar dois importantes
aspectos no processo de atracdo e selecao de uprasamsegundo Dessler (2005): a
necessidade de planejamento dos processos seletivdevantamento de perfil de vaga. O
resultado obtido pode revelar que os perfis traggoira as vagas nao estdo sendo bem
definidos, ou ainda, pode estar havendo desvie enptanejado para a vaga e o realizado.

A quinta afirmativa foi: “O prazo em que sou ateludapos solicitar o preenchimento
de uma vaga é compativel com as necessidades thia dniea”. Os resultados obtidos estédo

retratados na figura 7.
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53,0%

22.9%

16,9%

6,0%

1,2%

Concordo  Concordo em Discordo em Discordo N.A.
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 7 — Compatibilidade entre prazo de aterdimx necessidades dos
clientes interno

Fonte: Elaborada pelos autores

Percebe-se aqui um aumento no grau de discordamios®rvado até entéo,
comparando-se com as afirmacfes anteriores. Coasidle que 0s processos seletivos
abrangem todas as areas da empresa, e algumas dssgadiretamente ligadas a atividade
fim da companhia, esta é uma questdo que meretades Deve-se considerar 0s possiveis
impactos dos atrasos na conducdo do processo ss#éipdade do prazo de atendimento aos
clientes interno ndo estar compativel com as netzeksde sua area.

Na sexta afirmativa, o questionario trouxe o seguiexto: “Como cliente, considero-

me satisfeito nos processos seletivos em quedndato”. As respostas estao na figura 8.

54.2%

7.2%

' 1,2% 1,2%
&= =

Concordo  Concordo em Discordo em  Discordo N.A.
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 8 — Satisfacdo nos processos seletivos

Fonte: Elaborada pelos autores

Na afirmacédo em foco, tem-se novamente a conc@utrde percentual nas opcoes de
concordancia, embora a maior incidéncia seja naardéncia parcial. A principio, esse
resultado ndo parece negativo, mas, por outro |aale-se fazer a seguinte leitura: mais da
metade dos gestores ndo se sente totalmente aiesmicduas necessidades, sendo que um

percentual ndo desprezivel esta mesmo insatisteitquanto diversas assertivas abordaram
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fatores relacionados a eficiéncia dos processatis®s, esta tratou de uma medida de
eficacia. Preocupa, portanto, o resultado obtido.

Na afirmacédo 7, os gestores foram questionadosetndo a participacdo nas etapas
dos processos seletivos das vagas em que sdocdastdi, manifestando-se em relacdo a
seguinte afirmativa: “Participo das etapas de lmraento de perfil, andlise curricular e
entrevistas de todos os processos seletivos ensaiue solicitante da vaga”. Os resultados

obtidos estdo destacados na figura 9.

74.7%
22,9%
1,2% 0,0% 1,2%
4 P-4 4
Concordo  Concordo em Discordo em Discordo N.A.
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 9 — Participacéo nas etapas dos procesetsce

Fonte: Elaborada pelos autores

Percebe-se que gestores da empresa estudadaaaarediar ativamente envolvidos
nos processos seletivos, embora ndo seja poudficgivo o percentual dos que concordam
em parte ou discordam em parte. Esse resultadosiivpp tendo em vista que, como
destacado por Vizioli (2010), a escolha final de wandidato para preenchimento de
determinada vaga é responsabilidade da area/pexgdaitante da vaga aberta, e ndo area de
recursos humanos, devendo esta apenas apoiantapodarante o todo o processo solicitam.

A oitava assertiva foi: “Ao solicitar o preenchinbende uma vaga, considero
importante para o sucesso do processo, entendégeanode abertura da vaga (substituicéo,
aumento de quadro, nova fungéo na estrutura o@@aiml etc)”. As respostas obtidas estéo
retratadas na figura 10.

Essa foi uma das afirmativas nas quais a opcaespmsta “concordo inteiramente”
teve maior marcacdo, o0 que é bastante significatWale ressaltar, que para a éarea
responsavel por conduzir as selecdes, esta é uimranatdo fundamental que auxilia no
planejamento e conducédo dos processos, e nossafoeeserdo considerados na escolha dos
candidatos desde a etapa de recrutamento. Para (R&0@), uma vaga que tem sua origem

em um aumento de quadro, ou uma substituicdo, yEm@o, ndo devem ser tratadas da
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mesma forma em um processo de recrutamento e gefemadisso, cada vaga aberta deve ter
sua origem levantada e analisada antes de iniselegéo.

7 0/

15,7%

8,4%

- 1,2% 0,0%
4 p_4

Concordo  Concordo em Discordo em  Discordo N.A.
inteiramente parte parte inteiramente

Figura 10 — Importancia da origem da vaga

Fonte: Elaborada pelos autores

A nona afirmativa foi: “Ao levantar o perfil de unvaga aberta, recorro a descricédo

das funcdes para me auxiliar no processo”, sendesasstas apresentadas na figura 11.

57

b
k3
[«2]

3,6%

0,0% 0,0%
- -

Concordo Concordo Discordo em Discordo N.A.
inteiramente em parte parte inteiramente

Figura 11 — Levantamento de perfil x descricaoatgas

Fonte: Elaborada pelos autores

bY

Uma das formas de auxiliar no levantamento de Ipdefiuma vaga € recorrer a
descricdo de cargos da empresa como forma deariemue se deseja obter dos candidatos
no que diz respeito aos pré-requisitos, conhecimsemicompeténcias exigidas para ocupacao
de determinado cargo, desde a etapa de atracamew®mos (FAISSALet al, 2009). O
elevado percentual de concordancia verificado teeffeadesdo a esse pensamento. Nota-se,
no entanto, que mais de um terco dos respondeobte®rclou apenas em parte, o que pode
indicar que nem sempre eles tomam o cuidado deieaaim descricdo de cargos ou que, por

vezes, o fazem de maneira ndo adequada.

Revista de Administragdo da UEG, Aparecida de Goiania, v.4, n.2, mai./ago. 2013 25



RECRUTAMENTO E SELECAO NAS ORGANIZACOES NA PERCEPCAO DO GESTOR
COMO CLIENTE INTERNO: UM ESTUDO DE CASO

A décima e ultima afirmativa foi: “Considero que tnicas de recrutamento e
selecédo utilizadas pela empresa (dinamicas de gmmoevistas, testes de conhecimento,
mapeamentos psicolégico e etc.) me ajudam a id=rtibs profissionais que procuro”. A

figura 12 apresenta a tabulagcédo das respostasasbtid

5 0,
34,9%
0,
4,8% % 1,2%
Concordo  Concordo Discordo em Discordo N.A.
inteiramente  em parte parte inteiramente

Figura 12— Técnicas de recrutamento e selecéo

Fonte: Elaborada pelos autores

Segundo Faissait al. (2009) a utilizacdo de técnicas tanto de recratam quanto de
selecdo devem ser vistas como um meio de apoiaciadw final e ndo como um fim em si
mesma. As técnicas devem ser utilizadas assocadastras analises como experiéncia
profissional do candidato e as necessidades deatagfio da area requerente. Nesse sentido,
€ possivel notar que parte expressiva dos gestoresrda que as técnicas de recrutamento e
selecédo auxiliam a identificar os profissionaisejgdos. O percentual dos que concordaram
inteiramente com a assertiva foi, todavia, menogae o verificado em outras questdes Ao
analisar os resultados agrupados por perspectilzawraa das afirmativas foi associada a uma
perspectiva. Para fins de tabulacdo, os dados esmmb um tratamento estatistico,
primeiramente apurando-se a frequéncia das respasta cada uma das perspectivas

analisadas como mostra a tabela 2.

Tabela 2 — Frequéncia das respostas por perspectiva

DIMENSAO ANALISADA _ Co_ncordo Concordo _ D|_scordo Discordo I\_lap
inteiramente| em parte | inteiramente| em parte aplicavel

Co_nhec_lmento sobre o processo 91 45 10 1 0

(afirmativas 8 e 9)

Percepgao/p_artlmpagao no 219 95 11 5 2

processo (afirmativas 4, 5 e 6)

Satisfacdo em relagdo ao processo

(afirmativas 2, 3, 7 e 10) 82 135 23 6 3

Fonte: Elaborada pelos autores
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Vale observar que a primeira afirmativa ndo tevesseesultados incluidos nessa

tabulacdo porque, como ja explicado, foi distints diemais, ndo sendo passivel de ser

marcada sob forma de concordancia ou discordancia.

Posteriormente atribuiu-se pesos as afirmativasna@r peso foi 2, sendo atribuido a

resposta “concordo inteiramente”. As respostas c¢omo em parte”, “discordo em parte”,

“discordo inteiramente” e “ndo aplicavel” foramikatridos, respectivamente pesos 1, -1, -2 e

0, respectivamente. Chegou-se, entdo, ao reswdfaésentado na Tabela 3.

Tabela 3: pontuacéo ponderada por dimensao

DIMENSAO ANALISADA . ancordo Concordo . Dl_scordo Discordo Nap
inteiramente| em parte | inteiramente| em parte aplicavel

Co.nhec!mento sobre o0 processo 182 45 10 D 0

(afirmativas 8 e 9)

Percepgao/p.artlupagao no 438 95 11 10 0

processo (afirmativas 4, 5 e 6)

Satisfacdo em relacdo ao processo i i

(afirmativas 2, 3, 7 e 10) 164 135 23 12 0

Fonte: Elaborada pelos autores

Analisando-se esse resultado, percebe-se a mamuggdo na dimensédo que diz

respeito a percepcao/participacdo dos gestoresauegso de recrutamento e relagdo, com

praticamente o dobro de pontos em relacdo as deSwxislo a perspectiva de conhecimento

sobre o0 processo a avaliada com os menores pegiedticoncordancia, conforme pode ser

observado na Figura 13.

Satisfacéo em relagcao

264

ao processo
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processo
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Figura 13 - Pontuacéo por perspectiva

Fonte: Elaborada pelos autores

Nota-se, em uma andlise geral, que foi elevadanaotdancia com as assertivas

apresentadas, indicando que os gestores manténpentepcao positiva da forma como os

processos seletivos tém sido desenvolvidos na e@pra foco.
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Vale relembrar, todavia, a limitacdo apontada @&rmeente: a possibilidade dos
respondentes optarem pela resposta mais adequapertativas da pesquisa que, embora

minimizada pelo anonimato oferecido aos participgnmao pode ser descartada.

7 CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente de negocios contemporaneo manifestanakyoaracteristicas que tornam
muito importante a eficacia dos processos selet&asescente competitividade, as restricdes
orcamentarias, as imposicoes da legislacdo e @reiggde maior qualidade por parte dos
clientes sdo alguns dos fatores que contribuem tpanar mais complexos os desafios da
gestdo de pessoas. Nesse contexto, as atividadescrgamento e selecdo precisam ser
conduzidas com a maxima eficiéncia e eficacia. €arale desse objetivo, porém, so €
possivel com o estabelecimento de uma sélida pareatre os especialistas em gestdo de
pessoas e 0s gestores das chamadas “areas cl®nssja, dos demais 6rgaos da empresa.

De forma geral, percebe-se que a participacdo ercepcao dos gestores em relacéao
aos processos seletivos da empresa séo positerady €sta dimensdo a que obteve maior
grau de concordancia, com destaque para a impt@t@ec participacdo e a participacéo
efetiva dos gestores nas etapas de selecdo. Nissasdo foi identificado que cerca de
metade dos gestores consideram conhecer em pari@ooconhecer as etapas dos processos
seletivos em que participam, podendo afetar diretéenna percepcdo de processo desses,
fato observado na aproximacao de percentual dergesfjue consideram atraso no processo
tendo como referéncia o nimero de dias padraoepa finalizacdo de um processo.

Ao analisar a satisfagdo, percebe-se uma concéotrdg respostas nas opcoes de
concordancia, podendo-se dizer que em geral osrgsstonsideram-se satisfeitos como
clientes nos processos em que foram atendidosmP éoé identificado neste fator que mais
da metade dos entrevistados ndo concordam inteiternem a escolha final do candidato em
relacédo ao perfil da vaga levantada, revelandopgde haver um desvio no processo entre o
perfil de vaga definida e o realizado, ou na pemefinicho do perfil da vaga. Outra
constatacdo que merece destaque € a satisfacdm quazo de atendimento das vagas
demandas, sendo esta a abordagem que obteve maaiategdiscordancia da pesquisa.

No que tange ao conhecimento do processo de rewnta e selecdo da empresa,
observa-se a menor concordancia. Foi possivel Iperecgna concentracdo de respostas como

concordo em parte, revelando um ponto de melhasaaspectos relacionados a importancia
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de se conhecer a origem de abertura de uma vageeeeasidade de auxilio da descricao de
cargos no levantamento de perfil de vagas, apessem@m assuntos conhecidos e difundidos
nas publicacbes académicas existentes sobre danmenio e selecdo de profissionais.

ApoOs a analise dos resultados obtidos, concluigugea percepcao dos gestores como
clientes internos do processo de recrutamentoegd&®ida organizacdo em estudo é positiva.
Mesmo havendo alguns pontos de melhoria e fataresigcessitam de atencéo, a satisfagéo e
participacdo dos gestores foram avaliadas posigwéen Deve ser aprimorado o repasse e 0
nivelamento de conhecimento sobre o fluxo do psirsgletivo, de maneira a sanar davidas
e/ou evitar percepc¢Oes equivocadas. Vale ressplegrembora o processo de recrutamento e
selecdo nas organizacdes seja conduzido pela éregesido de pessoas, 0s gestores sao
responsaveis pela deciséo final de contratacdouas wnidades. Portanto, € indispensavel
que estes entendam os objetivos, as politicas,peatisas utilizadas nas selecdes, devendo
envolver-se no processo desde o inicio, como diefemmbr autores aqui destacados.

Entende-se que estes e 0s demais pontos passiveislidoria que foram abordados
no presente artigo merecem a devida atencdo daesajppara que as partes envolvidas
estejam bem alinhadas desde o inicio da necesstladentratacdo, que se da através da
abertura da vaga pelo gestor requisitante — otelieterno.

Uma caracteristica peculiar dessa empresa tornda aimais importante o
aprimoramento dos processos seletivos. E o fatguevarios cargos importantes como
maquinista, conservador de linha e mecanico de,tentre outros, ndo sdo encontrados ja
formados. E preciso contratar pessoas com potepaial exercer tais funcdes e deixa-las em
treinamento por um longo periodo antes de serewcadhs efetivamente em servico. Os
prejuizos decorridos de uma selecdo inadequada, a&odemissdo precoce dos Nnovos
funcionarios por inadaptacéo aos cargos, tornarassén, mais significativos.

Como sugestao para estudos posteriores, pode-s@apma pesquisa qualitativa que
esclareca os motivos das marcacoes diferentesodeddo totalmente”, verificadas em cada
assertiva apresentada no questionario. Poderimeldior compreendido, dessa forma, o que

precisa ser melhorado nos processos seletivogmo pe vista dos gerentes da empresa.
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