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EPIGRAFE

“O recrutamento e a selecdo devem estar integrados a estratégia de negocios da empresa. Se,
ao contrdrio, trata-se de uma empresa conservadora e enrijecida, o perfil do profissional que

ela necessitard serd outro”. (FRANCA,2008 p. 29).



RESUMO

Esse estudo teve como objetivo analisar a relacdo do processo de recrutamento e selecio com
a perspectiva estratégica de recursos humanos em grandes empresas na regiao da Grande
Dourados/MS. A pesquisa é exploratéria com dados qualitativos, e realizada por meio de
entrevistas em nove empresas. Obteve-se a participagdo dos gestores e/ou responsaveis pela
area de recrutamento e selecdo das empresas pesquisadas. As categorias de andlises foram: a)
perfil do entrevistado; b) perfil da organizagdo; c) drea de gestdo de pessoas; d) recrutamento;
e) selecao; f) alinhamento estratégico. Os resultados obtidos nas entrevistas indicam que o
processo de recrutamento e selecdo das organizacdes, encontram-se alinhado no que diz
respeito a contratacdo de candidato com perfil estratégico, demostrando assim o alinhamento
das dreas na empresa. Identificou-se ainda que as empresas da regido encontram-se
capacitadas quanto ao processo de recrutamento e selecdo de cargo estratégico para
organizacdo. Quanto a perspectiva estratégica de recursos humanos, os entrevistados
compreendem que € essencial para um bom funcionamento dos processos que a drea realiza.
Resultado desta compreensdo quanto as perspectiva estratégica, ¢ a demonstragdo dos
resultados da empresa como um todo.

Palavras-Chave: Recrutamento. Selecao. Perspectiva. Estratégia.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the relationship between recruitment and selectionprocess with
the strategic perspective of human resources inlarge companies in the Greater Golden /
MS. The research is exploratory qualitative data was done through interviews with nine
companies. We obtained the participation of ninemanagers and / or responsible for the area of
recruitment and selection of the companies surveyed. The categories of analysis were:
a) Profile of the respondent; b) profile of the organization, c¢) area of people management, d)
recruitment e)selection; f) strategic alignment. The results obtained in the interviews indicate
thatthe recruitment process and selection of the organizations are aligned with respectto
hiring candidates with strategic profile, thus showing the alignment of the areasin the
company. It was also found that companies in the region are trained on the process of
recruitment and selection of strategic post for the organization. As the strategic perspective of
human resources, respondents understand that it isessential for proper functioning of the
processes that the area does. Result of thisunderstanding of the strategic perspective, is
the company's income statement as a whole.

Keywords: Recruitment. Selection. Perspective. Strategy.
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1. INTRODUCAO

As mudancas ocorridas na década de 1990, no Brasil, propiciaram a abertura
comercial e as reformas culturais, que contribuiram para que os setores produtivos fizessem

uma reestruturacao, visando competir num mercado globalizado (ALMEIDA, 2009).

Marras (2000) complementa essa ideia dizendo que, com o surgimento da
globaliza¢do e com o novo modelo administrativo de gerir, as alternancias da relacdo entre
empregados e empregadores veem mudando a maneira de atuacdo da drea de gestdo de

recursos humanos.

Diante disso, para que os talentos facam parte do contexto das organizagdes, a drea
de gestdo de pessoas de algumas organizacdes tem buscado se estruturar de forma estratégica,

articulada aos objetivos globais da organizacao.

As empresas da regido da grande Dourados, a serem pesquisadas, fazem parte do rol
de organizacdes que contribuem para o desenvolvimento do pafs, envolvidas em mudancgas
decorrentes da globalizacdo. No Estado de Mato Grosso do Sul, a regido da Grande
Dourados/MS, no sul do Estado, abrange os municipios de Caarapd, Deodapolis, Douradina,
Dourados, Fatima do Sul, Gléria de Dourados, Itapora, Jatei, Nova Alvorada do Sul, Rio
Brilhante, Vicentina e Juti. Essa regido possui uma populagdo total de 321.165 habitantes, e
14 grandes industrias instaladas (PANORAMA INDUSTRIAL MATO GROSSO DO SUL,
2010).

Existem evidencias de que muitos profissionais contratados para exercerem cargos
gerenciais nestas empresas tenham sido recrutados em outros municipios ou mesmo em outros
estados, passando estes por adaptagdes culturais, climdticas e socioecondmicas. A realidade
mostra também que muitos t€m dificuldades para adaptacdo, assim como suas familias,
proporcionando, muitas vezes, retrabalho para estas organizacdes por problemas de adaptagcao

do funcionario recém-contratado ou de sua familia.

A valorizacdo dos profissionais do municipio ou da regido pode ser um recurso
importante para o crescimento € o desenvolvimento do municipio, proporcionando o

movimento da economia interna e vantagens como a adaptacdo dos funciondrios que € quase
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nula nestes casos, de forma que contribua com a valorizacdo dos profissionais da regido,

incentivando outros a se capacitarem para exercerem cargos gerenciais.

Ao considerar que as empresas optam por instalar-se na regido, ha necessidade de
adaptacdo a vdrios aspectos. Entende-se que as estratégias globais também tenham esse

intuito.

Neste sentido, a questdo de pesquisa que se apresenta é: em que medida o processo
de recrutamento e selecdo para cargos gerenciais estd alinhado a perspectiva estratégica de

recursos humanos em grandes empresas na regiao da Grande Dourados/MS?

1.1 OBJETIVOS
1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a relagdo do processo de recrutamento e selecdo com a perspectiva

estratégica de recursos humanos em grandes empresas na regido da Grande Dourados/MS.

1.1.2 Objetivos Especificos
® Analisar os processos de recrutamento e selecido destas empresas;
e Analisar as praticas adotadas e observar se possuem alinhamento estratégico;

e Verificar a forma como os gestores de recursos humanos compreendem a perspectiva

estratégica de recursos humanos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A drea de selecdo de pessoas é um tema que atrai a aten¢do, ndo somente para os
administradores, mas também para psic6logos, pedagogos e profissionais ligados a area de
gestdo de pessoas de maneira geral. Desta forma, o processo de recrutamento e selecio ganha

importancia no contexto organizacional, sendo necessdria a utilizacdo de praticas
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transparentes e abrangentes para dar oportunidade a profissionais presentes em diferentes

contextos.

Ademais, a oportunidade para profissionais da regido pode amenizar a utilizacdo de
programas de adaptacao, reduzir custos e valorizar os potenciais presentes no contexto em que

a empresa esta inserida.

Segundo Franga e Arellano (2002), nem sempre a melhor escolha é por candidatos
que revelam aptiddes ou capacidades em indices elevados; em principio, a escolha dos
candidatos com maior afinidade com as expectativas e seus potenciais, relacionados com as

expectativas e necessidades previstas para o determinado cargo, € a melhor alternativa.

Haja vista que ndo foram identificadas pesquisas desenvolvidas neste campo na
regido da grande Dourados/MS, e que este trabalho podera contribuir para o crescimento e o
desenvolvimento destas metodologias para as empresas, possivelmente motive outras
empresas da regido a proporcionar processos de recrutamento e selecdao mais alinhados com a

perspectiva estratégica.



2. REVISAO TEORICA

Neste topico serdo abordados aspectos tedricos relativos a gestdo de pessoas.
Identifica-se que a evolucdo da drea de gestdo de pessoas, a qual passa a ser vista como parte
crucial para o desenvolvimento estratégico da organizacdo. Apds define-se os processos de
recrutamento e selecdo, que servirdo de base para este estudo, vinculados com a perspectiva

estratégica da organizacao.

2.1 GESTAO DE PESSOAS E A PERSPECTIVA HISTORICA

Gestdo de Pessoas, na visdo de Ivancevich (2008), nasceu na Inglaterra, apds um
grupo formado por pedreiros, carpinteiros, trabalhadores de curtumes e outros artesdaos se
organizarem em formato de organizacdes, e usarem desta unido para juntos conseguirem
melhorar a condi¢do de trabalho. Ainda nesse sentido, a mesma autora mostra que a area
evolui ainda mais no final do século XVIII, apés Revolucdo Industrial, quando se

estabeleceram bases para a, até entdo, nova e complexa sociedade industrial.

Ja para Marras (2000), na Itélia, nos Estados Unidos e no Brasil, a drea de gestdo de
pessoas foi incialmente criada para suprir as necessidades de contabilizar os registros dos
trabalhadores, analisando sempre as horas trabalhadas, pontuando as faltas e os atrasos destes,

a fim de efetuar os pagamentos de forma justa e pontual.

Entende-se que toda e qualquer organizacao depende do empenho das pessoas para
seu sucesso. Para Fischer (2002), o modelo de gestdo de pessoas é a maneira que a empresa
organiza-se para gerir € orientar o comportamento humano dentro de cada drea do trabalho.
Para que exista esta organizagdo e gerenciamento, € necessario que a empresa tenha definido a

sua estrutura, como também as estratégias, as politicas e os processos de gestao.

Sobre a especificidade de gestao de pessoas, Fischer (2002, p. 17) argumenta que:

Embora a gestdo de pessoas abranja, acima de tudo, determinado padrdo de atitudes
e posturas observaveis pelo analista externo que caracterizam o convivio humano na
organizacgdo, € possivel decomp6-la em elementos menos abstratos. Os componentes
formais de um modelo de gestdo de pessoas se definem por principios, politicas e
processos que interferem nas relagdes humanas no interior das organizagdes.
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Reforcando esse aspecto, Franca (2008) observa que a mudanca de cendrio da gestdo
de pessoas nas organizagdes ascendeu das atividades operacionais e legisladas para agdes
corporativas estratégicas das organizagdes. Passando, assim, de mudancas, como em sua
origem teve o ‘“registro em carteira”, conseguindo ampliar-se para a qualidade de pessoal,
qualificagOes culturais, competéncias, estas de dmbito tecnoldgicas. As mudancas derivam-se
da nova economia e dos novos paradigmas na gestdo organizacional. A drea de gestdo de
pessoas deve ocorrer a partir da visdo integrada das pessoas e de questdes fundamentais, estes

podem ser classificados como as expectativas sobre as relagdes de trabalho.

Ainda para melhor entendimento, Franca (2008, p. 3) explica que “Empresas sdo
feitas de pessoas para pessoas. A pedra fundamental da gestdo de pessoas estd na contribui¢do
conceitual e pratica para uma vida humana mais saudavel e com resultados legitimos de

produtividade, qualidade e desenvolvimento e competitividade sustentavel”.

Seguindo ainda a mesma linha de pensamento, Marras (2000) afirma que existiram
cinco (5) fases que contribuiram para a evolugdo da drea de gestdo de pessoas. No inicio, a
area de gestdo de pessoas foi criada para contabilizar os custos da organizagdo, comparava-se
a mao-de-obra, as entradas e saidas registradas contabilmente; posteriormente, a drea enfocou
o acompanhamento e a manuten¢do das recém-criadas leis trabalhistas. A fase tecnicista foi a
percursora da implantagdo do modelo americano de gestdo de pessoas. Um fato marcante,
nessa fase, foi a implantacdo das industrias automobilisticas no Brasil. Na fase denominada
administrativa, criou-se, na época, um marco histérico nas relacdes entre capital e trabalho,
sendo de ordem mais humanistica. A fase estratégica, na qual se vive até os dias atuais, foi
marcada pela introduc¢do dos primeiros programas de planejamentos estratégicos, registros das
primeiras preocupacgdes e planejamentos a longo prazo, atrelado ao planejamento estratégico

central da organizacdo.

Marras (2000) aponta que organicamente os sistemas da drea de recursos humanos
compdem um conjunto de subsistemas. Estes sdo compostos por remuneragdo ou cargos €
salarios. Este subsistema tem a responsabilidade ndo s6 de impor e determinar o valor de
saldrio, mas também compete a ele pesquisar e analisar os cargos executados. Por meio de
pesquisas no mercado, € possivel equiparar ou criar um piso salarial para determinado cargo,
incluindo também os beneficios que devem agregar o montante, para o subsistema de recursos

humanos denominado de higiene e seguranga do trabalho. Este tem como objetivo o bem-
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estar do colaborador através de certificaches e seguranca nos trabalhos realizados na
organizacdo. O subsistema treinamento e desenvolvimento visa, de forma ripida, uma
assimilacdo cultural do funciondrio, objetivando repassar ou reciclar conhecimentos,

habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execugdo de tarefas ou a sua otimizacgao.

Recrutamento e selecio sdo mais um dos subsistemas de recursos humanos, que visa
preencher, de maneira mais assertiva, a vaga em aberto. O recrutamento pode ser feito interno
ou externo. Objetiva recrutar profissionais, internos ou do mercado de trabalho, que tenham
caracteristicas procuradas pela organizacdo. No processo de selecdo, faz-se uma triagem
destes recrutados a fim de selecionar o candidato que tenha suas caracteristicas mais
identificadas com o que a organizacdo busca. Estes subsistemas respondem individualmente

por cada uma das funcdes da drea de recursos humanos.

Mascarenhas (2008) identifica que as organizagdes, apds terem a percepcao dos
limites da adequagdo individuo-cargo, despertaram ideias que buscavam aperfeicoar os
modelos de gestdo de pessoas, facilitando para que o comportamento organizacional fosse

compativel com as demandas e estratégias da organizacao.

Com uma visdo ampla sobre o tema, Marras (2000) apresenta uma identificacido da
diferencga entre drea de recursos humanos e area estratégica de recursos humanos, sendo de
uma forma clara a proposta da drea estratégica de recursos humanos, que tem o objetivo de
participar e assessorar na formagao das macros diretrizes da empresa, de modo que, com este
objetivo, venha alterar o perfil dos resultados finais da organizagdo. Agregando, assim, valor

através do capital humano existente.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

A gestdo estratégica de recursos humanos nasceu de uma aparente evolugcdo do
conceito de administracdo de recursos humanos, o qual resulta da crescente necessidade de
orientacdo para o planejamento e das intervencdes gradativas com a orientagdo estratégica

(ALBUQUERQUIE, 2002).
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Para Bateman e Snell (2007), planejamento estratégico ou administracdo estratégica
vém cada vez mais envolvendo gerentes de toda a organizacdo no processo de formacao da
estratégia, sendo estes gerentes encorajados a refletir de forma estratégica e focar em questoes

externas, de longo prazo, como nas operacionais e taticas de curto prazo.

No que se refere a gestdo estratégica de pessoas, € uma chave importante para o
sucesso das organizagdes, mostrando que a drea passou por vdrios niveis de classificagdes ao
longo dos tempos: de operacional, de planejamento em curto prazo, passou para fase gerencial
ou planejamento de médio prazo, em seguida para o nivel estratégico sendo este planejamento

em longo prazo IVANCEVICH, 2008).

2.2.1 Planejamento Estratégico

Na visdao de Albuquerque (2002), a preocupacdo com a estratégia tem ocupado um
espaco mais importante nas discussdes empresariais, como também em debates académicos e
na literatura. Esta evolucdo estd correlacionada ao acirramento da competicdo nos niveis
local, regional e global. Segundo o autor, os primeiros passos desta nova administracdo ou
gestdo foram dados nas décadas de 1960 e 1970, tendo sua ascensdo nos anos 1990. J4 a

expressao “administracdo estratégica de recursos humanos” surgiu no inicio da década de 80.

No conceito de Marras (2000), a gestdo estratégica de recursos humanos € a gestdo
que objetiva, através de suas intervengdes, a otimizacdo dos resultados finalisticos da

organizacdo e da qualidade dos talentos humanos que a compdem.

Para Ulrich (2000), a esséncia da estratégia € optar pelo que ndo fazer. Pode ainda ser

considerada como o processo de perceber novos posicionamentos ainda nao estabelecidos.

Para melhor entendimento da atuacdo estratégica da drea de recursos humanos,
Mascarenhas (2008, p. 38) conceitua planejamento estratégico de pessoas como: “[...] um
processo paralelo ao planejamento estratégico geral da empresa, baseado no pressuposto da
adaptagdo, isto é, a idéia de que as etapas de defini¢do das estratégias de gestdo de pessoas

estdo subordinadas as etapas do planejamento estratégico da organizagdo”.
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Ainda ha que se recorrer a Ivancevich (2008) quando este afirma que a gestdo
estratégica de recursos humanos pode ser definida como desenvolvimento e implantagdes de
processos de recursos humanos, visando o aprimoramento e a facilitacdo do cumprimento dos

objetivos estratégicos da organizacao.

Sobre gestdo estratégia na drea de recursos humanos, Marras (2000, p. 257) ressalta
que:
Entenda-se a administracio estratégica de recursos humanos como a gestdo que além
de ter ligacdo estreita com o planejamento estratégico organizacional introduz, em
suas politicas, mudancas de paradigmas que modificam substancialmente, o rumo

dos resultados organizacionais, aperfeicoa-se através de maiores indices de
qualidade e produtividade no trabalho, alavancados pelo desempenho humano.

Com a visdo estratégica e tendo em vista que cada vez mais as organizacOes
reconhecem que seu sucesso depende daquilo que as pessoas sabem, conhecem e tém
aptidoes, a drea de recursos humanos é cada vez mais solicitada e valorizada dentro da
organizacdo. O termo capital humano € frequentemente utilizado para descrever o valor
estratégico do conhecimento e das habilidades de um empregado. A gestdo do capital humano
objetiva sustentar a vantagem competitiva e € classificada como a parte mais importante da

func¢ao de recursos humanos (BATEMAN; SNELL, 2007).

Para um entendimento mais claro em relagdo ao planejamento estratégico da érea,

Ivancevich (2008, p. 129) enfatiza que:

O planejamento estratégico de uma organizagdo produz agdes conhecidas e
intencionais. Articulando uma clara visdo comum das razdes, presentes e futuras, de
existéncia da organizagdo, o plano estratégico proporciona a direcdo e a base para
tomar decisdes importantes em termos de gestio de recursos humanos. O
planejamento das atividades de gestdo de recursos humanos melhora a visdo das
possibilidades, identifica os pontos fortes e fracos, revela oportunidades e mostra a
necessidade de avaliar o provavel impacto dos fatores internos e externos.

Na visdo de Albuquerque (2002), a estratégia de recursos humanos deve seguir as
etapas do processo de formulagdo e implementacdo da estratégia corporativa, baseando-se na
visdo como um todo do negdcio, para desempenhar as diversas etapas de sua estratégia

funcional, a qual ird integrar a estratégia organizacional. Para o autor, a participagdo ampla
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dos colaboradores, sendo estes de diferentes niveis desta mesma organizacao, na formulagdo
estratégica, é adotada também como forma de tornar esse processo mais interativo e continuo.

Assim, estimula-se a comunicacao, o aprendizado e o comprometimento.

No que se refere ao planejamento estratégico, Lacombe e Tonelli (2001, p. 159)

enfatizam que:

O papel estratégico a ser desempenhado passa a ser repensar as atividades préprias
da 4rea de RH em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar os objetivos de
longo prazo da organizagdo, as varidveis relevantes do ambiente e as necessidades
decorrentes em termos de pessoas.

O bom planejamento das atividades de gestdo de recursos humanos melhora a visio
das possibilidades, como ainda identifica os pontos fortes e fracos, revela as oportunidades e
mostra as necessidades de avaliar os provaveis impactos, sendo estes os fatores internos ou
externos da organizacdo. Com plano estratégico bem elaborado, € possivel melhorar o preparo
do departamento de recursos humanos para conseguir enfrentar as mudancas sofridas pela

organizacao, sendo no ambito interno ou externo (IVANCEVICH, 2008).

2.3 SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

2.3.1 Cargos e Salarios

A atividade de cargos e saldrios dentro das organizagdes € pensada de forma
estratégica. Para Aradjo (2008), a atividade de cargos e saldrios inclui uma enorme énfase e

uma relagdo direta com a otimizacao dos resultados globais da organizacgao.

Na mesma linha de pensamento, Franca (2008) complementa a ideia de Araujo
(2008) afirmando que a defini¢do de cargo estabelece um conjunto de atividades a serem
realizadas pelo seu ocupante. A autora ainda enfatiza que saldrio ou remuneragdo tem como
objetivo manter um senso de equidade e justica entre os empregados, bem como atrair novos

empregados, reter os seus colaboradores atuais e controlar os custos.
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Lacombe (2005), por sua vez, explica que para conseguir boa eficiéncia e 6tima
definicdo dos cargos e saldrios € necessaria uma boa administracio do sistema de
remuneracdo. Enfatiza ainda que o instrumento indispensdvel para atrair e reter bons
profissionais e motiva-los a trabalhar, normalmente, € feito através de saldrios compativeis a

descricdo do cargo em questao.

2.3.2 Treinamento e Desenvolvimento

As organizacgdes precisam dispor de pessoas competentes, treinadas e desenvolvidas
para exercer o cargo disposto pela organizacdo. Lacombe (2005) salienta que as empresas nao
podem somente contratar seus colaboradores e nio dispor de treinamentos e desenvolvimento
pessoal e profissional, porque as pessoas sao admitidas com qualificagdes genéricas trazendo

vicios de outras organizacoes.

Ao afirmar o que Lacombe (2005) propde, Aratjo enfatiza ainda que:

Com a maior participagdo das pessoas na organizagdo na maioria dos processos
decisérios, certamente o treinamento e desenvolvimento das pessoas continuaram a
ser imprescindivel a organizacdo que deseja conquistar a exceléncia em todos os
niveis (2005, p. 100).

Franca (2008) complementa a ideia dos autores ressaltando que a organizacdo que
visa estrategicamente o seu negdcio ndo pode somente oferecer treinamento aos seus
colaboradores, pois treinamento € um processo sistemdtico para promover a aquisi¢do de
habilidades, regras, conceitos e atitudes que visem a melhoria da adequacdo de seu
colaborador com o cargo ocupado. Ainda complementa que a melhor alternativa é oferecer o
treinamento e o desenvolvimento. Para a autora, desenvolvimento é um processo de longo
prazo, a fim de aperfeicoar capacidades e motivagdes dos colaboradores. Desta forma,

objetivando torna-los membros valiosos para organizacao.
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2.3.3 Satide e Seguranca no Trabalho

Marras (2000) considera a saide e a seguranga do trabalho como as atividades de
recursos humanos que t€ém como objetivo o bem-estar do seu colaborador, através de

certificacOes e seguranca nos trabalhos realizados na organizacao.

Com a mesma concepcao, Franga (2008) complementa a ideia reforcando que esta
subdrea de recursos humanos tem como objetivo a qualidade de vida no trabalho, através de
programas voltados para a saide e a seguranga no trabalho. Isso se efetiva através de
melhorias, inovagdes tecnoldgicas e estruturais no ambiente de trabalho, alinhadas com a

cultura organizacional.

Muitos problemas com a saude dos funciondrios e os acidentes de trabalho ocorrem
por motivos, como, por exemplo, a falta de conscientizagdo de gestores e de parte do corpo
funcional de como lidar com materiais e produtos que podem causar acidentes de trabalho,
podendo lesar a satide do trabalhador. Por descaso e desatencdo dos colaboradores, Aradjo
(2008) complementa a ideia de Franga (2008) e Marras (2000), ressaltando a importancia da
boa orientacdo aos funciondrios para as questdes esséncias, como saide e seguranga nho

ambiente de trabalho.

2.3.4 Recrutamento

Para melhorar o entendimento sobre as atividades de recrutamento, Bateman e Snell
(2007) afirmam que o recrutamento interno se trata da reorganizacdo dos empregados atuais
para possiveis promogdes e transferéncias. O recrutamento externo é definido pelos autores
como ‘“‘sangue novo” para a organizacdo, enfatizando que os novos, vindos do mercado
externo de trabalho, podem estimular os colaboradores ja existentes, proporcionando estimulo

e inovacao.

No ambito de definicdo de recrutamento, Franca (2008) e Ribeiro (2005) retratam,

com a mesma linha de pensamento, que o recrutamento € a fase inicial para o preenchimento
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de uma vaga que estd em aberto. Definem também que, de um lado, os empregados competem
em termos de saldrios, como também de condicdes de trabalho e beneficios oferecidos, e, por
outro lado, os candidatos competem em termos de qualificacdo pessoal, o que inclui

habilidades, conhecimentos, experiéncias e personalidade.

Sobre recrutamento, Marras (2000, p.69) ressalta que:

Recrutamento de pessoal € uma atividade de responsabilidade do sistema de drea de
recursos humanos que o qual tem por finalidade a captagdo de recursos humanos
interna e externamente a organizagdo, objetivando municiar o subsistema de selecio
de pessoal no seu atendimento aos clientes internos da empresa.

Dando continuidade ao processo de preenchimento da vaga em aberto, segundo
Franca (2008), o processo de recrutamento e selecdo sdo processos que fazem parte da rotina
de preenchimento de uma vaga em aberto. Estes processos devem estar diretamente

integrados a estratégia de negdcios da organizagao.

Para Mascarenhas (2008), a atuagdo estratégica da drea de recursos humanos baseia-
se em andlises minuciosas das varidveis do contexto de negdcios, de forma a viabilizar a

estratégia organizacional.

Os processos da drea de gestao estratégica de pessoas estdo ligados aos objetivos e
estratégias das organizagdes. Segundo Franga (2008), os processos de recrutamento e selecdo
devem estar integrados as estratégias de negdcio da organizacdo. Ainda retrata que € através
deste processo, no ato do recrutamento e de selecdo, que a empresa deve buscar e atrair

pessoas com o potencial desejado (FRANCA, 2008).

Franca (2008) esclarece que o recrutamento interno € o processo de procura de um
candidato dentro da prépria organizacio, que maior se identifica com a vaga disponivel. Neste
processo, procura-se preencher a vaga com o recurso pessoal ja disponivel dentro da sua
propria organizacdo. No processo de recrutamento externo, a empresa visa também preencher
a vaga disponivel, porém este processo busca candidatos para a vaga no mercado de trabalho.
Independentemente do processo de recrutamento utilizado, sendo estes, interno ou externo, a
selecdo dos candidatos para a vaga tem por objetivo selecionar dentre os candidatos

recrutados aquele que mais estd adequado para a vaga.
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Desse modo, os processos de recrutamento e selecdo precisardo estar alinhado as
estratégias gerais da organizacdo. Ribeiro (2005) define ainda que o processo de
recrutamento, interno ou externo, objetiva atrair candidatos potencialmente qualificados para
a vaga disponivel. J4 o processo de selecao visa selecionar os mais capacitados para a vaga
em questdo, com o objetivo de manter ou aumentar a produtividade e os resultados

organizacionais (RIBEIRO, 2005).

O processo de recrutamento abrange o conjunto de préticas e processos usados para
atrair candidatos para as vagas existentes ou potenciais. Segundo Lacombe (2005), o processo
de recrutamento deve ser uma atividade permanente na organizagdo, sendo intensificada nas
ocasides que existem vagas em aberto. Além disso, o recrutamento € apenas a primeira fase

do processo que termina com o contrato definido apds o periodo de experiéncia.

Aratjo (2008), por sua vez, enfatiza que o recrutamento € o processo de identificacdo
e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns para
posteriormente serem contratados para o emprego. Ressalta ainda que recrutar nao pode ser
entendido como sin6nimo de atrair pessoas, ao contrario, tem a missdao de suprir e abastecer a

necessidade da organizagdo.

Marras (2000) acrescenta que todo processo de recrutamento de pessoal tem inicio a
partir de uma necessidade interna da organizacao, no que competem termos de necessidade de
contratagdo de novos profissionais. Estas necessidades sdo motivadas através de uma possivel

substitui¢do ou aumento no quadro.

O processo de recrutamento € definido por Franca (2008) como um processo
importante na organizagdo, o qual necessita de criatividade para atrair o méximo de pessoas
com o perfil desejado a participar do processo seletivo. Assim, define questdes que vado
direcionar o publico a ser recrutado e futuramente selecionado. Tais questdes competem por

uma descri¢do detalhada do cargo com pré-requisitos e competéncias necessarias.

O recrutamento pode ser feito através do recrutamento interno, o qual € definido por
atrair pessoal ja contratado pelas empresas para outras vagas, € o processo de recrutamento

externo que busca no mercado de trabalho novos funciondrios.
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2.3.4.1 Recrutamento Interno

Segundo Franca e Arellano (2002), recrutamento interno € a busca interna de
candidatos para o preenchimento da vaga em aberto. Nesse caso, é fundamental ser cauteloso
com este procedimento, pois gera competi¢do interna, descontentamento e frustracdes para
aqueles que foram preteridos no processo. Além disso, traz estimulos aos colaboradores ao
oferecer perspectivas de crescimento dentro da organizacdo, e para empresa hd menor custo

envolvido para o processo.

Lacombe (2005) enfatiza que o recrutamento interno € importante dentro das
organizacdes. Tem vantagens para a motivagdo de todos os colaboradores, ja que o custo para
o processo e admissdo € praticamente nulo, tendo a probabilidade de ser assertivo, uma vez
que o funciondrio j4 trabalha na organizacdo. Desse modo, aproveita melhor o treinamento,

diminuindo a probabilidade de rejei¢do pelos outros colegas.

Seguindo esta linha de raciocinio, Franga (2008) destaca que o processo de
recrutamento interno estimula os funciondrios a se aperfeigcoarem, visando a possibilidade de
promocdo na organizagdo. Além disso, cria um sentimento de justica, pelo oferecimento de

oportunidades aos funciondrios comprometidos com a organizacao.

Sobre as vantagens no processo de recrutamento interno, Lacombe (2005, p. 69)

argumenta que:

Para obteng@o das vantagens propostas € necessdria uma boa avaliacdo do pessoal,
pois existem promog¢des malsucedidas por falta de conhecimento adequado das
qualificacdes do pessoal, causando a perda de bons empregados. Se o processo de
promogdes ndo for bem administrado e bem comunicado, pode gerar frustragdes nos
que ndo forem promovidos.

O processo de recrutamento interno beneficia e privilegia os funciondrios da
empresa. A divulgacdo destas vagas disponiveis € feita através de memorando ou cartazes,
nos quais sdo informadas as especificidades e caracteristicas para o cargo em questdo. Em

algumas empresas, este sistema de divulgacdo € feito via e-mail do funciondrio. Devido a
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acessibilidade, € solicitado para que o candidato interessado procure a drea de recrutamento e

selecdo (MARRAS, 2000).

Com o mesmo raciocinio sobre recrutamento interno, Ribeiro (2005) enfatiza e
acrescenta que o recrutamento interno € o primeiro meio de recrutamento que a empresa deve
utilizar. Acredita-se que através desta metodologia € possivel estimular o desempenho dos
demais empregados. Acrescenta ainda que esta metodologia evita despesas com anuncios,

honorarios com agéncias de emprego e custos com periodo de integracao.

Para Aradjo (2008), as vantagens do recrutamento interno passam também pelo
menor investimento, pois tem como objetivo utilizar de recursos ja disponiveis na
organizacdo, como ainda maior rapidez no processo, motivacdo das pessoas e seguranca na

contratacdo.

Como em todos 0s processos, o processo de recrutamento interno tem suas
desvantagens. Para Franca (2008), as desvantagens neste processo podem estar relacionadas
ao ndo aproveitamento do elemento externo, impossibilitando a inovacdo e novas ideias na

empresa.

A prética do recrutamento interno pode trazer desvantagens para a empresa e sua
estratégia organizacional, ao impedir a entrada de “sangue novo”, ndo permitindo, assim,
renovacao dos recursos humanos, absorcao do know-how de empresas concorrentes ou outras

empresas (RIBEIRO, 2005).

2.3.4.2 Recrutamento Externo

O recrutamento externo € classificado como a busca por um candidato no mercado de
trabalho para o preenchimento da vaga em questdo. A opcao pelo recrutamento externo deve
ser feita, preferencialmente, depois da avaliacdo de alocagdo dos funciondrios ja existentes na

organizacdo (FRANCA, 2008).

A busca por profissionais no ambiente externo da organizacdo depende de alguns

métodos de recrutamento externo para Lacombe (2005) e Aradjo (2008), como em:



36

e anudncios feitos na midia, com o objetivo de divulgar a vaga em jornais de

grande circulag¢do ou voltados para o ptblico especifico;

e tabuletas na porta, normalmente utilizada para recrutamento de pessoal com

pouca qualificacdo profissional;

e quadros de aviso e apresentacdo ou indicacdo, pretendendo recrutar

funciondrios recomendados pelos seus empregados;
e ageéncias de emprego, visando o amplo cadastro que as agéncias té€m;

® intercambio com outras empresas, normalmente utilizado entre grandes

empresas, a fim de trocar informacdes sobre seus candidatos a emprego;

® anudncios em revistas técnicas, o que ndo é normalmente utilizado, sendo um

método ttil somente para técnicos muito especializados;

® empresas de headhunting ou empresas “cacadores de cabecas” visando buscar
cadastro de profissionais altamente qualificados, normalmente gerentes e

diretores;

e sites de oferta e de procura de mao-de-obra, objetivando recrutar curriculos

pela internet.

O recrutamento externo visa utilizar métodos mais caros para o recrutamento de
candidatos a vaga disponivel. Apesar dos altos investimentos para este processo, muitas
empresas preferem este método, renovando sua drea de recursos humanos e trazendo ‘““‘sangue
novo” e consigo experiéncias novas para a organizacdo, mantendo-se atualizada as préaticas

utilizada nas demais organizacoes (RIBEIRO, 2005).

Lacombe (2005) acrescenta que o recrutamento externo tem, assim como o
recrutamento interno, suas vantagens. Dentre elas, enfatiza-se a entrada de pessoas novas,
trazendo com estas experiéncias, percep¢des € novos conhecimentos para organizagdo de

forma a contribuir para estratégia organizacional.
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Para Franca (2008), as principais vantagens do processo de recrutamento externo € a
possibilidade da inclusdo de novas personalidades e talentos, bem como a inovac¢do da

composi¢ao das equipes de trabalho e a atualizag¢do no estilo e nas tendéncias do mercado.

Alinhado aos outros autores ja citados, Ribeiro (2005) apresenta as principais
vantagens para o processo de recrutamento externo, enfatizando que € através deste processo
que se consegue renovar e enriquecer os recursos humanos da organizacao, de forma com que
se consiga aproveitar o pessoal ja desenvolvido por outras empresas. Podendo, possivelmente,

implantar novas ideias trazidas por estes na organizagao.

Apesar do custo de investimento neste processo Ser maior, as empresas com
necessidade de mudancas rapidas preferem este tipo de recrutamento. Este torna-se chave para
o desenvolvimento, pois se apresenta como uma importante alternativa para introducao de

novas ideias e atitudes na organizacdo (FRANCA, 2008).

Como todo processo a ser realizado, o recrutamento externo tem suas desvantagens.
Ribeiro (2005) aponta como pontos negativos a demora para o recrutamento € a posterior
selecdo deste candidato, tornando-se um processo mais caro, e ainda certa insatisfacdo dos

colaboradores internos.

2.3.5 Selecao

Todo o processo de selecio de pessoal baseia-se fundamentalmente na andlise
comparativa de dois campos dentro da organizacdo, fazendo, por um lado, a comparagdo entre
a exigéncia do cargo em questdo-andlise em termos de conhecimento, habilidade e atitudes
para o bom desempenho das fungdes, e, por outro, a visdo das caracteristicas do candidato,
quando se avalia as habilidades e atitudes que cada candidato possui para desempenhar
melhor as tarefas dentro da organizacdo. Faz-se a andlise do candidato intrinseca e
extrinsecamente, através de métodos como: entrevista de selecdo e testes de afericdo

(MARRAS, 2000).

Almeida (2009) conceitua que qualquer estratégia de capacitagdo e selecdo de

pessoas deve prestigiar primeiramente o capital humano da organizagdo. Mostra ainda que o
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processo de selecdo de pessoas consiste em um processo sistémico, tendo como principal
finalidade escolher, dentre os candidatos recrutados, aquele que consiga completar o perfil

tracado pela empresa para ocupar o cargo em questao.

Sobre as técnicas de selecao de pessoal, Franga et al (2002, p. 66) enfatizam que:

A selecdo de pessoal ndo pode ser feita apenas pela avaliagdo da experiéncia e do
conhecimento do trabalho a ser realizado. Conhecer aspectos relacionados a
personalidade do candidato é fundamental para verificar se a contratacdo serd
positiva para a empresa e para o empregado. A utilizacao de diversas técnicas que se
complementam pode diminuir a possibilidade de erro na escolha do candidato.

Da mesma forma, Lacombe (2005) define o processo de selecdo como aquele que
abrange o conjunto de préticas e processos usados para a escolha dentre os candidatos
disponiveis, filtrando o candidato que parece ser o mais adequado para a vaga existente e

disponivel.

Para Franca (2008), o processo de selecao de pessoas € a avaliacdo e a escolha dos
candidatos com perfis desejados para a vaga a ser preenchida, entre aqueles que foram
recrutados. Neste processo, sdo utilizadas ferramentas, como entrevistas, testes psicoldgicos,
técnicas vivenciais e provas de conhecimento, a fim de filtrar e escolher o melhor candidato

para a vaga disponivel.

Para Marras (2000, p. 79), processo de selecdo de pessoal se trata de:

[...] uma atividade de responsabilidade do sistema de drea de recursos humanos, que
tem por finalidade escolher, sob metodologia especifica, candidatos a emprego
recebidos pelo setor de recrutamento, para o atendimento das necessidades da
empresa.

Na defini¢do de selecao de pessoal, Franca (2008) aponta que o processo de selecao é
a escolha do candidato mais adequado para a organizagdo, o alinhado aos objetivos
organizacionais com o perfil do candidato, dentre os recrutados anteriormente, por meio de

varios instrumentos de andlise, avaliagdo e comparacdo de dados.

Lacombe (2005) complementa e enfatiza que o processo de selecdo dos candidatos €

peca fundamental e essencial para a organizacdo que tem sua visdo nas estratégias
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organizacionais, pois € através deste processo que serd feita a escolha dentre os candidatos
disponiveis, aquele que parece mais adequado para a vaga existente, que tem as melhores
condicdes de se ajustar a empresa e ao cargo. Esta selecdo deve considerar a cultura
organizacional, os valores e crencas do candidato, e correlaciond-los com as perspectivas

estratégicas desta organizacao.

Para um processo de selecio adequado e assertivo, Franca (2008) e Franca e
Arellano (2002) ressaltam a importancia da utilizacdo de algumas técnicas bdsicas para o
processo seletivo. Estas técnicas serdo utilizadas no auxilio da pesquisa, com base nas

perspectivas estratégicas da organizacdo, técnicas estas como:

Técnica 1 — Entrevista: instrumento importante para o processo de selecdo, é
considerdvel que seja desenvolvida por profissional experiente, sendo capaz de avaliar e
identificar fatores como antipatia, atracdo ou rejeicao do candidato para a vaga disposta, como

ainda visar as expectativas para a vaga e correlacionando com a predisposicdo do candidato.

Técnica 2 — Provas de conhecimento: esta metodologia utilizada visa avaliar o grau
de cultura do candidato, como também avaliar além da grafia do candidato os conhecimentos
profissionais, o raciocinio e as linguas. E importante que esses instrumentos sejam

desenvolvidos e avaliados na propria organizacao, a fim de ndo eliminar candidatos bons.

Técnica 3 — Testes psicoldgicos: sdo instrumentos padronizados que servem de
estimulo a um comportamento por parte do examinado. Desta forma, tem a intencdo de
predizer o comportamento humano em relacdo a base do teste. Estes testes psicolégicos
podem ser divididos entre psicométricos e de personalidade. O psicométrico € capaz de medir
as aptidoes individuais, ja os testes de personalidade sdo capazes de identificar tracos de
personalidade do individuo, possibilitando traduzir e identificar aspectos motivacionais,

interesses e disturbios do candidato.

Técnica 4 — Técnicas vivenciais: sdo feitas através de situagdes criadas pelo
selecionador para que os candidatos interajam e participem ativamente do objeto proposto,
dispondo ao selecionador uma visdo do comportamento de cada candidato perante as
possiveis situacdes dentro da organizacdo. Estes testes podem ser feitos por provas

situacionais, nas quais o selecionador direciona a atividade ao candidato ou a dinamica de
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grupo, buscando saber se sdo capazes de interagir com o grupo, provocando situagcdes

relacionadas ou nao ao cargo a ser ocupado.

Para cargos estratégicos e niveis mais altos, as organizagdes devem procurar admitir
sempre os melhores candidatos, considerando pontos como habilidade do candidato para
executar tarefas estratégicas, o projeto de carreia, objetivando sempre as perspectivas de

carreira do candidato e da organizacdo (LACOMBE, 2005).

Para Marras (2000), a entrevista de selecdo objetiva detectar os dados e informacgdes
dos candidatos a vaga de emprego subsidiando a avaliacdo do processo seletivo. A entrevista
pode ser a estruturada, sendo previamente planejada, ou a entrevista ndo estruturada que nao

segue um padrao predeterminado ou ndo se prende a nenhum planejamento prévio.



3. METODOLOGIA

3.1 DELIMITACAO DE PESQUISA

A natureza deste estudo € de cardter exploratrio e descritivo, por ndo existirem
muitos trabalhos desenvolvidos na drea para a regido pesquisada e pela necessidade de
descrever o fendomeno. Segundo Beuren (2010), a pesquisa exploratéria deriva normalmente
quando ha pouco conhecimento sobre a temética a ser abordada, sendo necessdria a utilizagao
da pesquisa de cardter descritivo para aprofundar e exemplificar melhor a tematica abordada.
Segundo Roesch (1999), as pesquisas descritivas visam obter informacdo sobre uma
determinada populagdo analisada. A tipologia de pesquisa foi de ordem qualitativa, capaz de
conceber andlises mais profundas em relagdo ao fendomeno que serd estudado. Beuren (2010)
explica que a pesquisa qualitativa € a forma mais adequada para se conhecer a natureza do

fenOmeno.

3.2 SUJEITO DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa tratam-se dos gestores da drea de recursos humanos das
empresas pesquisadas na regido da Grande Dourados/MS, e nos casos em que houver um
responsavel pelo recrutamento e selecao este também estard incluso. Os gestores de recursos

humanos compreendem os funciondrios responsaveis pela darea na empresa.

Foram feitos contatos em 13 diferentes empresas da regido da Grande Dourados/MS,
das quais apenas nove empresas participaram, onde foram desenvolvidas as entrevistas,

pessoalmente com os responsaveis pela drea de recrutamento e selecao.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas. Segundo Beuren

(2010), a entrevista visa obter resultados necessdrios para suprir a necessidade da questdo
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estudada. Foi utilizada a entrevista semiestruturada por seguir um roteiro previamente
estabelecido de forma mais objetiva. A autora enfatiza ainda que esta metodologia € melhor

para aplicagdo e interpretacdo das perguntas expostas ao entrevistado.

Antes de aplicar o questiondrio as empresas na regiao da Grande Dourados/MS, no
més de agosto/2011 foi realizada entrevista a uma primeira empresa, no qual foi considerado
como o pré-teste, para verificar se o questiondrio estava claro para o respondente. Para
Roesch (1999), o pré-teste € importante, porque através dele se consegue identificar o
desempenho das questdes propostas mediante a responder os objetivos do questiondrio, e

também se pode identificar possiveis melhorias para o entendimento dos entrevistados.

Com o pré-teste, foi possivel identificar que algumas questdes precisariam ser

ajustadas, para facilitar o entendimento dos entrevistados.

3.4 CATEGORIAS DE ANALISE

As categorias de andlise que fazem parte deste estudo sdo os métodos e técnicas que
as empresas da regido utilizam nos processos de recrutamento e sele¢ao. Verifica-se onde sdo
recrutados os candidatos e de que forma se dé este recrutamento. Foi analisado o recrutamento
interno e o externo da organizacdo. No processo de recrutamento e selecdo, a pesquisa
observa seu alinhamento com a estratégia corporativa e politicas de recursos humanos, analisa

ainda a maneira que € realizada a selecdo.

3.5 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada no més de setembro de 2011. As entrevistas se deram
nas nove organizagdes pesquisadas, sendo desenvolvidas junto aos gestores da drea de
recursos humanos e aos responsaveis pelo recrutamento e selecdo quando o caso, a fim de
verificar a relacio entre o processo de recrutamento e sele¢cdo dos gerentes com a perspectiva

estratégica da organizacao.
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Ao contatar as empresas, os responsaveis pela drea de recrutamento e selecdo foram,

de modo geral, receptivos e contribuiram para as entrevistas.

Os contatos com os responsaveis foram de facil acesso, facilitando o agendamento
das entrevistas que foram realizadas em uma semana. A duracdo média de cada entrevista foi
de 45 minutos, conseguindo assim esclarecer dividas sobre os processos internos de cada

organizacao.

3.6 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados se deu por meio da reunido dos dados em graficos, considerando
a frequéncia para as questdes fechadas e a interpretacdo das respostas abertas. Para Beuren
(2010), a andlise de dados significa trabalhar com material obtido durante o processo

investigatorio.



4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A pesquisa foi desenvolvida com nove empresas da Regido da Grande Dourados/MS.
Os dados, a seguir, serdo apresentados, primeiramente pelo perfil dos entrevistados, pelo
perfil das organizacdes, da drea de gestdao de pessoas, do recrutamento, da selecdo e do

alinhamento estratégico com a drea de gestao de pessoas.

4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Os entrevistados sdo gerentes e/ou responsdveis pelo recrutamento e selecdo dos
candidatos. Nas empresas pesquisadas, caracterizam-se em: 89% tém o cargo de analista de
recursos humanos, e 11% t€m cargo de coordenador da drea de recursos humanos. Estes
profissionais sdo responsdveis pelo recrutamento e selecdo e também pelo desenvolvimento

pessoal.

O administrador de recursos humanos € a pessoa responsavel pelos resultados de sua
area e de seus subordinados, como ainda por planejar e controlar os resultados, motivar e
avaliar através do feedback. E responsdvel ainda pelas informacdes a serem passadas aos
novos colaboradores, e, sobretudo, por zelar pela seguranga no trabalho de todo seu pessoal.
Foi possivel identificar que nas empresas da regido esta definicdo do cargo do responsdvel
pela drea de recursos humanos, ¢é feita de forma clara e definida, correlacionada também com
a identificagdo feita por Lacombe (2005), no que refere-se a definicao das responsabilidade do

responsavel pela drea de recursos humanos.
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A idade média dos entrevistados concentra-se entre 26 e 30 anos, conforme Grafico

Grafico 1: Idade dos entrevistados

M até 25 anos
22%

M 26a 30anos
m31a35anos
M 36 a 40 anos

W 41 a 45 anos

Fonte: dados da pesquisa (2011)

Identifica-se que a maior concentracdo quanto a percentagem da idade dos
entrevistados tem de 26 a 30 anos de idade. Destes identificou-se através das entrevistas que

90% dos entrevistados sdo do sexo feminino e apenas 10% do sexo masculino.

Quanto a formacgdo dos entrevistados, 66% sido formados em psicologia e pds-
graduados em gestdo de pessoas, 34% formados em administracdo e com pds-graduacdo em

gestdo de pessoas.

No que se refere ao dominio de idiomas, os dados mostram que apenas 22% afirmam
ter nivel bésico de idioma, tendo o inglés como segunda lingua, e 78% dos entrevistados ndo
tém entendimento de outra lingua. Identifica-se que os entrevistados ndo estdo aptos no
quesito conhecimento de linguas estrangeiras. Os entrevistados demonstram preocupagdo com
baixissimo entendimento de outras linguas. Aqueles que ndo tém o dominio identificam que a
falta de outra lingua ¢ um ponto a ser melhorado em suas carreiras, porque estes sabem da

importancia de terem um dominio de outra lingua.
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Quanto a origem dos entrevistados o Gréifico 2 demonstra que:

Grifico 2 — Regido de origem dos entrevistados

Origem dos Entrevistados

B Regido Grande Doruados
56% Campo Grande

5 Outra

Fonte: dados da pesquisa (2011)

Dos entrevistados, 56% sdo de outras regides do pais, vindos de estados, como
Parand, Rio Grande do Sul e Sao Paulo, 33% sdo da regido da Grande Dourados. Ha
predominancia de pessoas de outras regides do pais, atuando em empresas da regido da
Grande Dourados. Os entrevistados, advindo de outras regides informaram que ndo sofreram

com a adaptacdo na regido da Grande Dourados/MS.
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Grafico 3 — Tempo de empresa

maté 1 ano

[

10% 2 a5 anos
m6 a8 anos

®9all anos

u> 20 anos

40%

Fonte: dados da pesquisa (2011)

Dos entrevistados, 80% trabalham na empresa de um a oito anos, e 20% acima de
nove anos, conforme representado acima. Observa se ha predominincia de pessoas com

pouco tempo de empresa.

Os dados mostraram que 80% dos entrevistados passaram por mais de um setor e/ou
cargos dentro da organizacdo que trabalham, antes de conquistarem o cargo que ocupam hoje.
Apenas 20% dos entrevistados, informam que ja comegaram a trabalhar na empresa no cargo

em que ocupam atualmente.

4.2 PERFIL DAS ORGANIZACOES

Observou-se, nas entrevistas, que quanto maior a empresa, melhores sdo as

definicdes de estratégias, acdes e projecdes futuras de forma ampla para todas as unidades.
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O ramo de atividade das empresas pesquisadas concentra-se em:

Grafico 4: Ramo de atividade

11%

22%

22% M Industrial

B Sucroalcooleira
12% B Comercial
B Alimenticia
m Metaldrgica

W Outra

33%

Fonte: Dados da pesquisa (2011)

Os ramos de empresas sucroalcooleiras e alimenticias totalizaram 56% das empresas

entrevistadas, e 44% se subdividem entre os ramos de metaldrgica, industrial e outra.

Quanto ao nimero de funciondrios o Grafico 5 demonstra que:.

Grafico 5: Numero de funcionérios

m101a200
m201a300
11%
1301a400
m 501 a 600

m>700

Fonte: Dados da pesquisa (2011)
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Os dados da pesquisa demonstraram que 56% das empresas tém em média de 101 a
400 funciondrios, e que 44% variam entre 501 acima de 700 funciondrios. Percebe-se que
quanto maior o porte e a posicdo em que a empresa tem em relacdo aos seus concorrentes,
melhor o nivel de alinhamento de informacdes com seus funciondrios, deixando claro aos seus
colaboradores a projecdo individual de carreira alinhado com as perspectivas individuais dos

funcionarios.

Grafico 6: Tempo em que esta instalada na Regido da Grande Dourados

M2 a4anos
W 539anos
m10a15anos

M > 20 anos

22%

Fonte: dados da pesquisa (2011)

Identificou-se que das empresas respondentes, 33% estdo instaladas na regido da
Grande Dourados-MS de dois a quatro anos, 22% de cinco a nove anos, € 11% de 10 a 15
anos, € 34% estdo acima de 20 anos. Por meio dos dados da pesquisa, foi possivel identificar
que o tempo em que a empresa estd instalada na regido, estd correlacionado com o ramo de
atividade da empresa. Empresas do ramo sucroalcooleira, industrial e metaldrgica estdo
instaladas acima de 20 anos na regido, empresa do setor alimenticio esta inserida de dois a

quatro anos, e outras estdo divididas entre cinco a nove anos e dez a quinze anos na regiao.
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4.3 AREA DE GESTAO DE PESSOAS DAS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Lacombe (2005) enfatiza que os novos métodos de administracdo preocupam-se
essencialmente com a administragdo do capital humano. Mostra-se que cada vez mais a

empresa precisa e depende do seu capital humano.

Com relagdo a drea de gestdo de pessoas, 70% dos pesquisados informaram que a
area € subdividida em desenvolvimento organizacional e drea operacional. Isso pode
evidenciar que as empresas t€ém percebido a importancia da drea da gestdo de pessoas. Na
subdrea de desenvolvimento organizacional estdo inclusas as tarefas de recrutamento, selecao,
treinamentos, programas de qualificagdes e projecio de plano de carreira para cada
colaborador, conforme o afirmado por Fischer (2002). Os 30% restantes enfatizaram que as
atribuicOes da drea de gestdo de pessoas ndo sdo subdivididas. Desta forma, pode-se verificar
que o responsavel pelos treinamentos e qualificacdes do pessoal também € responsavel por

outras atribuicoes.

Quando se trata da contratagdo dos funciondrios considerados estratégicos para a
empresa, os dados indicam que os processos de recrutamento e selecdo, em 90% dos casos,
sdo feitos fora do estado, somente 10% dos contratados sdo recrutados na regido. Segundo
eles, o recrutamento e a sele¢do para niveis estratégicos sdo feitos pelo responsavel da area de
recrutamento e sele¢do, em todos os casos, sempre alinhado com as perspectivas estratégicas
da area de trabalho. 98% dos entrevistados informaram que nestes processos a presenca do
gestor imediato é imprescindivel e apenas 2% informaram que os gestores diretos ndo

participam os processos de recrutamento e selecao.

Observa-se que 90% dos respondentes destacam a baixa qualificacdo dos candidatos
na regido da Grande Dourados, e apenas 10% dizem estar satisfeitos com os candidatos da
regido. Porém, todos dos entrevistados demonstraram preocupag¢do com o desenvolvimento
regional, e destacaram a importancia de uma maior qualificacdo profissional dos candidatos

da regido.

Destacaram que enquanto esta melhora na qualificacdo dos candidatos ndo acontece,

as empresas continuardo em busca de profissionais qualificados de fora do estado. Identifica-
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se que o maior nimero de contratacdes acontecem nos estados do Parand, Rio Grande do Sul

e Sao Paulo.

Quando se trata de atracdo e retencdo de funciondrios, os respondentes evidenciam
que 98% dos funciondrios e/ou candidatos a vagas da empresa avaliam os beneficios
concedidos pela empresa para escolha, que sdo os melhores diferenciais na hora de decidir em
qual empresa trabalhar. Apenas 2% acreditam que a remunera¢do seja o grande diferencial na

hora de decidir em qual empresa trabalhar.

Os entrevistados destacaram ainda que existem diferencas nas preferéncias ou
prioridades dos funciondrios e/ou candidatos a vagas de acordo com o nivel de instrucdo em
que o funciondrio ocupa. Nos niveis estratégicos, os candidatos ressaltaram a importancia do
plano de carreira oferecido e a posi¢cdo no mercado em que a empresa atua. Enquanto que no
nivel operacional, o mais importante e visto como grande diferencial é a remuneracdo e os
beneficios oferecidos (vale-transporte, convénio médico/odontoldgico, vale-refeicao dentre
outros). Normalmente, os funciondrios deste nivel ndo estdo preocupados com a perspectiva

de crescimento profissional e pessoal.

4.3.1 Recrutamento

Observa-se que das empresas pesquisadas, 90% optam pelo recrutamento interno
para os cargos de nivel operacional; somente 10% das empresas pesquisadas utilizam o
recrutamento externo. Os pesquisados, todos os colaboradores do nivel operacional das

empresas sdo da regido da Grande Dourados.

Em relacdo ao recrutamento interno, as vantagens e desvantagens, na percep¢ao dos
entrevistados pesquisados, informaram que quando as empresas optam em fazer o
recrutamento interno para vaga de nivel estratégico, o candidato recrutado precisa passar por
treinamentos e qualificacdes para ocupar a vaga estratégica em aberto, demandando, assim,
maior investimento da empresa sobre o funcionario. Conforme Franca e Arellano (2002)

mencionaram anteriormente.
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Quanto ao recrutamento interno, todos dos entrevistados indicaram que as fontes
mais utilizadas sao: a avaliacdo de desempenho (feedback), que acontece periodicamente uma
vez ao més, a indicacdo dos gestores diretos, bem como a indicacdo dos colegas. Os
entrevistados enfatizaram que a manifestacdo de interesse por parte do candidato é
fundamental para o recrutamento. Conforme j4 mencionado anteriormente por Marras (2000)
o recrutamento interno € ferramenta importante para a empresa, pois desenvolve e motiva os

colaboradores internos a um maior desempenho em suas atividades.

Em todas as empresas, os responsaveis pelo recrutamento e selecdo deixam muito
claro para a pessoa que estd indicando o colaborador que o candidato passard por todas as
etapas de um processo seletivo e que a indicacdo, independentemente de quem indique (gestor
ou colegas), ndo garante que a vaga em aberto serd do candidato indicado. Por isso, o
candidato passa por todas as etapas dos processos de recrutamento e sele¢do, juntamente com

outros candidatos.

Quando questionados sobre a contratacdo para o nivel estratégico ou gerencial, as
empresas em sua totalidade utilizam-se do recrutamento externo, o que se evidencia nas
informagdes colhidas nas entrevistas com as empresas. Isso mostra a deficiéncia dos
candidatos da regido para ocuparem tais cargos. Essa busca de complementar a idéia de Ulrich
(2000), o recrutamento dos melhores profissionais no mercado proporciona alavancagem do

intelecto da empresa.

Para os entrevistados as principais vantagens do recrutamento interno sao que OS
candidatos ndo sofrem com adaptacdo do ambiente organizacional, os funciondrios internos
sentem-se valorizados e motivados para se qualificar, para posteriormente conseguir cargo e
salario melhores. Além dessas vantagens, a questdao do tempo e valor para o investimento no
processo € menor para empresa. Autores como Lacombe (2005) e Franga (2008) afirmam
ainda que pode ser classificado como vantagem do recrutamento interno, o conhecimento

prévio sobre o perfil do desempenho do candidato.

Para os entrevistados, ndo existem desvantagens no processo de recrutamento
interno, mas enfatizam que para que seja uma escolha assertiva € preciso analisar muito bem
os candidatos para que ndo exista injustica no processo, considerando-se importante o

feedback individual para aqueles colaboradores que participaram do processo e que ndo foram
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selecionados, pois, caso esta comunicacdo seja deficiente, € possivel que o funciondrio se
sinta desmotivado e peca demissdo. Conforme mencionado por Ribeiro (2005), em
contratacdes internas nem sempre se consegue encontrar pessoas realmente em condicdes de

assumir novas funcgoes.

Para o recrutamento externo, os respondentes identificaram como ponto crucial e
principal vantagem o “sangue novo”, termo este utilizado por Ribeiro (2005). Neste caso, para
os pesquisados o colaborador é recrutado do mercado, sendo capaz de proporcional a empresa
novas ideias, tecnologias, inovacdes e o modo diferente de enxergar 0s processos e

metodologias internas utilizadas, contribuindo de modo positivo para organizagao.

As desvantagens identificadas nas empresas foram as mesmas levantadas
anteriormente, destacando-se o tempo desprendido para este processo, a adaptacdo do
candidato com o municipio e a regido, uma vez analisado que para cargos estratégicos o
recrutamento € feito fora do estado, para diminuir os problemas com adaptacdo destes

colaboradores, levantadas anteriormente por Ribeiro (2005).

Ao necessitarem de recrutamento, as empresas pesquisadas optam por trazer o
candidato para dentro da organizacdo, proporcionando a este um ‘“teste” com intuito de
verificar a percep¢do do candidato em relacdo ao municipio. Este teste acontece normalmente
em quinze (15) dias, quando o candidato conhece um pouco mais sobre o seu novo ambiente
de trabalho e o municipio onde vai residir. Para Ribeiro (2005), a utilizacdo do espaco interno
da empresa para o recrutamento e sele¢do possibilita ao candidato ter ideia de como funciona

a empresa no seu dia a dia.

4.3.2 Selecao

Conforme ja mencionado por Lacombe (2005), Franca et al (2002) e Franga (2008),
o processo de selecdo é o conjunto de préticas e procedimentos para a escolha de um
candidato. Para o processo de selecdo, os entrevistados identificaram as melhores técnicas:

56% indicaram que utilizam de consultorias especializadas em RH, 22% antncios em jornais,
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revistas e internet. 20% identificaram como a principal fonte a utilizagdo do banco de dados e

apenas 2% utilizam contatos com 6rgaos governamentais (escolas, universidades).

Ap6s o recrutamento (interno ou externo), todos os entrevistados informaram que o
candidato passa entdo pela etapa de selecdo, na qual sdo utilizados de métodos como:
entrevista, teste de personalidade, entrevista pessoal, prova de conhecimento, dindmica de

grupo e avaliacdo de saide, métodos ja mencionados por Franca (2008).

A entrevista pessoal € considerada pelos entrevistados como a melhor ferramenta
para a selecdo de um candidato, como também afirma Franca (2008) e Franca e Arellano
(2002). Segundo os autores, € através deste método que € possivel identificar aspectos
especificos da personalidade do candidato, sendo aspectos decisérios para a escolha do
candidato. Da mesma forma, € por meio da entrevista pessoal que fica possivel identificar se o
candidato estd mentindo, bem como identificar como € seu convivio familiar e de amizades,
avaliando se o candidato conseguird trabalhar em equipe, ou se é muito timido para ocupar
cargos que necessitam de uma boa comunicacdo e desenvoltura do candidato. Além disso,
identifica a personalidade do candidato, por isso, de modo geral, a entrevista pessoal €

considerada a melhor e decisiva técnica utilizada no processo.

Para os entrevistados, um bom processo seletivo € aquele em que € possivel
identificar mais caracteristicas de um bom candidato para a vaga em aberto, e conseguir
decidir dentre os candidatos o melhor para 0 momento sem descartar o outro. Para os mesmos,
por meio da entrevista é fundamental mostrar sempre a realidade da vaga e as projecdes de
cargos e saldrios, para que o candidato ndo se sinta frustrado ao assinar a carteira. Para Franca
(2008), um bom processo seletivo € aquele que consegue passar por meio da selecdo a
intencdo, o plano de carreira, os objetivos, as metas, o saldrio, os beneficios, entre outros.

Tudo isso facilita o entendimento do entrevistado, para que ndo haja frustracdes quanto a

definicdo do cargo.

Em 98% das empresas pesquisadas, os entrevistados afirmaram que afim de ndo
correrem riscos na contratagcdo, € solicitada a participacdo do gestor em todas as etapas do
processo de recrutamento e selecdo, pois a escolha do candidato é feita em conjunto com o
responsavel pelo recrutamento e selecdo e o gestor direto. Apenas 2% dos entrevistados

disseram que o gestor ndo ¢ uma peca fundamental para o processo de recrutamento e selecdo.
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Essa prética estd coerente com Franca (2008) ao ressaltar que durante a sele¢do do candidato é
importante que, além dos profissionais da drea de recursos humanos, esteja o responsavel da

area interessada no candidato, facilitando a assertividade na hora da contratagao.

Os dados mostram que a participac@o dos gestores para o recrutamento e selecao dos
candidatos estratégicos ndo somente os estratégicos e sim todos € considerada de extrema
importancia, uma vez que serao estes gestores que irdo trabalhar diretamente com o candidato

selecionado, o que estd de acordo com o mencionado por Ribeiro (2005).

4.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO

O alinhamento estratégico vem cada vez mais envolvendo gerentes de toda a
organizagdo, para que as estratégias organizacionais sejam elaboradas em conjunto e de uma
forma mais assertiva e alinhadas com a realidade das empresas. Ideias estas j& mencionadas
por Bateman e Snell (2007) e Ivancevich (2008) no que se retrata a importancia da

participacao dos gerentes, no alinhamento estratégico da organizagdo.

Todos os entrevistados enfatizaram que antes de iniciar o processo de recrutamento e
selecdo para os niveis estratégicos, a defini¢do do cargo € feita através da identificacdo da
necessidade do setor. Depois desta andlise, o gestor da drea passa as caracteristicas da pessoa
desejada para o responsdvel pelo recrutamento e selecdo, quando é definida a fungdo e a
projecdo de carreira para o futuro candidato. S3o alinhados também em conversas com o
gestor quais sdo as qualificacOes necessdrias, o grau de escolaridade e a idade prevista.
Conforme mencionado por Lacombe (2005), a projecdo de carreira para funciondrios

estratégicos € importante para os candidatos a estas vagas.

Percebe-se que as empresas pesquisadas trabalham com recrutamento e selecdo de
cargos estratégicos, alinhada as perspectivas estratégicas da organizacdo, para que consiga
atingir os objetivos estratégicos de uma forma mais assertiva e eficaz. De acordo com Marras
(2000), a gestao estratégica € a gestdo que privilegia, por meio de intervencgdes, a otimizacgao

dos resultados finalisticos da organizacao.
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Nas entrevistas foi possivel identificar que 89% dos entrevistados informaram que as
estratégias da organizacdo sao passadas para os funciondrios desde o momento da contratagao.
Apds a contratagdo, esta passa ser passada aos colaboradores periodicamente através de
reunides e comunicagdes internas (quadro de aviso e e-mail). Os entrevistados consideram
importante a comunicacdo e clareza destas informacdes, para que consigam trabalhar em
parceria com seus colaboradores. Apenas 11% dos entrevistados dizem ser importante passar
a estratégia somente no momento da contratagdo, nao se fazendo necessario informar todos os
niveis da empresa sobre alteragdes e/ou mudancgas na estratégia. Ressalta-se com base em
Mascarenhas (2008) a importancia da estratégia de gestdo de pessoas estarem diretamente

vinculada a estratégia da organizagao.

Todos os entrevistados informaram que as estratégias organizacionais siao feitas
alinhadas com as demais dreas da organizacdo. A 4rea de recursos humanos participa das
reunides estratégicas a fim de passar informagdes e metodologias para conseguir alcancgar a
macro estratégias da organizacdo. Nas reunides de defini¢cdes das metas, sdo tracados os
objetivos e estratégias da organizacdo, o responsavel pela ARH intervém com sugestdes de
mudancas para conseguir alcangar as metas previstas globalmente. Marras (2000) ja
mencionado anteriormente enfatiza que as estratégias de recursos humanos devem estar
diretamente relacionadas as estratégias organizacionais, para que consiga obter resultado

uniforme.

Todos os entrevistados acreditam e percebem que para conseguir alcangar as
estratégias globais, a organizacdo depende de todos os seus colaboradores,
independentemente, de sua fun¢do e seu nivel hierdrquico na organizagdo. Para que se consiga
atingir estes objetivos, as estratégias voltadas para a ARH baseiam-se no desenvolvimento
organizacional, através de programas de crescimento organizacional, pessoal, bem como
treinamentos, qualificacdes e melhores projecdes dos cargos e saldrios. Assim,
proporcionando aos funciondrios um ambiente organizacional agraddvel e motivacional, para

que cada vez mais os seus colaboradores enxerguem a sua organiza¢cao como parceira.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo objetivou analisar a relagdo do processo de recrutamento e selecao com a
perspectiva estratégica de recursos humanos em grandes empresas na regido da Grande

Dourados/MS.

De posse dos dados da pesquisa, foi possivel constatar que as praticas de
recrutamento e selecdo possuem alinhamento com as perspectivas estratégicas globais. Porque
como se constatou também que no que diz respeito ao nivel operacional essa politica ndo se

mostrou presente.

E possivel afirmar ainda que os gerentes e/ou responsaveis pela drea de recrutamento
e selecdo das empresas na regido da Grande Dourados/MS, demonstraram estar alinhados com
as expectativas globais das organizacdes onde trabalham, deixando claro na pesquisa que os
objetivos e metas individuais da drea de recursos humanos estdo atrelados com as demais

estratégias da organizacao, facilitando o alcance das metas e objetivos propostos.

Nos processos de recrutamento e selecdo para niveis estratégicos, afirma-se que as
empresas da regido da Grande Dourados, quanto a busca dos melhores profissionais, acabam
optando em recrutar e selecionar candidatos de outras regides ou até mesmo em outros
estados do Pais. Segundo os entrevistados, isso ocorre pelo fato de a regido da Grande
Dourados estar em fase de crescimento e ainda nao ser possivel captar candidatos preparados
para ocuparem tais cargos. Mas enfatizam também que quando se € percebido que um
colaborador tem chances para assumir um cargo de nivel estratégico é dada a oportunidade.
Porém, para que esta promocao de cargo nao seja frustrada por problemas de qualificacdo, a
empresa opta entdo por qualificar o candidato, proporcionando cursos técnicos e especificos
para a drea afim. No que se refere a recrutamento e selecio, Franca (2008) retrata que a 4rea
de recrutamento e selecdo deve estar integrada a perspectiva estratégica dos negocios da

organizacao.

Observa-se que a area de recrutamento e selecio das empresas pesquisadas
demonstram estar preparadas para perspectivas futuras e para o crescimento da organizagao,
revelando-se preocupada com a qualificagdo de seus funciondrios e com o desenvolvimento

da regido. Essas atitudes mostram, conforme dados da pesquisa, que sdo utilizadas as
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melhores ferramentas para o processo de recrutamento e selecdo, mostrando a preocupacao da

area com o desempenho da empresa.

Durante a pesquisa foi possivel identificar que os gestores e ou responsdveis pela
area de recrutamento e selecdo compreendem que a perspectiva estratégica para a drea de
recursos humanos, é essencial para um bom funcionamento e desenvolvimento das demais
areas da empresa, identificando a estratégia organizacional alinhada com a estratégia de
recursos humanos uma peca importante para o bom funcionamento e crescimento

organizacional.

Ao final do estudo é possivel perceber algumas falhas nos processos e na valorizagao
dos profissionais da regidao da Grande Dourados. Para as organizacdes € importante contar
com profissionais qualificados, mesmo quando tem que ocorrer gastos com qualificacdo e
treinamentos. Cabe salientar que algumas empresas recém instaladas tais como as do setor
sucroenergético ndo dispunham de mao de obra qualificada nesta regido por constituir-se num

setor novo para esta realidade.

Neste contexto, é importante a acdo dos 6rgdos governamentais de incentivo a
qualificacdo e aperfeicoamentos técnicos para candidatos desta regido, tanto em parcerias com
instituicdes de ensino, podendo atrair académicos oriundos de outros municipios e até mesmo

de outros estados que estejam se qualificando na regiao.

Desta forma o mercado de trabalho regional podera se tornar mais atrativo, tanto no
que diz respeito a qualificacdo dos profissionais presentes na regido, bem como a atragao de

novos potenciais para cargos considerados estratégicos ou gerenciais.

Durante a coleta de dados, identificou-se como limitagdao da pesquisa o acesso a

algumas empresas, por falta de disponibilidade de tempo dos responsaveis pela area.

Para novos estudos sugere-se que sejam feitas pesquisas e estudos para analisar como
¢ planejado e definido o plano de carreira das organizagdes, com vistas de atrair e reter
funciondrios considerados de nivel estratégico. Sugere ainda, para proximas pesquisas,
analisar a forma como as empresas vém qualificando seus colaborados estratégicos, a fim de

identificar quais sdo os investimentos feitos por empresas da regido para estes cargos.
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APENDICE - A

Instrumento de coleta de dados - Entrevista

I. Perfil do entrevistado
1. Funcdo exercida pelo entrevistado: Sdcio/proprietario atua como diretor de produgao
2. Faixa Etéria do entrevistado:

() até 25 anos ( )de 31 a35 anos ( )de41 a45 anos

() de 26 a 30 anos () de 36 a 40 anos ( ) acima de 46 anos

3. Grau de instrugdo:

( )Ensino fundamental incompleto () Ensino médio completo () Graduagao

( ) Ensino fundamental completo () Nivel Técnico () P6s-graduagao
( ) Ensino médio incompleto ( )Graduando-se

() Outros

4. Dominio de Idioma:

() Inglés () Espanhol () Francés Nivel

5. Cidade de origem:

( ) Regiao da Grande Dourados ( ) Campo Grande ( ) Outra

6. Se de outra regido, encontrou alguma dificuldade para adaptacdo na regido?

( ) Sim ( ) Nao. Por qué?

7. Vocé comecou a trabalhar na empresa no cargo que ocupa hoje?

( )Sim ( ) Nao. Quais cargo(s) ocupou?

8. Ha quanto tempo trabalha na empresa?
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() até 1 anos ( )6 a8anos ()12 a 15 anos

()2 a5 anos ()9all anos ( ) acima de 15 anos

II. Perfil da Organizacao

9. Nome da Empresa:

10. Ano de fundagio:

( )matriz ( ) filial. Se Filial onde esta localizada a matriz?

11. Cidade onde esta instalada a empresa? Qual a empresa pesquisada?
( ) Dourados ( ) Douradina ( ) Rio Brilhante ( )Laguna Carapa ( ) Caarapd
() Itapora ( ) Maracaju ( ) Ponta Pora ( ) Fatima do Sul () Deodépolis

12. Ramo de atividade:
( ) Empresa Industrial ( ) Empresa Comercial () Metalurgica

( ) Sucroalcooleira ( ) Empresa Alimenticia ( ) Outro

13. Ndmero de colaboradores:
() até 100 ( )de 201 a 300 ( )de 401 a 500 ( )de 601 a 700
( ) de 101 a 200 ( ) de 301 a400 () de 501 a 600 ( ) acima de 701.

14. Tempo em que a empresa estd instalada na Regido da Grande Dourados
( )até1 ano ( )de5a9 anos ( ) acima de 20 anos.

( )de 2 a4 anos ( )de 10 a 15 anos

15. Qual a Missdao da empresa?

16. Qual a Visao da empresa?
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III.Gestao de pessoas

17. Quantas pessoas estdo diretamente envolvidas na ARH?

18. Como se d4 o recrutamento e selecao de gestores? Existe um setor responsavel?

19. Como se dd o recrutamento e selecao de gestores? Existe um setor responsavel?

20. Como voceé percebe o nivel de qualificacao dos candidatos da Regidao?

21. Existem colaboradores de outras regides do pais nos cargos gerenciais?

( ) Nao ( ) Sim. Se sim origem e cargos estes ocupam?

22. Em relagdo a atracao de pessoal qual aspecto da empresa seria determinante para o
colaborador na hora de decidir entre a sua empresa e outra? Justifique.
( ) Remuneragcdo ( ) Plano de carreira ( ) Posi¢do no mercado que atua

() Outros

23. Em relagdo a retengdo de pessoal qual aspecto da empresa seria determinante para o
colaborador na hora de decidir entre a sua empresa e outra? Justifique.
( ) Remuneracdo ( ) Plano de carreira ( ) Posi¢do no mercado que atua

( ) Outros

IV. Recrutamento
24. Quais sdo as fontes utilizadas pela organizacao para o recrutamento de cargos estratégicos

ou nivel gerencial?

() Interno

Fontes:
() indicagdo de colegas () manifestacdo de interesse por parte de funcionarios
() indicagdo do gestor () avaliac@o de desempenho

( ) Externo
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Fontes:

( ) Bancos de curriculos ( ) Indicacdes

() Antdncios em jornais, revistas, radios ou internet ( ) Antdncio no préprio estabelecimento
() Contatos com 6rgaos governamentais (escolas, () Consultorias especializadas em RH
universidades);

() Outros

25. De posse das informagdes do recrutamento, qual é o procedimento seguinte?

26. Em sua opinido quais sao as vantagens e desvantagens do recrutamento externo?

Vantagens:

Desvantagens:

27. Para a organizacdo quais sao as vantagens e desvantagens para o processo de recrutamento

interno?

Vantagens:

Desvantagens:

28. A empresa alguma vez optou em recrutar novos colaboradores utilizando apenas a técnica
de indicacao, ou seja, um colaborador indicado por outra pessoa?
( )Nao ( ) Sim.

Se Sim quais sdo as vantagens

Desvantagens

29. Antes de iniciar o processo de recrutamento e selecao existe uma defini¢ao do perfil
desejado?
( )Nao ( ) Sim. Se sim, onde e quem define?

V. Seleciao

30. Quais sdo as técnicas utilizadas para a sele¢do?
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( ) Entrevista Pessoal () Provas de Conhecimentos () Testes Psicoldgicos
() Testes de Personalidade () Dinamica em Grupo () Avaliacado de Saide
( ) Outras

31. Cite alguns dos principais critérios que o gestor utiliza no processo de selecao de pessoal?

32. A escolha de um perfil possui alguma perspectiva de progressao funcional ou carreira?
() Nao. Por qué?
() Sim. Se sim de que forma?

33. Das técnicas de selecdo existentes, a entrevista € a mais comum e a mais utilizada pelos
recrutadores nos processos de selecdo. Na opinido do gestor quais sdo as vantagens e as

desvantagens de se aplicar a entrevista como principal ferramenta de sele¢ao?

34. O que € pra vocé um bom e produtivo processo seletivo e quais sdo as caracteristicas

principais para uma boa selecao?

35. Qual € o nivel de participag¢do do gestor da drea no processo de sele¢do de cargos

estratégicos?

36. De que forma sdo informadas aos colaboradores as estratégias da organizagao?

( ) Na contratacdo () Periodicamente através de reunides () Comunicagdo interna.

( ) Outra.

VI. Alinhamento Estratégico

37. Ao se realizar o planejamento estratégico da empresa, qual € a participacao do RH?

38. Como voce relaciona a estratégia da empresa com a de RH?

39. Quais sao as estratégias no que se refere a recursos humanos?
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40. Quais sao os pré-requisitos solicitados pelos gestores, para o recrutamento e selecao de

funciondrios considerados estratégicos para organizacao?

41. Qual o papel do gestor no processo de recrutamento e selecdo destes funcionérios?

42. O processo de recrutamento e selecdo acontece alinhado com a estratégia da organizac¢ao?

( ) Nao. Por que forma?



