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Resumo

O objetivo do trabalho é analisar e avaliar as &srde recrutar e selecionar pessoas,
visto que os recursos humanos séo fatores imptssanbs para o funcionamento de
qualquer organizacdo. Esse estudo de caso foideitduas agroindustrias verificando
0 Seu processo de recrutamento e selecdo de pe3sga de pesquisa é descritivo que
expOe caracteristicas de determinada populacde detdrminado fenémeno. A andlise
foi feita em cima das respostas obtidas na enteedss duas empresas. Foi observado
como sdo as suas praticas de recrutamento e selécacevidente que o processo de
recrutamento e selecdo deve ser feito com muittadoi, pois, as consequéncias de um
processo errado como diminuicdo da produtividabsem@teismo, insatisfacdo por parte
dos funcionarios, rotatividade. Isso tudo implioa eustos para as empresas. Os
resultados indicaram que a Empresa A (industrigofifica de bovinos) valoriza
crencas internas deixando por conta disso de ¢antandidatos que possuem
competéncias técnicas e comportamentais. A Em@dépeocessadora de soja) tem um
modelo estrutural baseado em teoria para aplicdedsuas entrevistas. A escolha do
candidato é feita com base em fatores concretosnidaelo ideal de recrutamento e
selecdo deve ser aquele onde o requisitante dapaateipe ativamente em conjunto
com a area Recursos Humanos na escolha do candidato

Palavras-chaves: Recrutamento, Selecdo, Agroinaustr

Abstract

The objective of the study is to analyze and evelumays to recruit and select
individuals, as human resources are important facfor the operation of any

organization. This case study was done in two afjural industries checking the

process of recruitment and selection of staff. Tiyge of search is that exposes
descriptive characteristics of a particular popatator particular phenomenon. The
analysis was done on top of the answers obtaindtkimterview of the two companies.
It was observed as are their practices for recerntnand selection. It is evident that the
process of recruitment and selection should be nvaitte great care, because the
consequences of an incorrect as decreased proitlyctiisenteeism, dissatisfaction on
the part of employees, turnover. What it all meenesosts for companies. The results
indicated that the Company A (refrigerator indusifycattle) values beliefs by internal
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leaving out to hire candidates who have technikdissand behavior. The Company B
(processing of soybean) has a structural modeldbasetheory to application of their

interviews. The choice of candidate is based otofacspecific. An ideal model for

recruitment and selection should be the one wheeeapplicant's vague participate
actively in conjunction with the Human Resource=aan the choice of candidate.

Key Words: Recruitment, Selection, Agroindustry.

1. INTRODUCAO

As empresas tentam de todas as formas conquistdagesns competitivas
através de um diferencial em sua administracdoepemplo, o que na atualidade so é
possivel através de pessoas. Sao as pessoas ma pompiciar um diferencial nos
produtos e servigos oferecidos as empresas e \&@aitdms recursos humanos que as
empresas serdo capazes de colocar no mercado guoelgervicos suficientemente
competitivos.

Com a observacao desse fato, surge a necessidastud®s mais detalhados
sobre recursos humanos; por ser uma area muitagege, o enfoque neste trabalho
estd no recrutamento e selecdo, pois, atraves sdgseeessos que 0s candidatos
ingressam nas empresas e se tornam funcionarios.

Faz se necessario avaliar as formas de recruie@mar pessoas, visto que os
recursos humanos séo fatores importantissimos @aftancionamento de qualquer
organizacdo. Sua importancia pode variar de acoodo o grau de automatizacédo dos
processos.

E importante observar também os impactos de unutegnento e selecéo feito
de forma errada, analisar os custos e a perdamgmtea substituicdo de um empregado
ou até mesmo 0s prejuizos causados pelo mesm@ogeaendo realizar suas tarefas de
forma produtiva e também a insatisfacdo do funciortéabalhando em um local onde
0 mesmo nao esté apto.

O objetivo geral deste trabalho € analisar o pge® recrutamento e selecao
de pessoal em duas agroindustrias. Os objetivoscé®gps sdo: a) Levantar um
referencial tedrico sobre recrutamento e selegfdyrdcar o perfil organizacional das
empresas; c) Descrever o processo de recrutanthrileescrever o processo de selecéo
de pessoal; e) Analisar o processo de recrutaneesttecao de pessoal.

O recrutamento e selecdo é um processo importantedas organizagdes, pois,
¢ através deste é que os candidatos irdo adenteanpaesa. E importante todo o
empenho nesse momento para que se as pessoasakmjanas em vagas onde elas
tenham competéncias e aptiddo para desempenharedast daquele cargo. Caso
contrario & empresa correra o risco de colocaropssgue nédo tem apenas requisitos
necessarios desempenhar suas atividades e em @génsiegdisso a empresa ter o seu
resultado final afetado, a sua moral e ter custen@messarios em virtude da
rotatividade. Emerge o seguinte problema de pesg@isal o processo de recrutamento
e selecédo nas empresas estudadas?

A importancia de se estudar sobre recrutamentdeg&e é observado quando
analisa-se a relacéo entre o perfil do funcionérm cargo ocupado, considerando um
menor indice de rotatividade, o absenteismo, aupxedade e os custos decorrentes
desses pontos citados, por colocar o candidat® ¢etvaga correta. E oportuno
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conhecer mais desse assunto para que possa préalaas nesse processo e propor
melhorias, o recrutamento e selecdo de pessoasnpadiantes para toda e qualquer
organizacdo, o que inclui as agroindustrias (foestel trabalho). Um bom processo de
recrutamento e selegéo reduz os custos decorrdatesntratacdo errada e elevar a
moral dos recrutadores.

2. RECRUTAMENTO DE PESSOAS

O recrutamento é um termo comumente aplicado aobdesa e o
desenvolvimento de boas fontes de candidatos régteEss organizacdo, de modo a
sempre ter um numero adequado de propostas dé¢htrgimma preenchimento de vagas,
assim o recrutamento consiste no processo de propassoas a fim de preencher as
requisicbes elaboradas pelas diversas divisdes eparmentos, simplificando o
recrutamento € um processo de procurar empregad@isl,(1992). O recrutamento é
responsavel por encontrar empregados que tenhamiilodesejado da organizacéo e do
cargo.

Recrutamento € um conjunto de procedimentos que aisair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupaosadentro da organizacdo. E
basicamente um sistema de informacao, atravésaaaqurganizacdo divulga e oferece
ao mercado de recursos humanos oportunidade desgonpue pretende preencher
(CHIAVENATO, 1992).

Segundo Chiavenato (1999, p. 92), “Recrutamento grocesso de atrair
candidatos para uma vaga, anunciando e tornanakivatpara candidatos disponiveis
no mercado. Buscando candidatos dentro e foragém@acdo”. Ainda segundo o autor
(1991, p. 54), “Recrutamento é um conjunto de mlipeentos que visa a atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazesoasgar cargos dentro da
organizacgdo, o recrutamento”. Isso significa digae o anuncio deve ser feito de
maneira atrativa, com o objetivo de valorizar aavafperta e com isso despertar no
candidato o desejo de conquistar a vaga.

O recrutamento é o processo de encontrar e afadfidatos capazes
para solicitacdo de emprego. O processo comecadquado
procurados novos recrutas e termina quando sacsepeelos 0S
formularios de solicitacdo de emprego. O resul@don “pool” dos
que procuram emprego, do qual sdo selecionadoss newpregos
(WERTHER e DAVIS, 1983, p. 145).

“O Recrutamento consiste-a partir dos dados refeseras necessidades
presentes e futuras de recursos humanos da organiga]” (CHIAVENATO, 1991 p.
54). A identificacdo, a escolha e a manutencacfal@es de recrutamento constituem
uma das maneiras pelas quais a Administracdo deurstsc Humanos pode
(Chiavenato, 1991):

»= Elevar o rendimento do processo de recrutamentoeatando tanto a
propor¢cdo de candidatos/triados para a selecdo,o c@n de
candidatos/empregados admitidos;

= Diminuir o tempo do processamento do recrutamento;

» Reduzir os custos operacionais de recrutameniayésrda economia
na aplicacdo de suas técnicas.
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Esses itens estdo relacionados a um bom resultado pnocessos de
recrutamento. Segundo Chiavenato (1999), o recentomé uma acao externa da
organizacédo para influenciar o mercado de recursognos e dele obter os candidatos
de gque necessita para suprir as suas lacunasr@areento envolve um processo que
varia conforme a organizacdo. O inicio do procaessmende de decisdo de linha, ou
seja, de deciséo do gerente. O orgao de recrutarfiertiona como staff ou assessoria
de prestacao de servigos especializados.

A requisicdo de pessoal trata-se de um documergodgque ser preenchido e
assinado pelo responsavel que pretende preenciuenalvaga em seu departamento ou
secao. De acordo com Chiavenato (1999, p. 54) “Ren@ior identificar e mapear as
fontes de recrutamento, dentro dos requisitos quganizacdo exigird dos candidatos,
séo necessarios dois tipos de pesquisa: a pesyigsaa e a interna”:

= Pesquisa externa corresponde a uma pesquisa do mercado de
recursos humanos no sentido de segmenta-lo parbtafasuas
andlises;

» Pesquisa interna corresponde a pesquisa sobre as necessidades da
organizacdo em relacdo aos recursos humanos e gpldisas que a
organizacao pretende adotar em relacdo ao seughesso

O autor também cita a pesquisa mista que envopertss internos e externos.

[...] com uma freqiéncia cada vez maior, as atilédareferentes a
selecdo de pessoal vém sendo confiadas sédo a @m éspecifico, a
propria chefia imediata. N&o se quer dizer que psstura em relacéo
a selecédo dos recursos humanos seja equivocadescarndralizacéo €
inerente ao préprio processo de maturacdo do sist@nque cabe
considerar, entretanto, é que, se num sistemartesltzado, todas as
geréncias e chefias passam a ter atribuicdes médsrex selecéo,
devera haver como contrapartida a competénciacgamissa area
(GIL, 1994).

Demonstra a evolucdo dos processos, onde as redjlatesles das chefias
imediatas aumentaram. Essa participacdo é extrenmtanmeportante, pois, ele conhece
bem o cargo e tem mais chance de identificar aopes=ta para a vaga.

2.1. RECRUTAMENTO INTERNO

Recrutamento interno é quando, havendo determivaga, a organizacao
procura preenché-la através de remanejamento defgmaionarios, que podem ser
promovidos (movimentacdo vertical) ou transferidosovimentacdo horizontal) ou
ainda transferidos com promog¢éo (movimentacao day¢CHIAVENATO, 1999), o
autor ainda apresenta as vantagens e desvantaggasretodo:

» Vantagens mais econdmico para a organizacdo, mais rapido,
apresenta maior indice de validade e de segurangama fonte
poderosa de motivacao para os empregados, aprogdit@estimentos
da organizacdo em treinamento do pessoal e desenuoh sadio
espirito de competicdo entre o pessoal.

» Desvantagens pode gerar um conflito de interesses, exige gsle 0
novos empregados tenham condi¢cdes de potenciasddolvimento
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para poderem ser promovidos e nao pode ser feitteenos globais
dentro da organizag&o.

Chiavenato (1989, p. 60), "o recrutamento interxigeeuma intensa e continua
coordenacdo do 6rgdo de recursos humanos com cgisdéngdos da organizacao".
Para Gil (1994, p. 47) existem varios meios de utaonento. Todos apresentam
vantagens e limitacdes. Sao eles:

Recrutamento dentro da organizagéo
Este € um bom meio de recrutamento, pois os ingdbgga sdo conhecidos e a
organizacéo lhes é familiar. Também constitui uotedimento bastante econémico. E
serve para demonstrar que a organizacdo esta Sigdelle em promover seus
empregados. Pesa, entretanto, como desvantagemadefpoder criar dificuldades com
os empregados. Também pode ocorrer que um depat@ameanifeste desagrado
guando vé seus funcionarios sendo captados parsoutr

Recomendacgéao

Pode-se pedir a pessoas de dentro ou fora da pagaoi para indicar
candidatos. Além de ser um meio econdémico, a resdagdo geralmente refere-se a
pessoas com predisposicdo para aceitar o ambientaldalho. A recomendacéao
podera, todavia, criar constrangimento com o contab caso de rejeicdo ou de
identificacdo de falhas apdés a contratacdo. Paitaregsses problemas, convém
esclarecer bem o contato acerca dos requisitosdegiglo candidato e a despeito da
recomendacdao, avalia-lo tdo objetivamente comaeosads.

Pessoal dispensando
Pode ser vantajoso para a organizacdo admitiranggpregados dispensados,
desde que tenha ocorrido por motivos aceitaveisestéNcaso, 0s empregados sao
conhecidos, conhecem a organizacao e provavelrosmimgramas de treinamento.

Agéncias

Este procedimento evita gastos de tempo e de dinh® processo de
recrutamento e na realizagdo de entrevistas. Tan®étil & medida que mantém o
sigilo e tende a oferecer apenas candidatos cquaalidis. Porém, no caso de funcdes
mais especificas, pode ocorrer que os candidatosaj@am os mais adequados.

_Anuncios
E um procedimento bastante utilizado porque atratas candidatos. Todavia
ao se decidir sobre esta forma, convém indagagymronde, como e quando anunciar.

2.2. RECRUTAMENTO EXTERNO
Recrutamento externo ocorre quando, havendo detadaivaga, a organizacao
procura preenché-la com pessoas que ndo fazem @arterganizagdo, ou Sseja,
candidatos externos atraidos pelas técnicas detaewnto, tal método apresenta
vantagens e desvantagens (CHIAVENATO, 1999):
» Vantagens traz “sangue novo” e experiéncias novas para a

Rio Branco — Acre, 20 a 23 de julho de 2008
Sociedade Brasileira de Economia, Administracdo e Sociologia Rural



XLVI Congresso da Sociedade Brasileira de Economia,
Administracao e Sociologia Rural

organizacao, renova e enriquece 0s recursos huntianosyanizacao,
aproveita os investimentos em preparacdo e o delsemento de
pessoal efetuados por outras empresas ou pelasgsrépndidatos.

» Desvantagens geralmente afeta a politica salarial da orgadiaac
pode frustrar o pessoal que passa a visualizaeitesy fora de seu
controle, para seu crescimento profissional, emcfpio, € menos
seguro do que o recrutamento interno, é geralnmeate demorado do
gue o recrutamento interno, € mais caro e exigerddes e despesas
imediatas com andncios, jornais, honorarios de @gén de
recrutamento.

2.3. RECRUTAMENTO MISTO
O recrutamento misto € quando a organizacdo nampanas recrutamento

interno ou apenas recrutamento externo, um métonhpleta o outro, pois, ao se fazer
um recrutamento interno, o individuo deslocadoaparposicdo vaga precisa ser
substituido em sua posicdo atual. Se for substityddr outro empregado, o
deslocamento produz uma vaga que precisa ser pidanQuando se faz recrutamento
interno, em algum ponto surge sempre uma posigas preenchida com recrutamento
externo, a menos que seja cancelada. Por outreséadpre que se faz um recrutamento
externo, algum desafio, alguma oportunidade ounalgarizonte deve ser oferecido ao
novo empregado, sob a pena de procurar desafipgraunidades em outra organizacao
gue lhe pareca melhor. O recrutamento misto podad®ado em trés alternativas de
sistema (CHIAVENTATO, 1991):

A) Inicialmente, recrutamento externo, seguido eerutamento interno,

caso aguele ndo apresente resultados desejaveis.

B) Inicialmente recrutamento interno, seguido dgug@mento externo, a

organizacao da prioridade a seus empregados natalidps oportunidades

existentes.

C) Recrutamento externo e recrutamento internogamitantemente: E o

caso em que a organizagdo estda mais preocupada poeenchimento de

vaga existente.

Segundo Aquino (1980 p. 159) “Recrutamento visairapara a organizagao

bons candidatos, e a selecao, escolhe entre osmeelfpresentados pelo recrutamento,
dai o carater de complemento entre eles.”

3. SELECAO DE PESSOAL

Enquanto o recrutamento de pessoas € uma ativitkadéracdo de candidatos,
divulgacdo e de comunicacdo de vagas, e, portantoma atividade tipicamente
positiva e convidativa; a selecdo €, ao contranoa atividade de escolha de pessoas,
de classificacdo e de decisao, e, portanto, igatetabstrativa. Assim da mesma forma
gue o objetivo do recrutamento é abastecer o ppocasetivo; 0 objetivo da selecdo e
escolher e classificar os candidatos mais adequaslasecessidades do cargo e da
organizacdo (CHIAVENATO, 1999).

Existe uma série de conceitos e definicdes solbegd®e de pessoal. De acordo
com Chiavenato (1999, p. 92), “Selecao é o procesde um recrutador escolhe dentro
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os candidatos, a pessoa que mais se adequar dentoandidatos para a vaga
disponivel”. DeCenzo e Stephen (1996, p. 171) afimgue “Selecdo é o processo de
escolher o melhor candidato para o cargo”.

“Selecdo € o processo pelo qual uma organizacda &scolha através de uma
lista de candidatos, a pessoa que melhor alcascanitérios de selecéo para a posicao
disponivel, considerando as atuais condi¢cdes deaaet (IVANCEVICH, 1995, p.
777). “Selecéo é a obtencao e uso da informacacespaito de candidatos recrutados
externamente para escolher qual deles deverd recebeferta de emprego”
(MILKOVICH, 1994, p. 333). Gil (1994) aponta comsecelha do método de selecao
algumas opc¢des tais como: andlise dos curricudsted escritos, testes praticos, teste
psicoldgicos, entrevista e dinamica de grupo.

A selecdo € importante, pois, as pessoas possuderargias individuais e uma
variedade humana enorme. As diferencas individerdi® pessoas tanto no plano fisico
como no psicoldgico levam as pessoas a terem ceoampento, reacdes e desempenhos
diferentes, dai entdo o verdadeiro sentindo deager fselecdo, pois, se todos fossem
iguais seria desnecessario o processo de seleEBAVENATO, 1999, p. 107):

A selecdo funciona como uma espécie de filtro geemjte que
apenas algumas pessoas possam integrar na orgemiaggielas que
apresentam caracteristicas desejadas pela orgamizZdé um velho
ditado popular que afirma que a selecdo constiesalha certa da
pessoa certa para o lugar certo [...]. A melhoreitande conceituar
selecdo é representa-la como uma comparacédo elisevdridveis: de
um lado, os requisitos do cargo a ser preenchigguisitos que o
cargo exige de seu ocupante) e, de outro lado, rfil pkas
caracteristicas dos candidatos que se apresentandigauta-lo. A
primeira variavel é fornecida pela descricdo e is@atlo cargo,
enquanto a segunda é obtida por meio de aplicagfdégnicas de
selecdo. O 6rgdo de selecdo ndo pode impor ao oegaiisitante a
aceitacdo dos candidatos aprovados no processonggcacio. Pode
apenas prestar um servigo especializado, aplid&cagas de selecdo
e recomendar ao cargo. Porem, a decisao finala@itaaou rejeitar os
candidatos é sempre responsabilidade de linha &da chefe ou
gerente) ou funcdo de staff (prestagdo de servigo 6gdo
especializado) (CHIAVENATO, 1999, p. 108).

Existem alguns modelos de decisé&o sobre candif@ais®\VENATO,1991)

» Modelo de colocacédp onde existe uma Unica vaga e um unico
candidato, ndo ha como rejeitar o candidato.

* Modelo de selecaononde existem varios candidatos para uma unica
vaga, é possivel fazer um comparativo do perficdodidato que se
aproxime mais com a descricdo do cargo e escolhgueomais se
aproxima.

» Modelo de classificacap onde existem varios candidatos e varias
vagas, € possivel fazer um comparativo do perél mais se aproxime
com o perfil da vaga, os aprovados sao admitidas eejeitados
passam a concorrer a outras vagas existentes.
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[...] pode se dizer que avaliar significa preveomportamento futuro
de candidatos pouco conhecidos numa situacao bighm [...] Esse
processo requer algo a mais que a simples an@isiados. Requer
sua interpretagéo, ou seja, o tratamento desses dadforma tal que
ao final do processo seja possivel, com certa mame seguranca,
definir vantagens e desvantagens da contratacaoandidato (Gil,

1994, p. 60).

Segundo Gil (1994, p. 61) “A tomada de decisdo elacéo a contratacdo €
tarefa que se reveste de grande responsabilidadelvié, naturalmente, muito de
pessoal. Todavia, had algumas recomendacfes queaauxriessa tarefa”. O autor cita
ainda:

= E mais importante considerar as realizacdes doagueredenciais do
candidato;

* Preconceitos de raca, idade e religido devem sdmidrs, pois levam
a ver nos candidatos defeitos inexistentes;

» Candidatos fortes ameacam gerentes fracos;

» Candidatos superqualificados costumam sentir-senatesados no
trabalho;

» Candidatos finalistas ndo devem ser dispensadoguaté escolhido
aceite definitivamente o cargo.

Segundo Aquino (1980, p.164 - 165) “A entrevistaxémeio para se conhecer o
candidato. E uma ferramenta bastante (til, magpkeada sem um objetivo pode ter
seus resultados distorcidos. Seu objetivo € comlere o candidato”. Para Chiavenato
(1992, p.98 a 100) “Alguns cuidados com relacdmtaerista podem promover seu
aproveitamento. A melhor maneirar de delinear ¢aidados € acompanhar as etapas
gue ocorrem no desenrolar do processo da entrévista

Algumas etapas citadas por Chiavenato (1991, p- 203):

Preparacao. As entrevistas de selecdo marcada®oodevem ter algum tipo de
preparacdo ou planejamento. A entrevista ndo dewengprovisada. O seu grau de
preparacao pode variar, mas deve ser suficiensedeerminar:

a) 0s objetivos especificos da entrevista;

b) o método de atingir o objetivo da entrevista; e

Cc) 0 maior numero possivel de informacdes sobreandidato a ser
entrevistado.

Na entrevista de selecdo, € importante que o esiiaelor se informe a respeito
dos requisitos necessarios para o0 cargo que sngeepreencher e das caracteristicas
essenciais ao candidato. Essas informacdes sae pdea que 0 entrevistador possa,
com relativa precisdo, verificar a adequacdo dgsisgos necessarios ao cargo e
caracteristicas pessoais do candidato.

Ambiente. O estabelecimento de um ambiente ndo é exatanemtpasso
separado no processo de entrevistar; porém, meeatee especial. O ambiente para
uma entrevista pode ser de dois tipos:

a) fisico: o local da entrevista deve ser privadorgortavel;

b) psicolégico: o clima da entrevista deve ser anepordial.
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Antes mesmo de ser iniciada a conversacdo, a &atagode sofrer algumas
influéncias: uma sala de espera inadequada, umeasala excessivamente luxuosa, um
longo tempo de espera sdo aspectos negativos qeendser evitados. Do mesmo
modo, causara impressao bastante desagradaved addab candidato notar que sua
carta ou proposta de emprego quase nao foi lida.

Uma boa entrevista implica a observacdo de varm#og, entre 0s quais
destacamos os seguintes:

a) Devem ser realizada em atmosfera agradavel satamimpa, confortavel,
isolada e sem muitos ruidos.

b) Deve ser de natureza particular, apenas o éstador e o entrevistado.

c) A espera inevitavel. Em consequéncia, um nurseficiente de poltronas e
cadeiras deve ser providenciado, a fim de queeliejgnada a necessidade de se esperar
em pé. A sala de espera deve ser suprida de jorauista, literatura, principalmente a
respeito da house-organs.

Toda entrevista tem um propdésito que deve serrdatado antecipadamente. O
gue se deseja e 0 que se pode obter de uma ergré\assunto que deve ser decidido
antes de seu inicio.

O estudo prévio de informacdes a respeito da fuecdo candidato auxiliard
sobremaneira a entrevista. Uma rapida leitura daisende cargo, das cartas de
referéncia ou de proposta de emprego do candidai® de bastante utilidade no
decorrer da entrevista.

Processamento da entrevistaE a entrevista propriamente dita. Trata-se da
etapa fundamental do processo, em que se obtéforemnatdo desejada por ambos os
componentes: 0 entrevistador e o0 candidato. [..mha uentrevista envolve,
obrigatoriamente duas pessoas que iniciam um poasrelacionamento interpessoal,
cujo nivel de interacdo deve ser elevado. O emtieldr provoca estimulos (perguntas)
no candidato, a fim se estudar suas respostascéee@omportamentais (retroacao),
gue Ihe permitam reelaborar novas perguntas (estnue assim por diante. Por outro
lado, da mesma forma que o entrevistador obtémmfasmacdes que deseja, deve
também prestar as informagfes que o candidatosicpara tomar suas decisdes.

4. COMPETENCIAS

O conceito de "competéncia®” ndo € novo. Remonta alyuns séculos,
provavelmente desde a época de aprendizes decsrteadldade Média. A evolugéo
deste conceito, e 0 seu emprego pela area de wschrsnanos, tém sido muito
debatido. Num mundo cada vez mais competitivo, g@ss® organizagbes precisam
mostrar melhores qualificacbes e resultados. Rnegisportanto, desenvolver suas
competéncias. Por isso, as organizacfes tendenscarbmétodos mais humanos de
selecéo.

A competéncia das organizacbes é a soma das compstéle suas pessoas.
Quando se fala em competéncia, estamos tratandanddermo suficientemente
abrangente que envolve conhecimento, habilidadésdes, valores, emocao, intencao
e necessidades; nas palavras de Resende (2000):p:CBmpeténcia assim como
qualidade e melhoria continua — é uma idéia antigggnceituada e revalorizada no
presente, como resultante de movimentos econdreiaasturais [...]". Porém néo ha
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como falar em competéncia sem antes definir corediasicos de conhecimento,
aptidao e habilidade.

A organizacdo que ndo cuidar de suas competénsgs@ais e especificas
podera fracassar ou desaparecer na mesma velo@dadpie as mudancas ocorrem
hoje em dia. Ainda segundo 0 mesmo autor, "conhextios séo informacdes, idéias e
nocdes de dominio das pessoas, acumulo do sabeendgado, experiéncia”
(RESENDE, 2000, p.36). Quanto a aptidao, pode-ser djue é uma caracteristica ou
recurso inato, como mostra Resende (2000, p. B7):diz respeito principalmente as
caracteristicas ou atributos fisicos, fisiologicosientais ou intelectuais, de
personalidade, temperamento ou carater".

Resende (2000, p. 37): "o conceito de habilidad& emis relacionado com a
maneira de executar tarefas, aplicar conhecimed®sgir, de pensar”. A habilidade
favorece a aplicacdo da competéncia e da aptidgserike (2000, p. 38) "é a aplicacéo
pratica de conhecimentos, aptiddes, habilidaddsyres interesses — no todo ou em
partes — com obtencéo de resultados".

Tantas definicbes s6 vém mostrar que a compet@np@ssivel de se aprender.
Essa aprendizagem pode ser através da educacaal formmesmo através do
treinamento.

Em uma visdo mais pratica a competéncia flui denéonatural unindo-se os
conceitos adquiridos na educacédo formal aos dapraoféssional; nada mais completo
do que aprender com a experiéncia profissionale@ada ressaltar que o homem so €
competente no que faz, quando gosta do que faz Y@ARO, 1997).

Selecdo por Competéncias tem como beneficio, aivblpde e o foco que
outras metodologias de Sele¢ao ndo oferecem.

Algumas vantagens da Selecdo por Competénciagaseleita com mais foco,
mais objetividade e por um processo sistematicapmmiacilidade para prever o
desempenho futuro, maior garantia de uma contratdeasucesso, boa adequacéo do
profissional a organizagédo e a atividade a serngigsehada, turno ver mais baixo e
melhora na produtividade, evita prejuizos com rgake de processos seletivos e com
funcionarios ineficientes, diminui a influéncia dgniées, sentimentos ou preconceitos
dos selecionadores, o candidato tende a ndo meais, deve citar um fato que
realmente ocorreu, fornece dados concretos sobsmeenho do candidato, facilitando
o feedback para o candidato, fortalece a parcariee érea requisitante e area de
Selecdo, a area de Selecdo ganha maior credildligadto aos seus clientes
requisitantes e a area de Selecdo faz um marketisigjvo da organizacao junto aos
candidatos, passando uma imagem de profissiongligtica e respeito pelo ser
humano.

5. METODOLOGIA

O tipo de pesquisa € descritivo. Segundo Vergad@5Ra pesquisa descritiva
expOe caracteristicas de determinada populacdoeodeterminado fendmeno. Pode
também estabelecer correlagbes entre varidveis fiairdsua natureza. Nao tem
compromisso de explicar fenbmenos que descrevepramiirva de base para tal
explicacdo. A pesquisa descritiva tem por propodiescrever as caracteristicas de
grupos, estimar a proporcdo de elementos numa ggjmlespecifica que tenham
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determinadas caracteristicas ou comportamentosoplaigr ou verificar a existéncia de
relacdo entre as variaveis. O objetivo desta psaqéi descrever 0s processos de
recrutamento e selecdo de duas empresas.

O método de pesquisa utilizado foi através de estes semi-estruturadas com
uma abordagem qualitativa. Segundo Mattar (19983)p.“0 método de pesquisa
descritiva compreendem: entrevistas pessoais, vistas por telefone, questionarios
pelo correio, questionarios pessoais e observac@b’meétodo da entrevista é
caracterizado pela existéncia de uma pessoa (e&@er) que fara a pergunta e
anotara as respostas do pesquisado (entrevistadentrevista pode ser realizada
pessoalmente ou por telefone, individualmente ogerpos.

A técnica de pesquisa foi a de estudo de cason8egdmado e Bervian (1996)
umas das diversas formas da pesquisa é o estudcoasie pesquisa sobre um
determinado individuo, familia, grupo ou comunidpdea examinar aspectos variados
de sua vida. No caso duas empresas setor de agoiwvedo perfil organizacional é
apresentado no item 4.1.).

A técnica de pesquisa é a qualitativa que segurelgava (1998, p. 57) “Os
dados podem ser tratados como, por exemplo, caddi@-0s, apresentando-os de forma
mais estruturada e analisando-os”. O estudo étafixad, pois, visa aprofundar-se em
uma unica tematica tracando a caracteristica dénfeno estudado, seguindo um
roteiro de entrevista previamente elaborado e detrammdo a importancia do
recrutamento e selecao.

6. PERFIL ORGANIZACIONAL E RECRUMENTO E SELECAO
Duas empresas ambos do setor alimenticio, sendo nan@nal e outra
multinacional.

Empresa A frigorifico abatedouro de bovinos, com aproxinradate 1700
funcionérios nessa unidade produtiva estudadau@eseutamento e sele¢éo é feito por
um profissional na area de psicologia e com umticp@cao pequena do gestor da area
a qual a vaga foi aberta. E utilizado testes asimis, onde o resultado deve se
aproximar do perfil pré-estabelecido ao da vagadaecritério eliminatério o nao
enquadramento ao perfil.

Empresa B industria processadora de soja, com 130 fundiomanessa
unidade produtiva estudada. O seu recrutamento lecdse € feito pelo gestor
responsavel pela vaga e também a aplicacdo destenpsicologico que no entanto ndo
e fator decisivo na escolha do candidato. Existennodelo de recrutamento a ser
seguido onde é valorizado as competéncias do cogdiccom base nas suas
experiéncias anteriores e comportamentos.

O processo de recrutamento na empresas estudadas:

Com os curriculos em maos ha o cruzamento destes
necessidades descritas na requisicdo de pessoahcpiga em
conjunto com a area solicitante.
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Verificamos com énfase, a estabilidade profissioaaterior, a
escolaridade, a experiéncia solicitada, e levargagaracteristicas
atitudinais para comparar com o que chamamos de ENMRRESA
A, que sdo os comportamentos descritos nos valdsesmpresa.
(Empresa A).

E feito a abertura da vaga internamente, caso agodandidatos ou
0s candidatos existentes ndo possuam o perfilatEs@artimos para
0 recrutamento externo pela triagem de curricEspresa B)

Para Werther (1983, p. 145) “O recrutamento é cguso de encontrar e atrair
candidatos capazes para solicitacdo de empregefmina quando sdo apresentados 0s
formularios de solicitacdo de emprego”.

O processo de selecdo de pessoal é apontado dastesggformas pelas
empresas.

De acordo com a Figura 1, na Empresa A se faz gta patico/tedrico que é
definido e aplicado dependendo do cargo ofereadppis ha uma entrevista com o
responsavel da area solicitante, os candidatosudmetidos a uma avaliacdo de um
comité de para verificacdo da adesdo destes ao8gsada empresa e por fim ha a
apresentacao dos documentos pessoais, exames snédims dias de integracdo do
candidato a nova empresa, esta ainda faz partealiagio do novo colaborador, ja
contando para sua avaliacédo de periodo de experi@opresa A).

Empresa A

Entrevista
com
Psicologo

Entrevista
com
Gestor

Comite de
Selegao

Exames _ Definicio pelo

Médicos

Integracao/
Contratacao

Figura 1: Processo de recrutamento e sele¢do na empresa A
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa g@cam
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Na empresa B, figura 2, faz-se o contato com oidatal informando sobre a
vaga havendo o interesse por parte dele € feiomaite para uma entrevista estruturada
com base no perfil de competéncias, visando iryast comportamento do candidato,
apos aplica-se um teste de escolaridade podendaursar redacdo ou um teste
portugués/matematica, avaliacdo psicolégica e raédid\pds isso, o gestor faz a
escolha do candidato (Empresa B).

Empresa B

) Entrevista com
Triagem e Gestor € com
escolha dos CV's

Auxilio do RH

Avaliacao
Psicologica e
Médica

Teste de
Escolaridade ou
Redacio

Escolha do
Gestor pelo
Candidato

Figura 2: Processo de recrutamento e selecdo na empresa B
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa gecam

DeCenzo e Stephen (1996) afirmam que a selecaprécesso, o meio de se
escolher o melhor candidato para o cargo oferecido.

As empresas relatam que existe a participacdoadisgionais especializados no
processo e a formagao desses profissionais:

Todo o processo seletivo € conduzido pelos AnalideaRH que sdo
em sua maioria Psicélogos ou Administradores derEsag.

A parte pratica € acompanhada por Supervisores l@EnNnM®ioria
Engenheiros de Alimentos ou Veterinarios.

E a parte de saude é coordenada por médico dolhwala
fisioterapeuta(Empresa A).
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Os gestores e o0s recursos humanos possuem divenses0es tais
como engenharia quimica, engenharia florestal/mem@heétrica,
administracao e ciéncias contabeis. (Empresa B).

Para Chiavenato (1991) uma entrevista envolvegatmiamente duas pessoas
gue iniciam um processo de relacionamento integaéssujo nivel de interacdo deve
ser elevado. O entrevistador provoca estimulosg(mas) no candidato, a fim se
estudar suas repostas e reacdes comportamentéisa¢é®), que lhe permitam
reelaborar novas perguntas (estimulos), e assingdipate. Por outro lado, da mesma
forma que o entrevistador obtém as informacbesdgseja, deve também prestar as
informagdes que o candidato necessita para toraardecisoes.

Para que o candidato se interesse e tenha conlmtgcii@s vagas € necessario
divulgéa-las, as empresas apresentam cada umafersuza

Utilizamos diversos canais para a captacdo de datodi, onde os
dois mais comuns sdo: A divulgagéo interna de vagasjuadro de
avisos e a divulgacao das vagas pelo site vagaficofEmpresa A).
Primeiro internamente, podendo se estender as iagaete emprego e
jornais. (Empresa B).

Essa etapa é de grande importancia, pois, € o tivanpara que os candidatos
sintam-se atraidos pela vaga.

Para encontrar candidatos adequados para o cargmesas relatam que
realizam as entrevistas, como € feito e o queadteem consideracao:

Entrevistas de triagem s&o conduzidas pelos Aasliste RH,
enquanto as entrevistas de sele¢do sdo conduzdlzs gwlicitantes
das vagas.

Sempre h& preocupacdo de aderéncia aos “ValoreseEmp@\” .
Esses valores sdo: Planejamento, disciplina, datacso,
disponibilidade, simplicidade e franqueza. (Empsa

O gestor acompanhado de um profissional de recimswgnos. E
levado em consideracdo as competéncias técnicasgoctamentais
dando-se énfase as competéncias comportamentaigréga B).

Para Ivancevich (1995, p. 777). “Selecdo é o psmepelo qual uma
organizacéo escolhe uma lista de candidatos, agpesge melhor alcanca os critérios de
selecdo para a posicao disponivel, considerandtuas condicbes de mercado*.

O que cabe considerar, entretanto, € que, se raiems descentralizado, todas
as geréncias e chefias passam a ter atribuicGaemnéss a selecdo, devera haver como
contrapartida a competéncia técnica nessa area (©84). Segundo o autor (1994, p.
61) “A tomada de decisdo em relacdo a contratag@oeéa que se reveste de grande
responsabilidade. Envolve, naturalmente, muitoqadss

O processo de selecéo é feito de maneiras diséntes as duas:
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Existe um teste pratico ou tedrico que € definidoamicado
dependendo do cargo pleiteado, depois h& umavistérecom o
Supervisor da é&rea solicitante, ha também a irgagio da vida
pregressa do empregado (referéncias), apos ises tuxl candidatos
sdo submetidos a wuma avaliacio de um comité de
Lideres/Gerentes/Diretores para verificacdo dadadsstes ao “jeito
de ser Empresa A” e por fim ha a apresentagdo doantentos
pessoais, exames médicos, avaliacdo do fisiotei@pedois dias de
integracdo a nova empresa que ainda fazem partval@mcdo do
novo colaborador, j& contando para sua avaliagd@etéodo de
experiéncia. (Empresa A).

Primeiro € feito o anuncio interno, analise do @dat, contratacdo
ou nao.

No caso de ndo abrir a vaga externamente, faziagemn de
curriculos, entrevistas, teste de escolaridadgggepsicoldgicos,
avaliacdo médica e escolha do gestor, apds issoosgata ou
recomega o processo. (Empresa B).

Fatores de pesos na entrevista e critérios desisi@@scolha do candidato:

Aderéncia ao “Jeito de ser Empresa A”, porque apdmlidacao
técnica do candidato este fator estd inserido raegso com a
intencdo de avaliar a atitude e comportamento adpetie cada um
dos potenciais candidatos em alinhamento com asctjvas da
empresa. (Empresa A).

Considerando que algumas capacidades de liderameggyridade,
conviccdo e coragem sao dificeis de desenvolverogemue,
entrevistar e selecionar pessoas com base nas idagEx
comprovadas de lideranca e no potencial para aresce

Critérios comportamentais do candidato atitudesomportamentos
compativeis com as atividades a serem desempentizatasxemplo,
iniciativa, trabalho em equipe, gestdo de conflithereditamos que
competéncias técnicas podem ser desenvolvidas dadgairir,
enquanto comportamentais soa mais dificeis deasalhada.
(Empresa B).

Uma das formas de se medir o resultado das cogfiegaé através da
rotatividade, as duas empresas apresentam seusasiime

A Rotatividade, medida em percentual no Gltimo mésdal,1% dos
empregados, ou seja, em 1700 empregados tivemosleuéir e
repor 19 pessoas. (Empresa A).

Tivemos a média de rotatividade do ultimo ano fei J00% dos
empregados, sendo que o quadro de pessoal médidefdi40.
(Empresa B.
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Cada vez mais as empresas vem se preocupando eeceof€arreira aos
funcionarios.
A visdo das empresas nesse sentido € de:

Investe com 0 mesmo peso que investe no recrutare&tdrno.
Consideramos o0s seguintes fatores positivos e imegatdo
recrutamento interno:

Vantagens:

-melhor aproveitamento do potencial humano da esapre
-valorizagdo dos funcionarios, incentivando a faele;

-estimula o auto-desenvolvimento;

-cria perspectivas de carreira;

-0 candidato tem historico na empresa — esta iatiegrconhece
procedimentos, ja foi avaliado;

- rapidez e economia;

Desvantagens:

-blogueio a entrada de novas idéias e inovacao;

-mantém inalterado o patriménio humano da empresa;

-quando usado de forma inadequada pode desmotisamam
selecionados;

-ndo pode ser feito em termos globais;

-dificuldade em conseguir que os gerentes “soltduricionarios
eficientes — cuidado com trafego de drogas;

(Empresa A).

Existe uma politica/procedimento chamada JOB POGTdNe é uma
ferramenta de desenvolvimento de carreira, ondeostoes
funcionarios tém a oportunidade de se inscrevea pargas de
diversas areas em toda a empresa, a escolha édeiteordo com o
perfil e requisitos da vaga. Portanto os funci@msatém conhecimento
gque as chances sédo maiores para aqueles que egidmdos.
(Empresa B).

Chiavenato (1989, p. 60), "o recrutamento interxigeeuma intensa e continua
coordenacdo do 6rgdo de recursos humanos com cgisdéngdos da organizacao".
Chiavenato (1999) ainda apresenta as vantagersvardagens deste método:

Vantagens mais econdmico para a organizacdo, mais rapjg@santa maior
indice de validade e de seguranca, € uma fonterggalede motivacdo para os
empregados, aproveita os investimentos da orgaiuzag treinamento do pessoal e
desenvolve um sadio espirito de competicdo enpessoal.

Desvantagens pode gerar um conflito de interesses, exige gsenovos
empregados tenham condi¢cdes de potencial de ddgemsoto para poderem ser
promovidos e n&o pode ser feito em termos globensrd da organizacéo.
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Este € um bom meio de recrutamento, pois os ingb&ga sdo conhecidos e a
organizacéo lhes é familiar. Também constitui uotedimento bastante econémico. E
serve para demonstrar que a organizacdo esta Sigdelle em promover seus
empregados. Pesa, entretanto, como desvantagemadefpoder criar dificuldades com
os empregados. Também pode ocorrer que um depat@ameanifeste desagrado
guando vé seus funcionarios sendo cooptados parsout

7. CONSIDERAQOES FINAIS

O trabalho ressalta a importancia do processo deiteenento e selecdo de
pessoas, Visto que € necessario possuir uma paccepaior quanto ao perfil do
candidato com relacdo a vaga. Assim € preciso, pamsponsavel, ter um contato
rotineiro com as tarefas a qual o candidato iréem@enhar e com isso consegue
perceber as qualidades e competéncias da pesssa guquadra a vaga.

Com base no referencial tedrico pesquisado pogermeber que o processo de
recrutamento e selecdo deve ser feito com muittadoi, pois, as consequéncias de um
processo errado sdo grandes tais como: diminuigd@rddutividade, absenteismo,
insatisfacdo por parte dos funcionarios, rotatisdeddsso tudo implica em custos para as
empresas.

Percebe-se que as duas empresas estudadas possiinifprentes. Sendo que
a Empresa A valoriza crencgas internas deixande@uata disso de contratar candidatos
gue possuem competéncias técnicas e comportamdgiegsdefinem um “DNA” onde
o candidato deve ter impreterivelmente essas eafsitas, caso contrario, estdo
desclassificados. E preciso verificar se essesaskfio realmente importantes a ponto
de se dar tanto valor.

A Empresa B tem um modelo estrutural baseado enatpara aplicacdo de
suas entrevistas. A escolha do candidato é feitalise em fatores concretos.

Analisando as duas empresas, verifica-se a neadgsae mudar na Empresa A
0 seu processo de recrutamento, pois € precisantecritério mais concreto para
contratacdo. O fato dessa empresa se basear rlhaeapenas no seus valores, pode
fazer com que ela perca oportunidades de captaoaesjualificadas e competentes
para o seu quadro de pessoal. Isso a longo praderipdorna-la menos competitiva
com relacdo as outras empresas no mercado. Isgoepse sabe que o maior capital de
uma empresa € o seu capital intelectual, someraeésat dele as empresas conseguirao
ser mais competitiva oferecendo produtos/servicais sompetitivos ao mercado.

Apos finalizar esse trabalho e estudar as duasesapicitadas concluem-se de
gue o modelo ideal de recrutamento e selecdo dmvagsiele onde o requisitante da
vaga participe ativamente em conjunto com a areaiBes Humanos na escolha do
candidato. E importante desenvolver o conheciméatequisitante sobre atividades da
vaga, juntamente com uma ferramenta que sugeresalegdo baseada em atitudes do
passado buscando prever as atitudes futuras, gqdé seuita importancia a atitudes
comportamentais mais do que as técnicas que podemesenvolvidas ao longo da
vida.
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