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RESUMO-

Vivemos um momento histérico em que a competicdo e a sustentabilidade s&o
fatores presentes nas organizagées, e isso se reflete, também, na concorréncia por
profissionais que agregam caracteristicas e valores que determinam um diferencial
de qualidade para as empresas. Muitas empresas encontram dificuldades para
encontrar profissionais capacitados, com habilidades especificas que assumam um
compromisso com a empresa. O processo de recrutar e selecionar candidatos
devem estar integrados a estratégia de negdcios da empresa. Se a empresa esta
necessitando passar por mudangas ou por renovagées, ela devera buscar e atrair
pessoas com esse potencial. Nesse caso, torna-se necessario dentro das
organizagbes, um processo de Recrutamento e Selegéo eficiente, para que as
organizagbes consigam captar os melhores profissionais do mercado. Diante disso,
o presente trabalho, tem como objetivo principal aprimorar o processo de
Recrutamento e Selegdo da empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda.

Palavras-chaves: recrutamento, selegcéo, motivagéo e renovacao.
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1 INTRODUCAO

Os estudos cientificos da administragéo, ja desde os primérdios a luz das
experiéncias de Taylor, Fayol, Ford, e os mais conterriporéneos como Mihtzberg, .
Etzioni e outros tiveram em seus principios bésicos de eStudos o homem a partir da
sua capamdade de desempenho e de comportamento As empresas de hole

ydlferentemente das do inicio do século XX, quando da condigéo do homem operario

apenas como sendo uma extensdo da maquina, procuram desmitificar a ideia, que
por décadas resistiu as evolugdes planetarias, de que o homem, inserido no
ambiente de trabalho organizacional, apenas deveria assumir sua condigcdo de
operario, e, por isso, somente executar o que lhe fora atribuido como tarefa, fungéo

ou rotina. Hoje, as percepgdes em torno do que se julga estratégico na otimizacao
~ do - desempenho organizacional, o antes mencionado “operario”, hoje é o

“colaborador”, dado o reconhecimento quanto sua participagéo ativa no desempénho o
organizacional. “Atualmente jA ndo se fala mais em subalterno no sentido de
submissao as ordens, mas se fala em Empowerment, um modelo aplicativo de suma
importancia -dentro.das_ organizagées, que valorizam a participagéo mais efetiva dos

_ colaboradores” criando entre estes a percepgao real de estarem se sentindo uteis no

contexto desenvolvumentlsta por meio de suas parhcnpagoes de forma dlreta efou
indireta nas tomadas de decisées.

As discussdes construidas, no decorrer deste.trabalho,_ tiveram suas bases
reflexivas a partir das observacées obtidas na empresa Lacel Laticinios Cereé VLtda‘.
Nesse sentido, num primeiro momento, s&o ébordadas questbes em relagdao as

- transformagbes ‘que as empresas sofreram na area de recursos humanos, mais

precisamente na area de Recrutamento e Selegdo de Pessoas - ao longo dos

Empresa do ramo de laticinio, Iocahzada na cidade de Rianapolis, situada a av Brasnha n°1502 detentora da
marca “Manacd”.
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tempos' essas transformagées tiveram um grande impacto nas organizages a pérti>r
da década de 1950, quando as organizagdes tiveram que buscar uma nova postura
quanto aos principios de relagses humanas em seu ambiente.

Em seguida, questicna-se a respeito da fungéo do departamento de RH,
uma vez que essa fungio tem se tornado cada vez mais importénte dentro das
organizacbes, pois & através desse departamento que seréo buscados os
colaboradores com o perfil que a empre_sa deseja, segundo seu compromisso de
imagem ante o mercado consumidor de bens ou de usuarios de Servicos. 7

Por fim, s&o levantadas discussdes a respeito do papel do entrevistador. O
entrevistador deve dar preferéncias as perguntas abertas que possmlhtem ao
candidato expor seu pon‘to de vista e evntar ao maximo, mduzur respostas ou decidir
sobre o rumo da entrevista.
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2 JUSTIFICATIVA

A partir das grandes mudangas havidas na década de 1950, periodo pos-
-guerras, quando o mundo, sob o ponto de vista produtivo, passou por um intenso
processo de transformagées, ante as necessidades de reconstrugdo das principais
nagoes antes responsaveis pela producdo de diferentes itens basicos tanto de uso
comum do homem como das indlstrias. As organizagdes tiveram que buscar uma
nova postura quanto aos principios de relagdes humanas em seu ambiente. E, por
vez, como forma complementar a outras ferramentas de pesquisas utilizadas na
construcdo desse trabalho, buscou-se, com base em textos extraidos de sites - a

exemplo de: www.artigos.netsaber.com.br, acesso em 14/11/10 as 12h35min e

www.rh.com.br, acesso em 14/11/10 as 12h35min — informagdes que relatam tais

transformagdes sequenciadas pelo, ja ndo tdo recente processo de globalizagdo
expandida na década de 1980. As causas evolutivas trouxeram um novo formato
aos diversos elementos influenciadores na formagcdo e consolidagdo das
organizagbes, dentre esses os principios das tecnologias das comunicagbes, do
aumento da competitividade, da terceirizagdo dos servigos, do aumento por
qualidade, da redugéao de custos e, como fundo na concretizagao dessas evolugdes,
o capital humano. Iniciou-se uma ideia de como as pessoas passaram a enxergar as
empresas de dentro para fora e, posteriormente, de fora pra dentro. Com o inicio dos
anos 90, comegcam os debates sobre a nova administragédo de recursos humanos,
onde as pessoas passaram a ser denominadas patriménios das empresas, e, assim,
considerados parceiros coadjuvantes no crescimento e desenvolvimento da
organizagao.

Com base nas afirmacbées de Chiavenato (2002, p.35), a fungdo do
departamento de RH tornou-se uma das fungbes mais importantes, dada a sua
responsabilidade de consorciar a qualidade e personalidade da organizagdo a
qualidade, e também a personalidade do seu quadro de funcionarios, pois é através
deste departamento, que serao buscados os colaboradores com o perfil que a
empresa deseja segundo seu compromisso de imagem ante o mercado consumidor

de bens ou usuario de servigos.



13

Nota-se que em meio as dlflculdades enfrentadas pelas orgamzagoes
tornou-se necessano P execugao de um objeto de pesqunsa que possa supnr as

'necessndades surgldas Necessndades essas que podem causar uma falha na.
‘organlzagao portanto em melo a tantas chf culdades de contextuallzar a teoria vusta

Independente do tamanho da ~orgamzagao o processo de recrutamento e
selecao tem que eXIstlr As pessoas e as orgamzagoes estdo engajadas em um', ,
contmuo e mteratwo processo de atralr uns aos outros. As pessoas denomlnadas '

S recursos humanos, séo a grande vantagem competmva das orgamzagoes por isso

devem ser recrutadas e seleclonadas com a maior competencua posswe| ja que as |

' falhas nesse processo seletivo p,odem comprometer outras agoes de gestiao a serem

desenvolvidas posteriormen'te
Com a pratica, torna-se utxl ser apresentado um relato da: organlzagao como

um todo focaluzando 0 estudo pnncnpalmente na area de recursos humanos.

Mostrando as d|ﬁculdades enfrentadas pela organizagéo, trazendo tambem 0 motivo

pelo qual o assunto desperta interesse de maiores e continuados estudos na area,

além de despertar estimul'os na construgao desse trabalho em face do interesse do-

- autor em expor observagoes e estudos extraidos junto na empresa Lacel Laticinios
Ceres Ltda, lndutora no estudo de caso aqui exposto.
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3 PROBLEMATICA

B Para que uma empresé seja reconhecida como ‘um bom lugar para
trabalhar’, € necessario planejar e organizar esforgos para' estimular e atrair novos
talentos. E mediante o proceséo, que a empresa expde o grau de profissionalismo
com que trata os seus colaboradores. Um .prdcesso de recrutamento mal conduzido
projéta uma imagem negativa da enipresa," haja vista que os colaboradores refletem

- a personalidade da empresa.

Nota-se que o problema, que a empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda
enfrenta, esta no processo de recrutar e selecionar os estagiarios, ou seja, a
empresa ainda ndo adotou um método de entrevista que ‘seja capaz de atrair
pessoas capacitadas para ocupar cargos importantes dentro da organizagéo. Sendo

“esse aspecto fundamental para atender as empresas que buscam esse sefvigo.
‘jQueStiona-se com o presente trabalho, o processo de Recrutamento e Selecéo da

empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda, analisando-se através. das teorias como esse
processo podera ser melhorado. Devido a grande exigénqia do me;fcado-de trabalho,
as empresas estao buscando os melhores profissionais do mercado. Portanto, as
dificuldades observadas induzem ao questionamento quantd a: comév a empresa
Lacel Laticinios podera aprimorar o’se_u processo de Recrutamento e Selecdo de
Pessoas? Questéo que, somente tera resposta a partir de um estudo aprofundado

‘dentro da orgénizagéo.



/\./

7]

15
4 OBJETIVOS
4.1 Objetivo Geral
Estudar oé meios de ,pb|iticas de recursos humanos utilizados dentro da

empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda., mais precisamente, na area de Recrutamento

e Selegdo de Pessoas.

4.2 Objetivos Especificos:
e descrever o processo de recrutamento e sele¢do mais adequado para a empresa
Lacel Laticinios: '

e verificar quais os motivos que levardo a empresa a implantar o seu processo de

selecao;

« verificar, na percepgéo dos gestores, as vantagens e desvantagens no processo
de selegao; ‘

e elaborar sugestdes capazes de melhorar a eficacia do processo seletivo;

e padronizar a descrigdo dos cargos.
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5 REFERENCIAL TEORICO

Em algumas organizagées; é observado que, cada vez mais, elas véem
passando por dificuldades na hora de contratar pessoas. Uma preténsa, solugéo para
esse problema é o aprimoramentb no processo de recrutamento externo, ondé, tal
recrutamento, quando executado de maneira adequada, possibilitara a empresa
conquistar os melhores profissionais do mercado de trabélho. |

A pefsonalidade de uma empresa é construida a partir da personalidade |

funcional de seus colaboradores, portanto, o processo de selegcdo de uma empresa

no momento de definir quais os individuos que, de certa forma, :correspbndem ao
perfil desejado naquilo que se espera em termos de capacitagéo no desempenho em
determinada fung&o. Também é levado em conta -a identificag&o deSse pretenso

colaborador para com a politica da. organizagio. Nesse sentido, o processo de
selegéio, ou de certa forma, de identificacdo desse perfil, inicia-se no recrutamento
‘dos candidatos para o preenchimento de determinada ocupac&o. A esse respeito, as

reflexdes se constroem em conformidade as afirmagdes de Chiavenato (2002, p. 70)
quanto:

recrutamento € um.conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potenciaimente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizagdo [...] que para ser eficaz, o recrutamento-deve atrair um
contingente de candidatos suficientes para abastecer adequadamente o
processo de sele¢ao.

Entende-se que, embora néo de forma conclusiva, a imagem coorporativa de

uma organizagéo ~ no sentido positivo ou-negativo - terd maior ou menor facilidade

no recrutamento externo. Essa imagem, aliada aos beneficios' oferecidos pela

empresa como salario, oportumdade de carreira, seguranga, etc., Ievara a empresa
a obter facmdades na disputa pelos melhores profissionais no mercado de trabalho.
0O recrutamento nao se caracteriza apenas como uma atnvudade passwa
onde a empresa fica esperando candidatos, mas sim uma atividade muito ativa, que
consiste em atrair e despertar o interesse de possiveis .cand,tdatos as vagas
disponiveis. Portanto, para. realizar uma boa seiegéo, tem que -haver bons .
candidatos.
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, Séguindo ainda nessa linha de discussao, Frangé (2009, p. 30), diz que o B
recrutamento pode ser feito de duas formas basicas: intefno e externo. “Por meio do
recrutamento interno, os candidatos séo recrutados na propna empresa ja atraves
do recrutamento externo, os candidatos s&o recrutados no mercado de trabalho”
Porém, a mesma autora pensa que, entre os recrutamentos interno e externo, deve-
se dar prioridade ao recrutamento interno, menos no caSo de se ftratar do
preenchlmento de casos iniciais de carreira, entao, somente no caso de ndo haver

-nenhum cand|dato com potencial dentro da empresa é que se deve recorrer ao

recrutamento externo
Segundo Marras (2000 p. 33), o processo seletlvo tem a finalidade de
selecionar candldatos aptos a empregos pelo processo de recrutamento, através de
uma metodologla espeCIf ica, para o preenchimento das necessidades da empresa ”
| Amda assim, constitui-se em percepcao que algumas empresas atualmente
nao estao dando a devida ImportanCIa ao processc de recrutamento e selegao

‘contratando pessoas com pouca q,uallflcagao para assumqr cargos ‘de grande

responsabilidade, ge'rando destarte, tensao e ansiedade por parte delas. Havendo a
necessudade de treinamento e capacitagdo. Paralelamente aloca pessoas

, quallﬁcadas a cargos de responsabllldade a desempenharem fungoes aquém do seu

nivel de competenma

- De acordo com Carvalho e'Nascimento (1997, p. 114), “selecéo constitui a
escolha entre os candidatos, daqueles mais aptos para a execug:ao de determmado

| trabalho classﬁ" cando-os conforme o grau de aptiddo de cada um”. Isso 3|gn|f|ca

selecionar aqueles que mais convém a determmado plano de acgéo, pons em mwtos
casoes, os escolhidos ndo sdo os mais talentosos e sim os mais adequados auma -
fungéo em uma sntuagéo predetermmada A contratagéo de um profissional, cujo
potencial é maior que a capamdade da empresa em oferecer oportumdades de

‘cresmmento podera levar a desmotlvagao Ao contrano a contratagao de um

funcnonan_o sem a qualificacao necessana gerara tensao e ansiedade, estresse e até
irritabilidade, sendo necessé'rio treinamento e capacitagao. '
Na concepgdo de Chiavenato (2002, p. 77), “a seleg:ao de pessoal vusa a

manutengao ou ao aumento da efi c;encua e do desempenho do pessoal em uma '

organizagéo, bem como sua eficacia. Dessa maneira, seu objetivo é solucionar dois
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problemas: adequagdo do homem ao cargo e eficiéncia e eficacia do homem no
cargo”. ,
Para o autor, o processo de selecdo ndo deve fornecer somente o

diagnéstico do candidato, mas o prognéstico a respeito dc_) tempo de aprendizagem e

nivel de éxecugéo‘ Isso porque todo individuo se difere tanto na capacidade de
aprendizagem quanto na maneira de realiza-la, depois da aprendizagem.
Presume-se, para a selegio, que a empresa ja tenha definido o perfil do

‘candidato -quanto as suas habilidades, competéncias e conhecimentos necessarios

ao- preenchimento da vaga. Além disso, as informacdes. sobre a at|V|dade que sera
exercida pelo candidato devem ser claras e bem defi mdas »

O Recrutamento e a Selegdo de Pessoas s&o duas etapas |mportantes para
a empresa, dai sairdo um ou mais membros que irdo integrar a organizag&o, por isso

" a escolha tem que ser muito criteriosa e certeira. Afinal de contas, é o futuro da

empresa que esta em jogo!

6 HISTORIA DE GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Chiavenato (2002, p.63), em meados dos anos oitenta;' em

-~ fungao da globalizagdo econdmica, evolugéo das comunicagdes, desenvolvimento

tecnolégico e competitividade, as empresas passaram por experiéncias como a
reengenharia, terceirizagdo e diminuigdo de tamanho, dando inicioc a novas
concepgdes acerca dos individuos nas organizagbes. Entdo, a partir dos anos
noventa, iniciam-se discussées sobre a terminologia utilizada para designar a
administracdo de Recursos Humanos. Se elas sdo0 recursos, precisam ser
administradas, para que se possa extrair deles o maximo de rendimentos, e,
conseqgilentemente, passem a ser cOnsideradas como patriménio da Otganizagéo.
Assim, os criticos propéem  que as pessoas sejam chamadas de parceiros da
organizagao. .
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Alberton (2002, p.71), relata que:

Escola das relacdes humanas. Esta escola iniciou com as experiéncias do
‘psicologo americano Elton Mayo (1890-1949), que teve como objetivo a
valorizagéo das relagbes humanas no trabalho. Suas experiéncias foram
baseadas na percepcéo de que era necessario considerar a relevancia dos
fatores psicoldgicos e sociais na produtividade. Com esta escola, de certa
forma, iniciou-se a harmonizagéo entre o capital e o trabalho.

Segundo Chiavenato (1999, p.41), as pessoas podem ser visualizadas como
parcewos da organizagao na medida em que elas fornecem conhecimentos,
habllldades,~, capacndades e, principalmente, a inteligéncia, que proporciona decisées
racionais e imprime o capital intelectual das organizag;éeé.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Alberton (2002) diz que:

O mais importante desafio nas empresas, na atualidade consiste no método
* de administrar pessoas. Para de certa forma ultrapassar as dificuldades, as
pessoas que fazem parte dos recursos humanos executam as tarefas para
conseguir aflorar as competéncias e habilidades das pessoas, procurando
- capacitd-los para as rapidas mudangas ocorridas no _cenario atual.
(ALBERTON, 2002, p. 56).

6.1 A fungéo do Recrutamento e da Sélegﬁo na Empresa

O recrutamento e a selegdo exercem um papel de fundamental importancia
no contexto organizacional, pois estdo diretamente ligados ao desenvolvimento da
empresa. Cada organizacéo possui uma cultura, portanto, com o recrutamento e a
selegé@o, n&o € diferente, onde o processo pelo qual é realizado varia conforme a
organizagéo.‘ Sendo assim, o recrutamento funciona como um meio ~de
comunicacdo, em que sao divulgadas vagas para determinados cargos dentro da
empresa e a sele¢éo funciona com o papel de escolher, ou seja, dar opgdes e a
selegcéo deci_de qual candidato ir4 se posicionar com um melhor desempenho ao
cargo que lhe foi oferecido. (CHIAVENATO, 2002, p.64).

Chiavenato (2002, p.93), afirma que o processo de recrutamento é uma das
etapas mais importantes do procésso de admissdo de um novo profisSionaI. Por isso
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muitas empresas pesqmsam pnmelramente em seu amblente interno, para depous ir

‘a0 mercado de trabalho, que pode ser a propna comumdade onde a empresa atua

os mercados regional, nacional ou internacional, dependendo das necesswlades de

- preenchimento de determinados cargos.

O recrutamento é processo de gerar um conjunto de candidatos para um
cargo especifico. Ele deve anunciar a disponibilidade do candidato no
mercado e atrair candidatos qualificados para disputa-lo. O mercado no qual
a organizagao tenta buscar os candidatos pode ser interno, externo ou uma
combina¢do de ambos. Em outras palavras, a organizagio deve buscar
candidatos dentro da organizacdo, fora da organlzagéo ou em ambos.
(CHIAVENATO, 1999, p. 92).

Para Alberton, (2002, p. 80), “o processo de recrutamento é uma das etapas
mais importantes do processo de admissdo de um novo profissional”. De maneira
geral, a maioria das empresas busca, em primeiro plano em seu ambiente interno,
péré, em seguida, ir ao mercado de trabalho, podendo ser a propria comunidade

onde a empresa esta inserida, nos mercados regional, nacional ou internacional,

isso vai depender das verdadeiras necessidades de preencher as vagas existentes -

6.2 Técnicas Lifilizadas para a seiegdo de pessoas

A Selecéo de pessdal nao pode ser feita apenas avaliando-se a experiéncia
e o conhecimento do trabalho a Ser realizado. Conhecer aspectos relacionados com
a personalidade do candidato & fundamental, para verificar se a contratacdo sera .
positiva para ambos, empresa e empregado. Todos os métodos psicrométricos
prevéem uma margem de acerto e erro, por isso ndo sdo a expfesséo do futuro, mas -
a predicdo. A utmzagao de diversas técnicas que se complementam pode dlmmuur a
possnbllldade de erro na escolha do candidato. Um dos meios utilizados no processo

~de selegio é a analise do curriculo do candidato. (FRANQA 2009, p. 36).

Segundo Chiavenato (2002, p.73), o curriculo do candidato traz informagtes
Uteis ao processo, porem nao da uma visdo reai do candldato Pela analise do
curnculo podem-se ldentuflcar smals de competenCIa proﬁssmnal expenénmas
pratlcas adequagao ao cargo, tendéncia de o candidato a permanecer no cargo e de

seguir carrelra vontade de trabalhar e de aceitar novos desafios.
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Chiavenato (2002, p.65) afirma que essas técnicas poderdo ser utilizadas
paralelamente. A escolha dependera da situagdo, nimero de candidatos, perfil
desejado e, sobretudo, de requisitos necessarios ao desempenho das fungées.

Segundo Franga (2009, p.36), dentre as diversas técnicas utilizadas no
processo seletivo, apresentam-se:

e entrevistas;
e provas situacionais;

o testes psicologicos — que s6 podem ser aplicados por profissionais da area de

psicologia; \BB- G
A @’
e dinamica de grupo; o —
. JOTE- %
e psicodrama. 3 B‘B%JACE'% e
&B'muoceca@‘?‘“e' &
o &
6.3 O que é a selecido de pessoas? &, F

Entende-se sele¢do de pessoas como um processo em que sdo escolhidas
pessoas capacitadas para preencher as vagas que a empresa esta disponibilizando
no momento.

Para Franga (2009, p. 35), “antes de o processo seletivo ser iniciado, ha
necessidade de obter informagdes sobre as atividades a serem desenvolvidas e as
habilidades necessarias para a sua execugao”. Em muitas empresas, ja existem as
descricbes e analise das competéncias necessarias, porém, as empresas deverio
realizar entrevistas com os candidatos as vagas, para que se possam conhecer as
necessidades e as expectativas que o candidato tem a oferecer para a organizagao.

A autora ainda afirma que:

“antes de iniciarmos o processo, & preciso que tenhamos em m&os uma
analise da fungéo, onde deverdo estar escritas todas as tarefas que o cargo
envolve, quais as habilidades e conhecimentos necessarios para o cargo,
as responsabilidades que este exige, o horario de trabalho, o saldrio
condizente ao cargo, de acordo com o mercado de trabalho, enfim,
devemos ter analisado minuciosamente todas as caracteristicas que s#o
relevantes para o perfeito desempenho numa determinada
funcéo.”(FRANGCA, 2009, p. 35).
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‘Dessa forma, chéga-se a conclusdo de que, para se tragar o perfil do
profissional requerido pela empresa, ou seja — “o candidato modelo -*, este devera
ser o que mais se assemelha as necessidades da organizacéo. Dependendo do -
cargo, o candidato devera compor algumas. caracteristicas, como por exemplo, de
um candidato a uma vaga aberta para exercer um cargo na area de producéo.
Seriam requeridas caracteristicas como habilidade técnica, ensino médio completo,
facilidade de comunicagéo e de trabalhar em grdpo e disciplina.

Franga (2009, p.35), define que o candidato devera ter contato com a area

‘onde pretende trabalhar, em todas as etapas do processo seletivo. “A decisdo sobre

0 preenchimento da vaga, a avaliagdo e comparagdo dos candidatos e a escolha
final do candidato devem ser feitas sempre a partir da pessoa ou da area que
recebera o empregado selecionado, pois quanto mais envolvida estiver a area, maior
sera a possibilidade de se acertar na escolha do candidato”.

- 6.4 Cuidados no proceéso seletivo

O processo de selegéo devera ser feito com muito cuidado, uma vez que se

trata de um processo em que se pesquisam dados intrinsecos dos candidatos,
-sendo assim, a ética devera estar presente acima de tudo. Afinal, o entrevistado esta

a procura de um emprego e se depara com uma bateria de avaliagc")es'e perguntas,
tanto em relacdo a sua vida profissional quanto a sua vida pessoal. Nao ser
contratado, apdés um processo de selegéo, pode causar transtornos ao candidato,
questionando suas capacidades e habilidades e ferir sua autoestima, mesmo o
candidato estando ciente de que estaria sujeito a uma possivel reprovacéo.

Os resultados devem ser comunicados, os critérios divulgados previamente
e a posicdo geral da empresa deve ser esclarecida. Deve-se evitar
personalizar restricdes ou falhas observadas nas entrevistas, testes ou
vivenciais. Em casos espemals devem-se recomendar melhorias ou -
investimentos pessoais/profissionais, com o esclarecimento das razées da
escolha ou rejeicdo, de maneira a evitar traumas ou frustagées Da mesma
forma, os resultados das varias etapas do processo devem ser
confidenciais, restritos 4 drea de Sele;;éo e/ou ao -proprio candldato

(FRANCA 2009, p. 47).
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6.5 Absenteismo e demissdes

Franga (2009, p.48), afirma que a auséncia de empregados ao trabalho se
constitui num problema que vem preocupando os dirigentes empresaria'is,
administradores de pessoal, médicos de trabaitho, engenheiros de | seguranga,
psicologos organizacionais, bem como outros profissionais q_ueb atuam na area de

relagées humanas Essa preocupagéo decorre da difi culdade em se diagnosticar a

~origem das faltas estabelecer critérios relacionados a politica de pessoal e utilizar -
‘medidas alternativas.

A autora destaca, ainda, alguns motivos reais mais freqiientes, como:

e doenca com comprometimento fisico, que impossibilita a
atividade laboral, na qual o alcoolismo tem significativa
ocorréncia, em todos os escalbes hierarquicos;

¢ dificuldades de relacionamento com a chefia e com os
colegas;

e desmotivacdo por falta de opdrtunidade de ascensao
profissional ou de reconhecimento do valor do trabalho.

Desse modo, essas auséncias brejudicam tanto os trabalhadores horistas ou
mensalistas, que, por sua vez, registram o “ponto” em hqrérios predeterminados.
Sendo assim, ao final do fechamento de cada més, essas auséncias serdo
descontadas no salério do trabalhador. Na empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda ndo
é dlferente esse problema ocorre com muita frequenCIa no entanto, ndo sdo
esclarecndos quais os motivos que levaram a tais auséncias.

Na visdo de Franca (2009, p.49), a solugéo para esse problema é buscar
recursos para amenizar o nivel de absenteismo e a identificagdo dos motivos reais,
como: entrevistas de aconselhamento, compensacdes, horarios Variéveis, incentivos
visando ao desenvolvimento de autodisciplina, melhoria das cbndig:ées de trabalho,
programas de aperfeicoamento, politica de promogéo de pessoal interno e cnagao
de atividades de Servigo Social, dentre outros.
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7 FONTES DE RECRUTAMENTO

Para Franga (2009, p.34), algumas das principa‘is fontes de recrutamento s&o:

e . consulta ao cadastro de candidatos da propria empresa (processos seletivos
anteriores ou apresentagdo espontanea de candidatos, por exemplo, via sife);

° escolas de cursos técnicos, faculdades e universidades;
e entidades de classe (sindicatos, associagoes e conselhos de classe);

e andncio de vagas em locais visiveis da empresa ou em locais especificos (em

@1

faculdadés);
. cédastros de outros recrutadores e grupos informais;
¢ . intercambio entre empresas;
o sites especializados em oferta de candidatos;
e empresas de outplacement;

¢ anuncios em jornais, revistas, radio, Tv;

&
[ ]

agéncias de emprego/headhunters.

Para as vagas que exigem mais responsabilidade e compromisso por parte
do colaboradbr ou 'qué tenham baixa oferta no ‘mercado de trabalho as
orgamzagoes deverao investir mais, tanto nos seus recursos financeiros quanto na -
dlvulgagao dessas vagas.
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7.1 Recrutamento Interno

O recrutamento interno pode ser encarado como uma promogao, ou seja, a
empresa faz uma procura por pessoas dentro da propria organiiagéo, com o intuito
de ocupar um cargo mais importante. Esse processo pode ser de grande valia paré
emprésa,- uma vez que estimuia os funcionarios a se dedicarem mais ao emprego.

Segundo Franga (2009, p.31), o recrutamento interno & a procura de

" candidatos dentro da propria organizagéo, para o preenchimento de uma vaga. Esse

processo estimula os funcionarios a se aperfeicoarem, devido a possibilidade de
mudanca e de relacionamento com outros setores e pessoas, além de criar um
sentimento de justica pelo oferecimento de oportunidades aos funcionarios ja |
comprometidos e fiéis aos objetivos da empresa.

Para tanto, ird servir também para que o funcionario motive-se, através do
recrutamento interno, onde a empresa se beneficiara e o funcionario mostrara -
satisfagcéo, tendo em vista que ambos sairdc ganhando, alcangcando os resultados
esperados. '

Seguindo a mesma linha Chiavenato (1999 p.92), aflrma que ‘o
recrutamento interno atua sobre os candidatos que estéo trabalhando dentro da
organizagdo, isto &, funcionarios para promové-los ou transferi-los para outras
atividades r'na‘is complexas ou 'motiVadoras”. Observa-se, em sua afirmacgéo, que o
recrutamento interno é realmente motivador ao funcionario, porém, cita ainda que a
promogao seja feita para reas mais complexas o que pode dificultar o desempenho.
Relata ainda;

O recrutamento interno através de oferta de promogées (cargos mais
elevados e, portanto, mais complexos, mas dentro da mesma area de
atividade da pessoa) e de transparéncias (cargos do mesmo nivel, mas que
envolvam outras habilidades de conhecimento da pessoa e estejam
situados em outra- érea de atividade na organizagdo). Por seu lado, para
funcionar bem, o recrutamento externo precisa abordar o mercado de
recursos humanos (MRH), de maneira precisa e eficaz, no sentido de
alcancar e atrair os candidatos que deseja buscar. (CHIAVENATO, 1999,
p.93). ‘
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Segundo Chiavenafo (2002, p3\208), “o recrutamento é intermno quando
havendo determinada vaga, a empresa procura preenché-la através do
remanejamento de seus empregados”. isso diz respeito a transferéncia de um
determinado- funcionario de uma éarea para outra na qual ele esta apto a
desempenhé-la, recebendo uma remuneragéo melhor e consequentemente um
status diferenciado, o autor relata ainda que o recrutamento interno pode envolver as
seguintes etapas:

o transferéncia de pesé.oal;

s promogdes de pessoal;

s transferéncia com promogdes com pessoal;

. programas‘de desenvolvimento de pessoal;

. p.lanos de encarreiramento (carreiras) de 'pessoal.

Para Chiavenato (1999, p.85), com o processo interno, a empresa procura
remanejar ou movimentar seus colaboradores para promogdo (remanejamento
vertical), para transferéncias (remanejamento horizontal) ou transferéncias com
prdmoc;éo (movimento diagonal).

Chiavenato (1999, p.92) acrescenta que o recrutamento interno desenvolve
um sadio espirito de competicao entre o pessoal. Além disso, a empresa aproveita
bs recutsos que seriam destinados ao recrutamento extérho. No ehténto, a escolha
desta alternativa para preencher a vaga, acaba gerando também desvantagens.

A mobilidade interna dos empregados diz respeito 4 maneira como eles séo
promovidos, rebaixados ou transferidos dentro da organizacdo. A maioria das
empresas preccupa-se em saber o que faz com que o individuo queira mudar seu
papel funcional ou quéi sera seu desempenho na nova posigéo. (MILKOVICH;_

' BORDEAU, 2000, p. 297).

Segundo  Milkovich (2000, p.150) *“apesar dessas limitagbes ou
desvantagens, o processo de recrutamento interno, se bem administrado, é um.
poderoso recurso de motivagao dos colaboradores. Contudo, se no ambiente interno
nao hduve‘r‘candid‘atos ao pfeenchimento da 'lvaga, a empresa deve recorrer ao
recrutamento no ambiente externo”. |



i

¥

K %

27

7141 Vantagéns e Desvantagens do recrutamento interno

O processo de recrutamento mterno refere-se a mowmentagao interna de
recursos humanos. Segundo Franga (2009, p.33), estas s&o as principais vantagens -

e desvantagens do recrutamento interno.

_Quadro 1. Aspectos do recrutamento interno.

Vantagens . Desvantagens -
e Menor custo difeto —  mais e Requer pessoas muito bem
econdmico em relagdo a tempo e preparadas e que conhegam muito
investimento; bem todos as areas da empresa;
e Conhecimento prévio sobre o perfil
do _desémpenho do “candidato”; o N3ao-aproveitamento do elemento

e Estimula a preparacdo para a externo;

promog&o, promovendo medidas
especiais de treinamento e criando
um clima sadio de progresso
profissional;

e Melhora o moral interno;

e Demonstra valorizagdo do pessoal
que ja compde a empresa.

¢ Manutengéo do status duo, reduzindo
a possibilidade de inovagéo e novas
idéias na empresa.

Fonte: Franca (2009, p.33).

7.2 Recrutamento Externo

O recrutamento externo para o novo profissicnal pode ser realizado por
varios meios. Exemplos de meios sdo0 os anuncios na imprensa, palestras em

-escolas e universidades, divulgagdo em associacbes de classes, por

recomendagdes de terceiros, agéncias de emprego, arquivos de candldatos e
intercambio de empresas. Outros meios que auxiliam em tremamento de seus
profissionais. No recrutamento externo s&0 0s anuncios em penédlcos da empresa
e por paginas de dwulgagao de vagas na internet. (CHIAVENATO, 2002, p.64).

Dpante disto, a empresa indutora do estudo de caso, utiliza-se amplamente
deste recrutamento, pois os meios de divulgagao mais utilizados s&o anuncios
impressos e éxpostos em locais frequentados por universitarios e estudantes do
ensino médio. |
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Através do recrutamento e da séle’gé'o, as empresas estdo buscando os
melhores profissionais que atuam ‘no mercado. Qualquer processo que se inicia
dentro da organizagdo necessita de profissionais qualificados, para sua devida
adaptacao ao cargo. Percebe-se, também, essa intengdo nas empresas, em fungédo
da demanda de vagas de estagio oferecidas na empresé objeto de estudo.

Frariga (2009) diz que:

O recrutamento externo é a busca do candidato no mercado de trabalho ou
em fontes especificas para o preenchimento do cargo. A op¢édo pelo
recrutamento externo deve ser feita, preferencialmente, apés avaliagéo
sobre a alocagdc de pessoas que ja estejam empregadas na empresa.

(FRANGA 2009, p.33).
Segundo Chiavenato (2002, p.78), “a organizagdo n&o deve medir esforgos
ao selecionar candidatos para o processo de recrutamento, tendo em vista que a
concorréncia mostra-se competitiva, a organizagdo deve se manter a frente da
concorréncia no que diz reSpei{o ao atendimento”. O processo de'recrutamento é
uma das etapas mais importantes do processo de admissdo de um -novo
profissional. Por isso muitas empresas pesquisam, primeiramente em seu ambiente

interno, para depois ir a0 mercado de trabalho, o qual pode ser a prépria

comunidade onde a empresa atua nos mercados regional, nacional ou internacional,

dependeindo} das necessidades de preenchimento de determinados cargos.

Carvalho» e Nascimento (2000 apud ALBERTON, 2002), expéem que 0s
meios pelos quais sdo divuigadas as vagas exlstentes séo de acordo com as
necessidades e disponibilidades da empresa podendo este ser em anuncios na
imprensa, palestras em escolas e universidades, associagcbes de classes, por
recOmendagées de terceiros, agéncias de emprego, arquivos de candidato que
foram ar'maz»e'nados}na propria empresa anteriormente, apresentacdo espontanea
do candidato e credenciamento com outras empresas.

Em um processo seletivo, o empresano tem que estabelecer as normas e
culturas da empresa para os cand|datos pois assim como tem muito candidato que
se vende, tem muita empresa que ndo consegue passar claramente 0 que ela esta
necessitando no momento e acaba frustrando os candidatos.
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De acordo com Chiavenato (2002, p.79), as organizacbes e pessoas
participam de um processo continuo das mesmas questdes. Estdo dispostas a
interagir na fusdo de busca e selegdo uns dos outros. Assim sendo, os candidatos
selecionam qual sera a melhor opgdo que ira satisfazé-lo, em contrapartida as
empresas selecionam qual serd o candidato que melhor ira se adequar ao cargo
oferecido.

O recrutamento & feito — a partir das necessidades presentes e futuras de
recursos humanos da organizacdo. Consiste na pesquisa e intervencéo
sobre as fontes capazes de fornecer a organizacdo um nimero suficiente de
pessoas necessarias a consecucéo dos seus objetivos. E uma atividade que
tem por objetivo imediato atrair candidatos dentre os quais serdo

selecionados os futuros participantes da organizacéo. (CHIAVENATO,
2002, p. 198).

Nesse contexto, as organizagdes levam em consideragio as necessidades
expostas :par‘a realizar a selegdo de novos contratados, ja que valoriza o
planejamento e 0s recursos que a empresa possui, para ndo desestabilizar o seu
departamento‘ financeiro. Visando a esta afirmacéo, serdo expostas, em seguida, as
fases e técnicas do recrutamento e selegéo.

7.2.1 Vantagens do Recrutamento Externo

Entende-se recrutamento externo como algo que vem de fora, ou seja, o
aparecimento de novas idéias em virtude das experiéncias em outras brganizagées.
Franga (2009, p.33), relata que o recrutamentc externo tem vantagens que devem -
ser ponderadas, levando-se em conta o contexto em que a embres’a esta inserida
naquele momento. Algumas dessas vantagehs séo:

) poséibilidade de inclusdo de novas personalidades e talentos;

» possibilidade de inovagao da composigcao das equipes de trabalho;
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- possibilidade de atuallzagao no estio e nas tendéncias do
mercado.

Nessa linha de raciocinio, a autora a_ﬂrma:

Nas empresas com periodos de rapidas mudancas, o recrutamento externo
torna-se fundamental, pois apresenta-se como importante alternativa para
. introduzir novas idéias e atitudes nas orgamzagées Em geral, os custos
diretos do recrutamento externo s&o maiores do que os do recrutamento
interno; porém, apesar de possuir custos diretos menores, o recrutamento
interno possui custos indiretos referentes ao remanejamento de cargos e do
processo seletivo em si. (DUTRA, 1996, p.196).

Segundo Chiavenato (1999, p.42), as vantagens no recrutamento externo
trazem experiéncias novas, renovando e enriquecendo os recursos humanos da
organizacdo, bem como aproveita os investimentos em preparagic e

desenvolvimento de pessoal efetuado por outras empresas ou pelos propnos

candidatos.

7.2.2 Desvantagens do Recrutamento Externo

Segundo Chiavenato (2002, p.44), também traz algumas desvantagens
como um processo mais demorado do que o recrutamento interno; mals caro; menos
seguro em fungao do desconhecnmento do candidato; e, quando ‘monopoliza as
oportunldades de crescimento dentro da empresa, pode frustrar os colaboradores
que vislumbram crescumento na carreira.

O recrutamento externo funciona com candidatos vindos de fora. Havendo '
uma vaga, a organizagao procura preenché-la com pessoas estranhas. Ou
~ seja, com candidatos externos atraidos pelas técnicas de recrutamento. O
" recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou ‘potenciais,

disponiveis ou aplicados em outras organizagdes e pode envolver uma ou
mais técnicas de recrutamento (CHIAVENATO, 2002, p. 212)

No entanto, sabe-se que tudo tem o seu lado bom e seu lado ruum Segundo
Chlavenato (2004 p.54), no processo de recrutamento e selegéo externo esse Iado
fuim s&o as desvantagens citadas logo a baixo: '
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K processo mais demorado comparado ao interno, com alto risco de frustragéo
com o candidato ao cargo, pois é algo desconhecido para a empresa;

. possuu um custo mais elevado, consequentemente despesas lmedlatas como
por exemplo, antdincios em jornais;

e na maioria dos casos afeta a politica salarial da empresa, principalmente
quando a oferta e a procura dos recursos humanos esta em situacdo de
desequilibrio;

O autor ainda cita:

- Em face das vantagens e desvantagens dos recrutamentos interno e
externo, uma solugdo . eclética tem sido preferida pela maioria das
empresas: o recrutamento misto, ou seja, aquele que aborde tanto fontes
internas como fontes externas de recursos humanos. Na pratica, as
empresas nunca fazem apenas recrutamento interno ou apenas
recrutamento “externo. Ambos se complementam e se completam.
(CHIAVENATO, 2002, p.218).

Segundo Chiavenato (2002, p.67), existe ainda a terceira forma de
recrutamento - o misto - que mescla fontes intemas e externas de recursos

humanos. O recrutamento representa o intercambio entre o mercado de trabalho e o

* processo de seleg#o. E a escolha da pessoa certa, para o cargo certo no momento

certo.

7.3 Recrutamento Eletrénico

Atualmente, o recrutamento on-line, ou como é mais conhecido e-
recruitment, é a forma mais inteligente de se recrutarem candidatos, por se tratar de

Ry

um sistema de informagdo, no qual se disponibiliza a organizacdo varias

funcionalidades, organizando cada processo seletivo de modo que cada candidato
em cada vaga mantenha seus sfafus atualizados. Contudo, as organizagéés e
profissionais deverao saber utilizar a intemet com inteligéncia, responsablhdade e,
seguranga, construindo websifes que comprovem a confi dencnaludade de seus

_processos, e acima de tudo, a privacidade das informag6es. Para isso, a empresa
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devera criar um Jogin e senha na area destinada aos candidatos no site, facilitando
futuros contatos, disponibilizar, ainda, eficientes agentes de busca de vagas, para
que os candldatos cadastrados no website recebam por e—mall as vagas que tenha

, relagao com seu perfil.

0] recrutamento_ on-line destaca-se pera‘n'te': as outras fontes  de
recrufamento"’ :por apresentar facilidades de acesso aos céndidétos 'como acesso a
base exclusiva de candldatos gestdo de entrega dos e—malls enviados aos
candldatos entrewstas e dinamicas de grupo on-line, candldatura on-line e envio de
cumculo sustema avangado de busca de vagas e agentes de busca ativos, portal na’
intranet para recrutamento interno, promogao da sua empresa e acesso em qualquer
lugar do mundo, publicagio de vagas no website e intranet da orgamzagao e em
outros sites de -emprego. | _

Como podemos observar essa fonte de recrutamento e uma tendéncna

‘lrreverswel Portanto para. que se produza um recrutamento on—Ime eficiente, os’
recrutadores deverao possmr bons conhemmentos em internet e pesquusa

8 O RECRUTAMENTO E A SELEGAO NO CONTEXTO DA GESTAO
'BE PESSOAS

Pa’ra‘;rﬁUit‘os autores, a gestao estratégica de pessoas é definida como a

forma de orientar as-pessoas no alcance de seus objetivos organizacionais e, ao

mesmo tempo dos pessoais (CHIAVENATO, 1999, ROTHWELL E ARMSTRONG
apud DUTRA 2001) Sob essa visdo, o recrutamento e selegao passam ater papel
fundamental na renovacédo e/ou confi rmagao da estrategla adotada pela-'
orgamzagao 5 - |
| Outro fator importante refere-se ao planejamento do quadro de pessoas.
Dessa forma a captagao de pessoas realizada ~com o conhecumento de
necessudades futuras OU excessos presentes, garante o seu almhamento com a

’estrategla da empresa além de. permmr melhor utilizagdo dos: recursos dlspomvels,
A tanto mterna quanto extemamente

Para Franga (2009 p.30), o recrutamento éa procura de candldatos com o

. perfil adequado é um processo que da subs:dlos para o processo de seleg:ao que |
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s6 acontece se o recrutamento foi eficiente para atrair os candidatos potencialmente
interessantes para a contratagao.

Diante disso, entende-se que o processo de recrutamento e selegéo devera
ser executado com muito cuidado, uma vez que ele tem como objetivo principal
contratar profissionais que mais se encaixem no perfil da empresa. Selecionar bem o
pessoal € lucrativo para as duas partes. Tanto para a organizagéo quanto para o
colaborador, quando a méo-de-obra ja vem qualificada, os gastos para aprimora-la
sao menores, em contra partida, para o colaborador, quao melhor for o seu

potencial, melhor sera seu reconhecimento perante a organizagao.

8.1 Qual a importancia de um departamento de Rh?

As politicas de Recursos Humanos referem-se as maneiras pelas quais a
organizagéo lida com seus funcionarios. Essas politicas variam de conforme com
cada organizag&o. Cabe a organizagédo desenvolver a politica de recursos humanos
que mais se enquadre em sua filosofia e necessidades.

Segundo afirmagées do site www.rhportal.com.br, acesso em 14/11/10 as

13h20min, uma politica de recursos humanos deve abranger os seguintes requisitos:

Processo de agregar pessoas: refere-se aos processos de recrutamento e
selecdo, tanto interno como externo. Neste ponto, é interessante que a empresa
realize um mapa das competéncias esperadas nos candidatos para medir este nivel
de competéncia num processo seletivo, com o intuito de contratar ou promover a
pessoa que melhor se enquadre as necessidades do cargo. Cabe, também, a
responsabilidade da empresa em socializar e integrar o novo colaborador, dentro
das diretrizes e principios organizacionais.

Processo de aplicagdo de pessoas: neste momento, o departamento de
RH, junto com gestores, analisa e acompanha o desempenho de suas equipes de
trabalho, através de uma metodologia de avaliagdo propria. O feedback torna-se
uma ferramenta necessaria, que certamente ajudara numa melhor orientacdao do
colaborador em busca de seu amadurecimento profissional e perfeicdo técnica.

Processo de manutengédo de pessoas: consiste nas politicas salariais, de

beneficio, pesquisas de clima e satisfacdo interna, higiene e seguranga do
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Processo de manutencdo de pessoas: consiste nas politicas salariais, de
beneficio, pesquisas de clima e satisfagéo interna, higiene e seguranca do
trébalhador. ‘Muitas empresas, nesse ponto, réalizam pesquisas de satisfagéo e
estudo de mercado, para implantagio de programas e politicas, como a de cargos e

~

salarios e participacdo nos lucros e resultados. Cabe também a organizacio a
implantacdo de programas que viSam- a preservacéo de saude e a integridade fisica
dos trabalhadores. . ,

" E, por Gltimo, mas ndo menos importante, o Processo' de Desenvolvimento
de Pessoas: que se refere aos programas de comunicagdo interna e de
qualificagbes técnica e comportamental do empregado, com o objetivo de adapta-lo
a cultura organizacional e ao exercicio de sua fungdo. Trata-se de uma agdo
sistematica, para fornecer elementos essenciais para a sUperagéo das dificuldades,
o bom andamento do trabalho, bem como a melhoria da interagdo e das relagdes de
trabalho. ‘

Diante disso, cabe resSaItar que as polfticas de RH abrangem muito maié
procedimentos em relagdo aqueles que s@o executados pelo Departamento do
Pessoal, ndo que esse departamento nao tenha importancia dentro das
organizagbes. Entretanto, administrar pessoas n&o consiste apénas em pagar

- salarios, supervisionar o ponto, gerenciar leis trabalhistas, comprar uniformes,

contratar e demitir pessoas, mas sim na cOnst’rugéo de melhores condigdes e
relagées de trabalho. Com isso, as organizagées independentemente de seu porte e
nivel de faturamento, deverao se atentar a respeito da importancia dos processos
que envolvem as politcas de Recursos Humanos, pois um ambiente que
proporcione as integridades fisicas e psicolégicas do colaborador resultara em uma
maior produtividade e eficiéncia organizacional.

8.2 AO Papel do Entrevistador

Cabe ao entrevistador selecionar os melhores profissionais do mercado, com
habilidades, conhecimentos e, principalmente, criatividade para criar solugdes que
possam ser inusitadas na busca de resultados.
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Hoje em dia, qualquer empresa seja ela de pequeno, médio ou grande porte,
os colaboradores devem assumir um compromisso com a empresa e sua equipe. A
vis@o fragmentada que alguns profissionais ainda tém em relagéo a prépria empresa
€ um dos problemas a serem enfrentados.

Outra caracteristica que deve ser buscada pelo entrevistador em relagdo aos
candidatos, € ter habilidades na busca de resultados. E logico que ele nao precisa
ser brilhante em tudo, no entanto, para se conseguir uma vaga dentro da
organizacgéo, devera ter um diferencial em relag&o aos demais candidatos.

O entrevistador deve dar preferéncias a perguntas abertas, que possibilitem
ao candidato expor seu ponto de vista e evitar ao maximo induzir respostas ou
decidir sobre o rumo da entrevista. A contragdo de um profissional que nao atenda
aos requisitos do cargo, e que, como consequéncia néo se adapte & empresa, pode
trazer altos custos mensuraveis e invisiveis a organizagao.

Com base em pesquisas extraidas no site www.rhportal.com.br, acesso em

22/11/10 as 12:30 horas, a abordagem da selegéo deve ser construida da seguinte
forma:
e nenhum selecionador deve ter algum parentesco ou amizade em
relacéo o candidato;

e os testes ndo devem s6 abordar o que o candidato deve exercer, e
sim como ele é de verdade;

e perguntas como: Vocé é perfeccionista? Organizado? N&o julgam a
personalidade de uma pessoa;

z

e 0 comportamento em entrevistas & geralmente motivada por
nervosismo. Muitos candidatos sdo excluidos devidos a tiques, algo
gue nao prova nada;

e se um dos itens anteriores for presenciado, ele tera que ser
indiferente aos demais, para evitar favoritismo ou mesmo degradagao
da chance.
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83 Sisteinas de Avaliacao

Entende-se a avaliagdo de desempenho, como uma comparagao entre a
percepgao dos pares no trabalho, do superior |med|ato dos colaboradores, e a
percepgio que o ocupante do cargo tem de si mesmo no exercicio das atlwdades

Entretanto, essa ferramenta deve estar dissociada de outras praticas de
gestao de pessoas numa empresa. Processos como remuneragdo, selegdo e
desenvolvnmento e avaliagdo de desempenho devem estar lnterhgados e focados
para a realizagéo das estrateglas organizacionais.

A avaliacao de desempenho é uma ferramenta de suma importéancia dentro
das organizagdes, pois fornece a Admmlstragao de Recursos Humanos informagdes
importantes, sobre as quais serdo tomadas decis6es administrativas, tais como:
nivel de salario e bonificacdo, promogdes e demissées, necessidades de
treinamento, planejamento de carreira. O objetivo da avaliagdo de desempenho é
também proporcionar o crescimento e o desenvolvimento da pessoa que fica
sabendo como est4 se saindo no trabalho.

Para Franga (2009, p.117), o desempenho pode ser medldo basmamente
por meio de quatro tupos de dados recolhidos: -

e produgdo: sdo informagGes objetivas como volume de vendas,
unidades produzudas lucros;

e pessoais: abrangem dados relativos ao préprio func;onarlo tais
como taxa de rotatividade, taxa de absenteismo, nimero de
queixas registradas;

) admlnlstragao por objetivos: mede se 0 funcuonano atingiu ou néo
suas metas e objetivos tragados prewamente com seu supervisor,
dentro do cronograma;

. o medigdes subjetivas: por intermédio de perguntas referentes ao
comportamento do funcionario, avaliam-se as dimensées como a
iniciativa, a lideranga e a atitude.
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- Com base nesses ‘dados, o processo de avaliagio consistira na definicao
dos resultados esperados, tendo como palco o planejamento estratégico ou as
estratégias da organizagdo, o acompanhamento diario do progresso, a solug:éo
continua dos problemas que ocorrem e a reviséo final dos resultados conquistados,
para el.aborag:éo de propostas futuras.

Figura 1. O ciclo da avaliagdo de desempenho:

Planejamento Estratégico

Acompanhamento dos Objetivos da Unidade
Resultados e Avaliacdo Final

Contrato de_Objetivos, Indicadores
e Padrdes de Desempenho

Fonte: Franga (2009, p. 118).

Para Franca (2009, p. 118), “cada sistema de avaliagdo .tem as suas
peculiaridades com pontos fortes e fracos”. Com isso, a empresa devera optar pelo

_sistema de avaliagéo que mais se encaixe em seu perfil.

8.4 Sistemas mais comuns
8.4.1 Avaliagao da experiéncia
Esse sistema pede ao avaliador que'vde'screva, em um ou mais parégrafos,

as caracteristicas principais do avaliado, suas qualidades e limitagdes,
potencialidades e dimensées de comportamento.
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A maaor desvantagem da avahagéo de experiéncia &, no entender de
muitos, a amplitude de sua variagdo em extensdo e conteido do
desempenho que descreve. Experiéncias diferenciadas afetam em miriades
dos aspectos peculiares o desempenho do ser humano e a sua formagéo
‘como individuo e profissional. Assim, as avaliagdes da experiéncia s&o de
dificil. combinag&o ou comparago, exigem geralmente a suplementacdo de
“um outro método mais formal, como, por exempio, a escala grafica, para lhe -
propiciar condicbes mais factiveis de dlferenmagéo de desempenhos.
(FRANCA, 2009, p.119).. ‘

8.4.2 Escala grafica

E 0 modelo mais usado nas empresas Trata-se de um sistema baseado em
um grafico de dupla entrada apresentando nas llnhas os fatores de avahagao de
desempenho e nas colunas 0s graus desses fatores.

Quadro 2. Avaliégéo de desempenho peio sistema de escalas -

Fatores de Avaliagio de| Fraco | Seofrive | Regular "Bom - | Otimo
Desempenho o o ' -1 e '
Quantidade = . de ' trabalho | Pouca | Alguma | - Média - Grande Enorme
executado pelo funcionario () () () () ( )
Qualidade do trabalho executado | Péssima | Sofrivel | Regular " Boa“ Excelente
pelo funciondrio () () | ) () ()
Conhecimento do trabalho por | Pouco | Algum Médio- Grande Profundo
parte do funcionario () () | ) () ()
Pontualidade do funcionario Nenhuma | Pouca Regular Bastante Extrema
L ) () 1) O A B
Assiduidade do funcionario Nenhuma | Pouca Regular Bastante Extrema
) () () () )

Fonte: Chiavenato (1994, p.120).

9 METODOLOGIA

Foram realnzadas pesqunsas exploratonas com os colaboradores da empresa Lacel )
Latlcmlos Ceres Ltda, com questlonanos de perguntas abertas e fechadas concedendo-lhes
a oportumdade de expllcar a real sntuagao profissional em que estavam e se estariam
dispostos a enfrentar novos desaf i0s. ‘

. A pesquisa explorat()na tem como. objetlvo proporcuonar mals famnhandade ’
com o problema com vista a tomé—lo mais explicito ou a construir hlpoteses
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| Pode-se dizef que estas pesq&isas tém como objetivo principal o
aprofundamento de idéias ou a descoberta de intuicdes. (GIL, 1994, p. 45).
A'es’tratégia utilizada nas pesquisas foi ‘@ quantitativa, pois, como se‘trata da
formulagio de um banco de dados, nada melhor do que utilizar dados para gerar
informagdes futuras. Nesse caso, foi descartada a forma dualitativa‘, pois néao foi necessério
associar fungdes estatisticas, apenas referéncias dos profissionais de forma a subsidiar
decisbes futuras.

9.1 Método da Pesquisa

Como ja foi mencionado, foram realizadas entrevistas diretas com os mais

~diversos profissionais ligados a area de produgao, pesquisa de campo com' ampla

partibipai;éo do -entrevistado, que teve papel importante por se tratar da
oportunidade de ser também um colaborador da empresa, visando a coletar
informagdes detalhadas para uma melhor analise.
De fato, a tarefa do entrevistador é assegurar-se de que cada respondente
entenda determinada quest3o do mesmo modo que qualquer outro
respondente. Para tanto, deveria a rigor ler as questdes da maneira como

estdo formuladas, no mesmo tom de voz, e observando a ordem em que
estdo enunciadas no questionario. (ROESCH 2006, p. 141)

Conhecimento, habilidades e atitudes so ferramentas de suma importancia
para o bom desempenho da empresa, principalmente na area de Recrutamento e
Selecdo de Pessoas, sendo assim, foram utilizadas técnicas de recrutamento tanto
interno quanto externo, cujos participantes eram filtrados e separados por fungdes,
conhecimentos e experiéncias. Logo ap6s o prodeséo de ’admisséo,v os
colaboradores .selec':ioh‘ados eramdirecionados de acordo com a necessidade da
empresa. - |

9.2 Coleta de Dados
Foi utilizada a técnica de coleta de dédos, gque segundo GiI.(1991, p.104):

A coleta de dados & um elemento fundamental para a pesquisa desd_e a
sua formulac&o do problema até a coleta de dados propriamente dita que
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seu papel se tofna mais evidente, por ser utilizada, exclusivamente para a
obtencdo de dados em muitas pesquisas a ser considerada como método
de investigagdo.

Fou introduzido na coleta de dados o método do ques’uonéno uma vez que o]
" mesmo eXIge do entrevistador um esforgo mtelectual buscando estar de acordo com ..
a realidade do objeto ‘

0 questnonéno € um lnstrumento de coleta de dados que busca mensurar
" alguma coisa. Para tanto .requer -esforco intelectual anterior - de
. planejamento, com base na conceituacdo do problema de pesquisa e do
plano de pesquisa, e algumas entrevistas exploratérias preliminares. Com
base nestes elementos, o passo seguinte é elaborar uma lista abrangente
. de cada variavel a ser medida, e a maneira como sera operacionalizada, ou
. seja, através de escalas, questdes - abertas, questbes fechadas, - etc.
(ROESCH, 2006, p.142) :

Por se tratar depergdnta’s abertas e fechada’s; essas d&ao a oportunidade de _
os candidatds se expressarem de maneira clara e obj‘etiva expondo suas 'metas
dentro da organizagéo. Se por ventura forem contratados, e atmgmdo—se assm 0
objetivo geral da empresa.

'9.2.1 Andlises dos Dados

Para a anallse e mterpretagao dos dados foi necessarlo agregar todas as
anotagées feitas no decorrer do desenvolvnmento do trabalho. Os dados, depms de
langados no S|stema eram filtrados e selecionados por departamentos fungoes
experiéncias, salarlos e necessndade iminentes da empresa, que ficavam
armazenados por tempo mdetermmado sem custo algum para os candidatos.

Na anahse dos dados constatou-se que muutos colaboradores estavam
msatlsfeltos ‘com o emprego atual causando danos passwels de serem vistos por
todos, mcius:ve por clientes, prejudicando a lmagem da empresa e do funcionario
que passa a ser visto como “mcompetente” e desmotlvado 0s quals serao

: demonstrados na discussao dos resultados nos graflcos seguur
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9.2.2 Resultados e Discussodes

Os resultados, a serem representados abaixo, foram obtidos através de
pesquisas extraidas na Empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda, onde se aplicaram
perguntas abertas e fechadas aos funcionarios das mais diversas fungbes da
empresa. O objetivo de tal questionamento é criar melhorias dentro da empresa,
principalmente na area de Recursos Humanos, mais precisamente na area de

Recrutamento e Sele¢ao de Pessoas.

Género dos funcionarios da empresa

= Homem
= Mulher

Figura 01: Género dos funcionérios da empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor/2010.

Como se nota no epigrafado, a grande massa de colaboradores da empresa
€ composta por mulheres, levando-se em conta que a empresa detém certa
resisténcia no valor pago as mulheres, ou seja, o salario fornecido as mulheres é
inferior ao dos homens. Isso se reflete tanto na area administrativa quanto na area
de produgdo. Talvez por esse motivo, a procura por colaboradores do género
feminino seja maior. Contudo, num primeiro momento, os dados descritos no grafico
acima, levantam a discussao de que a empresa ainda n3o adotou uma politica de
recursos humana adequada em relagéo a essa grande massa.
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Grau de Escolaridade dos funcionarios
da empresa

2%

= Ensino Médio
completo

= Ensino Médio
imcompleto

= Superior
incompleto

= Superior completo

Figura 02: Grau de escolaridade dos funcionarios da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor/2010.

Como se percebe no grafico representado acima, a maioria dos
entrevistados possui o Ensino Médio completo, o que traz a indugédo de que ha um
bom nivel instrucional entre os participantes da pesquisa de tal forma que possa dar
consisténcia as analises. Porém, chamam a atengéo os colaboradores que possuem
o superior completo e os que estdo cursando uma faculdade, o que faz, num
primeiro momento, imaginar que, no ambiente, possa haver uma distingdo ou
mesmo prepoténcia, ainda que velada, dentre aqueles que possuem um nivel
instrucional mais elevado que a maioria. Entretanto, esses colaboradores que
integram a massa dos 11% e 2%, relataram que ndo houve distincdo nos
procedimentos de recrutamento que definissem a experiéncia profissional desses
colaboradores, ou seja, pode-se dizer que os candidatos, com esse grau de ensino,
foram classificados de forma igualitaria em relagao aos demais.
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Colaboradores satisfeitos com o
emprego

= Satisfeitos
# Insatisfeitos

Figura 03: Colaboradores satisfeitos com o emprego
Fonte: Elaborado pelo autor/2010.

Como se percebe, neste epigrafado, a maioria dos entrevistados se mostram
insatisfeitos com o emprego, o que faz num primeiro momento, imaginar que a
empresa ndo adota uma politica de Recursos Humanos adequada, isto &, nao
disponibiliza recursos para que esses colaboradores desenvolvam seu potencial de
maneira satisfatoria tanto para a empresa quanto para o colaborador. Entretanto,
entre esses colaboradores que integram a massa dos 33%, ndo houve reclamacoes
em relagao as politicas de Recursos Humanos da empresa, e o processo pelo qual
eles passaram para ingressar na empresa. Isso leva a indugédo de que essa pequena
massa de colaboradores tenha algum grau de parentesco com os diretores desta

empresa.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

A area de recursos humanos, também conhecida como gestéo de pessoas,

€ uma das areas mais importantes dentro do contexto organizacional, ja que, através

desse departamento, é que a empresa seleCionaré_ as pessoas que mais se
enquadram no seu perfil. Portanto, é necessario que as empresas tenham uma area
de gestéo de pessoas bem organizada, com funcionarios competentes e aptos a
desempénhar da melhor forma, o papel de recrutar, selecionar e treinar pessoas.
Cabe ao recrutador ter um comando e planejamento sobre 0 departamento
de Recursos Humanos, analisando todo o processo de recrutamento e selegéo, pois
a contratagao de um profissional que nado atenda aos requisitos do cargo, e que,

como conseqiiéncia, ndo se adapte as normas da empresa, pode trazer altos custos

" mensuraveis e invisiveis.

Através da andlise do processo de recrutamento e selegao reallzada na
empresa Lacel Laticinios Ceres Ltda, observou-se que ndo sdo utilizadas técnicas
adequadas para recrutar e selemonar os candidatos, pons todos esses processos de
recrutar e selecuonar pessoas séo efetuados no Departamento de Pessoal da

-empresa, onde ndo sio aplicadas técnicas que s3o essenciais em um processo
‘seletivo, como provas e testes Portanto, aconselha-se que a empresa adote outros

metodos de Recrutamento e Selegéo trazendo com isso a inovagéo, efi iciéncia e

Aefcama para a empresa.

Contudo nota-se que a empresa Lacel Latlcmlos Ceres Ltda., necessita
implantar um departamento de Recursos Humanos, utilizando técnicas de
recrutamento e selegio capazes de selecionar os ‘melhores. proﬁsswnals do
mercado, e, dessa forma, aumentar a eficiéncia e ,qualidéde nos s_erVigos
desenvolvidos pela empresa.
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