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CAPÍTULO 1 – INTRODUÇÃO
O recrutamento e a seleção de pessoas são essenciais, com requisitos de extrema importância na contratação de funcionários que se identifiquem com a cultura e política da empresa, assim havendo o aproveitamento da competência específica que o mesmo irá dispor a favor da conjuntura organizacional, proporcionando uma parceria de integração entre organização e funcionário.

O recrutamento deve ser caracterizado através de um planejamento organizacional da empresa, primeiro pela pesquisa interna, verificando qual a necessidade de pessoas para a tarefa organizacional em determinado setor da instituição. Logo em seguida, a pesquisa externa da qual o setor de recursos humanos se encarrega de avaliar e recrutar candidatos para as vagas oferecidas. Após o recrutamento, é feita a seleção que vai identificar qual pessoa melhor se enquadra na instituição, expondo suas habilidades em favor das necessidades da empresa.

Todo este processo de seleção depende de uma entrevista com um especialista da organização, que vai avaliar a personalidade e a competência dos selecionados. A entrevista deve ser procedida de forma simples, e que os entrevistados sintam-se à vontade, proporcionando um relacionamento mais aberto e produtivo com o entrevistador, pois assim demonstrará com mais clareza suas habilidades e objetivos com a organização. Mesmo que a simplicidade na seleção possa favorecer o contato entre entrevistado e entrevistador, é essencial que o entrevistado haja com naturalidade e que não se deixe levar pela segurança de liberdade concedida na entrevista e acabar agindo de modo desagradável com o entrevistador.
1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho é trazer conhecimentos e maneiras eficientes de recrutar e selecionar pessoas em uma organização carente de recursos e talentos humanos.

Apresentar as reais dificuldades que os especialistas em contratações de funcionários para empresas encontram ao procurar uma mão de obra altamente qualificada, ao tentar suprir uma necessidade da organização. Mas, com um recrutamento realizado de maneira organizada, bem instruída, e principalmente sem restrições referentes á discriminação, haverá uma boa seleção de profissionais qualificados, evitando que empresas se desequilibrem ao contratar e dispensar pessoas num ritmo muito elevado, pois isso acaba abalando a estrutura organizacional.
1.3 Justificativa


O recrutamento e seleção de pessoas são importantes, pois visam à captação dos melhores recursos humanos para as funções determinadas em uma empresa ou organização. As organizações estão com altos investimentos em pessoas, assim cada vez mais estão valorizadas, tendo seu reconhecimento por seu potencial produtivo, emocional e intelectual.


Essa procura por talentos humanos se faz necessária, porque a cada dia que se passa, as cobranças sobre as empresas ficam maiores. Cobra-se por melhores resultados, por maior qualidade dos produtos, por inovação através da criatividade dos funcionários, por melhores preços dos produtos e por um atendimento qualificado ao cliente. 

Para captação deste profissional qualificado é necessário um processo de recrutamento e seleção eficaz, buscando a pessoa mais adequada ao cargo e ao perfil da empresa, e por consequência se encaixando na cultura da mesma, tendo uma maior eficiência e qualidade em seus serviços prestados pela entidade.

O recrutamento e seleção têm influência direta nos resultados da empresa. As etapas desse processo são compostas por: planejamento das necessidades de recursos humanos, recrutamento, seleção, treinamento e desenvolvimento dos capacitados, encaixando-os em cargos que tenham uma maior produtividade, motivando e recompensando-os por atingir suas metas e, por consequência, atingindo os objetivos organizacionais.


Portanto, os processos de recrutamento e seleção são de extrema importância para se contratar os melhores funcionários de acordo com sua especialidade, evitando gastos desnecessários e diminuindo a rotatividade dentro da empresa.


Atualmente no campo do trabalho existe uma diferenciação de algumas décadas atrás. As empresas vêm ganhando uma nova configuração e os profissionais modernos devem ter um novo perfil quanto a atribuições funcionais e qualificações pessoais, para conquistar uma colocação no mercado de trabalho. Diferentemente do passado, quando se contratava tendo como base apenas a formação acadêmica e os cursos extracurriculares, atualmente se faz necessário identificar um conjunto de competências que vão representar um candidato como sendo um talento profissional e isso vai muito além da mera análise de um currículo bem elaborado. Na verdade, as empresas modernas estão a “caça” de talentos com uma boa base teórica, mas que também possuam virtudes de caráter subjetivo que são imprescindíveis frente à nova realidade social e econômica.


Esta nova realidade vem fazendo com que as empresas reformulem radicalmente os processos de recrutamento e seleção de pessoal, uma vez que o custo de um erro na hora da contratação é bem maior do que o investimento em um processo seletivo mais elaborado.

1.4 Metodologia


A metodologia é o estudo dos métodos. São as etapas a seguir num determinado processo. A pesquisa bibliográfica é um tipo de metodologia, pois nada mais é que a maneira, a forma como fazer algo. A pesquisa bibliográfica é a busca em livros, enciclopédias, periódicos, monografias, dissertações, teses, apostilas, na forma impressa ou digitalizada que tratem do tema objeto a ser abordado. Nessa pesquisa, devem-se juntar os autores mais renomados possíveis que tenham obras fundamentadas numa discussão teórica do tema. 
Baseados na teoria, os pesquisadores devem mesclar as informações coletadas com suas análises críticas. A pesquisa bibliográfica é o elemento chave de um estudo exploratório sobre o assunto a ser focado, ou seja, é a busca de apoio para as ideias sobre o tema da metodologia em livros e textos.

Na metodologia, temos outra ferramenta de extrema importância que se denomina por questionário qualificado. Trata-se de uma técnica de investigação composta por um número mais ou menos elevado de questões apresentadas, por escrito, às pessoas que tem por objetivo propiciar determinado conhecimento ao pesquisador. O questionário também gera diversas vantagens, como: possibilitar atingir grande número de pessoas de diversas localizações geográficas com baixo custo, não expõe os pesquisados à influência do pesquisador e garante o anonimato das respostas.


A construção do questionário terá grande influência nos resultados que serão obtidos por ele, por isso necessita de perguntas bem elaboradas que não prejudiquem o foco da pesquisa, sendo assim formulando corretamente a ordem das perguntas que faça parte do tema proposto e que também deixe o entrevistado à vontade, evitar perguntas arrogantes que além de ser respondida com mais dificuldade pelo mesmo, ela ainda pode trazer desconforto para estas pessoas.

Portanto, a estrutura do questionário qualificado é onde são feitas as instruções de preenchimento do mesmo, a introdução ao questionário, ou seja, o tema a ser tratado e discutido e as perguntas a serem respondidas pelo entrevistado.

Este instrumento de coleta de dados tem o objetivo de integrar os estudos sobre “Recrutamento e Seleção de Pessoas”, com as práticas de mercado em nossa região que irão fazer parte da orientação ao Projeto Integrado de Recursos Humanos da Faculdade Marechal Rondon em São Manuel.

CAPÍTULO 2 – RELAÇÕES ENTRE ORGANIZAÇÕES E MERCADO
2.1 Pessoas e organizações


A integração entre indivíduo e a organização não é um problema recente e que, segundo relatos filosóficos, este é um meio em que se pode destruir a personalidade individual, com a imposição de regras e procedimentos capazes de despersonalizar o relacionamento das pessoas.


Taylor, o pai da administração científica, foi contestado por criar e avaliar técnicas que favorecessem a organização, mediante a um processo árduo de trabalho em que os recursos humanos da empresa eram submetidos. Foi a partir de seu pensamento, visado sempre à produção da organização, que nasceu os ensinos sobre administração cientifica, deixando de lado a maneira como era a gestão antiga, baseada em teorias empíricas e sobre influências do militarismo, da igreja católica e de filósofos. Ele avaliava as organizações como forma de conseguir muita lucratividade através dos recursos humanos, com isso adotou técnicas que até então eram desconhecidas ou não encorajas pelas competências do poder. 
Estas principais técnicas que visavam um maior desempenho para a organização foram: divisão do trabalho, especialização do operário, tempos e movimentos, preparo e seleção científica dos recursos humanos e dos equipamentos. Portanto, com a divisão do trabalho cada operário tinha sua função específica: um pinta, outro cola e outro corta, e com isso se tornava especializado no que fazia, aumentando sua produtividade. A teoria de tempos e movimentos, em que tudo era cronometrado, tinha o controle de toda ênfase da produção. Por último, o preparo e a seleção científica dos recursos humanos e dos equipamentos era baseado na seleção do melhor operário para realização das tarefas, e eram feitas pesquisas e testes para avaliar qual operário realizava com melhor eficiência as tarefas de determinado setor. 
Então, com isso Taylor também passou a avaliar os melhores recursos humanos para a empresa e passou a recompensá-los economicamente, elaborando a ideia do homem econômico. O operário tinha um objetivo em sua vida pessoal, como por exemplo, construir sua própria casa. Para isso, necessitava da organização em disponibilizar melhores condições financeiras que eram trocadas pela sua melhor força de trabalho, podendo aumentar ainda mais a produtividade da organização. Porém, essa recompensa não foi o suficiente, pois mesmo assim continuou sendo contestada pela maneira de motivar os operários, baseada sempre na produção, criando a ideia de que eram máquinas e, assim, foi criticado por exploração dos empregados. Esta teoria relata a real dificuldade de interação entre organização e seus recursos humanos.

De acordo com Chiavenato (2002), as organizações possuem sempre um objetivo a alcançar, para isso necessitam de uma estratégia (direção, visão e futuro), de uma tática (adequação) e da realização que é conquistada através dos recursos das mesmas. Os objetivos organizacionais estão atentamente focados à produção, à rentabilidade, à redução de custos, à ampliação do mercado e à satisfação das necessidades da clientela. Juntamente seguindo essa ênfase, também estão relacionados os objetivos pessoais, ou seja, a predominância dos objetivos das pessoas que se enquadram nos recursos humanos da organização.  
Na busca por estes objetivos, estão por receberem remuneração direta e indireta. A direta compreende o salário recebido pela função desempenhada em determinado setor da empresa, e na indireta estão os benefícios sociais, sendo alguns até obrigatórios como rege na legislação trabalhista, como: vale transporte, auxílio-refeição, segurança, e outros incentivos: comissões por maior produtividade e benefícios médicos. (CHIAVENATO, 2002).
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Figura 1 – Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas. (Idalberto Chiavenato – Recursos Humanos edição compacta 7ª edição) 

Os objetivos organizacionais e individuais devem servir de “ponte” um ao outro, já que ambos se realizam com eficácia quando concomitantemente se interagem sem fraudes e descompasses. No entanto, não é o que sempre acontece, pois muitas organizações costumam alcançar seus objetivos de produtividade e redução de custos intermediando os objetivos de seus recursos, não lhes possibilitando um salário digno e algum benefício social. 

Atualmente, com o elevado índice de desemprego, os funcionários temem em buscar mais benefícios com o medo de perder o emprego. Enquanto isso, muitas empresas lucram continuamente com estes golpes perante a eles.


Seguindo essa ênfase, é também possível abordar a participação da pessoa na organização, visando estabelecer metas de seus interesses na mesma, abordadas pela eficiência e eficácia. Para que toda pessoa possa satisfazer suas necessidades individuais pela participação na empresa, é preciso ser eficiente. 

Essas necessidades de alcance são abordadas como: promoção pessoal, prestígio, carreira, maior salário e segurança pessoal. Entretanto, para que a empresa possa atingir os objetivos, mediante a participação nela, é necessário eficácia. As necessidades destes alcances são: maior produtividade, redução de custos, lucro, crescimento da organização. Logo, estes interesses tendem a caminharem juntos, para que um não leve vantagem à custa do outro. 

Uma abordagem é quando o indivíduo é somente eficiente, e acaba favorecendo apenas seus interesses dentro da organização, não levando vantagem alguma e, posteriormente, perdendo seu emprego. E quando o indivíduo é somente eficaz, favorece apenas os interesses da organização à custa de seus interesses pessoais, sacrificando família, amigos e sua própria reputação. Por isso, é preciso ser eficaz para proporcionar resultados à organização e eficiente para progredir pessoalmente na vida.


Chiavenato (2002) ressalta que a participação geradora de resultados entre pessoas e organizações é um assunto muito complexo, mas que ambos devem-se sacrificar para viver completamente em harmonia, em que todos saiam recompensados. Assim, a organização e os colaboradores podem fornecer o melhor de seus recursos em suas concisões.

2.2 Organizações e mercado


O conceito de mercado apresenta três características fundamentais como: dimensão de espaço, ou seja, todo e qualquer mercado é situado por uma área física, geográfica ou territorial; dimensão de tempo, ou seja, todo e qualquer mercado depende de uma época, e em épocas diferentes um mesmo mercado pode apresentar características diferentes; e dimensão de oferta e de procura, ou seja, todo e qualquer mercado se distingui pela oferta e disponibilidade de algo, e concomitantemente, pela procura e demanda de algo. (CHIAVENATO, 2002). 

As organizações representam o mercado de trabalho através das vagas e postos que disponibilizam ao mercado de recursos humanos que são os candidatos dispostos a ocuparem esses cargos vagos oferecidos. A ponte entre esses dois mercados é o processo de recrutamento que as empresas realizam quando há uma necessidade interna. Portanto, esses dois tipos de mercados são bem diferentes, mas extremamente inter-relacionados.

O mercado de trabalho também é chamado de mercado de emprego, sendo formado pelas ofertas de emprego oferecidas pelas entidades em um lugar e época definidos. O escritor Chiavenato (2002) relata que mercado de trabalho pode ser dividido por setores de atividades ou por categorias (como por exemplo, empresas siderúrgicas, bancos e financeiras) ou por tamanhos (micro, pequenas, médias e grandes empresas) ou, até mesmo por regiões (Rio de Janeiro, São Paulo e Belo Horizonte).


Como o mercado de trabalho funciona através da oferta e da procura, são formadas três possíveis situações:

a. Oferta maior do que a procura: é a situação em que há um excesso de empregos disponíveis e a falta de candidatos para preenchê-los;

b. Oferta menor do que a procura: é a situação em que a disponibilidade de empregos é rara e há um excesso de candidatos para preencher essas vagas;

c. Oferta equivalente à procura: é a situação em que há um equilíbrio entre o número de ofertas de empregos e o número de candidatos para preenchê-las.


Em plena Era da informação, o cenário do mercado de trabalho vem sofrendo grandes e intensas mudanças no mundo todo. O setor mais atingido por essas mutações foi a indústria, pois o avanço da tecnologia e o desenvolvimento de novas máquinas reduziram a necessidade da mão de obra humana e aumentou a produção, ou seja, produz-se muito mais com menos pessoas. Se por um lado, no setor secundário o número de empregos caiu, por outro o setor terciário ou de serviços tem cada vez mais gerado ofertas de emprego. (CHIAVENATO, 2002).

O mercado de recursos humanos é composto pelo conjunto de pessoas que procuram as oportunidades de emprego. É a parcela da população que tem condições de trabalhar e/ou está trabalhando, ou seja, a soma das pessoas empregadas (mercado de recursos humanos aplicados) com as desempregadas (mercado de recursos humanos disponíveis). No entanto, esses candidatos a um emprego estão sofrendo intensa seleção, pois a exigência por parte do mercado de trabalho vem aumentando, complementa o autor.

A exigência de qualificação tem crescido principalmente pela inclusão das empresas no mercado internacional, dessa maneira nem todos os candidatos possuem competências e habilidades para preencher essas oportunidades. Portanto, a parcela das vagas preenchidas é pequena comparada com a quantia de candidatos disponíveis e o número de vagas em aberto.
CAPÍTULO 3 – O PROCESSO DE RECRUTAMENTO

3.1 Conceito de recrutamento


Para Chiavenato (2002), o recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que tem por objetivo a atração dos pretendentes mais qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da empresa. É como um sistema de informação, através do qual a empresa divulga e oferece ao mercado de recursos humanos oportunidades de cargos vagos que pretende preencher. Para ter bons resultados, o recrutamento deve atrair um número de candidatos suficiente para abastecer adequadamente o processo seletivo.

A partir das necessidades presentes ou futuras de recursos humanos da entidade, o recrutamento é posto em prática tendo por objetivo imediato a atração de candidatos, dentre os quais deverão ser os futuros participantes da organização.
As pessoas e as organizações estão engajadas em um contínuo e interativo processo de atrair uns aos outros. Da mesma forma como os indivíduos atraem e selecionam as organizações, informando-se e formando opiniões a respeito delas, as organizações procuram atrair indivíduos e obter informações a respeito deles. (CHIAVENATO, 2002, p.197).

Assim, podemos afirmar que o recrutamento é uma atividade de envolvimento da organização com a comunidade que a rodeia. O recrutamento faz parte do processo ou subsistema de agregar pessoas, funcionando como a “ponte” entre o mercado de trabalho e o mercado de recursos humanos e, portanto, satisfazendo as necessidades internas de novos talentos e habilidades da organização.
3.2 Etapas do processo de recrutamento


O planejamento é necessário dentro do processo de recrutamento, pois tem o intuito de estruturar o sistema de trabalho a ser desenvolvido, e constitui uma sequência de três etapas: pesquisa interna, pesquisa externa e técnica de recrutamento a aplicar.

A pesquisa interna é uma averiguação das necessidades da empresa em relação às suas insuficiências de recursos humanos, podendo ser a curto, médio e longo prazos. São os recursos humanos que a organização necessita de imediato e quais suas metas futuras de crescimento e desenvolvimento, o que provavelmente implicará numa nova necessidade de pessoal. 

Essa etapa não deve ser apenas ocasional, mas sim contínua e constante e deve abranger todas as áreas e níveis hierárquicos da organização, para mostrar suas necessidades de recursos humanos e o perfil e características que esses novos funcionários deverão possuir e oferecer. Em várias organizações, a pesquisa interna é substituída por um trabalho mais amplo designado planejamento de pessoal. (CHIAVENATO, 2002).

O planejamento de pessoal é o processo sobre a decisão dos recursos humanos imprescindíveis para atingir os objetivos da empresa, em um espaço e tempo definido. Refere-se à antecipação dos recursos e talentos humanos necessários para realização das metas e ações organizacionais num momento futuro, define Chiavenato (2002). Para proporcionar o sucesso nas tarefas realizadas, a entidade necessita de pessoas qualificadas disponíveis para o trabalho a ser executado, ou seja, todos os gerentes devem ter consciência que esses cargos, sob sua responsabilidade, precisam ser ocupados por pessoas capazes e competentes. Isso requer um cuidadoso planejamento de pessoal.

Existem diversos modelos de planejamento de pessoal, sendo alguns bem genéricos e abrangem toda a organização, enquanto outros são mais específicos e abrangem determinados setores. Porém, quase todos necessitam o envolvimento do setor de pessoal responsável. Em sua obra, Chiavenato (2002) cita os cinco modelos principais:
a. Modelo baseado na procura estimada do produto ou serviço: esse modelo aborda que as necessidades de pessoal variam de acordo com a procura estimada do produto ou serviço;

b. Modelo baseado em segmentos de cargos: esse modelo focaliza o nível operacional das organizações e é utilizada por empresas de grande porte. É baseado em projeções de mão de obra para cada área funcional;
c. Modelo de substituição de postos-chaves: esse modelo consiste numa representação visual de quem substitui quem na eventualidade de uma vaga disponível futura dentro da empresa. Serve como informação mínima para a tomada de decisão sobre futuras substituições em função do nível dos candidatos internos;

d. Modelo baseado no fluxo de pessoal: esse modelo caracteriza o fluxo de entradas, saídas, promoções e transferências internas de recursos humanos dentro da organização;
e. Modelo de planejamento integrado: é o modelo mais extenso e abrangente. Volume de produção planejado, mudanças tecnológicas, condições de oferta e procura no mercado e planejamento de carreiras dentro da organização, são as quatro variáveis abordadas.


De acordo com Chiavenato (2002), pesquisa externa é uma análise de mercado de recursos humanos no sentido de segmentá-lo e diferenciá-lo para facilitar seu estudo e abordagem. Dois aspectos essenciais se sobressaem na pesquisa externa: a segmentação do mercado de recursos humanos e a localização das fontes de recrutamento. A segmentação do mercado de recursos humanos é realizada conforme os interesses específicos da organização e se define pela decomposição do mercado em diferentes segmentos ou classes de candidatos.

Cada segmento de mercado tem peculiaridades próprias e atende a diferentes apelos, tem diferentes expectativas e aspirações e emprega diferentes meios de comunicação. Nem sempre, o recrutamento pode envolver todo o mercado de recursos humanos, pois tem custos mais altos e atinge inevitavelmente alvos imprevistos e indesejáveis. O principal problema dessa etapa do recrutamento é diagnosticar e localizar onde estão as fontes supridoras de pessoal que lhe interessam no mercado. Caso a organização localize esses alvos, o esforço neles deve ser concentrado na comunicação e atração.


Essas fontes supridoras de recursos humanos são chamadas de fontes de recrutamento e representam os alvos específicos para a aplicação das técnicas de recrutamento. A identificação e localização das fontes de recrutamento serão as origens dos candidatos aptos a preencher as exigências da empresa. Essa precisão na localização da fontes de recrutamento gera benefícios às organizações como a redução do tempo do processo e a redução dos custos operacionais, através da economia na aplicação de técnicas.

Após a pesquisa interna e a pesquisa externa, a etapa seguinte é escolher técnicas de recrutamento mais adequadas para cada caso. São os meios de recrutamento que se dividem em três tipos: interno, externo e misto.

3.3 Meios de recrutamento


Todo processo de recrutamento de pessoal tem início a partir de uma necessidade interna da organização, seja por substituição dos demissionários, por aumento de quadro planejado ou pelo aumento de quadro circunstancial.

Seguindo a teoria cientifica de Henry Fayol em que a gestão dentro da empresa deve ser organizacional em todos os aspectos, o recrutamento também deve seguir essa ênfase.

Toda ordem de recrutamento deve ser solicitada pelo requisitante da vaga que irá através de um formulário de requisição de pessoal detalhar sobre o cargo em aberto e as qualificações necessárias para poder destacar o perfil do recurso humano que favoreça as necessidades da empresa. O formulário deverá ser aprovado pelo chefe da organização, que posteriormente transmitirá o relatório para a administração de recursos humanos da empresa, para dar início ao processo de recrutamento. (CHIAVENATO, 2002). Para tanto, deve-se ter o conhecimento e a tomada de decisão para qual fonte de recrutamento utilizar. Fontes de recrutamento são os meios que devem ser explorados para a captação dos melhores recursos humanos para a empresa. Estas fontes de recrutamento são:
a. Funcionários da própria empresa;

b. Banco de dados interno;

c. Indicações;

d. Cartazes (internos e externos);

e. Entidades (sindicatos, associações);

f. Escolas, universidades, cursos;

g. Outras empresas (fornecedores, clientes);

h. Agências de emprego;

i. Mídia (anúncios classificados, rádio, televisão);
j. Consultorias.
Depois de escolhida a fonte de recrutamento, deverá ser estabelecido qual o meio de realizá-lo, que são eles:
3.3.1 Recrutamento interno
O recrutamento interno é quando o setor responsável procura preencher as vagas disponíveis na empresa através de seus funcionários, ou seja, fazem um remanejamento de seus próprios recursos humanos. Como os candidatos já são conhecidos pela organização, então já passaram por testes de seleção e por programas de treinamento. São apenas introduzidos em seus novos cargos.

As vantagens do recrutamento interno são várias, entre elas podemos destacar quatro principais:
a. É mais econômico, pois evita despesas com publicações em jornais, revistas, honorários de empresas de recrutamento, custos de admissão;

b. É mais rápido, evita as demoras fequentes do recrutamento externo, a espera dos candidatos;

c. Aproveita melhor o potencial humano da organização;

d. Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funcionários, fazendo com que estes se esforcem mais na organização, garantindo um potencial eficiente, para que também possam subir profissionalmente na empresa.
Contudo, existem desvantagens dentro desse processo. Algumas são:
a. Pode bloquear a entrada de novas ideias, experiências e expectativas;

b. Facilita o conservantismo e favorece a rotina atual;

c. Mantém quase inalterado o atual patrimônio humano da organização.
3.3.2 Recrutamento externo

O recrutamento externo é caracterizado quando o setor ou assessoria responsável pelo processo de provimento de pessoal procura buscar recursos humanos externos para preencher as vagas disponíveis na empresa. Como os candidatos são desconhecidos, passam por testes e são avaliados durante a entrevista.

Este meio de recrutamento possui diversas vantagens a serem abordadas. Três importantes são:
a. Introduz sangue novo na organização: talentos, habilidades e expectativas; 
b. Aumenta o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas;

c. Incentiva a interação da organização com o mercado de recursos humanos.

Porém, este meio de recrutamento apresenta também algumas desvantagens. Algumas delas são:
a. Afeta negativamente a motivação dos atuais funcionários da organização;

b. Reduz a fidelidade dos funcionários ao oferecer oportunidades a estranhos;

c. É mais custoso, demorado e inseguro que o recrutamento interno.

Contudo, o recrutamento externo trata de escolher os melhores meios para ir até a população alvo e atraí-la ao processo. Alguns dos principais meios são:
a. Consulta aos arquivos de candidatos;

b. Apresentação de candidatos por parte dos funcionários da empresa;

c. Cartazes ou anúncios na portaria da empresa;

d. Contatos com sindicatos e associações de classe;

e. Contatos com universidades e escolas, agremiações estaduais, diretórios acadêmicos, centros de integração empresa-escola;

f. Conferências e palestras em universidades e escolas;

g. Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado;

h. Viagens de recrutamento em outras localidades;
i. Anúncios em jornais e revistas;

j. Agências de recrutamento.
Com isso, ao realizar o recrutamento externo, com os diferenciados veículos de comunicação em que se determine a prioridade ao tempo, ou seja, onde se precise com urgência do recurso humano, também haverá um custo maior nesta atividade. Porém quando analisado e avaliado com ênfase ao processo, podem não haver custos desnecessários ao recrutamento, mesmo que necessite do recurso humano com urgência. É só avaliar os métodos sistemáticos de realizar o recrutamento.
3.3.3 Recrutamento on-line

A internet também está se revelando um importante canal de contato de recrutamento entre organizações e candidatos. Por ser um canal de informação rápido e barato, as empresas apostam neste método para recrutar seus recursos humanos. No mercado de recursos humanos virtual, há também empresas especialistas no recrutamento de pessoas para as empresas que necessitam destes recursos. Elas se encarregam de cadastrar no site as informações profissionais e experiências das pessoas que estão no mercado de recursos humanos. 
Quando há necessidade de alguma empresa em recrutar pessoas, elas entram em contato com este mercado de recrutamento virtual, para poder avaliar o perfil destes candidatos disponíveis e se realmente se enquadram ao da empresa.

3.3.4 Recrutamento misto

As empresas não utilizam apenas do recrutamento interno ou externo, pois ambos se complementam e se completam. Ao fazer um recrutamento interno em qualquer ponto da empresa, faz com que disponibilize uma vaga a ser preenchida por um funcionário que se deslocou para outro cargo.

Assim com estas faces de vantagens e desvantagens em relação ao recrutamento interno e externo, há outro eficiente processo de recrutamento, e que muitas empresas já adotaram. Trata-se do recrutamento misto. Neste processo de recrutamento são adotadas três alternativas de sistemas:
a. Inicialmente recrutamento externo, seguido de recrutamento interno, caso aquele não apresente resultados desejáveis. A empresa está mais interessada na entrada de novos recursos humanos, do que a transformação do quadro de seus recursos. Ela necessita de pessoal qualificado em curto prazo, então importa este recurso do ambiente externo. Não encontrando candidatos que se encaixem ao perfil, lança mão de seu próprio pessoal;
b. Inicialmente recrutamento interno, seguido de recrutamento externo, caso não apresente resultados desejáveis. A empresa dá prioridade ao seu quadro de recursos humanos para disputa das vagas ofertadas, não encontrando candidatos que se encaixem ao perfil, parte para o recrutamento externo;
c. Recrutamento externo e recrutamento interno, concomitantemente. É o caso em que a empresa está mais interessada em preencher as vagas disponíveis, seja através da transformação de seus recursos humanos, ou da captação de novos. Este é o caso em que o recrutamento estabelecido pela empresa funciona como uma “ponte” entre ambos, pois contrata recursos humanos dos dois meios: interno e externo.
CAPÍTULO 4 – SELEÇÃO DE PESSOAL
4.1 Conceito de seleção


Toda organização necessita de recursos humanos para atingir seus objetivos estabelecidos na etapa de planejamento. Quando há necessidade de tais recursos, é feito uma provisão de pessoal, analisando qual departamento da empresa está com carência destes recursos humanos e a quantidade em questão. Após isso, é feito o recrutamento, ou seja, a divulgação das vagas, pelas diversas fontes existentes, com a intenção de atrair os candidatos. E também é escolhido o meio de recrutamento. 

Depois de escolhidos a fonte e o meio do recrutamento, é feita a seleção. A seleção consiste em escolher os melhores recursos para a organização, pois são a partir desses que serão atingidos os objetivos organizacionais. (CHIAVENATO, 2002).

Esta seleção é detalhada na entrevista entre o entrevistado e o entrevistador. O entrevistador é quem vai extrair todas as informações necessárias do entrevistado, analisando seu currículo e suas experiências de vida, visando recolher informações do potencial desta pessoa, para avaliar se o perfil dela se enquadra com o da empresa. 


Para Chiavenato (2002), a seleção é necessária, pois mesmo que no recrutamento tenham sido estabelecidos os requisitos necessários do cargo e da função a preencher, há sempre pessoas que não tenham todo o conhecimento e adequação ao cargo.
Nem todas as pessoas são iguais, tendo diferenças no plano físico (estatura, peso, compleição física, força, acuidade visual e auditiva, resistência à fadiga) e também no psicológico (temperamento, caráter, inteligência, aptidões, habilidades mentais). Por isso é de suma importância o processo de seleção, para captar os recursos humanos que melhor se enquadrem com o perfil da empresa, para que assim possam realizar suas tarefas com maior eficiência e eficácia.


O ponto de partida de todo processo seletivo fundamenta-se na busca de informações dos recursos humanos recrutados e na abrangência em que o cargo necessitará para tal recurso. Pois, se de um lado temos as vagas disponíveis e os requisitos necessários para preenchê-las, do outro lado temos muitas pessoas com o intuito de ocupar essas vagas, porém todas com potenciais extremamente diferentes, e caso não forem corretamente analisadas no momento da entrevista, os objetivos organizacionais estabelecidos anteriormente podem ser quebrados, acarretando em prejuízos financeiros para a empresa.
4.2 Seleção como processo de comparação

A seleção é um método de comparação entre duas variáveis. (CHIAVENATO, 2002). De um lado os requisitos para ocupação do cargo e suas exigências, do outro o candidato que quer ocupar tal posição, com suas características e experiências. Para tanto, o modelo abaixo descreve a análise do cargo, versus, a aplicação de técnicas de seleção. Seja a primeira variável denominada X e a segunda Y, segue modelo:
                       X                             VERSUS                           Y
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Figura 2 – Seleção de pessoal como uma comparação. (Idalberto Chiavenato – Recursos Humanos edição compacta 7ª edição)


Portanto quando X é maior que Y, quer dizer que o candidato não atinge as condições necessárias para ocupar tal cargo, já que as especificações deste cargo não equivalem às características do candidato. Quando X for igual a Y, quer dizer que ambos se realizam concomitantemente, ou seja, as especificações do cargo se completam com as características do candidato. E já quando a variável Y for maior do que a X, quer dizer que o candidato assume conhecimento ainda mais amplo das especificações do cargo.


Para se ter amplamente o conhecimento das características do cargo e realizar a comparação, é necessário transformar a análise e especificações do cargo em uma ficha profissiográfica ou ficha de especificação. E, a partir daí, realizar a seleção de acordo com as exigências da ficha. Essa ficha contém as pesquisas dos elementos componentes (humanos, instrumental, ambiental e organizacional) de um trabalho e da sua interação, com o objetivo de determinar as condições necessárias (ambientais ou de organização das tarefas) a um desempenho adequado. Com essa ficha, de acordo com Chiavenato (2002), os órgãos de seleção podem estabelecer técnicas de seleção mais adequadas ao caso, selecionando o melhor potencial humano para determinado cargo.
4.3 Seleção como processo de decisão


Quando feita a comparação dos candidatos e suas características voltadas para o cargo disponível, pode ocorrer que vários candidatos abordem as características necessárias ao cargo. O órgão de seleção não pode impor ao setor requisitante a aceitação dos candidatos aprovados no processo de comparação. Sendo assim, é tarefa do setor requisitante da vaga escolher qual candidato melhor se encaixa em sua função, já que pela análise, comparação e técnica realizada pelo especialista de recursos humanos da empresa, notificou que todos determinam à competência necessária, descrita pelo requisitante.


Segundo Chiavenato (2002), como um processo de decisão, a seleção de pessoal admite três modelos de comportamento:
a. Modelo de colocação: quando não inclui categoria de rejeição. Neste modelo há apenas um candidato para uma vaga. Logo não haverá rejeição deste candidato;

b. Modelo de seleção: quando há vários candidatos disputando apenas uma vaga. Para isso será avaliado as características dos candidatos, analisando se estas características comportam com a vaga disponível. A seleção vai ser rígida, alocando para a vaga o melhor potencial humano, ou seja, selecionando apenas um candidato, rejeitando os restantes;

c. Modelo de classificação: esta é a abordagem mais ampla da seleção de candidatos. É onde existem vários candidatos para cada vaga e várias vagas para cada candidato. Neste processo, para determinada vaga com seus requisitos, é avaliado o candidato, onde analisa se o mesmo comporta os mesmos requisitos da vaga. Caso isso não aconteça, o candidato pode disputar as outras vagas disponíveis da empresa, analisando se seus requisitos comportam com as vagas disponíveis, sendo assim até se esgotarem os cargos vagos. Por isso, há uma determinação de classificação, já que para cada cargo disponível existem vários candidatos que os disputam de acordo com seus requisitos, sendo que apenas um irá ocupar tal cargo, se vir a ser aprovado.

Modelo de colocação:                                 Candidato                         Vaga

Um candidato para                                       

uma vaga

Modelo de seleção

Vários candidatos para                                  

 uma vaga                                                     

Modelo de classificação

Vários candidatos para                          

várias vagas                                                                              

Figura 3 – Modelos de colocação, seleção e classificação de candidatos. (Idalberto Chiavenato – Recursos Humanos edição compacta 7ª edição)

4.4 Coleta das informações sobre a posição a ser preenchida


O ponto de partida para a seleção de pessoal está na coleta de informações sobre o cargo que será preenchido dentro de uma determinada organização, pois esse processo é um sistema de comparação e de escolha e necessita estar apoiado em padrões ou critérios que serão extraídos justamente dessas características da vaga a ser ocupada. (CHIAVENATO, 2002). As informações a respeito da posição a ser preenchida podem ser conseguidas através de cinco maneiras: descrição e análise do cargo, aplicação da técnica dos incidentes críticos, requisição de empregado, análise do cargo no mercado e hipótese de trabalho.
4.4.1 Descrição e análise do cargo


A descrição e análise do cargo consistem no levantamento do conteúdo do cargo que será preenchido e nas condições que o cargo exige de seu ocupante, explica Chiavenato (2002). O importante para a seleção de pessoal são os dados e as informações a respeito dos requisitos e das características que o candidato do cargo deverá ter, independente do método de análise aplicado. Assim, o processo de seleção apenas se concentrará nos ocupantes desta posição.

O cargo pode ser analisado numa maneira global em que todas as atividades são realizadas por um ocupante e que este se situa em uma posição no organograma da entidade. Essa posição do cargo no organograma determina o grau de hierarquia do ocupante e sobre quem exercerá autoridade ou a quem será subordinado. E a descrição do cargo é um retrato simplificado do conteúdo e das principais responsabilidades. (CHIAVENATO, 2002).
4.4.2 Aplicação da técnica dos incidentes críticos


Para Chiavenato (2002), essa técnica identifica as características desejáveis (melhoram o desempenho) e as indesejáveis (pioram o desempenho) nos futuros ocupantes das vagas a serem preenchidas. O autor ainda menciona que esse método consiste na anotação sistemática e sensata dos chefes diretos a respeito dos comportamentos e fatos dos ocupantes do cargo referido.
	Tabela 1: Técnica de incidentes críticos para o cargo de vendedor de balcão. (Idalberto Chiavenato – Recursos Humanos edição compacta 7ª edição)
Características desejáveis
	Características indesejáveis

	●   Afabilidade no trato com pessoas.
	●   Irritabilidade fácil.

	●   Facilidade no relacionamento.
	●   Introversão.

	●   Vontade de agradar ao cliente.
	●   Impaciência.

	●   Resistência à frustração.
	●   Pouco controle emocional.

	●   Verbalização fácil.
	●   Dificuldade de expressão.

	●   Facilidade em trabalhar em equipe.
	●   Dificuldade no relacionamento.

	●   Boa memória.
	●   Pouca memória.

	●   Concentração visual e mental.
	●   Dispersão mental.

	●   Facilidade em lidar com números.
	●   Dificuldade em lidar com números.


4.4.3 Requisição de empregado


Essa técnica consiste na averiguação das informações na requisição de empregado, que são preenchidos pelo chefe direto, mencionando os requisitos e as peculiaridades que o candidato à vaga deverá ter. Todo o processo de seleção de recursos humanos terá como base esses dados, ilustra o escritor Chiavenato (2002). Logo, esses dados preenchidos anteriormente devem ser analisados com minúcia e cautela, pois são informações, que se incorretamente preenchidas, podem comprometer as etapas seguintes da seleção. 
4.4.4 Análise do cargo no mercado


Caso a empresa esteja criando algum cargo novo, sobre o qual não tenha nenhuma definição no momento, assim como o seu chefe direto, tem a alternativa de apurar em empresas de mesma atividade e comparar os cargos, o seu conteúdo, os requisitos e as atribuições de seus ocupantes.
4.4.5 Hipótese de trabalho


Essa técnica é aplicada caso as anteriores não tenham tido efeito prático ou caso nenhuma das alternativas possa ser utilizada. Resta, então, a aplicação de uma hipótese de trabalho, ou seja, uma antevisão aproximada do conteúdo do cargo e suas exigências em analogia ao ocupante, como simulação inicial. (CHIAVENATO, 2002).

Após a coleta das informações do cargo pela aplicação das técnicas anteriores, o departamento responsável pela seleção converte esses dados em uma linguagem de trabalho mais específica. Dessa maneira, é formada uma ficha de especificações do cargo ou ficha profissiográfica que representa um tipo de codificação das características que o ocupante do cargo deverá ter. Através dessa ficha, o departamento de seleção poderá instituir as técnicas de seleção apropriadas ao caso.
4.5 Tipos de técnicas de seleção


Após a coleta das informações a respeito dos cargos a serem preenchidos, a etapa a seguir é a escolha dos tipos de técnicas de seleção ideais para conhecer e eleger os candidatos aptos. Chiavenato (2002) classificada em cinco grupos as técnicas de seleção: entrevistas de seleção, provas de conhecimentos ou capacidade, testes psicométricos, testes de personalidade e técnicas de simulação.

Normalmente, são usadas mais de uma técnica de seleção para casa situação, pois cada técnica auxilia e complementa as demais, favorecendo a colheita de um conjunto amplo de informações sobre o candidato. As técnicas selecionadas deverão representar o melhor preditor para a ocupação futura do cargo. O nome preditor é a característica que uma técnica de seleção deve ter no significado de prognosticar o desempenho do aspirante em função dos resultados que atingiu quando submetido a esse técnica. (CHIAVENATO, 2002). Será visto, portanto, as técnicas de seleção e as fundamentais características de cada uma.
4.5.1 Entrevista de seleção


Segundo Chiavenato (2002), a entrevista é a técnica de seleção mais usada nas organizações. Embora esse método seja pouco provido de base científica e seja subjetivo, é aquele que mais influencia na tomada da decisão final sobre os candidatos. A entrevista é importante não só na seleção de pessoal mas também na triagem inicial do recrutamento, no aconselhamento e na orientação profissional, na avaliação do desempenho e no desligamento.

De fato, a entrevista é o método de comunicação entre duas ou mais pessoas que se interagem. Temos, de um lado, o entrevistador e , de outro lado, o entrevistado. Em uma linguagem mais técnica, o entrevistador provoca estímulos (entradas) ao candidato para averiguar suas reações (saídas) e, assim, avaliar o comportamento do entrevistado em determinadas situações. Devido ao fato de a entrevista ser um processo de comunicação, sofre com males do tipo: ruído, omissão, distorção, sobrecarga e barreiras. Chiavenato (2002) impõe dois aspectos que podem ser levados em consideração para melhorar o grau de confiança e validade da entrevista: o treinamento adequado dos entrevistadores e a melhor construção do processo de entrevista.
a. Treinamento dos entrevistadores: o entrevistador possui uma importância vital dentro da entrevista e por isso as empresas estão investindo no treinamento dos seus gerentes e de suas equipes nas habilidades de entrevistar candidatos. A remoção de barreiras pessoais e de preconceitos é o primeiro passo para transformar a entrevista num utensílio objetivo de julgamento;
b. Construção do processo de entrevista: caso o entrevistador tenha conhecimentos e habilidades suficientes, pode-se deixar a estrutura e o padrão da entrevista inteiramente á sua vontade.

A entrevista de seleção, devido a sua importância, merece cuidados especiais que podem promover seu aperfeiçoamento. Chiavenato (2002) aborda e explica as cinco etapas de uma entrevista:
a. Preparação da entrevista: a entrevista em hipótese alguma deve ser improvisada ou feita às pressas. Ela necessita de um planejamento que possa determinar os seguintes aspectos: os objetivos da entrevista, o tipo de entrevista (estruturada ou livre), a leitura preliminar do currículo do candidato, o maior número possível de informações sobre o candidato, e o maior número possível de informações sobre o cargo concorrido;
b. Ambiente: o ambiente físico local da entrevista deve ser privado e confortável. E o clima psicológico da entrevista deve ser ameno e cordial, sem receios ou temores e sem pressões de tempo;
c. Processamento da entrevista: é a entrevista propriamente dita e constitui a etapa fundamental do processo. É o relacionamento interpessoal, cujo nível de interação deve ser bastante elevado e dinâmico. O aspecto material do processamento da entrevista é o conjunto de informações que o candidato fornece a seu respeito, sobre sua formação escolar, experiência profissional e outras informações que constam no currículo do candidato e que são esclarecidas e aprofundadas pela entrevista. O aspecto formal é a maneira como o candidato se comporta e reage dentro da situação, revelando as características pessoais do mesmo;
d. Encerramento: o encerramento da entrevista deve ser elegante. O entrevistador deve fazer algum sinal claro para confirmar o fim da entrevista e proporcionar ao entrevistado algum tipo de informação sobre o futuro dele, como será contatado para saber do resultado da entrevista;
e. Avaliação do candidato: após a entrevista, a avaliação do candidato deve ser feita imediatamente, pois os dados estão frescos em sua memória e, por fim, devem ser tomadas decisões em relação ao candidato: se foi aceito ou rejeitado.


Portanto, a entrevista funciona como método onde o entrevistador compara objetivamente as características do candidato com os requisitos pedidos pela vaga de trabalho a ser preenchida. (CHIAVENATO, 2002).
4.5.2 Provas de conhecimentos ou de capacidade


Essas provas são métodos para avaliar os conhecimentos e habilidades contraídas através do estudo, da prática e do exercício. Procuram medir o nível de conhecimentos profissionais exigidos pela ocupação ou o nível de habilidade para certos afazeres. (CHIAVENATO, 2002). Há várias provas de conhecimentos ou de capacidade, razão pela qual são classificadas quanto à maneira, quanto à área abordada e quanto à forma.

Quanto à maneira como as provas são aplicadas, são classificadas em orais, escritas ou realização. Quanto à área de conhecimentos abrangidos, são classificadas em provas gerais e provas específicas. E quanto à forma como as provas são elaboradas, são classificadas em provas tradicionais ou dissertativas, provas objetivas e provas mistas.
4.5.3 Testes psicométricos


Os testes psicométricos possuem a função de analisar o comportamento humano, baseando-se nas padronizações feitas através de pesquisas estatísticas, é o que esclarece Chiavenato (2002). O resultado do teste psicométrico de um candidato é comparado com os padrões de resultados alcançados por uma amostra representativa de pessoas. Esses testes têm como foco as aptidões, procurando saber a intensidade delas em cada pessoa para prever como se encaixariam dentro das diversas formas de trabalho.


Há uma boa diferença entre aptidão e capacidade. A aptidão nasce com as pessoas e representa o potencial do indivíduo em aprender determinada habilidade. A capacidade é a habilidade atual da pessoa em determinada atividade ou comportamento, adquirida através do desenvolvimento da aptidão preexistente por meio da prática ou treinamento ou exercício. Portanto, a capacidade é a aptidão preexistente somada com treinamento, exercício ou prática. (CHIAVENATO, 2002).


 
Figura 4 – Aptidão como base para a capacidade. (Idalberto Chiavenato – Recursos Humanos edição compacta 7ª edição)

4.5.4 Testes de personalidade


Traço de personalidade é uma característica marcante do indivíduo e que é capaz de diferenciá-lo dos demais. De acordo com os preceitos de Chiavenato (2002), os testes de personalidade servem para avaliar os traços de personalidade, sejam eles motivados pelo caráter ou pelo temperamento. 

Os testes de personalidade são genéricos quando mostram os traços gerais de personalidade em uma síntese global, recebendo o nome de psicodiagnósticos. Os testes de personalidade são denominados específicos quando pesquisam determinados traços ou aspectos da personalidade. Entre eles estão: equilíbrio emocional, frustrações, interesses, motivação. Devido à complexidade desses testes, a participação de um psicólogo é imprescindível.
4.5.5 Técnicas de simulação


Essa técnica baseia-se na interação das pessoas em grupos sociais, segundo Chiavenato (2002). Tem como ponto de partida o contexto dramático, no momento presente, para estudar e analisar situações mais próximas do real. As técnicas de simulação são baseadas nas técnicas de dinâmica de grupo. Muitas empresas usufruem das técnicas de simulação como complemento do diagnóstico, ou seja, além dos resultados das entrevistas e dos testes psicológicos, o aspirante a vaga é submetido a uma dramatização de algum acontecimento geralmente associado ao futuro papel que irá desenvolver na organização, oferecendo uma previsão mais realista do comportamento do candidato no cargo que irá assumir. 

Essas dinâmicas são mais usadas em cargos que exijam um forte e importante relacionamento interpessoal como: direção, gerência, supervisão, vendas, compras. O erro provável pode ser bruscamente reduzido e, inclusive, o próprio candidato pode se auto-avaliar e definir se aquela vaga é realmente o que ele esperava.
4.6 Avaliação e controle dos resultados da seleção

O processo de seleção de pessoas necessita ser realizado de maneira eficiente e eficaz. Eficiência é a maneira correta de se fazer as coisas e dentro do aspecto de seleção de pessoas isso significa: saber entrevistar bem, aplicar provas de conhecimento que sejam válidas e precisas, agilidade e rapidez durante o processo de seleção e minimização dos custos operacionais. A eficácia é atingir os objetivos: trazer para empresa os melhores talentos e capitais intelectuais.

Para medir a eficiência do processo, deve-se levar em consideração os custos para uma análise adequada e aprofundada. São eles:

a. Custos de pessoal; gastos com o pessoal que administra os processos de provisão de pessoas, seus salários e encargos sociais;

b. Custos de operação: gastos com telegramas, telefonemas, correspondências, pagamento de profissionais e de serviços (consultorias, agências de recrutamento), anúncios diversos, pagamentos de exames médicos de admissão;

c. Custos adicionais: outros custos não relacionados anteriormente tais como: equipamentos, mobiliário, instalações e outros.


Para medir a eficácia do processo é de grande utilidade a utilização do quociente de seleção que é resultado da razão entre o número de pessoas admitidas e o número de candidatos que passaram pelas técnicas de seleção. Quando o quociente de seleção diminui indica que houve um aumento na eficiência do processo. (CHIAVENATO, 2002).

Outros métodos de avaliação do rendimento do processo de agregar pessoas são:

a. Gastos totais com as operações de recrutamento e seleção;

b. Gastos por admissão;

c. Gastos por admissão por fonte de recrutamento;

d. Totais de admissões;

e. Totais de admissões por fonte de recrutamento;

f. Qualidade do recrutamento por fonte;

g. Benefícios por fonte e eficiência da fonte;

h. Comparação dos resultados dos testes dos admitidos com os rejeitados;

i. Comparação dos resultados dos testes dos admitidos com rendimento observado;

j. Total de admissões por anúncio;

k. Gastos diferenciais por fonte.


O recrutamento e seleção geram custos operacionais significantes, mas proporcionam à organização grandes resultados, como:

a. Adequação das pessoas ao cargo e ao perfil da empresa;

b. Melhorias do potencial humano dentro da organização pela escolha dos melhores talentos;

c. Estabilidade e permanência dos empregados;

d. Maior rendimento e produtividade pela escolha certa dos recursos humanos nos cargos certos;

e. Diminuição dos gastos com treinamento e capacitação devido aos funcionários serem bons capitais intelectuais.


A seleção traz benefícios não só às empresas, mas também aos funcionários e colaboradores, pois:

a. Aproveita suas habilidades e talentos que serão utilizados nos cargos certos;
b. Promove o sucesso e o desenvolvimento profissional do funcionário;

c. Gera a satisfação pessoal pelo fato de trabalhar no lugar correto.

O processo de provisão de pessoal é vivo, adaptável e deve ser ágil e flexível. Para isso, torna-se necessário a participação dos gerentes e suas equipes, tornando o sistema mais descentralizado. Nas empresas bem-sucedidas, são os gerentes e suas equipes que selecionam os futuros participantes da organização, e esse processo denomina-se administração participativa. (CHIAVENATO, 2002). Nada mais justo que a própria equipe decida seus futuros membros e colegas de trabalho.
CAPÍTULO 5 – RECRUTAMENTO E SELEÇÃO NA FAZENDA CONCORDE

5.1 História da Empresa
A Fazenda Concorde está situada no setor primário da economia. A organização teve início no ano de 1985. Na época, a economia da empresa era baseada na criação de gados e galinhas (granjas), e sua propriedade possui uma área inicial em torno de 80 hectares.
No ano de 1992, o proprietário destinou a área de sua propriedade para a plantação de laranjas. Com o passar do tempo, adquiriu mais áreas e propriedades, sendo que em todas passou a cultivar citros. Atualmente, a junção de todas suas terras soma uma área de 280 hectares, sendo 220 hectares de área cultivada, que gera um total aproximado de 105.000 pés de laranjas plantados.
5.2 Produtos e serviços
 Os aspectos mercadológicos da empresa estão baseados apenas no cultivo de laranja. A instituição e todo seu conjunto trabalham com muita determinação para garantir eficiência e eficácia na produção de suas frutas.

A Cutrale localizada em Araraquara, interior do estado de São Paulo, é a compradora das frutas produzidas pela Fazenda Concorde. Essa multinacional apresenta um elevado crescimento com grandes resultados, favorecendo os citricultores que adquirem um comprador de grande porte para suas frutas. Dessa maneira, ano após ano a Fazenda Concorde renova seu contrato com essa gigante organização do ramo.

O quadro de recursos humanos da Fazenda Concorde pode ser representado pelo organograma abaixo, onde é identificada a estrutura da empresa para garantir eficácia na produção, e também a importância do processo de agregar pessoas à empresa, pois a empresa depende de mão de obra qualificada para garantir sua postura diante do mercado de produção de laranja. Ainda, é possível identificar os consultores e terceirizados que também fazem parte da conjuntura organizacional.

Figura 5 – Organograma da Fazenda Concorde.
5.3 Questionário qualificado da empresa

Questão 1: Como é formada a equipe de Gestão de Pessoas na Fazenda Concorde?

A equipe de gestão de pessoas é formada por apenas um profissional, sendo ele o gerente geral da empresa. Não há um profissional de recursos humanos específico para esta tarefa, portanto as decisões são tomadas pelo próprio gerente. Isso é feito devido ao amplo conhecimento que o gerente tem das atividades desempenhadas pelos seus recursos humanos, passando a identificar de maneira mais eficaz o melhor potencial a enquadrar-se em sua gestão.


Questão 2: Que tipo de formação tem os profissionais que fazem parte do Processo de Agregar Pessoas na Fazenda Concorde?


O profissional responsável pelo processo ou subsistema de agregar pessoas possui a graduação em Administração de Empresas e cursos voltados ao Agronegócio.


Questão 3: De que forma os profissionais desta área de atuação executam a verificação das necessidades da empresa em relação as suas carências de recursos humanos a curto, médio e longo prazo?


O profissional que atua no processo de agregar pessoas, conforme já mencionado, é o próprio gerente da empresa. Desta forma, conhecendo as eventuais necessidades dessa organização, elabora um planejamento das tarefas a serem executadas e direciona suas carências de recursos humanos. Normalmente, essas carências são elaboradas a médio prazo, constatando suas necessidades ainda em planejamento tático, ou seja, que ainda está para acontecer. Não a curto prazo, devido à necessidade de uma melhor análise para a contratação de bons profissionais. A longo prazo, também não é favorável, já que a empresa não dispõe de tanto tempo disponível para avaliação destes recursos humanos. Portanto, a carência de profissionais é mais dimensionada a médio prazo.

Questão 4: É elaborada alguma Pesquisa Externa do Mercado? De que forma?


Sim. A pesquisa externa do mercado é feita através do contato e da especulação com outros profissionais da área de recrutamento e seleção. Desta forma são verificados os melhores potenciais humanos de acordo com as funções disponíveis na empresa.


Questão 5: Como esta organização recruta os candidatos? Recrutamento externo e interno como são?


Essa organização utiliza-se do recrutamento interno e externo. O recrutamento interno para que os próprios recursos humanos disputem as vagas ofertadas, e dessa maneira os funcionários passam a ingressar em outros departamentos da empresa. A técnica mais utilizada no recrutamento interno é a distribuição de cartazes de divulgação das vagas ao redor da empresa.


No recrutamento externo, a fazenda está mais interessada na captação de novos recursos. As técnicas utilizadas no recrutamento externo são: anúncios abertos em jornais, cartazes, consultas aos arquivos de candidatos e indicação de funcionários da própria empresa.


Questão 6: Quais as vantagens e desvantagens do recrutamento interno e externo para esta empresa?


As vantagens do recrutamento interno estão voltadas ao aproveitamento do melhor potencial humano da organização e, também, ao custo inferior que o recrutamento externo. 


A desvantagem do recrutamento interno é o encobrimento de novas ideias e experiências para a organização e transcorre já ao ambiente habitual, muitas vezes sem muitas mudanças. Como os cargos têm diferentes influências, é difícil adequar os recursos humanos a outras oportunidades, pois as tarefas são um tanto especializadas, não tendo muito conhecimento sobre outras funções. Já que a maioria dos cargos não depende de formação específica, isso se torna um tanto conservador.


A vantagem do recrutamento externo é o aproveitamento de novos potenciais humanos para a organização, inserindo novas posturas de conhecimentos e de formações.


As desvantagens, em relação ao recrutamento externo, estão no custo e no tempo exigidos.

Questão 7: Como é feita a colheita de informações sobre a posição a ser preenchida nesta empresa?


A colheita das informações é feita através de um registro chamado Descrição de Cargo, onde são detalhadas as funções e habilidades que cada funcionário deve ter. Com esta ficha fica mais dinâmico e acessível à postura de cada candidato diante da necessidade da empresa.


Questão 8: Quais são os procedimentos utilizados durante o processo de seleção?

Primeiramente, o procedimento utilizado no processo de seleção é o estudo do cargo ofertado e suas características. A partir disso, são mensurados as qualificações e aptidões que o candidato deve comportar. É realizada através de uma entrevista com o gerente da empresa. Todo este processo é realizado individualmente por candidato, não sendo de maneira aberta a todos os recrutados.


A empresa procura buscar pessoas que já tenham algum conhecimento sobre a vaga ofertada, facilitando o processo do trabalho e garantindo eficácia nas tarefas realizadas. Não que a empresa desconsidere as pessoas inexperientes, é que a entrevista vai um pouco mais afundo, buscando intensamente o aspecto e conhecimentos do candidato, analisando se o mesmo comporta as necessidades e o perfil da vaga.


Questão 9: Quais são os instrumentos utilizados durante o processo de seleção?


Os instrumentos utilizados são perguntas remanescentes ao cargo ofertado, ou seja, o responsável por agregar pessoas elabora uma lista de perguntas de acordo com vaga a ser preenchida, visualizando o conhecimento e o perfil do candidato em relação à vaga. Ocorre também um teste realizado com o entrevistado, onde ele está sujeito a praticar suas experiências e conhecimentos sobre o cargo. Dessa forma, é possível obter uma conclusão a respeito do pretendente. Portanto, os principais instrumentos ou técnicas utilizadas são as entrevistas dos candidatos e os testes de conhecimentos específicos.

Questão 10: Como é feita a averiguação acerca das características pessoais dos candidatos?


A averiguação também é feita com algumas listagens de perguntas, que buscam entender e interpretar as características pessoais dos candidatos. Essas perguntas são baseadas nos instintos emocionais dos entrevistados e na aptidão em se comportar em grupo. Também são ressaltadas perguntas que auxiliam no dia a dia do candidato, buscando entender suas disponibilidades diante das necessidades da empresa.


Questão 11: Visando uma maior assertividade na hora da escolha do “trabalhador ideal”, como os profissionais de recrutamento e seleção são treinados para obter informações suficientemente fidedignas em relação aos perfis dos supostos candidatos?

 
O treinamento do gerente, responsável em agregar pessoas na empresa, é feito através de cursos e palestras, que abordam características do gênero de recrutamento e seleção de pessoas, visando maior eficácia nos processos que transcorram na empresa.

Questão 12: Como é feita a preparação ou planejamento para a entrevista com os candidatos?


A preparação é, primeiramente, definida por uma ampla abordagem do cargo a ser preenchido, para que seja possível adequar às virtudes da vaga em prol do perfil do candidato. O planejamento é uma listagem de perguntas que serão feitas no decorrer da entrevista, abordando tanto assuntos pessoais do entrevistado, quanto da experiência que o mesmo tem em relação ao cargo. Portanto, a improvisação durante a entrevista é descartada desse processo.


Questão 13: Existe uma política de Recrutamento e Seleção nesta empresa? Se sim, quais os principais tópicos da política?


Não existe uma política específica, mas busca-se, para alguns anos, uma consultoria especializada na área de agregar pessoas para o incremento deste processo, aperfeiçoando o processo global. No momento, a empresa não dispõe da necessidade dessa incorporação, devido ao número reduzido de funcionários.


Questão 14: Como esta empresa caracterizaria o mercado de recursos humanos de nossa região?


Mesmo a empresa usufruindo de recursos humanos que não dependam muito de formação acadêmica, está cada vez mais escassa a mão de obra qualificada na região. Há muitas pessoas disponíveis, porém poucas detêm a competência. Neste setor de produção, que é a colheita das frutas, a empresa está agregando pessoas do nordeste do Brasil. Mesmo gerando maiores custos com moradia e transporte de todos esses funcionários, foi a melhor alternativa cabível no momento.

Questão 15: O processo seletivo precisa ser eficiente e eficaz. Como é feita a avaliação e controle dos resultados de Recrutamento e Seleção nesta empresa?


A avaliação e o controle dos resultados são feitos através da comparação entre a descrição do cargo elaborada no planejamento organizacional, e as aptidões desempenhadas pelos funcionários selecionados. Caso os resultados sejam desfavoráveis, a apuração dos erros é feita e a correção é realizada para a próxima seleção.
CAPÍTULO 6 – RECRUTAMENTO E SELEÇÃO NA USINA SÃO MANOEL
6.1 Histórico da empresa


A Usina Açucareira de São Manoel foi fundada em 1949, produzindo em sua primeira safra 1517 toneladas de açúcar e 15 metros cúbicos de etanol.


Em todos esses anos tem prevalecido o espírito e a modernidade de gestão, responsáveis por importantes transformações tecnológicas que garantem excelentes perspectivas para a empresa.


A Usina São Manoel é uma empresa que caminha para o processamento de 3,4 milhões de toneladas de cana e se destaca no complexo agroindustrial canavieiro por sua gestão moderna, equilibrada e em absoluta sintonia com a comunidade do seu entorno.

6.2 Produtos e serviços


A Usina São Manoel produz três produtos principais:
a. Açúcar: açúcar cristal branco, de sacarose cristalizada a partir de caldo de cana de açúcar, produzido nos padrões técnicos.

b. Etanol: são dois tipos: o primeiro é o álcool etílico hidratado carburante para uso direto nos veículos à álcool e veículos flexfuel. Seu segundo tipo é o álcool etílico anidro carburante usado para adição à gasolina.
c. Levedura: levedura seca obtida da fermentação de caldo de cana de açúcar, destinada a compor rações para alimentação animal (aves, peixes, suínos, camarões) com elevado conteúdo protéico.

6.3 Questionário qualificado da empresa


Questão 1: Como é formada a equipe de Gestão de Pessoas na Usina São Manoel?


É formada por 5 profissionais, onde 3 deles fazem parte do RH operacional (Benefícios, Recrutamento/Seleção e Treinamento) e dois formam o RH Estratégico (Cargos e Salários e outros assuntos estratégicos para a empresa).

Questão 2: Que tipo de formação tem os profissionais que fazem parte do Processo de Agregar Pessoas na Usina São Manoel?


Curso Superior (completo ou cursando).

Questão 3: De que forma os profissionais desta área de atuação executam a verificação das necessidades da empresa em relação as suas carências de recursos humanos a curto, médio e longo prazo?


Através de diagnósticos junto aos gestores de cada área.


Questão 4: É elaborada alguma Pesquisa Externa do Mercado? De que forma?


Sim. Essa pesquisa é obtida através de um grupo de Cargos e Salários formado por representantes de Usinas de todo o Brasil que elaboram anualmente uma completa pesquisa salarial e outros indicadores de RH do setor Sucroenergético.


Questão 5: Como esta organização recruta os candidatos? Recrutamento externo e interno como são?


O recrutamento acontece da seguinte forma: primeiramente as vagas são divulgadas internamente (conforme nossa política de comunicação), a fim de privilegiar o recrutamento interno. Caso isso não aconteça, o RH procurará candidatos externos através de seu banco de dados.


Questão 6: Quais as vantagens e desvantagem do recrutamento interno e externo para esta empresa? 


As vantagens e desvantagens do recrutamento interno são aqueles que se contrapõem das vantagens e desvantagens do recrutamento externo, como por exemplo: mão de obra qualificada, motivação dos colaboradores em relação a plano de carreira, etc.


Questão 7: Como é feita a colheita de informações sobre a posição a ser preenchida nesta empresa?


Através de competências, habilidades e experiências exigidas para o cargo, conforme os documentos de descrição de cargos.


Questão 8: Quais são os procedimentos utilizados durante o processo de seleção?


Análise de Currículos, Entrevista, Dinâmicas, Testes, Exame Médico Admissional.


Questão 9: Quais são os instrumentos utilizados durante o processo de seleção?

Testes escritos, podendo estes ser específicos (informática, contabilidade, etc.), dinâmicas e entrevista pessoal.


Questão 10: Como é feita a averiguação acerca das características pessoais dos candidatos?


Através das informações colhidas na entrevista, testes e dinâmicas podemos analisar:
a. Se o candidato se identifica com a função em disposição;

b. Se o candidato está apto a realizar as atribuições exigidas pelo cargo em questão;

c. Se o candidato tem um perfil compatível com as atividades da empresa; 

d. Se o candidato é capaz de inovar e desenvolver soluções práticas para problemas, contribuindo para o desenvolvimento da organização; 

e. Se o candidato está comprometido com uma eterna atualização; 

f. Se o candidato está verdadeiramente implicado na gestão da própria carreira; 

g. Se o candidato tem flexibilidade para atuar em diferentes áreas da empresa;

h. Se o candidato tem um perfil de liderança e de cooperação;

i. Se o candidato está preparado para assumir responsabilidades; 

j. Se o candidato tem um comprometimento social adequado;

k. Se o candidato é ousado ou se é do tipo que apenas cumpre tarefas; 

l. Se o candidato possui ambições práticas ou se está apenas interessado em assumir cargos e posições hierárquicas;

m. Se o candidato possui um perfil emocional adequado;

n. Se o candidato é determinado, motivado e criativo ou se é do tipo apático e pouco confiante. 

Questão 11: Visando uma maior assertividade na hora da escolha do “trabalhador ideal”, como os profissionais de recrutamento e seleção são treinados para obter informações suficientemente fidedignas em relação aos perfis dos supostos candidatos?


Através de treinamentos internos e externos (empresas especializadas).


Questão 12: Como é feita a preparação ou planejamento para a entrevista com os candidatos?


A preparação ou planejamento para a entrevista depende da vaga em questão e perfil do candidato.

Questão 13: Existe uma política de Recrutamento e Seleção nesta empresa? Se sim, quais os principais tópicos da política?


Sim. As principais políticas são: Política de Treinamento, Benefícios, Recrutamento e Seleção.


Questão 14: Como esta empresa caracterizaria o mercado de recursos humanos de nossa região?


Falta mão de obra especializada.


Questão 15: O processo seletivo precisa ser eficiente e eficaz. Como é feita a avaliação e controle dos resultados de Recrutamento e Seleção nesta empresa?


Através da Avaliação do Período de Experiência do candidato ou colaborador.
CAPÍTULO 7 – CONCLUSÃO


Podemos concluir que o processo de recrutamento e seleção é de extrema importância para todas as empresas, pois visa à captação dos melhores potenciais humanos, colaborando para o atendimento dos objetivos organizacionais. Funcionários e empresas devem interagir juntos, onde ambos devem adotar uma parceria amigável para que um conjunto de relações disciplinares possa existir.


A fim de que esta harmonia possa existir no quadro de funcionários da empresa, é necessário um excelente processo de recrutamento e seleção, buscando a pessoa certa ao cargo certo. Sendo assim, buscar o candidato que comporte as características necessárias da vaga é imprescindível.


A partir de uma necessidade da empresa, o requisitante da vaga deve preencher um formulário de requisição de pessoal, e encaminhar ao setor de recrutamento e seleção da empresa que vai direcionar ao chefe imediato para a confirmação do pedido. Após a confirmação, o processo inicia com o recrutamento das vagas, onde o responsável vai avaliar o formulário de descrição de cargos e verificar quais os melhores meios de recrutamento para atrair os candidatos, podendo ser: interno, externo ou misto, para dar início ao processo. 

























































































A empresa deve realizar um ótimo recrutamento, visando alcançar os recursos humanos que necessitam, evitando desperdícios de tempo e dinheiro.


Após o recrutamento, é feita a seleção dos candidatos através de diversos mecanismos para avaliar a personalidade e as competências dos mesmos. Inicia-se por uma ampla abordagem nos currículos dos recrutados e, posteriormente, com uma entrevista com gestores em agregar pessoas e psicólogos da organização, onde estes profissionais elaboram diversas avaliações e testes de conhecimentos específicos do cargo, direcionando contratar o melhor recurso humano para a vaga, para que esse possa destacar-se nas tarefas a serem executadas, garantindo a eficácia à empresa.


Nas empresas pesquisadas, foi possível identificar a importância do processo de recrutamento e seleção. Concluiu-se na dificuldade de encontrar, na região, mão de obra qualificada, tornando-se evidente que o processo de agregar pessoas está ficando cada vez mais difícil e exigindo mais conhecimento e postura do profissional encarregado dessa tarefa e, ainda, que esta escassez de recursos humanos qualificados reflete negativamente em todas as organizações. 
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Objetivos:








Organizacionais (Empresa)








Individuais (Recursos) humanos/funcionários)





Objetivos que a organização pretende alcançar: Lucro, produtividade, qualidade, redução de custos, participação no mercado, satisfação do cliente, etc.





Objetivos que os funcionários pretendem alcançar: Salário, benefícios sociais, segurança e estabilidade no emprego.





Especificações do cargo





O que o cargo requer





Análise e descrição do cargo para saber quais os requisitos que o cargo exige do seu ocupante





Características do candidato





O que o candidato oferece





Técnicas de seleção para saber as condições pessoais para ocupar o cargo desejado
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Capacidade








Aptidão





Treinamento ou exercício ou prática
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Frotistas





Colhedores





Operadores de serviços gerais





Tratoristas





Agrônomo





Inspetoras Citrícolas





Contabilidade





Financeiro/Administrativo





Gerência





Diretoria 






































