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APRESENTACAO

Ol4, académico!

Bem-vindo a disciplina de Recrutamento e Selegao! Este livro
de estudos serd seu guia, com o objetivo de orienta-lo nos seus estudos e
contribuir para a ampliagao de seus conhecimentos a area.

Para que isto acontega, o livro estd dividido em trés unidades.

Na primeira unidade vamos aprofundar nosso estudo sobre o
mercado de trabalho e como ele impacta nos processos e praticas de gestao
de pessoas, aprimorando os conhecimentos sobre importantes indicadores
de informalidade e desemprego. Além disso, vamos alinhar as estratégias de
gestdo de pessoas com a realidade do mercado de trabalho, embasando-nos
nas tendéncias atuais do mundo moderno.

Serd importante compreender como deve ser o planejamento de
recursos humanos e como isto deve estar alinhado aos objetivos da empresa
e também saber discriminar os modelos operacionais para o planejamento de
recursos humanos.

Mais adiante vamos entender como funciona o processo de
recrutamento nas organizagdes, bem como delimitar os processos que serao
tomados para que ele seja completado com sucesso.

Na Unidade 2 iremos analisar como as redes sociais tém influenciado e
auxiliado no processo de recrutamento e também como funcionam os bancos
de curriculos on-line. Além de estudar os modelos de curriculo e como deve
ser feita uma andlise de curriculos para que ocorra uma boa selegao.

O foco é aprimorar o conhecimento sobre técnicas utilizadas em
selecao de pessoas e como isso deve estar alinhado com as competéncias das
vagas/cargos e entender a importancia de ndo sé captar, mas reter os talentos
na organizagao.

Na Unidade 3 vamos tratar de como a sele¢ao tem papel importante
na inclusao e diversidade cultural e todos os aspectos éticos envolvidos.
Vocé também vai aperfeigoar seus conhecimentos legais no processo de
recrutamento e selecdo de colaboradores.

Outro item de destaque sera a apresentagao do desenvolvimento de
um programa de socializacao/integracao de novos colaboradores em que
sera ressaltado como deve ser o acompanhamento de novos colaboradores
para que haja adaptagao.



Por fim, estudaremos o acompanhamento e entrevista de desligamento
como feedback para o processo de recrutamento e selecdo e os principais
indicadores de recursos humanos: absenteismo e rotatividade.

Ufa! Bastante contetido interessante, nao é? Por isso esperamos que
este material amplie sua visdo na 4rea de gestdao de pessoas. Desejamos que,
ao final da disciplina, vocé consiga aplicar os conceitos e teorias no meio
profissional em que atua, sendo cada vez mais assertivo nas suas escolhas e
tomada de decisao.

Lembre-se, sua dedicagdo é de fundamental importancia para o
melhor aproveitamento da disciplina.

Bons estudos!

Prof.? Daiane Cervelin Migliolli
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Vocé ja& me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto
para vocé que esta chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja é veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacéo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
o material base da disciplina. A partir de 2017 nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interna fol aperfeicoada com nova
diagramagdo no texto, aproveitando ao maximo o espaco da pagina, 0 que tambem
contribui para diminuir a extragdo de arvores para producao de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas agcdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI, ganhei um novo layout, vocé me vera frequentemente e surgirei para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questdo.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
Institucionais sobre os materiais impressos, para que vocé, nossa maior prioridade, possa

continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito o momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!

Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
materiais ofertados a vocé e dinamizar ainda mais
0s seus estudos, a Uniasselvi disponibiliza materiais
que possuem o codigo QR Code, que é um codigo
que permite que vocé acesse um conteudo interativo
relacionado ao tema que vocé esta estudando. Para
utilizar essa ferramenta, acesse as lojas de aplicativos
e baixe um leitor de QR Code. Depoais, é so aproveitar
mais essa facilidade para aprimorar seus estudos!




Oli, acadiémico!

Vool 3 ouviv falar sobre o ENADE?

Se ainda no ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vock receberd
algumas informagdes sobre o tema.

Cuviu falar? Otimao, este informativo reforcard o que vocé ja sabe
e poderd lhe trazer novidades.

W

Vamaos lal

Qual é o significado da expressio ENADE?

EXAME NACIONAL DE DESEMPENHD DOS ESTUDANTES

Em algum momenta de sua vida acadiémica vooi precisard faper a prova ENADE, \’<f/

Que prova & essa?

E obrigatéria, organizada pelo INEP — Instituto Macional de Estudos ¢
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira,

Quem determina que esta prova & obrigatdria... O MEC = Ministério da Educagao

O objetivo do MEC com esta prova € o de avaliar seu desempenho '!/V/
académico assim como a qualidade do seu curso.

Figue atento! Quermn ndo participa da prova fica impedido de se formar ¢ ndo pode
retirar o diploma de conclusdo do curso até regularizar sua situacdo junto ao MEC,

MNio se prescupe porque a partic de hoje nds estaremos auxiliando vooé nesta caminhada.

Vool receberd outros informatives comao este,
complementando a5 orientaghes e esclarecendo suas davidas, \f/';/

Voo tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, receberd e-mails, 5MS,
S0 tutor e os profissionals do polo também estardo onentados.

Participara de webconferéncias entre outras tantas atividades
para que esteja preparado para #mandar bem na prova EMADE.

Nds agui no NEAD e também a equipe no polo estamos
COm VoCg para vencermos este desafio.

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! ‘/’:/
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UNIDADE 1

MERCADO DE TRABALHO,
PLANEJAMENTO E PROCESSOS DE
RECRUTAMENTO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

® entender como o mercado de trabalho impacta nos processos e praticas de
gestdo de pessoas e também nos candidatos;

® aprimorar os conhecimentos sobre as taxas e importantes indicadores de
informalidade e desemprego;

¢ alinhar as estratégias de gestao de pessoas com a realidade do mercado de
trabalho, embasando-nos nas tendéncias atuais do mundo moderno;

* compreender como deve ser o planejamento de recursos humanos e como
isto deve estar alinhado aos objetivos da empresa;

¢ discriminar os modelos operacionais para o planejamento de recursos hu-
manos;

* entender como funciona o processo de recrutamento nas organizagoes;

e aplicar as fases do recrutamento, bem como delimitar os processos que
serdo tomados para que seja completado com sucesso.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. No final de cada um deles, vocé
encontrara atividades que o ajudarao a fixar os conhecimentos adquiridos.

TOPICO 1 — O MERCADO DE TRABALHO NA ATUALIDADE

TOPICO 2 — PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS E PROCESSO
DE PROVISAO DE PESSOAL

TOPICO 3 — PROCESSOS DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL E TIPOS DE
RECRUTAMENTO







TOPICO |

O MERCADO DE TRABALHO NA
ATUALIDADE

1 INTRODUCAO

A vasta procura por empregos, que oferecam melhores saldrios e
reconhecimento profissional, faz com que esse mercado se torne altamente
competitivo. Tema que veremos neste topico.

O mercado de trabalho é composto pelas ofertas de oportunidades de
trabalho oferecidas pelas diversas organizacoes e este mercado esta em constantes
mudancgas. As alteracdes do mercado de trabalho sao de grande importancia
para a economia. A informalidade e o desemprego sao taxas que anualmente sao
pesquisadas e divulgadas pelo IBGE. Variaveis como faixas salariais, indices de
emprego e desemprego, produtividade, qualificagao, distribui¢ao de receitas, sao
indicadores relevantes para o desenvolvimento de um pais.

Atualmente, em virtude do maior acesso a informacao e estudos, as pessoas
estao em busca de vagas que tragam realizacao e boas condi¢oes de trabalho.
Todavia, sabemos que nao ha garantias de uma permanéncia no emprego.

O mercado de trabalho impacta diretamente nas praticas de gestao de
pessoas, assim como impacta também nos candidatos, alterando a forma de
trabalhar no mundo todo. Por conta disso se torna importante ficar atento nas
carreiras que estao propensas ao crescimento, devido a alta tecnologia.

Além disso, precisamos alinhar as estratégias de gestao de pessoas com a
realidade do mercado de trabalho, embasando-nos nas tendéncias atuais do mundo
moderno. Alguns diferenciais, como qualificagao e flexibilidade, tornam o profissional
competitivo para saber lidar com a concorréncia no mercado de trabalho.

Esperamos ajuda-lo na construcao do seu conhecimento. Bons estudos!



2 COMO ESTA O MERCADO DE TRABALHO

Conforme Saviani (1997), o termo empregabilidade, originado do inglés
employability, surgiu no Brasil por volta de 1995, em consequéncia das mudancas
nas relacdes de trabalho que se intensificaram nos ultimos anos.

Malschitzky (2004) aborda que a empregabilidade esta relacionada a
qualquer modalidade de trabalho, seja na montagem do préprio negdcio ou
na prestacao de servigos como empregado de uma pequena, média, ou grande
empresa; segundo ela, o importante € ter respaldo de raizes fortes que possam
fomentar o crescimento e a transformacao profissional.

Para Mariotti (1999), aempregabilidade pode ser definida como um conjunto
de atributos que fazem com que os servicos de um individuo sejam requisitados,
esteja ele empregado, desempregado, ou mesmo sendo empregador, profissional
autonomo ou voluntario. Estd centrada em dez parametros: pensamento sistémico,
autopercepcao, automotivacao, capital intelectual, capacidade fisica e mental,
integracao razao-intuicao, criatividade, capacidade de anadlise social, visao pessoal
de futuro e competéncias interpessoais ou o que se chama de capital relacional.

Assim, aempregabilidade dizrespeitoa capacidade de oindividuo garantir
sua inser¢ao no mercado de trabalho em longo prazo, através de habilidades
especificas, sendo o resultado um processo de desenvolvimento de carreira que
propicie o desenvolvimento de competéncias essenciais, que permitam a sua
insercao no mercado de trabalho.

Como ressalta Chiavenato (2010), as pessoas e as organizagoes nao nascem
juntas. As organizagoes escolhem as pessoas que desejam como colaboradores
e as pessoas escolhem as organizacdes onde desejam aplicar seus esforcgos e
competéncias. Logo, isso € uma escolha reciproca. Para que esta relagao acontega,
€ necessario que as organizacdes comuniquem e divulguem suas oportunidades
de trabalho para que as pessoas tenham acesso a informacado de necessidade de
pessoal e se candidatem as oportunidades. Este é o papel do recrutamento, que
veremos mais detalhadamente no Topico 3 deste livro.

Minarelli (1995) considera que os pilares que sustentam a empregabilidade
sao: adequacao vocacional, competéncia profissional, idoneidade, satde fisica e
mental, reserva financeira e fontes alternativas, além dos relacionamentos.

Para Martins (2001), parece ser mais apropriada a utilizagao da palavra
“trabalhabilidade” ao invés do termo empregabilidade, ja que tantas mudangas tém
ocorrido no mercado de trabalho e os empregos estao sendo substituidos pelo trabalho.

Importante destacar aqui é que o Mercado de Trabalho (MT) é composto
pelas ofertas de oportunidades de trabalho oferecidas pelas diversas organizagoes.
Assim, toda organizacao que oferece uma oportunidade de trabalho constitui
parte integrante do MT.



Resumindo, o que € MT? Segundo Fleury (2002), é o conjunto das ofertas
de trabalho divulgadas pelas empresas, ou seja, oportunidades de emprego em
determinada regiao, tanto em termos de quantidade como de qualidade.

NOTA_

[
&’

Como é a escassez de talentos na empresa em que vocé trabalha?
Qual € o cenario que predomina, mais vagas € menos profissionais, ou menos vagas € mais
profissionais?
Procure conversar com seus colegas sobre este tema.

Vale ressaltar que o MT é dinamico e sofre continuas mudangas. Estas
mudangas refletem nas praticas de recursos humanos. Ou seja, quando as ofertas
sdo maiores que a procura por elas, as organiza¢des sofrem com isso, as pessoas
sdo insuficientes para preencher as posi¢des em aberto. J& quando o MT estd em
situagdo de procura, ou seja, quando as oportunidades de trabalho sdo menores
que a procura delas, as organizagoes se veem diante de abundancia de recursos
humanos, varios candidatos disputam a mesma vaga. Assim, ha impactos do MT
sobre as praticas de recursos humanos, conforme salienta Chiavenato (2010), no
quadro que segue:

QUADRO 1 - IMPACTO DO MT SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

MERCADO DE TRABALHO EM OFERTA MERCADO DE TRABALHO EM PROCURA

Investimentos em recrutamento para atrair
candidatos.

Baixos investimentos em recrutamento devido
a oferta de candidatos.

Critérios de selecao mais flexiveis e menos
rigorosos.

Critérios de sele¢ao mais rigidos e rigorosos para
aproveitar a abundancia de candidatos.

Investimentos em treinamento para compensar
a inadequacao dos candidatos.

Poucos investimentos em treinamento para
aproveitar candidatos ja treinados.

Ofertas salariais estimulantes para atrair
candidatos.

Ofertas salariais mais baixas para aproveitar a
competigao entre candidatos.

Investimentos em beneficios sociais para atrair
candidatos e reter funcionarios.

Poucos investimentos em beneficios sociais, pois
ndo ha necessidade de mecanismos de fixagao
do pessoal.

Enfase no recrutamento interno, como meio
de fixar os funcionarios atuais e dinamizar os
planos de carreira.

Enfase no recrutamento externo como meio
de melhorar o potencial humano, substituindo
funcionarios por candidatos de melhor
qualificagao.

FONTE: Chiavenato (2010)
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Vocé ja ouviu falar da falta de profissionais em determinado segmento? Afinal,
como esta a escassez de engenheiros no Brasil?
Se o Brasil pretende ser um grande pais de ponta no cenario mundial, deve investir mais e
melhor na formacdo de engenheiros. Isso € o que qualquer especialista em desenvolvimento
econdmico ressalta.
Wilson Francisco Moreira, sociologo e agente penitencidrio em Londrina, ressalta em sua
reportagem ao Jornal Folha do Parand que o Brasil tem muita caréncia de engenheiros,
sobretudo porque os jovens gquerem ganhar dinheiro rapido, e a engenharia nao oferece
isso. A engenharia ndo atrai mais as pessoas como antes. Nao é uma carreira de ascensao
rapida e o salario inicial ndo é alto.
Ha um déficit em torno de 100 mil profissionais de engenharia no Brasil. Embora houvesse
um crescimento recente na construcdo civil brasileira, a formacao ndo acompanhou
esse processo. Pela logica da oferta e da procura, isso deveria aumentar os salarios dos
engenheiros, mas ndo acontece. E o resultado da desvalorizacgo da profissio.
No Brasil, ha advogados e economistas de sobra, mas faltam engenheiros. Se hd uma
profissdo que é fundamental para o desenvolvimento, tanto no setor privado quanto no
governo, € a engenharia. Nos setores que o mercado ndo tem capacidade de coordenar sdo
necessarios planos de investimento e, em seguida, engenheiros que formulem os projetos
de investimento e depois se encarreguem da gestao da execucao.
Outro grande fator de desvalorizacdo dos engenheiros € o fato de que ha uma distancia entre
universidades e industria no Brasil. Falta gente com formacao na industria para dialogar com
a universidade. Ha poucos doutores trabalhando em empresas. Em Cingapura e na China €
comum haver centros de pesquisas de empresas proximos a universidades. Infelizmente, no
Brasil, na carreira académica, conta mais quantos artigos se publica do que producao pratica.
Ha poucos profissionais com formacao avancada na industria porque a industria ndo valoriza
tanto o conhecimento, embora ela precise investir em pesquisa e criar novas tecnologias.
As empresas preferem comprar a tecnologia pronta e ganhar dinheiro com a oferta do
servico. Acham o custo da pesquisa muito alto, pois querem retorno em curto prazo. Ndo
ha planejamento em longo prazo, mas a crescente competitividade global mudara isso, ou
entdo as empresas pagarao caro.

Veja a matéria na integra em: <https://goo.gl/y7uEuh>. Acesso em: 3 maio 2018.

Também podemos ressaltar os impactos do MT sobre os candidatos,
conforme aborda Chiavenato (2010), no quadro que segue:

QUADRO 2 - IMPACTO DO MT SOBRE OS CANDIDADOS

MERCADO DE TRABALHO EM OFERTA  MERCADO DE TRABALHO EM PROCURA

Excesso de vagas e de oportunidades de | Escassez de vagas e de oportunidades de
emprego no mercado de trabalho. emprego no mercado de trabalho.

Os candidatos concorrem entre si para conseguir
as poucas vagas que surgem, apresentando
propostas salariais mais baixas ou candidatando-
se a cargos inferiores as suas qualificagGes.

Os candidatos escolhem e selecionam as
organizac¢des que ofere¢cam melhores
oportunidades, salarios e beneficios.




As pessoas se predispdoem a deixar seus
empregos atuais em outras organizagdes,
aumentando a rotatividade de pessoal.

As pessoas procuram fixar-se nos atuais
empregos, com medo de engrossar as filas de
candidatos desempregados.

Os funcionarios sentem-se donos da situacgao
e fazem reivindica¢des de melhores salarios,

Os funcionarios passam a nao criar atritos

em seus empregos, nem a propiciar possiveis
desligamentos; tornam-se mais disciplinados,
procuram néo faltar nem atrasar ao servigo.

beneficios e tornam-se mais indisciplinados,
faltam e atrasam mais, aumentando o
absenteismo.

FONTE: Chiavenato (2010)

Com base em todas estas influéncias do MT sobre os recursos humanos e
vice-versa, entende-se que acontecerao muitas mudangas que irdo alterar a forma
de trabalhar no mundo todo. Chiavenato (2010) ressalta que havera:

1 Redugao do nivel de emprego industrial:

a) Produgao industrial maior e com menos pessoas, através de novas tecnologias
€ processos.

b) Oferta de emprego em expansao no setor de servigo.

c) Migracao do emprego industrial para o emprego tercidrio.

2 Gradativa sofisticacio do emprego:

a) Trabalho industrial cada vez mais mental e cada vez menos bragal.
b) Aporte de tecnologia da informagao na industria.
¢) Maior automatizagao e robotizagao dos processos industriais.

3 Conhecimento como o recurso mais importante:

a) Capital financeiro é importante, mas ainda mais importante é o conhecimento
de como aplicé-lo e rentabiliza-lo.
b) Conhecimento é novidade, inovagao, criatividade, a mola mestra da mudanga.

4 Tendéncia a globalizagao:

a) Globalizagao da economia e criagao de uma aldeia global.
b) Globalizagdo do mercado de trabalho, cada vez mais mundial e cada vez menos
local.

Vale ressaltar que o autor comenta que as novas tecnologias nao sao
responsaveis, em si mesmas, pelo desemprego. Elas s6 se tornam destrutivas
quando o regime contratual do trabalho se torna inflexivel. Os jovens devem
buscar o futuro na educagdo, uma vez que o novo trabalhador deve ser polivalente,
sabendo realizar varias atividades. As organiza¢des precisam de pessoas que
estejam aptas a resolver problemas. Ou seja, neste sentido, entende-se que o
desemprego existente atualmente no nosso pais esta sendo provocado menos
pelo avanco tecnoldgico e muito mais pelo atraso educacional.



E ainformalidade? Vocé ja parou para pensar que trabalhadores informais
sdo maioria no mercado de trabalho no Brasil? Segundo Pesquisa Nacional por
Amostra de Domicilios (Pnad-Continua), divulgada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), a pesquisa do ano de 2017 demonstrou que a taxa
de desocupados no Brasil registra 12,7%, com 13,2 milhdes de desempregados.
Com isso, aumentou-se a informalidade, que neste caso nao é necessariamente
ruim, pois substitui o desemprego para um emprego informal. A fonte ainda
salienta que foram fechados 658 mil postos de trabalho formais no ano de 2017.

Segundo o IBGE, somando os trabalhadores que atuam sem registro em
carteira, comparado aos que estdo com carteira assinada, sao 34,2 milhdes de
informais para 33,1 milhoes de registrados.

Se analisarmos esses dados, entendemos que informalidade no MT faz
cair o desemprego. O volume de empregados na informalidade, ou seja, sem
carteira assinada, cresceu 4,6%, para 10,7 milhdes de pessoas. Isso significa que
468 mil pessoas ingressaram no mercado de trabalho na informalidade. Em um
ano, a alta foi de 5,6%, com 566 mil pessoas inseridas por meio da informalidade.

NOTA
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Afinal, quais carreiras estardo em alta nos proximos anos?

As novas tecnologias vao ditar os novos modos de trabalho, e obviamente, as novas carreiras
ou transformacdes de antigas.

Muitas pessoas defendem a ideia de que algumas profissdes serdo extintas por causa do
avanc¢o da tecnologia.

Olhando por esta perspectiva, qual seria a carreira correta para se investir?

O que estara em alta daqui a dez anos? Tecnologia, saude, turismo?

Uma reportagem do Programa O Mundo S/A mostra as novas escolas que formardo os
profissionais do futuro e como as instituicdes tradicionais de ensino se adaptam a esse
mercado.

Conheca as novas escolas que formarao os profissionais do futuro assistindo ao video da reportagem
disponivel em: <https://goo.gl/siNSQQ>.

Vamos aproveitar o ensejo sobre taxas de emprego e desemprego para
levantar algumas informagoes sobre as pesquisas realizadas pelo IBGE, que se
destinam a produzir informagOes continuas sobre a inser¢ao da populacao no
MT associada a caracteristicas demograficas e de educagdo, e, também, para o
estudo do desenvolvimento socioecondomico do pais, agregando a produgao de
resultados anuais sobre temas permanentes da pesquisa (como trabalho infantil
e outras formas de trabalho, migragao, fecundidade etc.) e outros aspectos
relevantes selecionados de acordo com as necessidades de informagao.



A pesquisa é realizada por meio de uma amostra de domicilios, extraida de
uma amostra mestra, de forma a garantir a representatividade dos resultados para
os diversos niveis geograficos definidos para sua divulgagao. A cada trimestre sao
investigados 211.344 domicilios particulares permanentes, em aproximadamente
16 mil setores censitarios, distribuidos em cerca de 3.500 municipios.

Quanto a periodicidade destas pesquisas, ela varia. Mensal, para um
conjunto restrito de indicadores relacionados a forga de trabalho e somente para
o nivel geografico de Brasil; trimestral, para indicadores relacionados a forca de
trabalho; anual, para os demais temas permanentes da pesquisa e indicadores
complementares relacionados a forga de trabalho; e varidvel, para outros temas
ou topicos dos temas permanentes a serem pesquisados com maior periodicidade
ou ocasionalmente.

Segundo o IBGE, da populagao total brasileira, sdao consideradas pessoas
em idade de trabalhar (que sdo entre 14 anos ou mais) e estas sao classificadas
quanto a forga de trabalho ou fora da forca de trabalho, sendo as que sdo da forca
de trabalho classificadas pela condi¢ao de ocupagao, em ocupadas (com trabalho)
ou desocupadas (sem trabalho). Como mostra detalhadamente a figura que segue.

FIGURA 1 - CLASSIFICACAO DA POPULACAQO BRASILEIRA
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FONTE: Pnad mensal/IBGE 2018

E nessa divisao, ocorre a classificagao da populagao ocupada, de acordo com a
posicao na ocupacao e as categorias de emprego, conforme mostra a figura que segue.
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FIGURA 2 - CLASSIFICACAO DA POPULACAO OCUPADA, DE ACORDO COM A POSICAO NA
OCUPACAO E A CATEGORIA DO EMPREGO
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FONTE: Pnad mensal/IBGE 2018

Agora que ja entendemos como ¢é feita a divisdao na pesquisa do IBGE
referente a classificagdo de taxas de empregados e desempregados, vamos a
alguns dados da pesquisa de 2017, divulgada em 2018.

No 4° trimestre de 2017, a taxa de desocupagao, no Brasil, foi estimada
em 11,8%. Esta estimativa apresentou reducdao de 0,6 ponto percentual em
comparagao com o 3° trimestre de 2017 (12,4%), e frente ao 4° trimestre de 2016
(12,0%) permaneceu estatisticamente estavel. Também no confronto trimestral,
houve retracdo desse indicador em quase todas as grandes regides: Norte (de
12,2% para 11,3%), Nordeste (de 14,8% para 13,8%) e Sudeste (de 13,2% para
12,6%). A Regiao Nordeste (13,8%), apesar da queda na comparagao trimestral,
permaneceu registrando a maior taxa de desocupagao entre todas as regioes. Na
comparagao anual a taxa recuou nas Regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste,
permanecendo estdvel nas regides Sudeste e Sul.

A distribui¢ao das pessoas desocupadas, dos grupos de pessoas de 18 a
24 (32,7%) e de 25 a 39 (34,4%) anos de idade, continuou a apresentar patamvar
superior ao estimado nos outros grupos etarios. Este comportamento foi verificado
tanto para o Brasil, quanto para cada uma das cinco grandes regides, onde a
composigao dos dois grupos etdrios oscilou entre 32,1% no Sudeste e 36,7% no
Norte para o grupo de 18 a 24 anos, e entre 30,5% no Sul e 38,2% no Nordeste para
o grupo de 25 a 39 anos.



O indicador que mede a parcela da populagao ocupada em relagao a
populagao em idade de trabalhar (nivel da ocupagao) foi estimado em 54,5% no
4° trimestre de 2017 no Brasil, apresentando elevagao de 0,4 ponto percentual na
comparagao com o trimestre anterior (54,1%) e de 0,5 ponto percentual frente ao
4° trimestre de 2016 (54,0%). No confronto com o 4° trimestre de 2016, apenas a
Regido Sudeste registrou expansao do nivel da ocupacao.

A populagdo ocupada, no 4° trimestre de 2017, estimada em 92,1 milhdes
de pessoas, era composta por 67,6% de empregados (incluindo empregados
domésticos), 4,8% de empregadores, 25,2% de pessoas que trabalharam por conta
propria e 2,4% de trabalhadores familiares auxiliares. Nas regides Norte (32,2%)
e Nordeste (28,7%), o percentual de trabalhadores por conta prépria era superior

ao verificado nas demais regioes.

No 4° trimestre de 2017, 75,0% dos empregados do setor privado tinham
carteira de trabalho assinada. As regides Nordeste (59,1%) e Norte (61,0%)
apresentaram as menores estimativas desse indicador. Entre os trabalhadores
domésticos, a pesquisa mostrou que 29,5% deles tinham carteira de trabalho
assinada. No mesmo trimestre de 2016, essa propor¢ao havia sido de 31,9%.

FIGURA 3 - GRAFICO GERAL QUE MOSTRA A TAXA DE DESOCUPAGCAO NO BRASIL
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FONTE: Pnad mensal/IBGE 2018
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Ficou interessado e quer saber mais sobre os dados do MT?

Acesse o site do IBGE e confira todas as informacdes na integra: Disponivel em: <https://
goo.gl/Hak47C>.
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Resumindo, precisamos alinhar as estratégias de gestdao de pessoas
com a realidade do MT, como salienta Chiavenato (2010), na figura que segue.
Existem tendéncias atuais no mundo moderno que sao: globalizacdo, tecnologia,
informacao, conhecimento, servigos, énfase no cliente, qualidade, produtividade
e competitividade, e precisamos adequar tudo isso ao novo formato de gestao de
pessoas. Como veremos nos proximos tépicos desta unidade.

FIGURA 4 - ALINHAMENTO
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FONTE: Chiavenato (2010)
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O que o futuro reserva para nossas carreiras € uma preocupacao natural de
todos nos. Confira alguns videos que pode ajudar vocé a entender melhor os empregos do
futuro. Os videos sdo do TED, uma organizagdo sem fins lucrativos, que organiza e divulga
apresentacdes curtas sobre diversos temas relevantes.

Video: Como serao os empregos do futuro?

Link para o video: Disponivel em: <https://goo.gl/stkcFU>.

No futuro, teremos Nossos empregos roubados por robds? Provavelmente sim, ou, pelo menos,
0s tipos de trabalho que conhecemos hoje. A opiniao é de Andrew McAfee, que € economista e
estuda os impactos da tecnologia da informacdo nos negocios e na sociedade como um todo.

Video: O futuro do trabalho

Link para o video: Disponivel em: <https://goo.gl/Zdrv4B>.

A palestrante Naomi Stanford apresenta a pontos de vista de diferentes grupos etarios sobre
o mundo profissional. O resultado € um panorama sobre como se adaptar a um novo mundo
do trabalho que exige mais recursos, responsabilidade e resiliéncia.
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E diante de tudo que vimos até aqui, pode ter surgido a divida: como
lidar com a concorréncia no mercado de trabalho? Realmente, é uma preocupagao
constante. Com a concorréncia as vagas estao cada vez mais exigentes e surge a
necessidade de adquirir conhecimentos em diversas areas para se destacar.

Uma das causas do desemprego sao as questoes politicas, ou seja, se o setor
politico vai mal, as questdes econdmicas também vao e este fator esta ligado a
globalizac¢ao e investimento, e se nao entra capital nas empresas, automaticamente
havera corte de funcionarios e redugao de custo.

Alguns diferenciais que tornam o profissional competitivo no mercado de
trabalho sao: qualificagao diferenciada e flexibilidade. Quanto mais qualificado é
o profissional, mais requerido no mercado ele sera e a flexibilidade mostra quanto
o profissional esta disponivel para mudancas e inovag¢des dentro da carreira.

Tendo em vista esses fatores, atualmente, as competéncias mais requeridas
pelo mercado, de acordo com Martins (2001), sao: a) Especializacao; b) Percepgao
da diversidade cultural e de conhecimentos; c) Capacidade de trabalhar em
equipes; d) Gerenciamento por resultados; 43 e) Aprendizagem continuada; f)
Busca de trabalho com significado; g) Raciocinio criativo e resolu¢ao de problemas;
h) Desenvolvimento da lideranga; i) Autogerenciamento da carreira.

Em contrapartida, Theodoro (2004) recrimina essa exigéncia do mercado,
questionando se este ndo estaria acabando com as identidades, a individualidade
humana e com essas competéncias, buscando a “constru¢ao” de um discurso tnico.

NOTA_
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Vocé acredita que o mercado de trabalho tem requerido profissionais com um
| perfil padronizado, deixando de valorizar a individualidade? Discuta isso com seus colegas.

Por fim, sabemos que o mundo vem sofrendo mudangas no desenvolvimento
do mercado de trabalho, em todas as areas. A globalizacao e os avangos das
tecnologias s6 deixam o mercado mais exigente quanto a contratacao de novos
empregados. A partir dessas informacgdes percebe-se que valores que antes eram
atribuidos a maquinas e equipamentos sao agora encontrados em meios intangiveis,
como conhecimento e especializag¢oes (SILVA; OLIVEIRA, 2015).



RESUMO DO TOPICO 1

Neste topico, vocé estudou que:

A empregabilidade esta relacionada a qualquer modalidade de trabalho, seja
na montagem do proprio negocio, ou na prestagao de servico como empregado
de uma empresa.

O mercado de trabalho é composto pelas ofertas de oportunidades de trabalho
oferecidas pelas diversas organizagOes e estd em constantes mudancgas.

O mercado de trabalho impacta diretamente nas praticas de gestao de pessoas.

O mercado de trabalho impacta também os candidatos, alterando a forma de
trabalhar no mundo todo.

A informalidade e o desemprego sao taxas que anualmente sdo pesquisadas
e divulgadas pelo IBGE, como importante indicador para os processos gerais
do pais.

E importante ficar atento para as carreiras que estao propensas ao crescimento,
devido a alta tecnologia.

Precisamos alinhar as estratégias de gestdo de pessoas com a realidade
do mercado de trabalho, embasando-nos nas tendéncias atuais do mundo
moderno.

Alguns diferenciais, como qualificacao e flexibilidade, tornam o profissional
competitivo para saber lidar com a concorréncia no mercado de trabalho.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Topico 1. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que vocé aprendeu?

1) O mercado de trabalho é alterado por inimeras varidveis, como
crescimento econdmico, natureza e qualidade dos postos de
trabalho, produtividade e tecnologias. Quando o mercado de
trabalho esta em procura:

a) ha grandes quantidades de vagas e oportunidades de emprego.

b) os candidatos exigem saldrios mais elevados e mais beneficios.

) os empregados arriscam mais, na perspectiva de conseguirem empregos
melhores.

d) as pessoas aceitam trabalhar em fungdes que exigem menor qualificagdo que
a sua formacao.

2) O mercado de trabalho, de recursos humanos, em oferta, é caracterizado
pela pratica de:

a) Baixo investimento em recrutamento.
b) Critérios de sele¢ao mais rigidos.

c¢) Oferta salarial estimulante.

d) Enfase no recrutamento externo.






TOPICO 2

PLANEJAMENTO DE RECURSOS
HUMANOS E PROCESSO DE
PROVISAO DE PESSOAL

1 INTRODUCAO

As organizagOes sdo constituidas por pessoas, que por sua vez dependem
delas para atingir os objetivos organizacionais e cumprir a missao e visao
institucional. Compreender os diversos modos de planejamento de recursos
humanos e processo de provisao de pessoal € uma etapa importante dentro dos
processos de gestao de pessoas.

O planejamento de recursos humanos ¢ a analise das necessidades da
organizacao relacionada aos recursos humanos e de desenvolvimento de acdes
para atender a essas demandas, mantendo o alinhamento com os objetivos
da empresa. O setor de gestao de pessoas deve trabalhar para garantir que o
crescimento e a lucratividade da organizagao estejam associados ao respeito aos
direitos do trabalhador.

De acordo com Leonardo (2002), o planejamento das organiza¢des devera
contemplar novas consideragdes em relagao as pessoas, objetivando avaliar as
expectativas, aspiragdes, qualificagdes e valores das mesmas, a fim de atrair e
manter seus talentos competitivos. Entdo, perante a relevancia que o capital
humano vem auferindo ao mercado corporativo, tem-se a necessidade de que as
empresas desenvolvam estratégias e formas para atrair, identificar, desenvolver e
reter talentos humanos, treinando-os e capacitando-os de acordo com sua missao,
visao e valores (PELOSO; YONEMOTO, 2010).

Para isso elaboramos neste topico algumas informagdes referentes ao
planejamento e processo de provisao de pessoal. O planejamento ¢ o melhor
caminho para que uma empresa consiga alcangar seus objetivos e metas de forma
efetiva, j4 que com ele é possivel ter mais clareza e visao estratégica para tomada
de decisdes. Desejamos bons estudos!
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2 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Conforme ressalta Chiavenato (2010), as organizagdes nao sao criadas
sem propositos. Elas existem com uma finalidade e uma missao especifica.
A missdo significa uma incumbéncia que se recebe. Representa a existéncia
da organizacao, significa a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacao
foi criada e para o que ela vai servir, ou seja, a missao funciona como um
propdsito orientador para as atividades da organizagao e para aglutinar os
esforcos dos seus membros. Ela traduz a filosofia da organizagdo e oferece
suporte para o embasamento de planejamento de recursos humanos. Dentro
desta abordagem ¢ importante falarmos sobre a estratégia organizacional,
que se refere ao comportamento global e integrado da empresa em relagao ao
ambiente que a circunda.

FIGURA 5 - A FORMULACAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL
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FONTE: Chiavenato (2010)

Para Silva (2002), quando se refere ao termo planejamento estratégico
de recursos humanos, abre-se uma discussdo para diversos assuntos,
podendo envolver aspectos técnicos, sociais, econdmicos e operacionais, como
ferramentas, métodos e andlise para o desenvolvimento e a implantacao deste
planejamento. O autor comenta que saber identificar o correto angulo de visao
sobre as ag¢les estratégicas na organizagdo sera o diferencial que garantira a
vantagem competitiva de nossas empresas em relacdo aos nossos produtos e
servigos (SILVA, 2002).
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O planejamento de recursos humanos realiza uma ligagdo entre as
condicOes externas a organizagao e as condi¢des do quadro de pessoal, com seus
objetivos futuros e aqueles desejados pela organiza¢dao. Nesse contexto, embora a
quantidade de informagdes disponiveis seja ampla e o tempo limitado, é necessario
identifica-las, processa-las e analisa-las (MILKOVICH; BOUDREAU, 2013).

Um dos aspectos mais importantes do planejamento estratégico é o
planejamento de recursos humanos e o alinhamento da fungao do setor de recursos
humanos dentro da estratégia organizacional. Por conta disso, Chiavenato (2010)
ressalta que o planejamento estratégico de recursos humanos deve ser parte
integrante do planejamento estratégico da organiza¢ao, ou seja, integrar os
objetivos globais da empresa. Como mostra a figura que segue:

FIGURA 6 - OS PASSOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS
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FONTE: Chiavenato (2010)

Conforme mostra a figura, os passos para o planejamento estratégico
de recursos humanos partem dos objetivos e estratégias organizacionais, para
entdo dar enfoque aos objetivos e estratégias de recursos humanos (ou Gestao
de Pessoas — GP) e dando atengao as etapas 1, 2 e 3. Ou seja, avaliando o nivel de
capital humano da organizagao, prevendo as necessidades de capital humano,
desenvolvendo e implementando planos de adequacao do capital humano para
entdo corrigir e evitar o excesso e a falta de pessoal.



Neste sentido, é importante que o planejamento de recursos humanos
favoreca a identificagdo dos objetivos individuais (do colaborador) e coletivos
(da empresa), alinhando talentos e competéncias com as necessidades da
organizacdo. Ou seja, o planejamento estratégico de recursos humanos é o
processo de decisdo a respeito dos recursos necessarios para atingir os objetivos
organizacionais, avaliando sempre determinado periodo de tempo. Trata-
se de definir antecipadamente qual a forca de trabalho e os talentos humanos
necessarios para realizacao de metas.

Mas engana-se quem acredita que isso diz respeito apenas a quantidade
de pessoas necessarias as operagdes organizacionais. Envolve muito além disso.
Precisa lidar com competéncias disponiveis e competéncias necessarias ao sucesso
organizacional, que abrangem muitas variaveis:

* Defini¢do e objetivos e metas a atingir.

¢ Criagao de um clima e cultura corporativa favoravel ao alcance dos objetivos.

¢ Arquitetura e layout organizacional adequado.

e Estilo de gestao de pessoas.

¢ Recompensas e incentivos pelo alcance de objetivos.

* Defini¢ao da missao e visao organizacional.

¢ Uma plataforma que permita aos gestores trabalharem com suas equipes de
maneira eficiente e eficaz.

Chiavenato (2010) comenta as bases do planejamento estratégico de
recursos humanos, que podem ser por:

¢ Demanda de produgao.

¢ Nivel de produtividade.

e Mercado interno de trabalho, e
¢ Mercado externo de trabalho.

No que se refere a demanda de produgao e aos niveis de produtividade,
estes estdo diretamente ligados a demanda de trabalho e de competéncias. Ja no
que diz respeito ao mercado interno e externo de trabalho, estes estao focando
a oferta de trabalho e de competéncias. Ou seja, um a demanda e outro a oferta.
Como podemos ver na figura que segue:



FIGURA 7 - BASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

Demanda de Nivel de Mercado interno Mercado externo
produgao produtividade de trabalho de trabalho
Demanda de trabalho e de competéncias Oferta de trabalho e de competéncia

Condocgoes e respotas adequadas:

1 A demanda de trabalho excede a oferta de trabalho:

» Treinamento ou retreinamento

* Planejamento de sucessoes internas

* Promogdes de dentro da companhia

* Recrutamento externo

» Subcontratagédo de autbnomos

+ Utilizagao de pessoal temporario ou em tempo parcial
« Utilizagao de horas extras

2 A oferta de trabalho excede a demanda de trabalho:

+ Cortes de salarios

* Horarios reduzidos de trabalho
» Compartilhamento de trabalho
» Demissdes voluntarias

» Desligamentos

3 Ademanda de trabalho é igual a oferta de trabalho:

» Recolocagao de desligados de dentro ou de fora da companhia
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FONTE: Chiavenato (2010)
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Entdo, para um bom planejamento é necessario ter conhecimento:

* Dos objetivos da organizagdo.

« Do mercado de trabalho atual e das disponibilidades.
« Das técnicas de planejamento.

« Dos recursos disponiveis.

« Do tempo disponivel.

Assim se tera mais subsidios para dar andamento aos processos de recursos humanos, que
vém na sequéncia do planejamento.




3 PROCESSO DE PROVISAO DE PESSOAL

Ainda em se tratando de planejamento de recursos humanos, Chiavenato
(2010) ressalta que podem ser de modelos operacionais e taticos. O planejamento tatico
envolve as partes de uma empresa e o planejamento operacional cuida da colocagao
em pratica, cuidando das partes para adequacao do processo administrativo.

Vamos abordar mais detalhadamente como seriam os modelos baseados
no operacional, que sao modelos quantitativos e simples, baseados na experiéncia
anterior, ou seja, com base em dados estatisticos ou na histdria passada.

Seriam chamados de modelos operacionais de planejamento de recursos
humanos:

* Modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo.
Modelo baseado em segmentos de cargos.

Modelo de substitui¢ao de postos-chave.

Modelo baseado no fluxo de pessoal.

Modelo de planejamento operacional integrado.

Agora estudaremos cada um destes modelos operacionais:

No modelo baseado na procura estimada do produto ou servico — a
base da relagao entre as duas varidveis — namero de funcionarios e procura do
produto/servico — € influenciada por variagdes na produtividade, tecnologia,
disponibilidade interna e externa de recursos financeiros e disponibilidade
de pessoas na organizacao. Ou seja, qualquer acréscimo de produtividade
decorrente de mudanca na tecnologia podera trazer uma reducao na necessidade
de pessoal ou redugao do preco do produto ou servigo em questao. Como o
contrario também acontece, um aumento de vendas aumenta a necessidade de
pessoal (CHIAVENATO, 2010). Assim, este modelo torna-se limitado, porque se
reduz a aspectos quantitativos: quantas pessoas serao necessarias para produzir
determinada quantidade de produtos ou servigos ofertados pela organizacao.

O modelo baseado em segmentos de cargos consiste em escolher um
fator estratégico, como nivel de vendas, volume de producao, plano de expansao
— que sao varidveis que afetam as necessidades de pessoal. Depois disso se
estabelecem os niveis historicos e se determinam as forcas de trabalho para cada
unidade, projetando os niveis futuros através da corre¢dao com a projecao dos
niveis histéricos (CHIAVENATO, 2010). Neste modelo também vemos limita¢oes
ligadas a aspectos quantitativos.

Janomodelo de substituicao de postos-chave acontece uma representagao
visual de quem substitui quem na eventualidade de alguma possivel vaga
futura. Cada funcionario é classificado em trés alternativas de promovabilidade:
funciondrio pronto para promogao imediata; funciondrio que requer maior
experiéncia no cargo atual; funciondrio com substituto ja preparado.



FIGURA 8 - MODELO DE SUBSTITU\CAO DE POSTO-CHAVE
Diretor de RH
Renata Fonseca (36)

A/1 Osvaldo Silveira (29)
B/2 Angela Freitas (27)

Gerente de treinamento
Osvaldo Silveira (29)

A1 Bernardo Moll (28)
B/2 Angela Freitas (27)

I
[ ]

Gerente de programas Gerente Operacional
Bernardo Moll Angela Freitas (27)
A/1 Basilio Dias (23) A/1 Diana Reis (25)
B/2 Reinaldo Beja (26) A/2 Jodo Siqueira (22)
I I
I ] I ]
Analista treinamento Programador Analista treinamento Instrutora
Basilio Dias (29) Reinaldo Beja (26) Jodo Siqueira (22) Diana Reis (25)
A/1 Pedro Dao (21) B/2 Gil Eanes (20) A/2 Jodo Pinto (19) B/3 José Bean (18)

FONTE: Chiavenato (2010)

No que se refere a0 modelo baseado no fluxo de pessoal, este mapeia o fluxo das
pessoas para dentro, através e para fora da organizacao. A analise histdrica do movimento
de entradas, saidas, promog0es e transferéncias internas permite uma predicao de curto
prazo das necessidades de pessoal da organizagao, se nao houver mudangas no contexto.
Trata-se de um modelo vegetativo e conservador, de natureza contabil e quantitativa,
adequado para organizagdes estaveis e sem planos de expansao, nas quais a preocupagao
¢ apenas preencher as vagas existentes e dar continuidade ao cotidiano.

FIGURA 9 - MODELO BASEADO NO FLUXO DE PESSOAL

Numero Desliga- Trasnferénc-| | Promogdes Admissdes Numero

inicial mentos cias para final

() ) (+) (+) =
Diretores 4 0 0 0 0 4
Gerentes 11 0 0 1 0 12
Supervisores 34 4 4 8 0 34

Funcionarios 360 12 0 1 11 360

409 16 4 10 11 410

FONTE: Chiavenato (2010)



E por fim, o modelo de planejamento operacional integrado, ¢ um
modelo mais amplo e abrangente. Leva em conta quatro fatores ou variaveis:

pessoal.

Volume de produgao planejado pela organizagao.
Mudangas tecnoldgicas dentro da organizagao que alterem a produtividade do

FIGURA 10 - MODELO DE PLANEJAMENTO OPERACIONAL INTEGRADO
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FONTE: Chiavenato (2010)
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FIGURA 11 - MODELO DE PLANEJAMENTO OPERACIONAL INTEGRADO

Entradas Saidas
Admissoes Desligamentos
Forca de Aposentadorias
Transferéncias trabalho
e promocdes de de uma
outras unidades unidade

Transferéncias e
promogoes para
outras unidades

organizacional

Retornos de
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T

FONTE: Chiavenato (2010)

Afastamentos Auséncias

Por fim, vale salientar que todos os modelos de planejamento se
fundamentam em uma abordagem unica, conforme salienta Chiavenato (2010)
na figura que segue:

FIGURA 12 - O PROCESSO DE PLANEJAMENTO E AABORDAGEM DE DIAGNOSTICO

Questoes de planejamento Abordagem de diagnoéstico

Analisar as condi¢des externas e as
Onde estamos

—> agora? — condig¢bes organizacionais, bem como
’ as caracteristicas dos funcionarios
l Definir a visdo e formular os objetivos de RH
Aonde queremos baseados na eficiéncia e equidade, de acordo
chegar? com as dimensdes béasicas parceiros
envolvidos
Como sair Definir a estratégia de RH, escolhendo as
daqui e — atividades necessarias e definindo os
chegar la? recursos necessarios para leva-los adiante
Como fizemos? Analisar os resultados pela avaliagédo das
—— Onde estamos — novas condigdes de acordo com os objetivos
agora? definidos e reiniciar o processo novamente

FONTE: Chiavenato (2010)



UNIDADE VERCADO DE TRABALHO, PLANEJAMENTO E PROCESSOS DE RECRUTAMENTO

Vocé sabia que existem alguns fatores que interferem no Planejamento de Recursos
Humanos? Chiavenato (2014) ressalta que os dois principais sdo: absenteismo e a rotatividade.
Qu seja, se o funcionario deixar de ir trabalhar (faltar), ird acarretar sobrecarga de trabalho para a
equipe que esta trabalhando e o setor de recursos humanos devera planejar alguma estratégia
para que este fato ndo ocasione descontentamento dos demais e falta de produtividade em
geral. O mesmo acontece com a rotatividade de pessoal, se as organizagdes tiverem alto
indice de colaboradores se desligando, terdo novas vagas abertas e postos de trabalho sem
ocupantes. Ocasionando perda de produtividade e descontentamento da equipe que fica
sobrecarregada.
Manter a atencdo nestes dois indicadores de recursos humanos € importante estratégia para
planejamento de recursos humanos.

26




RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé estudou que:

O planejamento de recursos humanos analisa as necessidades da organizacao
relacionadas aos recursos humanos e de desenvolvimento de ag¢des para
atender a essas demandas, alinhado aos objetivos da empresa.

Para isso é importante explicitar sobre a missdo, visdo e objetivos da
organizagao, para entdo elaborar uma andlise ambiental e organizacional e
tragar uma estratégia organizacional.

O planejamento de recursos humanos deve estar incorporado ao planejamento
estratégico da organizagao.

O planejamento de recursos humanos envolve muito mais do que a quantidade
de pessoas necessarias as operagdes organizacionais, pois engloba também
as competéncias disponiveis e as competéncias necessdrias para o sucesso
organizacional.

As bases do planejamento estratégico de recursos humanos podem ser por
demanda de produgao, nivel de produtividade, mercado interno e mercado
externo de trabalho.

Existem alguns modelos operacionais para o planejamento de recursos
humanos, sao eles: modelo baseado na procura estimada do produto ou
servi¢co, modelo baseado em segmentos de cargos, modelo de substitui¢ao de
posto-chave, modelo baseado no fluxo de pessoal e modelo de planejamento
operacional integrado.

Alguns fatores interferem no planejamento de recursos humanos, por exemplo,
o absenteismo e a rotatividade.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Topico 2. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
0 que vocé aprendeu?

1 Existem varios modelos de planejamento estratégico de RH, entre
0s quais citamos o modelo baseado no fluxo de pessoal, que:

a) é influenciado por variagdes na produtividade, tecnologia,
disponibilidade interna e externa de recursos financeiros.

b) mapeia por meio da andlise histérica do movimento de entradas e saidas,
promocgoes e transferéncias internas.

c) se fundamenta na procura estimada do produto ou servigo, que traduz,
através de modelos matematicos, as necessidades de pessoal.

d)é mais amplo e abrangente, leva fatores como volume de producao,
planejamento de carreira e mudancas tecnologicas em questao.

2 Chiavenato (2010) comenta que as bases do planejamento estratégico de
recursos humanos podem ser por:

I- Demanda de produgdo, nivel de produtividade, mercado interno de
trabalho e mercado externo de trabalho.

Il - Demanda de mercado, nivel de vendas, mercado interno de trabalho e
mercado externo de trabalho.

a) Se somente a afirmativa II estiver correta.
b) Se somente a afirmativa I estiver correta.
c) Se ambas estiverem corretas.
d) Se nenhuma estiver correta.



TOPICO 3

PROCESSOS DE RECRUTAMENTO DE
PESSOAL E TIPOS DE RECRUTAMENTO

1 INTRODUCAO

E interessante observar que as pessoas e as organizacgdes estdo engajadas
em um continuo processo de atrair uns aos outros. Assim, as pessoas atraem e
selecionam as organizagdes, informando-se e formando opinides a respeito delas,
e as organizag¢des procuram atrair candidatos e obter informacoes a respeito deles
para decidir sobre o interesse de admiti-los ou nao.

O recrutamento funciona como uma ponte entre o mercado de trabalho
e as pessoas. E por meio do recrutamento que as empresas divulgam suas
oportunidades para que as pessoas que possuam determinadas caracteristicas
possam se candidatar. E o meio de sinalizar para determinados candidatos a
oferta de oportunidade de emprego.

Recrutamento engloba um conjunto de técnicas que visam atrair
candidatos com potencial e qualificados, capazes de ocupar cargos e oferecer as
competéncias que a organizag¢ao estd demandando no momento.

Definir o conceito de recrutamento, conhecer as modalidades de recrutamento
interno e externo, descrever as técnicas de recrutamento externo e, por fim, analisar
os resultados do recrutamento sdo itens que abordaremos neste topico.

Além disso, traremos algumas tendéncias na drea e mostraremos como a
tecnologia tem influenciado no processo de recrutamento de pessoas. Desejamos
bons estudos e esperamos ajudar na construcao do seu conhecimento!

2 PROCESSOS DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL

O conceito de recrutamento tem sua origem na area militar, onde o
individuo é recrutado e convocado a se apresentar quando atinge determinada
idade. Na vida empresarial, nao se trata de uma convocagao obrigatdria, mas um
convite para participar dos processos seletivos. E um processo de localizagio e
atracao de candidatos para trabalharem na organizacao.

O recrutamento é o processo pelo qual a organizac¢ao atrai candidatos
para abastecer seu quadro de pessoas. Nada mais € do que um processo de
comunica¢ao onde as empresas divulgam as oportunidades de emprego para
atrair os candidatos para o processo seletivo. Quanto mais eficaz for o processo
de recrutamento, maior sera a efetividade da contratacao (CHIAVENATO, 2010).



Recrutamento é o processo de atrair candidatos com potencial para
ocupar as vagas da empresa. Este processo é importante, porque a qualidade dos
empregados que atuam na organizacao depende da qualidade dos candidatos
recrutados (FLEURY, 2002).

Quando o candidato comparece a empresa, cessa a atividade de
recrutamento e tem inicio a atividade de selecdo, que abordaremos na Unidade
3 deste livro de estudos. Para resumir, o recrutamento fornece os candidatos e a
selecao escolhe os mais aptos.

Quanto melhor o recrutamento, mais e melhores candidatos teremos
para o processo seletivo. Quando mais atraente for o recrutamento, mais facil se
tornara a selecao depois.

Como salienta Lopes (1973), deve-se recrutar os bons, para que entre eles
se possa selecionar os melhores. Assim, entende-se que o recrutamento deve ser
cuidadosamente planejado, os profissionais que desempenham esta atividade
devem estabelecer o que a organizagao precisa em termos de profissionais e
também o que o mercado de trabalho pode oferecer naquele momento.

O processo de recrutamento pode ser representado pelo fluxo que segue:

FIGURA 13 - FLUXO GERAL DO PROCESSO DE RECRUTAMENTO
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Levantamento das Etapas do processa
Necessidades de RH de recrutamento
Currleulo Recebido ow Fontes de
Formulério de Candidatos Recrutamento
cv
p—

aih

Em um olhar geral de como funciona o processo de recrutamento, este deve ser
o fluxo. Inicia-se com a qualificagao da necessidade de pessoal e a identificacao da vaga,
que nada mais é do que a obtencao da informagao sobre a vaga e as qualificagdes da
posicao em aberto. Para que o recrutamento se inicie, é necessaria uma decisao de linha,
ou seja, o gestor deve informar a drea de recursos humanos sobre a existéncia da vaga e
sobre o perfil necessario. A comunicagao deve ser feita de maneira formal e detalhada.

FONTE: Adaptado de Vieira (2012)



Para isso, ¢ usual que as empresas utilizem formuldrios padrdes, normalmente
chamados de requisigao de pessoal. Este formuldrio pode ser eletronico ou impresso
(FLEURY, 2002). Depois devemos definir as etapas do processo, verificar as fontes
que iremos utilizar para o recrutamento e quais foram os curriculos recebidos. Cada
empresa tem um modelo, apresentaremos um para seu embasamento:

FIGURA 14 - EXEMPLO DE FORMULARIO DE REQUISICAO DE PESSOAL

Formulario de Recursos Humanos

REQUISIGAO DE PESSOAL Pag. 1de 1
Elaboragéo: Aprovagéo: Rubrica:
Recursos Humanos Recursos Humanos

ABERTURA DE VAGA: I__1 PREVISAO DE ADMISSAO: 1

| - CARGO
Cargo: I N° vagas:
Area: | Lider imediato:
Local de trabalho:

Horario de trabalho:

Salario (fixo/varavel - valor):

Condigdes de contratagdo: ( ) efetivo ( )auténomo ( )temporario ( ) estagio

Natureza da vaga: () Novo (aumento de quadro) ( ) Substituicao a
Substituigdo por motivo de: ( ) Demissédo ( ) Promogéo ( ) Transferéncia

Il - PERFIL TECNICO

Formacéo académica:

Conhecimentos de Informatica:

Idioma (lingua): I Tempo de experiéncia na fungdo: anos
Sexo:( )F ( )M I Estado civil: Faixa etaria:

Disponibilidade: ( ) viagem ( ) horario |Condu(;éo propria: () ( )ndo | Habilitagdo: ( )sim ( )néo

Descrigao das Atividades do Cargo:

Conhecimentos especificos:

Il - PERFIL ATITUDINAL
Dentre as habilidades abaixo, assinale no maximo 8 que sao importantes para o cargo:

Analise Critica/Visédo Sistémica Analise e Solugéo de Problemas

Capacidade de transferir conhecimento/ensinar Capacidade de Negociagédo

Capacidade para resolugéo de conflitos/paciéncia Comunicagao

Criatividade Decisao/Independéncia
Detalhamento/Concentragédo Disciplina

Iniciativa/Pré-atividade Lideranga/Gestao de Pessoas
Organizacado/Planejamento Persisténcia

Persuaséo Raciocinio légico

Gerenciamento Rotina Trabalho em Equipe/Facilidade de relacionamento

IV - AUTORIZAGOES: ASSINATURA/DATA
SOLICITANTE GESTOR DA AREA RECURSOS HUMANOS

FONTE: O autor



O processo de recrutamento passou por diversas mudangas no decorrer
dos anos, veja:

FIGURA 15 - MUDANCAS NO RECRUTAMENTO

DIVULGAR E ESPERAR

(DO SECULO 19 A 1990)

NA PRE-INTERNET, AS VAGAS DE EMPREGO SAO
ANUNCIADAS EM VEICULOS DE MIDIA IMPRESSA

DAR E RECEBER EMPREGO

(ANOS 1990)

O ANUNCIO DE EMPREGO E O PROCESSO DE
CANDIDATURA  POR  INICIATIVA DO PRORPIO
PROFISSIONAL SUBSTITUEM O MODELO IMPRESSO

AGREGAR E CONECTAR

(ANOS 2010)
A TECNOLOGIA CASA OS SITES QUE REUNEM

CURRICULOS DE CANDIDATOS COM AS VAGAS DOS
SITES DE EMPREGADORES, RACIONALIZANDO A

PESQUISA DE EMPREGO

ENCONTRAR E ENGAJAR

(MODELO ATUAL)

TECNOLOGIAS COMO A INTELIGENCIA ARTIFICAL
FACILITAM O PROCESSO DE RECRUTAMENTO E
SELEGAO E A BUSCA DOS MELHORES TALENTOS
- INCLUSIVE DOS QUE NAO SE CANDIDATAM A
NENHUMA VAGA

FONTE: Revista Vocé RH - Edicao 54

Vocé ja ouviu falar em HEADHUNTER?
A tradugdo literal do inglés é “caca cabecas’ ou ‘caga talentos’. Um headhunter pode ser um
individuo autbnomo, ter contratos temporarios, ser um prestador de servico ou ser funcionario
integral de uma empresa. De qualquer forma, sua meta sera preencher as vagas abertas com as
pessoas mais competentes que o mercado pode oferecer. Sem necessariamente ficar aguardando
a eficiéncia dos anuncios de recrutamento. O que diminui 0 tempo entre © anuncio e a contratacao.
Ele é o intermedidrio entre o cliente e o candidato ao emprego. Suas responsabilidades
estdo centradas em identificar os melhores candidatos existentes no mercado, analisando
criteriosamente o perfil desses profissionais e escolhendo o mais apto ao trabalho. Analisando a
funcao e as caracteristicas de um headhunter é possivel pensar que ele tem um trabalho igual ao
de um recrutador no setor de Recursos Humanos, porém as duas profissdes sao bem distintas.
O recrutador busca pessoas com base no curriculo e em processos seletivos abertos por
ele. J& 0 headhunter encontra esses profissionais fazendo analises em diversos lugares e
ocasides. Vocé pode encontra-lo em locais inusitados, como festas de gala, jantares ou




até mesmo em pistas de corrida. 1sso explica o fato desse profissional ndo precisar ser
necessariamente um colaborador em tempo integral de uma empresa.

A principal ferramenta que este profissional utiliza € a sua ampla rede de contatos em que ele
seleciona um candidato e oferta uma vaga. O headhunter faz esta sondagem do mercado,
pesquisa oportunidades, areas e empresas mais Promissoras € que se encaixem nos
objetivos profissionais do executivo. Como em todas as profissdes, estes lideres também
buscam crescimento, expansao e atuar em instituicdes com valores, metas, missao, visdo
congruentes com 0s seus alvos e onde possam ter a chance de demonstrar, na pratica,
todos 0s seus conhecimentos, experiéncias, habilidades, expertises, ajudar no crescimento
da empresa e fazer valer o seu potencial profissional.

Quer saber mais? Acesse os links a sequir: <https://goo.gl/jp84Ua> e <https://goo.gl/
vUMyWv>.

O recrutamento ndo deve ser uma atividade passiva de espera de
candidatos. Deve ser uma atividade ativa de despertar o interesse e atrair os
melhores profissionais do mercado. Neste sentido, Fleury (2002) salienta que
as questOes mais importantes associadas ao processo de recrutamento e selecao
dizem respeito a correta especificagao:

¢ Da posicao de trabalho.

¢ Do salario e beneficios ofertados.
¢ Das fontes de candidatos.

* Do meio e da mensagem.

Recapitulando, Chiavenato (2010) ressalta que esse processo é constituido
de cinco fases, como mostra a figura que segue:

FIGURA 16 - FASES RECRUTAMENTO

13
fase

Quais sédo as vagas a
serem preenchidas?

IHE
» A

fase
Onde estéo os
candidatos?
33
fase

Como informar os
candidatos sobre as vagas?

42
fase .
Como atrair os
candidatos para as vagas?
5a
fase

Como receber os
| candidatos?

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2010)




Na primeira fase, precisamos definir quais sao as vagas a serem
preenchidas. Os requisitos dessas vagas e o perfil especifico do profissional
que estamos buscando. J& na segunda fase, focamos em saber onde estdo estes
candidatos almejados, se poderemos encontra-los na cidade onde a vaga foi
aberta, por exemplo, ou se teremos que procurd-los em outra cidade. Como o
recrutamento nao tem condi¢des de abranger todos os profissionais, devido a
enorme amplitude que precisaria ter, delimitamos as fontes de recrutamento
de acordo com o segmento, mercado e local, imaginando onde poderao estar
situados os candidatos provaveis para este processo de recrutamento.

Uma vez levantadas essas informagoes, partiremos para a fase numero 3.
Nesta fase iremos definir qual serd a estratégia adotada para informar os candidatos
sobre a vaga. Escolhe-se aqui, qual a técnicaideal para o recrutamento. Se a divulgagao
serd via redes sociais, radio, e-mail, cartazes, folders etc. A técnica nada mais € do que
o meio pelo qual a empresa informara o mercado de trabalho que dispde de vagas a
serem preenchidas. Na sequéncia as abordaremos de forma mais detalhada.

—

NOTA
L\

~

Vocé ou algum amigo seu ja deve ter enviado um curriculo por e-mail com
intuito de participar de processo de recrutamento, e ai deve ter se perguntado: "“Por que as
empresas ndo respondem ao envio do curriculo?”

Essa € uma reclamacgao constante perante a postura das organizagdes e recursos humanos,
€ comum a pratica das empresas de ndo dar o retorno ao recebimento de um curriculo.
Quando déo, geralmente é por meio de resposta automatica, eletronicamente programada.
Entdo, esta € uma demanda do candidato, que No momento do envio cria uma expectativa
e um desejo de retorno sobre o processo de recrutamento e sele¢do, e cabe a empresa e ao
setor de recursos humanos tentar, de maneira facilitada, retornar estes contatos agradecendo
O envio do curriculo.

Devemos lembrar sempre que quanto mais as pessoas buscarem a organiza¢ao, mais a marca
estara em evidéncia. Dar o devido retorno demonstra preocupagcao com as pessoas interessadas
em fazer parte da equipe, isso ja demonstra o cuidado que a empresa tem com as pessoas.
Afinal, aguela pessoa que esta enviando um curriculo, provavelmente, € cliente também,
manter a politica de bom relacionamento sempre € oportuno!

Tambem & importante, ao realizar a triagem dos candidatos, responder as pessoas que Nao
forem selecionadas para continuar no processo e se questionado do motivo, aponte a causa.
Isso faz parte do processo. As pessoas esperam o feedback!

Sao dicas que fazem parte da etiqueta corporativa, para a qual tanto candidatos quanto
empresas precisam estar atentos.

Ja na quarta fase, iremos definir o que € atrativo para estes candidatos
em questao. O que devemos focar na divulgagao que ird atrair estes profissionais
almejados. Lembre-se de que o contetdo do recrutamento deve deixar os
candidatos interessados pela oportunidade. Quanto mais claro e explicito, mais
candidatos tendem a se interessar. Procure elaborar um conteudo estimulador e
motivador para despertar este interesse.



OPICO 3 | PROCESSOS DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL E TIPOS DE RECRUTAMENTO

E por ultimo, mas nao menos importante, partimos para a quinta fase,
em que o foco é dado em como receber estes candidatos, ou seja, se eles irdo
preencher um curriculo e encaminhar, se irdo até a empresa para comunicar o
interesse da vaga, ou até se enviarao algo por correspondéncia eletronica etc.
Muitas empresas aproveitam esta etapa para realizar a triagem dos candidatos,
ou seja, fazer uma avaliagao prévia se o candidato tem condigOes de participar do
processo seletivo ou se deve ser aproveitado em outra oportunidade que venha a
surgir, ou até descartado definitivamente.

Com base em todas estas fases, poderemos dar sequéncia ao processo de
recrutamento definindo agora outra etapa importante, se o recrutamento sera
interno ou externo. Item que veremos na sequéncia deste topico.

Vamos aproveitar o ensejo sobre recrutamento e mostrar alguns exemplos
de antincios de vagas para agucar a sua criatividade na hora de formular o seu.

FIGURA 17 - EXEMPLO DE ANUNCIO DE EMPREGO 1

Estibglo em Market Place
i Epiapatios

v curarn saresrcts

e ]

PROCURASE i

e ?--i-"‘-{:-l-ni-:ii-l-lcml

CRIATIVAS E===y

VAGAS ABERTAS PARA ESTAGIDY [tk etk

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/MPSrpY>. Acesso em: 3 maio 2018.

FIGURA 18 - EXEMPLO DE ANUNCIO DE EMPREGO 2
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FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/Sqdp8h>. Acesso em: 2 maio 2018.
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FIGURA 19 - EXEMPLO DE ANUNCIO DE EMPREGO 3
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FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/aUzdr2>. Acesso em: 3 maio 2018.

FIGURA 20 - EXEMPLO DE ANUNCIO DE EMPREGO 4
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FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/De8Jse>. Acesso em: 3 maio 2018.

Por fim, vocé deve se perguntar: “Devemos recrutar colaboradores apenas
quando abre uma vaga?” Chiavenato (2010) ressalta que ndo necessariamente.
Depende do foco e objetivo a que se propde. Ou seja, o recrutamento pode ser
focalizado na busca de candidatos para preencher cargos vagos da organizagao
ou pode estar concentrado na aquisi¢do de competéncias necessdrias para o
crescimento e sucesso da organizagao, aumentando a competitividade do negécio.

3 TIPOS DE RECRUTAMENTO

A criatividade das empresas quanto a utilizacdo de técnicas de
recrutamento € que faz o diferencial competitivo dentro deste processo. Vamos
apresentar, na sequéncia, alguns meios encontrados pelas empresas para
promover o recrutamento, conforme Chiavenato (2010):



* Algumas empresas de construgao civil utilizam caminhonetes dotadas
de sistema de som e escritorio volante para recrutar operdrios bragais em
determinados bairros distantes da cidade, conduzindo-os depois para os
canteiros de obras em que ficardo alojados durante toda a obra.

® Qutras empresas fazem campanhas e utilizam emissoras de radio e jornais
locais para divulgacao.

¢ Algumas empresas fazem do andncio no jornal uma espécie de formulario de
pedido de emprego que o candidato preenche e envia pelo correio.

Entdo, neste topico abordaremos os tipos de recrutamento e algumas
técnicas utilizadas, conforme os exemplos abordados acima. Vamos 14!?

O recrutamento pode ser interno ou externo. O interno atua sobre os
candidatos que estdo trabalhando dentro da organizacdo, ou seja, os proprios
colaboradores, a fim de promové-los ou transferi-los para outras atividades mais
complexas ou que tragam maior desafio aos colaboradores. Ja o recrutamento
externo atua sobre os candidatos que nao estao no quadro atual de colaboradores
da empresa. Geralmente, o recrutamento interno esta associado a planos de
carreira funcionais, programas de desenvolvimento de recursos humanos e
valorizacao do colaborador.

Quando a opgao de recrutamento é pelo interno, a divulgac¢do das vagas

normalmente ocorre via intranet, mural de vagas, jornais ou newsletters de
circulagao interna. Vamos ver as principais formas de recrutamento interno:

QUADRO 3 - PRINCIPAIS TECNICAS DE RECRUTAMENTO INTERNO

Servem para comunicar as vagas previstas no setor especifico.
Coloca-se a vaga em quadros de avisos do setor. Informando-os
sobre as caracteristicas das vagas disponiveis, com o propdsito
de divulgar essas informacgdes dentro da empresa para o proprio
colaborador ou pessoas de seu relacionamento a quem possa
interessar a oportunidade.

Quadros de avisos

Contém listas de funciondrios disponiveis para transferéncia e até
remanejamentos, com especificacdes de caracteristicas individuais
referentes a cada empregado.

Comunicagdes internas
dirigidas a gestores

Refere-se ao banco de pessoas disponiveis para assumir trabalhos

Banco de recursos humanos .
especificos.

Periddicos da empresa Seriam informativos ou jornais internos para divulgagao das vagas.

FONTE: Vieira (2012)

Vamos aproveitar o ensejo para demonstrar, em um exemplo, como seria
a divulgacao de um recrutamento interno, na figura que segue.



FIGURA 21 - EXEMPLO DE DIVULGAGAO DE RECRUTAMENTO INTERNO

RECRUTAMENTO
INTERNO

Fique atento!

Estamos com processo de recrutamento
interno para a vaga de:
AUXILIAR ADMINISTRATIVO.
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aos requisitos abaixo, procure o RH:

= Ensino Médio Completo
= Conhecimento Basico em Informatica

FONTE: O autor

Entdo, o recrutamento interno estd focado em buscar competéncias
internas para melhor aproveita-las, e o externo estd focado na aquisi¢ao de
competéncias externas.

E agora vocé deve se perguntar quais sao as diferengas do recrutamento
interno do externo, vamos ver:

FIGURA 22 - RECRUTAMENTO INTERNO E EXTERNO

* O preenchimento das vagas e
oportunidades é feito através dos
proprios funcionarios atuais.

Os funcionarios internos sédo os
candidatos preferidos.

Isto exige que sejam promovidos
ou transferidos para as novas
oportunidades.

A organizagdo oferece uma carreira
de oportunidades ao funcionario.

Interno E—_

Recrutamento

O preenchimento das vagas e
oportunidades é feito através da
admissao de candidatos externos.
Os candidatos externos sdo os
candidatos preferidos.

Isto exige que sejam recrutados
externamente e selecionados para
preencher as oportunidades.
Aorganizagao oferece oportunidades
aos candidatos externos.

Externo e

FONTE: Chiavenato (2010)

Como vemos, o interno é feito por meio dos profissionais ja atuantes na
empresa, e o externo, o preenchimento da vaga é por meio de profissionais que
ainda nao trabalham na organizacdo. Vamos detalhar as principais diferengas na
figura que segue:



FIGURA 23 - AS DIFERENCAS ENTRE RECRUTAMENTO INTERNO E EXTERNO

Recrutamento interno |

| Recrutamento externo

® Os cargos vagos sao preenchidos por
funcionarios, que sao selecionados e
promovidos dentro da organizagao.

® Os cargos vagos sao preenchidos por
candidatos externos que sao selecionados e
ingressam na organizagao.

e (Os candidatos s3ao recrutados
internamente dentro dos quadros da
propria organizagao.

e (Os candidatos sao recrutados
externamente no mercado de recursos
humanos.

* Os candidatos ja sdo conhecidos pela
organizagao, passaram por testes de selecao,
passaram por programas de treinamento e
foram avaliados quanto ao seu desempenho.

® Os candidatos sao desconhecidos pela
organizacao e precisam ser testados e
avaliados pelo processo seletivo.

* As oportunidades de emprego melhor
sao oferecidas aos proprios funcionarios,
que podem subir a postos melhores e
desenvolver sua carreira profissional
dentro da organizagao.

e As oportunidaes de emprego sao
oferecidas ao mercado, cujos candidatos
podem disputa-las.

FONTE: Chiavenato (2010)

Agora que vocé ja sabe as diferencas, vamos elencar as vantagens

desvantagens do recrutamento interno, baseado no que diz Chiavenato (2014):

QUADRO 4 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO INTERNO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Aproveita melhor o potencial humano da
organizacao.

Pode bloquear a entrada de novas ideias,
experiéncias e expectativas.

Motiva e encoraja o desenvolvimento dos
funcionarios a organizagao.

Facilita o conservadorismo e favorece a rotina
atual.

Incentiva a permanéncia e fidelidade dos
funcionarios.

Mantém quase inalterado o atual patrimonio
humano da organizagao.

Ideal para situagdes de estabilidade e pouca
mudanga ambiental.

Ideal para empresas burocraticas.

Probabilidade de melhor selegao, pois os
candidatos sao bem conhecidos.

Mantém e conserva a cultura organizacional
existente. O que pode ser ruim.

Custa financeiramente menos do que
recrutamento externo.

Funciona como um sistema fechado de
reciclagem continua.

Nao requer socializacao organizacional de novos
membros.

FONTE: Chiavenato (2014)




E vantagens e desvantagens do recrutamento externo:

QUADRO 5 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO EXTERNO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Introduz sangue novo na organizacgao, talentos,
habilidade e expectativas.

Afeta negativamente a motivagao dos atuais
funcionarios da organizagao.

Enriquece o patrimdnio humano, pelo aporte e
novos talentos.

Reduz a fidelidade dos funcionarios a oferecer
oportunidade a estranhos.

Aumenta o capital intelectual.

Requer aplicacao de técnicas seletivas para
escolher melhor o candidato, por isso é mais
custoso e demorado.

Renova a cultura organizacional e enriquece com
novas inspiragoes.

Exige esquema de socializagdo do novo
colaborador.

FONTE: Chiavenato (2014)

Ainda podemos realizar o recrutamento de forma mista. O recrutamento
misto envolve a utilizagao dos dois tipos de recrutamento: interno e externo.
As vantagens concentram uma flexibilidade de cendrio e vantagens estratégicas

mencionadas nos itens anteriores.

S

NOTA
L}
N

Vocé sabia que, por dois anos consecutivos, a Elektro, uma das maiores
empresas de distribuicdo de energia elétrica do pais, ficou em primeiro lugar no ranking das

Mas, o que ela possui de diferencial?

da fungao e nivel hierarquico”, diz.

assim na sociedade brasileira”, avalia.

Melhores Empresas para Trabalhar, entre as grandes empresas?

Entre outros itens, um de destague € que a empresa possui uma politica de valorizagao dos
colaboradores, que prioriza o recrutamento interno — em 2013, 93% das vagas abertas foram
ocupadas por empregados da propria companhia.

Com sede em Campinas, a Elektro tem universidade interna, oferece bolsas de estudos,
academia de ginastica e atividades coletivas esportivas aos funcionarios. As pessoas que se
destacam no trabalho sao indicadas para receber aumentos por meérito. Na avaliagao do
diretor presidente da empresa, Marcio Fernandes, felicidade € a palavra que melhor define
a Elektro: "Preciso também listar o respeito, porque trabalhamos de forma extremamente
respeitosa com os funcionarios, a transparéncia, a comunicacdo bem-feita e a valorizagao
das pessoas. A empresa reconhece o talento de todos os seus membros, independentemente

Na opinido de Fernandes, a Elektro € a prova de que a felicidade no ambiente de trabalho € um
diferencial competitivo. "Estamos mostrando que, por meio da felicidade e do engajamento
das pessoas, é possivel ter uma empresa competitiva e muito produtiva. Sabemos que vale
a pena ser assim porgue nossos resultados melhoram continuamente. E possivel prosperar

Fonte: Revista Exame: Disponivel em: <https://goo.gl/alzDK7>. Acesso em: 3 maio 2018.




Ainda em se tratando de recrutamento externo, existem algumas técnicas
ressaltadas por Chiavenato (2010) para melhorar o alcance da divulgacao das vagas.
Isso porque o recrutamento externo aborda um enorme contingente de candidatos
espalhados pelo MT. O ambito de atuagao ¢ imenso e seus sinais nem sempre sao
recebidos pelos candidatos ideais. Portanto, escolher as melhores técnicas para
atrair os candidatos € uma tarefa estratégica da equipe de gestao de pessoas.
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Vocé conhece a rede de relacionamentos LinkedIn?
O LinkedIn é uma rede social para utilizacdo estritamente profissional. Digamos que € um
verdadeiro banco de curriculos on-line que pode facilitar muito o processo de recrutamento
e selecao das empresas. Todos os dias, bilhdes de interacdes ocorrem nessa plataforma.
Os usuarios atualizam seus perfis profissionais com novas competéncias, recomendacdes,
formacdes académicas e experiéncias de trabalho. Eles também desenvolvem
relacionamentos com empresas, conectando-se aos funcionarios, interagindo com o
conteudo e sequindo as Company Pages.
E para que serve o LinkedIn?
Basicamente para:

» Conectar profissionais de todo o mundo.

» Conectar amigos profissionais.

» Conectar profissionais conhecidos e desconhecidos.
» Realizar o marketing pessoal digital.

« Facilitar a busca por empresas.

Essa plataforma oferece um portfolio completo de solucdes de recrutamento e atragao
de talentos que o ajudam a ampliar o alcance de profissionais. Assim, as empresas podem
acessar uma rede de milhdes de profissionais em todo o mundo, conectar-se com oS
melhores candidatos e construir sua marca de empregador.

Alem disso, eles fornecem varias dicas de como elaborar melhor seus anuncios de emprego,
vamos citar algumas:

Expanda seu alcance.
Recorraaos seus funcionarios
para divulgar a sua empresa.

A rede ressalta que seus colaboradores podem atuar como recrutadores e profissionais de
marketing extraoficiais. Isso mesmol! Eles sao aliados essenciais para tornar a sua empresa
empregadora mais atraente e conhecida. Se 0s atuais colaboradores estdo felizes em
trabalhar na organizacao, farao de tudo para trazer os colegas e conhecidos.

Potencialize o interesse pela vaga.
Apresente a cultura da empresa nas
descricdes de vagas.




O, PLANEJAMENTO E PROCESSOS DE RECRUTAMENTO

As descri¢des de vagas muitas vezes sdo o primeiro contato dos candidatos a sua empresa,
e por isso torna fundamental que seja bem descrita, para promog¢ao da marca empregadora.
Descreva as competéncias necessarias para 0 cargo, mas nao esqueca que o que atrai de
fato os candidatos é a forma como seu anuncio é descrito. Procure descrever como €
trabalhar na sua empresa e vocé certamente capturara a atengcao dos candidatos certos.

Capacite os novos funcionarios.
Integre, desenvolva competéncias e
facilite seus avangos profissionais.

Os colaboradores sdo a alma do negocio. Eles moldam a cultura da empresa, praticam os
seus valores e trabalham para cumprir a sua missdo. Sem a participacao dos seus funcionarios,
sua marca empregadora se desfaz. Para motivar os colaboradores a darem vida a sua marca
empregadora, garanta que sejam integrados e fornega as ferramentas e competéncias
necessarias para prosperar em suas funcdes. Colaboradores felizes e satisfeitos promovem
mais a imagem da empresa e tendem a permanecer e crescer Com a organizagao.

Quer saber mais?

Essa plataforma disponibiliza um e-book sobre recrutamento e vocé pode acessar de forma
gratuita.

FONTE: Disponivel em: <https://www.linkedin.com/>. Acesso em: 3 maio 2018.

As principais técnicas de recrutamento externo sao:

FIGURA 24 - PRINCIPAIS TECNICAS DE RECRUTAMENTO EXTERNO
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FONTE: Adaptado de: Chiavenato (2010)

Agora vamos detalhar cada uma delas para seu melhor aprendizado.
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QUADRO 6 - PRINCIPAIS TECNICAS DE RECRUTAMENTO EXTERNO

Antncio em
jornais e revistas
especializadas

Procure entender que tipo de jornal e revista o seu possivel candidato
costuma ler. Gerentes, supervisores e funciondrios de escritério se dao bem
com jornais locais. Quando o cargo for muito especifico, pode-se partir
para divulgacdo em revistas especializadas. Especialistas em propaganda
salientam que o antncio deve possuir quatro caracteristicas, representadas
pelas letras ATDA. “A” significa que deve chamar a ATENCAO. A letra “I”
significa que deve despertar o INTERESSE no cargo pelo fato de mencionar
a natureza desafiadora da atividade. A terceira é criar o DESE]JO através do
aumento do interesse, a0 mencionar aspectos como satisfagao no trabalho,
desenvolvimento de carreira, participacao nos resultados e outras vantagens.
Por fim, a ACAO, o anuncio deve provocar uma agdo ou providéncia do
candidato, por exemplo, enviar o seu curriculo para o endereco indicado.

Agéncias de
recrutamento

A organizagao pode, ao invés de ir direto ao MT, entrar em contato com
ageéncias de recrutamento para abastecer-se de candidatos que constam em
seus bancos de dados. Neste caso, a agéncia serve de intermediaria entre
o candidato e a empresa. Quando se opta por este tipo de antincio, deve
verificar os custos e se existe garantia de reposi¢do. A garantia de reposicao
é uma clausula no contrato de prestacdo de servigos que estabelece que
dentro de um prazo a agéncia € obrigada a fazer a reposicao do candidato
selecionado caso ele peca demissao ou a empresa percebe que ele estd aquém
do que é necessario para aquela vaga.

Contato com
escolas e
universidades

A organizagdo pode desenvolver um esquema de contatos intensivos
com escolas e universidades para divulgagao de oportunidades que esta
oferecendo ao mercado. Algumas organiza¢des promovem palestras,
conferéncias em escolas e universidades para criar uma atitude favoravel
entre os candidatos com potencial, mesmo que nao haja oportunidades para
oferecer a curto prazo.

Cartazes ou
anuincios em locais
estratégicos

Este é um sistema de recrutamento de baixo custo com razoavel rendimento
e rapidez. Trata-se de um veiculo de recrutamento estatico e indicado para
cargos simples, em nivel de operagdo. Geralmente é colocado em locais de
grandes movimentagdes de pessoas.

Apresentacao
de candidatos
por indicacao de
colaboradores

Também sistema de baixo custo, alto rendimento e efeito relativamente
rapido. A organizagdo estimula seus funciondarios a apresentarem ou
recomendarem candidatos (amigos, vizinhos ou parentes).

Consulta aos
arquivos/banco
de candidatos

O arquivo de candidatos é um banco de dados que pode catalogar os
candidatos que se apresentam espontaneamente ou que nao foram
considerados em recrutamentos anteriores. Nesse sistema, nao se transforma
os curriculos em arquivo morto, mas mantém-se os candidatos a vista, para
ter contato de forma rapida.

Recrutamento
virtual

E um recrutamento feito por meios eletronicos e a distancia, por meio da
internet. Esse sistema traz imediatismo e facilidades de interacdo com os
candidatos em potencial, trazendo facilidades para o candidato e para as
empresas.

FONTE: Chiavenato (2010)
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Vocé, certamente, ja observou um anuncio de uma vaga de emprego, quer seja
em midias impressas ou digital. Vocé acha que os anuncios, de modo geral, sdo elaborados
de forma "AIDA"? Discuta isso com seus colegas.

Vamos aproveitar o ensejo para demonstrar, em um exemplo, como seria
a divulgacao de um recrutamento externo, na figura que segue.

FIGURA 25 - EXEMPLO DE DIVULGAGAO DE RECRUTAMENTO EXTERNO

OPORTUNIDADE
DE EMPREGO!

A EMPRESA X
esta contratando:

PORTEIRO

Requisitos:

= Ensino Médio Completo

= Conhedimento Basico em Informatica

- Disponibilidade de trabalhar em horaria
da revezamento.

Interessados enviar currfculo para o email
rh®empresax.com.br

Venha fazer parte da nossa equipe!
FONTE: O autor

Vieira (2012) salienta que a eficiéncia de um antncio é caracterizada por
meio da consecuc¢ao de seu objetivo final, o qual é traduzido nos candidatos
aprovados. Dessa forma, um antncio pode ser tecnicamente bem elaborado,
mas nao atingir sua finalidade de atrair bons candidatos para preencher as vagas
oferecidas.

Um bom antncio € aquele que consegue atrair pessoas em potencial, que
possam ser admitidas pela organizagao. Ou seja, quantidade nao significa nada!
Importante é a qualidade dos curriculos que chegam.

O autor ainda relata que os principais pontos a serem considerados em
uma avaliacdo do antincio sao: a veiculagao, o apelo, tamanho, distribui¢ao de
texto e resultados finais. Como veremos detalhado no quadro que segue:



QUADRO 7 - PONTOS A SEREM CONSIDERADOS NA AVALIACAO DO ANUNCIO

Refere-se a escolha da midia certa na apresenta¢do do antincio. Se foi
efetivamente anunciado em locais de reconhecimento no mercado. Ou
seja, anuncios devem ser veiculados em jornais e sites de maior aceitacao
conforme o cargo em questao.

Veiculacao

Tem o prop6sito de, por meio do antincio de emprego, atrair o candidato para
Apelo ocupar a vaga, devendo levar em considerag¢ao dois aspectos: adequagao ao
tipo do cargo oferecido e urgéncia da contratagao do candidato.

Fundamental assinalar que o conteddo de um antncio e sua forma de
divulgacdo possuem importancia maior do que propriamente o seu
Tamanho tamanho. Assim, um antincio de grandes dimensdes pode ndo atingir seu
objetivo, enquanto um bem formulado, independentemente da sua extensao,
pode alcangar suas finalidades.

A apresentagao do contetido do antincio deve levar em conta aspectos como:
simplicidade e énfase necessaria, destaque para a titulagao direta e correta
dos cargos oferecidos, localizagdo da empresa anunciante, qualificagdes
diretas e precisas do que o cargo exige.

Distribuic¢ao de texto

Osresultados avaliam o ntiimero de candidatos que foram atingidos com o antincio.
Resultados finais | Se ndo forem satisfatdrios, deve-se repensar sobre as estratégias e veiculacao
utilizada para redefinir o processo e, se for o caso, reiniciar o recrutamento.

FONTE: Adaptado de Vieira (2012)
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Vocé ja ouviu falar da utilizagao de games no recrutamento?
Games aplicados em processos organizacionais, Como 0s de recrutamento e selecdo, sao chamados
de gamificacdo ou serious game (jogo sério). O fendmeno esta sendo cada vez mais utilizado e,
segundo estimativa da M2 Intelligence, vai movimentar USS 5,5 bilndes no mundo em 2018.
Mas como isso funciona?
Para comecar, um roteiro € estruturado com perguntas que vao identificar o perfil ideal para
aquele cargo.
Os candidatos passam por uma pré-avaliagdo, considerando requisitos quantitativos e
qualitativos dos curriculos. Depois dessa triagem, sdo convidados a um jogo no qual os
concorrentes as vagas viajam virtualmente para diferentes localidades geograficas. Em
cada parada, recebem informacdes sobre o negdcio local, curiosidades sobre a cidade e a
infraestrutura na regido.
Durante o game, os candidatos enfrentam desafios que simulam situagdes reais, assim como
realizam testes de inglés e raciocinio logico de forma mais dinamica.
O jogo traz diferencial ao processo seletivo: quando os candidatos comegam O processo e
se deparam com o game, aquela ideia de 'serem avaliados' € deixada de lado e eles ficam
mais tranquilos, se divertem, ao mesmo tempo em que estdo conhecendo melhor o negocio
e sendo desafiados em temas interessantes para o seu desenvolvimento.
Utilizando games no recrutamento, as companhias ganham um processo mais estruturado
e dinamico, que agrega elementos que avaliam técnica, comportamento e performance
em uma experiéncia interativa e que refor¢a a marca empregadora. Tudo isso com um perfil
ideal mapeado, metas definidas e a possibilidade de extrair um relatorio completo e preciso
com todas as informacdes que o gestor necessita para contratar um novo colaborador.

FONTE: Globo News.
Veja mais informacdes sobre o uso de games no recrutamento no link: <https://goo.gl/
WgrBCw>.




Recrutar pessoas passou a ser estratégico para as organizagOes, atrair
talentos é fundamental para o sucesso organizacional. Para obter a informacao de
que o recrutamento estd trazendo resultados satisfatorios, € importante aferir se
ele estd sendo cumprido e a que custo. Chiavenato (2010) aborda como analisar
uma piramide seletiva de recrutamento, conforme figura que segue:

FIGURA 26 - PIRAMIDE DE RECRUTAMENTO

A
5 Candidatos encaminhados
para o processo seletivo
10 Candidatos entrevistados
20 Candidatos triados
30 Candidatos que se
apresentam
200 _Candlda_tos
influenciados

FIGURA 27 - PIRAMIDE DE RECRUTAMENTO

O autor comenta que o recrutamento influencia consideravel parcela no
mercado de trabalho, e isso € positivo, quanto mais candidatos influenciarem,
melhor. Contudo, o mais importante ¢ trazer os candidatos para que sejam
triados, entrevistados e encaminhados ao processo de selecdo. Entdo, como
mostra a figura, a proporcao das etapas vai diminuindo.

Neste exemplo da figura, iniciou-se com 200 candidatos influenciados,
apenas 30 se apresentaram, 20 foram triados e 10 foram encaminhados para
a selecao (que neste caso seria uma prévia da entrevista propriamente dita) e
apenas cinco foram de fato encaminhados para o processo de selecao.

NOTA
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Vocé sabe qual seria o perfil de um recrutador moderno?
A realidade € que todos queremos atingir o maximo de candidatos quando divulgamos uma
vaga. Nao importa se vocé faz parte de uma start-up com cinco pessoas ou faz parte do
ranking das 500 Melhores Empresas para Trabalhar, encontrar os talentos sempre sera uma
prioridade. Seu sucesso como empresa e como recrutador estd diretamente vinculado a sua
habilidade de contratar pessoas de qualidade.




OS DE RECRUTAMENTO DE PE

E TIPOS DE RECRUTAMENTO

Mas, o que temos observado cada vez mais € que ndo € a empresa que escolhe o talento.
E o talento que escolhe a empresa. Essas mudancas exigem uma nova abordagem para a
atragdo de talentos. Precisamos entender como os profissionais tomam suas decisdes de
carreira e encontram oportunidades e precisamos estar atentos de qual o melhor método
para engaja-los.

As pessoas passam pela jornada do candidato em seu proprio ritmo. Algumas aprendem
sobre uma organizac¢ao rapidamente, criam afinidade apos uma interagao e se candidatam
a uma vaga em aberto em poucas semanas. Outras ficam no estagio da atragdo por meses
ou até mesmo anos antes de considerar uma mudanca na carreira. E como se eles fossem
passando por etapas:

ETAPAS
—O O O O
Descoberta Afracio Aplicativo Engajamento
O candidato st aberio O candidaio estd formando 0 candidato decidiu Vool mankém Seus novos
para novas uma opinifo sobre sua ulilizar tempo o snengia contratados lelizes & engajados
cporunidades & empresa & fazenda para s candidatar & sua coma funciondrios, maniends
comecanda a descobyin o associaches Em oulras wagh. fores sua manca empregadora &
e I0FTLE SIS SIS palavras_ criando um saus esforcos de recomendagio.
inica. EIBCIONSMEeNts CoM sUa Eu acho que vou gostr
marca oo drablhuar aqud...” “Eu vajo 0 erescimento da minha
“Gosfana de saber coma & CArreird Nasls empresa.”
#3ta empresa. ” “Hé Bigo Nesta eMprese QUe 8
difgrencia...”

Lembre-se: um anuncio de vaga de sucesso € uma tarefa dificil de ser executada. Ele deve
informar as qualificacdes da vaga e as competéncias obrigatorias. Ele também precisa
transmitir a cultura da sua empresa, encantar os leitores, se destacar da concorréncia e
persuadir os candidatos a se candidatarem. Por fim, ele deve atrair os candidatos certos e
barrar os candidatos errados.

Quer saber mais?

Essa plataforma disponibiliza um e-book sobre o Recrutador Moderno e vocé pode acessar
de forma gratuita.

Acesse o link: <https://www.linkedin.com/>.

Além disso, existem, segundo Chiavenato (2010), trés critérios de medidas
para avaliar o recrutamento: medidas globais, orientadas para o recrutador e
orientadas para o método utilizado para o recrutamento.
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FIGURA 27 - MEDIDAS PARA AVALIAR O RECRUTAMENTO

Medidas de critério global
Numero ou porcentagem de:

» Cargos preenchidos

» Cargos preenchidos dentro do tempo normal

» Cargos preenchidos a custos baixos (custo por admissao)

» Cargos preenchidos por pessoas que permanecem por mais de um
ano na empresa

+ Cargos preenchidos por pessoas que estao satisfeitas com suas novas
posigoes

Medidas de critério orientado para o recrutador

* Numero de entrevistas feitas

* Qualidade dos entrevistados avaliada pelos entrevistadores

» Porcentagem dos candidatos recomendados que sao admitidos

» Porcentagem dos candidatos recomendados que sdo admitidos e que
se desempenham bem

* Custo por entrevista

Medidas de critério orientado para o métodos de recrutamento

* Numero de candidatos apresentados

* Numero de candidatos qualificados apresentados

* Custo por candidato

» Tempo requerido para gerar candidatos

 Custo por admisséo

* Qualidade dos candidatos admitidos (desempenho, rotatividade etc.)

FONTE: Chiavenato (2010)

Com base nestes critérios, podemos dizer como € o processo de recrutamento.
Ou seja, por meio das medidas globais, observamos o niimero ou porcentagem de
cargos preenchidos e suas particularidades, por meio das medidas de critério orientado
para o recrutador podemos analisar o niimero de entrevistas feitas, qualidade dos
entrevistados, custo da entrevista, e também por meio de medidas de critério orientado
para o método do recrutamento, podemos analisar outros itens que dao ao profissional
recrutador o parametro geral de como estd o trabalho dele perante a vaga.

E agora vocé deve se perguntar: “como devo fazer a triagem dos curriculos
que chegam?” Vamos a algumas dicas de como fazer!

Os profissionais de recursos humanos precisam cada vez mais otimizar o seu
trabalho, de modo a tornar o processo de recrutamento cada vez mais agil e alinhado
com os objetivos da organizagao. O processo que denominamos triagem de curriculos
¢ quando comparamos as caracteristicas, habilidades, perfil profissional e experiéncia
do profissional que se candidatou a vaga com os requisitos da vaga disponivel.

A triagem ajuda a eliminar os curriculos que estao fora do perfil e seleciona
os candidatos mais adequados para a vaga, para que somente estes passem para
a proxima etapa.



E por que esta etapa de triagem é tao importante? Porque quanto mais
positiva for a reputacdo da empresa que teve abertura de vaga, maior o nimero
de curriculos que irdo chegar. A demanda do setor de recursos humanos pode
aumentar muito com base neste niimero. Existem empresas que recebem uma
infinidade de curriculos, e para selecionar os mais aptos para a vaga, € essencial
que seja realizada uma triagem de curriculos.

Mas fazer uma triagem de curriculos de forma rdpida e eficiente nao é
uma tarefa simples. Afinal, podemos ter um candidato que nao soube elaborar
bem seu curriculo, mas € um 6timo profissional para a oportunidade. Entao, esta
etapa vai muito além de agilidade, o processo também exige bom senso por parte
do recrutador. Por isso destacamos que, ao longo da triagem de profissionais,
alguns critérios devem ser observados:

QUADRO 7 - CRITERIOS DE TRIAGEM

* Apresentacdo do curriculo: o ideal é comegar selecionando curriculos mais
enxutos, com linguagem clara e direta, bem organizados e sem erros de
portugueés.

* Escolaridade do candidato: observar qual a escolaridade exigida para o
cargo em questdao, o que ja elimina varios candidatos que nao atendem a
esse requisito.

* Empregos anteriores: dé aten¢do a ordem cronoldgica das experiéncias
profissionais anteriores do candidato. Isso ajuda a delimitar o historico
profissional e a evolugao que ele teve no mercado de trabalho. Além do
mais, a trajetoria do candidato demonstra se ele criou vinculos nos empregos
anteriores e se tende a seguir carreira e crescer na empresa.

e Descricao das atividades realizadas: durante a analise dos curriculos é
importante considerar a sintese dos trabalhos concretizados anteriormente
pelo profissional. Esse panorama acaba colocando em evidéncia o perfil da
pessoa que se candidatou a vaga.

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/LFzxrb>. Acesso em: 4 maio 2018.

NOTA
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Vocé sabia que existe um Indice de Retorno do Recrutamento? Isso mesmol
Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005), € um calculo utilizado para verificar a
porcentagem de candidatos de uma fonte especifica que passam para 0 proximo estagio.
Por exemplo, de 100 curriculos recebidos de uma agéncia, 25 foram convocados para uma
entrevista. O indice de retorno desta fonte seria 25% (25/100).
Além disso, 0 mesmo autor salienta que podemos utilizar outra formula para verificar o custo
de um recrutamento.




Veja qual seria:

CT=CP+TA+BR+CC
TC

Onde:

CT = Custo Total

CP = Custos de Propaganda, despesa mensal (Ex.: RS 28.000,00)

TA = Taxas de Agéncia, total més (Ex.: RS 19.000,00)

BR = Bonificagbes Referéncia (Ex.: RS 2.300,00)

CC = Contratagdes sem Custo, ofertas de trabalho espontaneas, agéncias governamentais
etc. (Ex.. RS 0,00)

TC = Total de Contratagdes (Ex.: 119)

Vamos dar um exemplo com simulagao de valores:

CP = R$28.000,00
TA = RS 19.000,00
BR = R$ 2.300,00
CC =R$ 0,00

TC =119

Resultado RS 414,28. Este é o custo total da fonte de recrutamento por contratagéo.

Agora que vocé ja sabe como calcular, tente praticar com os casos da sua empresa.
ldentificando o custo do processo de recrutamento, fica mais facil argumentar para a
Diretoria sobre a importancia de fazer recrutamento interno — uma vez que se torna menos
custoso!

Analisar estas medidas e critérios se torna essencial para saber se o recrutamento
esta sendo eficaz ou nao. Lembrando que recrutar pessoas passou a ser estratégico para
as organizagdes. Quanto menos tempo a vaga ficar em aberto, melhor!

IR
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Recrutamento "as cegas’. Vocé ja ouviu falar?

Este estilo de recrutamento ainda estd sendo implantado no Brasil, mas ganha forca em
organizagdes que procuram alto rendimento.

Adotado na Europa, recrutamento “as cegas” exclui dados pessoais como género, idade,
nacionalidade e endereco nos curriculos, para driblar o preconceito dos recrutadores.
Nome e sobrenome sdo substituidos por iniciais e, se necessario, 0 endereco de e-mail sofre
adaptacdes para que ndo seja possivel saber como a pessoa se chama.

O objetivo € evitar que o recrutador seja influenciado por seus preconceitos — sejam eles
conscientes ou ndo. Protegida pelo anonimato, a pessoa que se candidata a vaga nao é
descartada automaticamente por olhares sexistas ou racistas, por exemplo, e pode ser
analisada somente por seu perfil profissional.

Na Alemanha, candidatos com nomes tipicamente germanicos tém 14% mais chances
de serem chamados para uma entrevista de emprego do que aqueles que tém nomes
caracteristicos da Turquia, patria de grande parte dos imigrantes no pais.
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~O 3 | PROCESSOS DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL E TIPOS DE RECRUTAMENTO

O exemplo ndo é isolado. Diversas empresas € governos do velho continente vivem um
problema que se acentuou com a crise migratoria: a discriminacao de profissionais com
nomes ou sobrenomes tipicos do Oriente Médio ou da Africa — o que embasa a omissdo
desse dado na primeira etapa do recrutamento.

Desde 2014, na Franca, qualquer empresa com mais de 50 funcionarios é obrigada por lei a
usar o modelo do "CV cego”. Paises como Holanda e Reino Unido também aprovaram essa
politica para o recrutamento de pessoal para o governo, e incentivam as empresas privadas
a fazerem o mesmo.

Quer ler mais sobre o assunto?

Acesse o link: <https://goo.gl/FdsyWh>.

Vocé acredita que o recrutamento as cegas € uma forma mais justa de recrutar?
Discuta isso com seus colegas.

NOTA
|
a-é

Devemos lembrar sempre que as liderancas tém papel fundamental nos
processos de recrutamento e selecao de pessoas. O fato deles se envolverem nNo processo
de recrutamento e selecao traz maior eficacia no processo e, consequentemente, na
contratacao.

Os lideres de um modo geral, gastam pouco do seu tempo em recrutamento, € isso é
muito compreensivel, pois Ndo é algo que todos gostem de fazer ou, na maioria das vezes,
acabam ficando muito tempo envolvidos na operacao e acabam ficando sem tempo para
essa missao fundamental.

Luiz Claudio Nascimento € diretor da Galicia e escreveu um texto sobre isso, onde comenta
quatro itens importantes a que devemos ficar atentos:

1 - Ter as melhores pessoas ndo ¢ facil, da trabalho, entdo se o lider nao esta disposto a fazer
isso, preciso de alguém que queira fazé-lo.

2 — O lider precisa de tempo para pensar em estratégia, olhar o macro, decidir projetos-
chave, entdo, se ele ndo tiver pessoas abaixo com talento, ficard a mercé da operacao.

3 — Gente boa atrai gente boa, assim como gente ruim atrai gente ruim.

4 — Gastar muito do seu tempo na busca de excelentes pessoas, coaching e feedback
continuos, sao elementos fundamentais para o negocio.

Acesse o link e leia mais em: <https://goo.gl/spd8Co>.
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LEITURA COMPLEMENTAR 1

NA DUVIDA, NAO CONTRATE
Rogério Cher

Oautor foi diretor corporativo de RHna Natura e hoje socio da Empreender
Vida e Carreira.

Na hora do recrutamento, o empreendedor precisa ter claro que o foco
nao é preencher fun¢des, mas atrair e selecionar pessoas talentosas dispostas a
ousar, aprender e construir.

E possivel afirmar que existe uma relagio entre empreender com sucesso
e aplicar rigor nos processos de recrutamento e selecao? A resposta € “sim”. Os
lemas das empresas bem-sucedidas poderiam ser resumidos como “na davida,
ndo contrate” ou “primeiro quem, depois o qué”. O foco nao é preencher
fungdes com os melhores candidatos, mas atrair pessoas talentosas com histdrias
valorosas, competéncias desenvolvidas por experiéncias marcantes e dispostas a
ousar, aprender e a construir vinculos interpessoais solidos. Depois de trazé-las
a bordo, o empreendedor identifica os desafios pertinentes que esses individuos
poderao assumir.

A realidade evidencia como a atracao criteriosa esta associada ao sucesso.
As empresas de sucesso farejam pessoas capazes de escrever suas biografias,
no mesmo instante em que protagonizam a histdria da organizacdo, sobretudo
porque se sentem alinhadas a ela em valores e propdsitos. A organizagado, por sua
vez, percebe que sua causa converge com o proposito de vida daqueles individuos
a serem contratados.

Como inspiragao, podemos citar a IDEO, empresa de design e inovagao
mais admirada do mundo. “Conseguir um emprego na IDEO significa convencer
a tribo de que o candidato dard uma contribuicao e se ajustara a cultura”,
afirmam os autores do livro O Executivo e sua Tribo. Eles comentam uma pratica
da IDEO, na selecao. Os responsaveis agendam um almogo do candidato com
10 colaboradores representativos dos valores e das ambigdes da IDEO. Seus
executivos brincam que, ao invés de almogarem com o candidato, eles “almogam”
o candidato. O individuo é sabatinado e deve convencer os 10 de que tera sucesso
naquela empresa e de que se adaptara cultural e tecnicamente ao desafio. Dave
Kelley, cofundador da IDEO, explica: “Se 10 pessoas estdo comprometidas
emocionalmente em tornar aquela pessoa bem-sucedida, ela serd”. Assim, a IDEO
se protege contra escolhas erradas e preserva sua cultura.

Também é relevante analisar as razdes pelas quais as empresas perdem
seus talentos mais empreendedores. Segundo Pinchott, empresas reféns de
crengas do tipo “nunca fizemos assim antes”, “sempre fizemos dessa forma”



ou “isso ndo vai funcionar” costumam expulsar os profissionais mais ousados
e inovadores. Também acabam expelidos aqueles que trabalham em ambientes
intolerantes a erros e a certa dose de risco. O mesmo ocorre quando essas pessoas
ndo sao estimuladas a direcionar parte do seu tempo, experiéncia, habilidade
e competéncia para se dedicarem a projetos inovadores que tenham para eles
um significado especial. Essas empresas vivem sistemas rigidos de autorizagao
e permissao, que acionam sua “imunidade a mudanga”. Isto é veneno puro para
os colaboradores mais empreendedores, que trocam rapidamente de emprego.

E preciso também criar uma cultura de aproveitamento interno. As
solugdes “domésticas” para preenchimento de vagas, sobretudo nos niveis
gerenciais, sdo geralmente mais bem-sucedidas. Colaboradores que cresceram
com a empresa, vivenciaram seus desafios em diferentes estagios e que respiram
sua esséncia e cultura terdo, em geral, maior comprometimento.

Nao serd heresia contratar pessoas de fora. Existem momentos em que
¢é preciso “comprar” competéncias que nao se encontram dentro da empresa.
Em certos momentos, serd importante contratar profissionais que venham de
certas culturas e que exibam experiéncias que fagcam sentido para os desafios. O
processo de atragao deve assegurar o recrutamento e a selegao internos para abrir
aos colaboradores as posi¢des que podem ser preenchidas por “prata da casa”.
Uma grande oportunidade para o empreendedor reforcar o fator GENTE como
valor central. Quanto maior o aproveitamento interno, mais forte serd a cultura
organizacional e mais perene serd sua esséncia.

A empresanao fugira da necessidade de recrutar e selecionar profissionais
externos. A pior alternativa serd sempre a situagdo de urgéncia, em que uma
posigao for preenchida as pressas. Isso quase sempre ensejara erro. Serd ainda mais
critico quando a posigao for de lideranga, com capacidade para comprometer as
relagOes internas e externas. Qualquer processo seletivo deve ser conduzido com
prudéncia, boas praticas e norteado pela cultura e esséncia. O desafio da posicao,
o tempo necessdrio para envolver os entrevistadores que suportarao a decisao e
o formato do processo, ancorado em valores organizacionais, sdo aspectos que
demandam planejamento. Trazer alguém inadequado sera desastroso. Contratar
alguém de afogadilho € perigoso.

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/QBrdwH>. Acesso em: 4 maio 2018.



LEITURA COMPLEMENTAR 2

QUANDO O EMPREENDEDOR INVESTE TEMPO NO RECRUTAMENTO,
O TIME TODO GANHA TEMPO PELO RESTO DE SEUS DIAS

James Allen

Enquanto estava em Shanghai h4 algumas semanas, estava conversando
com um grupo de fundadores sobre a importancia de processos de recrutamento.
Eles mencionaram duas coisas: primeiramente, eles se dizem responsaveis por
todorecrutamento sénior. Em segundolugar, eles pedem umrapportdétonnement”
para cada recruta sénior, depois de 100 dias. Até que essa frase fosse traduzida
do francés para o chinés e entao para o inglés [e agora para o portugués], isso foi
descrito como um “relatorio de choque”, o que achei espantoso. No entanto, com
mais esclarecimentos, entendi melhor o conceito e o adorei.

O primeiro argumento dos fundadores era o de que recrutar um talento
sénior era seu trabalho primario. Eles haviam cometido erros desastrosos recrutando
ha alguns anos e concluiram que tinham delegado muito dessa tarefa a seu diretor
de recursos humanos e ao caga-talentos. Ao retomar o controle, eles disseram que
foram os tinicos que realmente poderiam determinar o “encaixe” — aquele conjunto
de caracteristicas que sugere que um novo recruta trabalhard bem com o time,
enquanto também entende, fomenta e constrdi a partir da cultura da empresa.

Seu segundo argumento, a respeito do relatorio de choque, levou mais
tempo para ser explicado. A traducao literal da frase, aprendi, é “relatério da
perplexidade”. Meus colegas franceses dizem que € uma ferramenta utilizada por
empresas, governos e académicos, para entender o que pensam novos recrutados
ou estudantes, perguntando a eles o que mais os espantou depois de entrarem na
companbhia, ou institui¢dao. O objetivo é capturar a sabedoria coletiva das primeiras
impressoes, antes que a cultura da organizacao comece a moldar a forma como os
novos colaboradores veem as coisas.

Os fundadores disseram que estavam usando relatérios de choque
religiosamente com seus novos recrutas séniores. Quando perguntei qual tinha
sido o principal insight até o momento, me disseram: “recrutas falam sobre
geracOes em nossa companhia. Eles percebem duas tendéncias em andamento.
A primeira é a de que quanto mais longe eles estao do time fundador, menos os
colaboradores sentem que aquela é sua empresa, sua missao. A segunda é que
quanto mais jovens, mais altas sao suas expectativas quanto ao trabalho. Isso
nos levou a repensar a distribuicdo de a¢des da empresa, e a tentar conseguir
distribuir mais as a¢gdes em todos os niveis hierdrquicos”.

Essa conversa em Shanghai me lembrou de uma citagao de Richard
Fairbank, CEO do Capital One Financial: “na maioria das companhias, as
pessoas gastam 2% do seu tempo recrutando e 75% gerenciando seus erros de
recrutamento”.



No contexto de como as companhias podem “profissionalizar” suas
organizacdoes sem sacrificar a Mentalidade do Fundador, recrutar ¢ uma
capacidade essencial, que deve ser acertada. Como parte de nosso Forum DM 100,
nos estamos comegando a reunir uma lista das melhores praticas de recrutamento
entre os membros. Por mais que ainda seja um trabalho em andamento, aqui
seguem cinco delas:

1 O time sénior deve ser responsavel por isso. Ja4 que a receita tende a
crescer mais radpido do que talento, recrutar tem que ser um trabalho para o
time sénior. Para sustentar crescimento, lideres séniores precisam preencher
faltas criticas de talentos, e uma dessas faltas é provavelmente a de um Diretor
Executivo de Recursos Humanos. Comece por ai.

Quando companhias em crescimento amadurecem, elas precisam de
mais do que um Diretor de RH. Elas necessitam de um profissional de primeira
qualidade, que possa se juntar ao time sénior, verificar quais trabalhos precisam
ser feitos e/ou identificar, ou recrutar os talentos que podem fazé-los. De forma
algumaisso tira o fundador da questao do recrutamento. Ao contrario, o fundador
e o Diretor de RH trabalham juntos para alcancar o preparo organizacional da
companhia necessario para mudangas e enfrentar os grandes problemas que
interferem na transformagao dos negocios.

2 Seja claro quanto a “unidade de experiéncia” que vocé precisa. E crucial
combinar as necessidades da empresa com competéncias especificas e experiéncia.
O erro mais comum ¢ recrutar um executivo acostumado a administrar sistemas
e processos de grandes companhias, quando vocé precisa de alguém que possa
construir sistemas especialmente desenhados para apoiar seu negocio em
crescimento. Ou vocé recruta o chefe de vendas experiente na geréncia por meio
de “quebradores de espago” regionais — camadas de pessoas entre o time sénior
e alinha de frente -, em vez de uma pessoa capaz de recrutar e construir um time
enxuto e responsivo de vendas.

Ben Horowitz, cofundador dafirmade capital derisco Andressen Horowitz,
tem uma opinido interessante sobre isso: “quanto maior for a companhia e mais
complicado for o trabalho, mais vocé precisa de conhecimento e habilidade”.
“Quando contratar alguém por habilidade, vocé precisa saber em que essa pessoa
precisa ser excelente, porque nao ¢ em tudo. Ninguém ¢ excelente em tudo”.

3 Recrute procurando “encaixe”, mas nado recrute clones do time original.
Encaixe é critico. Novos recrutas precisam se misturar com nossa cultura, e
também precisam entender a mentalidade do fundador da companhia (percepgao
insurgente, estado mental de proprietario, obsessao com a linha de frente). Mas
também é essencial que eles tragam suas préprias forgas para o jogo.

Nossos membros DM 100 [programa de parceria da Bain & Company com
empresas de mercados emergentes] apontaram para uma série de caracteristicas
que devem ser procuradas. Eles recrutam “fazedores” (ndo apenas “pensadores”);



eles buscam aqueles que amam o produto e que compram sua missao; eles
procuram por um instinto para sair do escritorio e explorar o campo; eles buscam
aqueles que apreciam os conflitos corretos e que odeiam “vampiros de energia”.

4 Recrute a pessoa, nao a descri¢do do trabalho. Enquanto estiver
recrutando, é importante buscar uma pessoa com nivel adequado de experiéncia.
Isso nao significa que vocé deva ignorar um 6timo talento potencial, se ele estiver
disponivel.

Bons talentos vao se ajustar; talentos medianos nao. Nao favoreca os
talentos que se encaixam perfeitamente na descrigao do emprego, em detrimento
de talentos incriveis que podem levar algum tempo para aprender seu novo papel.
Quando os fundadores da Yonghui Superstores procuraram um novo presidente
para dirigir suas operagdes, por exemplo, eles escolheram Jianbo Li, um veterano
da IBM e da Procter & Gamble, mesmo que ele nao tivesse experiéncia com o
mercado da Yonghui.

Seu histérico em companhias grandes nao foi o fator decisivo —na verdade,
talentos de grandes companhias ndo sao sempre os melhores para culturas de
fundadores, apesar de suas habilidades profissionais. Mas as capacidades de Li
mapeavam a missdo da companhia e sua necessidade por sistemas e processos
mais maduros, e ele demonstrou ter um claro apreco pela cultura organizacional
deles. “Precisamos entender e respeitar o periodo de fundagao, mas também
precisamos construir novas capacidades para levar a empresa para o proximo
nivel”, diz Li.

5 Responsabilize-se pessoalmente pelo sucesso do recruta e tome
controle de sua integracdo. E dever do empreendedor tomar responsabilidade
pela integracdo e pelo treinamento de novos e importantes profissionais. Ele
ou ela deve também criar uma narrativa que convenga a organizagdo de que
novos recrutas agora sao essenciais para levar a companhia para o proximo
nivel. Fundadores devem procurar “fios de ouro”, que entrelacem as histérias
dos fundadores originais e aquelas de novos profissionais. Juntas, essas historias
apresentam a visao mais comovente do futuro da companhia.

Essa lista ainda é um trabalho em andamento. Mas ela apresenta os
elementos cruciais do recrutamento de profissionais que podem adicionar
capacidades essenciais, sem diluir a Mentalidade do Fundador. Agora nds vamos
adicionar os “relatdrios da perplexidade” e o valor de capturar a sabedoria
coletiva das primeiras impressoes.

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/g4MDLX>. Acesso em: 4 maio 2018.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, voce estudou que:

O recrutamento é o processo pelo qual a organizagao atrai candidatos para
abastecer seu quadro de pessoal.

Trata-se de um processo de comunicagdo onde as empresas divulgam as
oportunidades a fim de atrair candidatos.

Quanto melhor for o recrutamento, mais e melhores candidatos teremos para o
processo seletivo.

O recrutamento passa pelas etapas de levantamento das necessidades de
recursos humanos, defini¢do das fontes de recrutamento e, por fim, recebimento
de curriculos.

Existem as fases do recrutamento, onde devem ser respondidas perguntas
como: quais sdo as vagas a serem preenchidas, onde estdao os candidatos e
como receber os candidatos.

Sao trés tipos de recrutamento, o interno, externo e o misto, e cada um deles
possui algumas vantagens e desvantagens.

Existem algumas técnicas para o recrutamento externo e alguns pontos a serem
considerados na avaliagao do anuncio.

Os profissionais de recursos humanos precisam cada vez mais otimizar seu
trabalho, de modo a tornar o processo de recrutamento cada vez mais agil e
alinhado com os objetivos da organizagao.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Tépico 3. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que voce aprendeu?
1 Assinale a alternativa que ndo condiz com uma fonte de
recrutamento interno. ‘

a) Quadro de avisos e periddicos da empesa.
b) Funcionarios de outras empresas.

¢) Comunicacao interna dirigida.

d) Banco de recursos humanos.

2 Marque a alternativa que ressalta uma vantagem do recrutamento interno:

a) Introduz novos talentos na organizagao.
b) Enriquece o patrimonio humano.

c) Renova a cultura organizacional.

d) Ideal para situagoes de estabilidade.
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UNIDADE 2

SELECAQO DE PESSOAS E RETENCAO
DE TALENTOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

® entender como as redes sociais tém influenciado e auxiliado no processo de
recrutamento e também como funcionam os Bancos de Curriculos On-line;

e estudar os modelos de curriculo e como deve ser feita uma analise de cur-
riculos para que o ocorra uma boa selecao;

® aprimorar seu conhecimento sobre técnicas utilizadas em selegao de pesso-
as e como isso deve estar alinhado com as competéncias das vagas/cargos;

® entender aimportancia de nao sé captar, mas reter os talentos na organizagao.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. No final de cada um deles, vocé
encontrara atividade que o ajudarao a fixar os conhecimentos adquiridos.

TOPICO 1 - BANCO DE CURRICULOS ON-LINE E REDES SOCIAIS NO
PROCESSO DE RECRUTAMENTO

TOPICO 2 - MODELOS E ANALISE DE CURRICULOS, PROCESSO E
TECNICAS DE SELECAO DE PESSOAS E SELECAO POR
COMPETENCIA

TOPICO 3 - CAPTACAO E RETENCAO DE TALENTOS
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TOPICO |

BANCO DE CURRICULOS ON-LINE E
REDES SOCIAIS NO PROCESSO DE
RECRUTAMENTO

1 INTRODUCAO

As tecnologias tém modificado o mundo no qual vivemos e,
fundamentalmente, as relagdes sociais desenvolvidas nele. Além dos aspectos
individuais e privados, o espago corporativo tem sofrido alteragdes estruturais,
tal cendrio influencia, de maneira profunda, a forma como as empresas se
relacionam com os candidatos, o que configurou, por exemplo, novas formas de
atrair e captar talentos.

Uma das estratégias é a do recrutamento on-line, que mudou a maneira
como as vagas sao divulgadas e também como os candidatos encontram as
oportunidades. Com a diminui¢do das fronteiras via internet, o recrutamento e
a selecdo de pessoas foram reconfiguradas e se alteraram profundamente. Nesse
sentido, o recrutamento on-line se destaca como uma possivel ferramenta eficaz
para as organizagoes, ja que aumenta o numero de candidatos, sem se ater, por
exemplo, a regiao na qual ele vive. Além do mais, hd uma maior rapidez nos
processos de recrutamento, que sao beneficiados por economias de mao de obra
e outros custos.

Vocé ja deve ter se perguntado qual a melhor forma de atrair bons
candidatos e garantir uma selegao de sucesso. Talvez vocé também ja tenha se
perguntado se existe uma maneira de fazer isso atingindo mais rapidamente
o publico alvo e com menor investimento possivel. Pois bem, neste topico,
abordaremos como as empresas podem atrair candidatos por meio de Banco de
Curriculos On-line e Redes Sociais, importantes estratégias adotadas atualmente
que vem possibilitando inovagao no setor de gestao de pessoas.

2 BANCO DE CURRICULOS ON-LINE

Até agora aprendemos que o processo de recrutamento serve para
preencher cargos vagos na organizacao. Em meio a tantas formas de recrutamento,
escolher o meio mais adequado para ter sucesso e atrair os candidatos com as
competéncias necessdrias para a vaga € um desafio do recrutador.



Na verdade, o recrutamento funciona como um processo de comunicagao:
a organizacao divulga e oferece oportunidades de trabalho e as pessoas que se
identificam, podem decidir por se candidatarem. Portanto, entende-se que para
que o processo de recrutamento seja efetivo, nao basta comunicar a vaga, ele deve
atrair os candidatos para o processo seletivo.

Vocé ja parou para pensar como o avango das tecnologias e a forma com que
as pessoas interagem por meio da internet, influencia no processo de recrutamento?
E como esse processo vem sofrendo alteragdes? Essas alteragdes estdao diretamente
ligadas a forma com que as empresas se relacionam com os candidatos. A tecnologia
estd reinventando um processo cada vez mais estratégico: o recrutamento de
profissionais que, para algumas empresas, ainda € lento e burocratico (MANO, 2001).

O recrutamento on-line é um conjunto de diferentes tipos de ferramentas,
que apresenta variadas formas de emprego. Entre as principais técnicas,
destacamos: os bancos de curriculos (empresas comerciais), sites especializados
em oferta de trabalho, féruns de discussdo, além dos proprios websites das
empresas (THOMAS; RAY, 2000).

S
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Vocé conhece empresas de banco de curriculos on-line? Quais?

Destacamos aqui a Catho, uma empresa de internet que funciona como um classificado on-
line de curriculos e vagas com diversas ferramentas que auxiliam os profissionais na carreira €
no mercado de trabalho. Atualmente conta com mais de 7 milhdes de curriculos cadastrados,
com uma insercao de 3 mil novos curriculos por dia. Conta com mais de 700 colaboradores,
de diversas areas, que trabalham todos os dias para contribuir com profissionais a conquistarem
SuCesso na carreira e empresas a encontrarem os melhores talentos.

A internet faz com que esse novo método de atragdo torne o processo
mais facil tanto para os candidatos quanto para as organizagoes. As empresas tém
facilidade de divulgagdo e conseguem, muitas vezes, sem qualquer outro meio,
atrair numero consideravel de candidatos as vagas e, por outro lado, os candidatos
conseguem, na comodidade de onde estiverem, facil acesso as informagoes,
tanto das vagas quanto da propria empresa que a oferta, sem contar que podem
ainda se candidatarem as varias empresas a0 mesmo tempo e inclusive as vagas
internacionais (CHIAVENATO, 2010).

Uma entidade americana que congrega universidades e empresarios
informou que o custo médio para contratagdo de graduados tem aumentado
gradativamente, ano ap0ds ano. Desta forma, o uso da informatica e internet pode
ser uma boa estratégia de reduzir esses custos. Para isso, muitas empresas tém
adotado programas especificos para fazer uma “leitura” eletronica dos curriculos,



empregando palavras-chave em umbanco de dados a fim deidentificar candidatos
que possuem de fato os requisitos da vaga (BOUDREAU; MILKOVICH, 2010).

S
IMPORTANTE
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Atualmente existe um programa utilizado pela NASA (sigla em inglés de National
Aeronautics and Space Administration — Administracdo Nacional da Aerondutica e Espaco)
para fazer a “leitura” eletrdnica de curriculos, ele € chamado "Resumix”. Trata-se de uma
ferramenta de contratacdo que fornece uma solugcao automatizada de gerenciamento de
habilidades para permitir que a NASA encontre e identifique rapidamente as pessoas mais
qualificadas para preencher posicdes abertas.

A tecnologia de pesquisa da Resumix conta com mais de 25.000 habilidades que se
combinam, o que resulta em mais de 10 milhdes de combinagdes de termos de pesquisa para
auxiliar a encontrar os candidatos certos. A inteligéncia incorporada do sistema reconhece o
significado contextual das palavras dentro de um curriculo, extraindo informacgdes relevantes
com um alto grau de precisao.

O Resumix auxilia as organizacdes a economizar dinheiro e aumentar as contratagdes de
qualidade, gerenciando e armazenando curriculos da internet e fornecendo as ferramentas
necessarias para avaliar a qualidade dos candidatos mais rapido do que nunca. No entanto,
a Resumix ndo substitui completamente o elemento humano. Ela realiza um filtro, para
que, posteriormente, os curriculos sejam revisados manualmente a fim de garantir que os
candidatos atendam as qualificagdes do trabalho.

Apesar disso, Chiavenato (2010) ressalta que ha algumas limitagdes no
recrutamento pela internet. Entre as principais seria o fato de que a internet ndo é uma
ferramenta de sele¢ao de pessoas, ou seja, nao substitui as entrevistas e outros passos
importantes para avaliar se o candidato possui ou nao as competéncias necessarias
para a vaga. Outra limitacdo € de que apesar de se conseguir um maior nimero de
curriculos, muitas vezes, os candidatos ndo apresentam o perfil ideal para a vaga, o
que aumenta o trabalho dos recrutadores nas atividades de filtros dos candidatos.

Embora existam essas limita¢Oes, observa-se que muitas empresas tém
aderido a essa nova forma de recrutar, pois dependendo do formato de envio,
pode haver uma padronizagao dos curriculos, por meio de formularios modelos,
o que vem a facilitar a andlise do recrutador. Outro detalhe é que a empresa pode
limitar o envio do curriculo caso algum campo esteja em branco, o que faz com que
todas as informagoes de interesse do recrutador sejam enviadas no momento da
candidatura, evitando a perda de tempo em busca de informagdes do candidato.

Como vocé pode ver, a utilizagdo dos formuldrios modelos facilita a
analise de curriculos. A empresa Xerox, por exemplo, adota essa pratica para
triagem dos milhares de curriculos que recebe mensalmente. De acordo com o
Diretor de RH da empresa, a facilidade do formulario padronizado é de que os
curriculos chegam com o contetido que a empresa precisa e ndo com o que o
candidato acha importante destacar (CHIAVENATO, 2010).



Chiavenato (2010) também expde que o recrutamento por internet pode
gerar algumas insegurancas ao candidato, como a possibilidade de extravio
do curriculo, o que ele seja lido por pessoas nao envolvidas no processo de
recrutamento. No entanto, hd algumas formas de amenizar essa inseguranca,
como, por exemplo, com a confirmagao de envio do curriculo, via e-mail.

NOTA_
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Qual € a sua opinido sobre o recrutamento on-line?
Vocé ja enviou seu curriculo para algum banco de curriculos on-line?

Vocé acredita que o preenchimento on-line de curriculos facilita o processo de recrutamento
e selecdo?

Os servigos on-line de emprego fornecem acesso livre a informacdes
e por isso, as empresas que possuem uma boa reputacao diante da sociedade,
tem nas maos uma otima estratégia de recrutamento. Isso porque elas podem
utilizar a sua reputacao e imagem para atrair os potenciais candidatos. O website
da empresa é a principal via de acesso para esse fim, por meio dele é possivel
fornecer informagdes sobre vagas e condi¢des de trabalho (CAPELLI, 2001).

ETTE
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Algumas empresas tém utilizado do elevado poder de atratividade de candidatos
devido a sua imagem. Uma pesquisa do Programa de estudos de Gestdo de Pessoas
realizada em 2004 pela FEA/USP, identificou as empresas que podem ser consideradas
como exemplos de modelos de Gestao de Pessoas e que se destacam por ter ato poder de
atratividade, entre elas estdo:

) Natura
) Gessy Lever

) BankBoston (Personalité)
) Nestlé

) 3M

) Embraer

) P&o de Agucar

) Siemens

) ABN-AMRO Banco Real
0) Hewlett-Packard (HP)

[N

Saiba mais acessando a pesquisa na Revista HSM Management n? 44, maio-junho de 2004, no
artigo "Para onde vai a Gestdo de Pessoas”. Disponivel em: <http://www.revistahsm.com.br>.




Como vocé pdde observar, existem vantagens e desvantagens do
recrutamento on-line, elencaremos algumas no quadro que segue:

QUADRO 1 - VANTAGENS E DESVANTAGENS DO RECRUTAMENTO ON-LINE

Vantagens Desvantagens
* Melhor gerenciamento das vagas. * Divulgacao massiva causando grande volume
* Maior poder de alcance de divulgacao. de candidatos que nao tenha perfil.
* Banco de dados sempre atualizado. * Possiveis falhas nos filtros de curriculos.
* Inovacao e tecnologia ao RH. * Inseguranca dos candidatos se realmente estao
* Diminuicao de custos. participando do processo seletivo.

Fonte: O autor

O recrutamento on-line (também chamado de e-recrutamento) continuara a
crescer em importancia na medida em que maior contingente da populacao migre
para o ambiente on-line e, especialmente, quando esta geragao, que cresceu com a
internet, esteja apta a entrar para o mercado de trabalho (THOMAS; RAY, 2000).

Lembre-se: os servigos virtuais de recrutamento poderao abrir as portas
de muitas empresas e permitir eliminar etapas nos processos, a0 mesmo tempo
em que aumentam os horizontes dos candidatos que almejam uma ocupagao
(MITTER; ORLANDINI, 2005).

3 REDES SOCIAIS NO PROCESSO DE RECRUTAMENTO

Até agora vimos como a escala de utilizagdo da internet para processos
de recrutamento tem aumentado, principalmente por ser uma forma econémica
e rapida de encontrar profissionais em varios lugares do mundo. De acordo com
Araujo e Garcia (2009), esta ferramenta da tecnologia da informagao tem facilitado
bastante o andamento deste processo, encurtando cada vez mais as distancias e o
tempo empregado.

Ulrich (2004) destaca que as empresas bem-sucedidas serdo aquelas com
maior experiéncia na atracdo, desenvolvimento e retencdo de individuos com
habilidades e experiéncias suficientes para conduzir um, negocio global. Para
tanto, € necessario que as empresas se adaptem as novas formas de interagao
social fomentadas com a utilizacao da internet.

De acordo com Tomaél, Alcard e Chiara (2005), o homem, por natureza e
instinto, se agrupa em redes com seus semelhantes e cria relacdes de interesses.
As redes sociais sao canais de grande fluxo na circulagdo de informacao, vinculos,
valores e discursos sociais podem se tornar ferramentas de grande importancia
para o trabalho do recrutador (MACHADO; TIJIBOY, 2005).



Vocé, provavelmente, é um usudrio de redes sociais. Como vocé tem
administrado sua vida pessoal e profissional perante as redes? Vocé se preocupa
com a sua imagem pessoal nas redes sociais?

Nao podemos negar que direta ou indiretamente, as redes sociais estejam
inseridas nas vidas das pessoas e afetem suas escolhas, a sua imagem perante a
sociedade e também em relagao ao recrutador. Isso porque, nas redes sociais, o
individuo tem a chance de mostrar suas preferéncias, seus interesses, valores,
ambigOes e varias outras caracteristicas da sua personalidade. E, é, neste ambiente
virtual, que os recrutadores tém a oportunidade de observar, avaliar e selecionar
candidatos, considerando o que estd disponivel para visualizagdo referente ao
perfil de cada um.

Assim, a rede social é considerada uma forma de organizagao humana
presente em nossa vida cotidiana e nos diferentes niveis de estrutura das
organizagdes modernas (MARTELETO, 2001). Nesse sentido, de acordo com
Afonso (2009), o desenvolvimento da internet contribuiu para facilitar o acesso as
informacdes e até mesmo a produgao e a publicagao de contetidos proprios.

As redes sociais ja sao inumeras e aumentam a cada dia que passa. Para
estudar os processos de recrutamento, via redes sociais, abordaremos as trés redes
sociais que, atualmente, sao as de maior utilizagdo dos recrutadores: Twitter,
Facebook e Linkedin.

O Twitter € uma rede social objetiva, isso porque limita 0 nimero de
caracteres utilizados pelos usudrios. O servigo foi criado em julho de 2006 por
Evan Williams, Jack Dorsey e Biz Stone e langado definitivamente em outubro
de 2006. Por meio desta rede é possivel observar os principais temas de interesse
do candidato e principalmente, como ele interage com as questdes diretamente
ligadas aos acontecimentos atuais.

Outra rede que tem destaque € o Facebook, sistema que foi desenvolvido,
em fevereiro de 2004, pelos jovens universitdrios: Mark Zuckerber, Dustin
Moskovitz, Eduardo Saverin e Chris Hughes e que oferece a possibilidade de
interagdo e compartilhamento de informagdes em tempo real. Nessa rede,
os recrutadores podem observar como o candidato se comporta em eventos
sociais e interagdes de amizade, uma vez que possibilita publicagdo de fotos e
compartilhamento de contetido diversos.

Ja no que se refere ao Linkedin, seu publico-alvo sao os usudrios que
buscam o éxito e a promogao de seus perfis profissionais nas redes sociais, isso
porque se trata de uma rede mais especifica as questdes profissionais. Desde maio
de 2003, vem contribuido para a conexao de profissionais do mundo todo.

A partir dessas informagdes, € possivel afirmar que o processo de
recrutamento e selecao tem contado com novas ferramentas baseadas nas redes
sociais. Muito embora, essas redes apresentem uma perspectiva de cunho pessoal



e intimo, elas tém sido utilizadas como fonte de dados sobre os candidatos
(HATALA, 2006). Nesse sentido, a andlise das caracteristicas expostas nas redes
sociais pelos candidatos pode contribuir para um incremento no grau de acerto da
escolha dos candidatos (HO; ROUSSEAU; LEVESQUE, 2006). Assim, o material
coletado nas redes sociais pode fundamentar os processos de recrutamento a fim
de subsidiar o processo decisério com variadas informagoes.

Em uma visdo geral, as redes sociais sao uma boa tatica tanto do candidato
conseguir uma oportunidade de entrevista, como a as empresas que estao
buscando candidatos para fechamento de vagas. Entre as caracteristicas que as
empresas verificam ao acessar as redes sociais, seguem algumas:

QUADRO 2 - O QUE AS EMPRESAS COSTUMAM VERIFICAR QUANDO ACESSAM AS REDES
SOCIAIS DOS CANDIDATOS

Caracteristicas:

* Perfil de amigos que o individuo mantém nas redes.
* Tipo da linguagem utilizada.

* Autodepreciagdo.

* Posicionamentos radicais.

* Postagens de contetidos impréprios.

* Exposigao pessoal excessiva.

FONTE: O autor

A partir desse contexto, o profissional que busca uma colocagao no
mercado de trabalho deve estar atento ao conteudo e a¢des realizadas nas suas
redes sociais. J4 que, cada vez mais, elas tém sido alvo das empresas a fim de
identificar perfis e comportamentos dos potenciais colaboradores.

NOTA_
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Como esta seu perfil nas redes sociais?
Vocé tem consegquido passar uma imagem positiva sobre a sua pessoa?
O conteudo de suas redes seria um aliado ou um inimigo da sua imagem profissional?

A Catho, empresa de Recrutamento e Selecao On-line, realizou uma
pesquisa em 2014 e em uma de suas perguntas investigou se os 13.907
entrevistados acreditavam que o comportamento nas redes sociais poderia
influenciar no processo seletivo de uma vaga de emprego. O resultado mostrou
que 38% acreditava que sim, influenciaria bastante.

Existem algumas dicas de como conseguir um emprego utilizando as
redes sociais, apresentaremos algumas no quadro que segue:



UNIDADE 2 | SELECAO DE PESSOAS E RETENCAO DE TALENTOS

QUADRO 3 - DICAS PARA CONSEGUIR UM EMPREGO UTILIZANDO AS REDES SOCIAIS

« Divulgue seu trabalho e suas competéncias.

» Participe de grupos voltados para selegao profissional.

* Procure perfis de empresas e fique sempre atento as vagas em aberto.
* Monte um bom networking, que possa fazer indicagoes.

FONTE: O autor

NOTA

~

Embora as redes sociais sejam um metodo muito utilizado no processo de
selecdo, quase todos os recrutadores consultados por EXAME.com afirmam que realizar uma
busca no Google € indispensavel para determinados cargos.

Acesse o link e entenda o que o Google pode contar para os recrutadores, sobre 0s candidatos:
<http://exame.abril.com.br/carreira/o-que-os-recrutadores-podem-descobrir-sobre-voce-na-
internet/>.

Vale ressaltar que a analise das redes sociais de um candidato nao deve
ser o unico método utilizado pelo recrutador, isso porque o candidato pode nao
utilizar as redes sociais com habitualidade, o que faz com que o conteido On-
Line esteja desatualizado diante da conjuntura atual do candidato.
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RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé estudou que:

Como o avango das tecnologias tém influenciado a forma com que os candidatos
e as empresas interagem no recrutamento e selegao.

Quais sdo as vantagens e desvantagens deste novo método de captacao de
pessoas.

Como as redes sociais vém influenciando a contratagao de pessoas.

Quais sdo as redes sociais mais utilizadas pelos recrutadores para fins de busca
de informagoes dos candidatos.

Dicas para conseguir um emprego utilizando as redes sociais.
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AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Tdpico 1. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que vocé aprendeu?

1 Comente como vocé acha que a internet tem auxiliado no processo de
recrutamento.

2 Quais sao alguns de seus aspectos positivos e quais os negativos?

3 Cite como o uso das redes sociais pode modificar o processo de
recrutamento. :

4 Vocé acredita que as redes sociais sao o melhor método on-line para atrair
candidatos as vagas de emprego?
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TOPICO 2

MODELOS E ANALISE DE CURRICULOS,
PROCESSO E TECNICAS DE SELECAO
DE PESSOAS E SELECAO POR
COMPETENCIA

1 INTRODUCAO

Apods o recrutamento, chega o momento da analise dos curriculos. O
recrutador, diante dos curriculos selecionados, decide quais serdo as técnicas
que utilizard para o melhor mapeamento das competéncias dos candidatos. As
técnicas de selegao escolhidas para cada processo seletivo devem assegurar que
o profissional de gestao de pessoas decida pelo candidato que mais atenda as
necessidades da vaga.

Dentro desta variedade de técnicas, abordaremos nesta unidade, a selecao
por competéncias, que tem por objetivo identificar, ndo apenas tecnicamente,
mas por meio da dimensao comportamental, o melhor candidato para o cargo.
Para que seja feita uma selecao por competéncia, cabe ao profissional de gestao
de pessoas elaborar uma entrevista estruturada com base no mapeamento das
competéncias presentes no cargo, contetido que sera discutido posteriormente.

O curriculo é o resumo das qualificagdes dos candidatos, nele é possivel
entender quais sao as principais caracteristicas e experiéncias do profissional.
Neste topico, abordaremos os principais itens que devem constar em cada tipo
de curriculo e como analisa-lo, além de algumas técnicas de selegao de pessoas.
Isso porque, a selegao representa o filtro final e é uma importante etapa antes da
oferta de emprego. Dentro desta variedade de técnicas, apresentaremos a selecao
por competéncia, tipo de selecao que visa a0 mapeamento das competéncias de
cada cargo a fim de levantar as necessidades dos cargos para que o processo de
selegdo seja o0 mais assertivo possivel. Por fim, daremos destaque em como deve
ser elaborada uma entrevista estruturada com base em competéncias do cargo.

2 MODELOS E ANALISE DE CURRICULOS

Elaborar um curriculo nao é simplesmente relatar sua trajetdria profissional.
O mercado de trabalho competitivo exige mais do candidato, ou seja, o modo como
o curriculo é escrito é tao importante quanto o conteudo do texto.



O objetivo da apresentacao do curriculo é o de promover uma entrevista
de emprego. Para isso, o candidato deve ficar atento as seguintes indagagdes: 1)
Quem lerd o curriculo? 2) O que estara procurando? 3) Qual sera a forma mais
clara de expor as experiéncias e chamar atengao deste recrutador?

Para vocé ter uma visdo geral sobre o formato de um curriculo,
apresentamos um modelo que destaca os dados de maneira sucinta, pois permite
que o candidato resuma suas qualificagOes e experiéncias em uma tinica pagina.

QUADRO 4 - MODELO DE CURRICULO

@ FORMACAO ACADEMICA

Ensino Superior
UNIASSELVI - Centro Universitario Leonardo da Vinci
ESPAGO

PARA Conclusao prevista para
FOTO Ensino Médio

Escola
Conclusao em

@ EXPERIENCIAS

@ AREA DE INTERESSE ULTIMA EMPRESA:
Cargo:

Periodo:

Principais Responsabilidades:

(:) INFORMAGOES PENULTIMA EMPRESA:

Cargo:

Cidade: Periodo:

ldade: Principais Responsabilidades:

Estado Civil:
ANTEPENULTIMA EMPRESA:
Cargo:
Periodo:

Principais Responsabilidades:

CURSOS E QUALIFICAGOES

)
m
)
a
n h

¢ 8 HOBBIES

FONTE: O autor

Para que o curriculo tenha boa aparéncia, deve apresentar uma compreensao
visual simples e clara, além de se limitar aos tdpicos importantes de qualificagao.
Um bom curriculo deve ser claro e demonstrar os resultados e contribui¢oes nas
empresas em que atuou, enfatizando os pontos fortes. Este modelo apresentado tem



uma estrutura genérica, contudo, no caso o candidato queira montar um curriculo
mais especifico para o cargo que pretende concorrer, seguem algumas dicas que dao
énfase ao que tem mais importancia para cada vaga:

O curriculo deve ter uma boa aparéncia, para tanto necessita de uma
compreensao visual simples e clara, além de se limitar aos topicos de qualificagao
considerados importantes. Para ser considerado um bom curriculo, ele deve
ser claro a fim de evidenciar os resultados e contribui¢des do colaborador nas
empresas em que atuou. No modelo apresentado, por exemplo, hd uma estrutura
genérica, o que nao impede que o candidato monte um curriculo mais especifico
para o cargo que pretenda concorrer. Seguem algumas dicas para a montagem de
curriculos para vagas especificas.

QUADRO 5 - ENFASES NECESSARIAS PARA O CURRICULO

Vaga S 2 ,
: Enfases necessarias para o curriculo
Pretendida
Estégio Todo o destaque deve ir para a formacao académica. Também é importante dar

destaque para drea de interesse e idiomas.

E importante destacar as aptiddes e as habilidades adquiridas e adequadas
a area de interesse. Focar na Graduacdo e vivéncias internacionais além de
Trainee descrever experiéncias profissionais. Também é interessante valorizar atividades
extracurriculares (trabalho voluntario, organizacao de eventos na universidade,
cursos e participagao em congressos).

Para quem estd comeg¢ando a trajetdria profissional e ainda ndo conta com

Auxiliares o . . . L.
. / uma trajetéria muito extensa, é importante destacar as habilidades técnicas e
Assistentes . . ,
comportamentais, o grande recurso do candidato neste nivel.
. Candidatos que disputam posi¢oes de analistanormalmente tém alguma experiéncia,
Analistas/ . - .. . o
.. por isso deve-se dar destaque a execugao de atividades, informando as atribuigdes
Especialistas

e responsabilidades em cada cargo, bem como certificagdes e cursos de destaque.

Para estes profissionais a experiéncia profissional é mais relevante do que
a formacgdo académica, por isso o foco deve ser os dados gerenciais, como
Gerentes faturamento, gestdo de equipe (direta ou indireta), relatorios e estruturagao de
projeto e resultados obtidos, além de explicitar as dreas que ja estiveram sob a
sua responsabilidade.

Este profissional ja acumulou diversas vivéncias profissionais e académicas, por
isso é importante ter cuidado e apresentar tudo de forma organizada, clara e
objetiva, deixando os detalhes de lado e mostrando a amplitude da experiéncia.

Gestores/
Diretores

Estes curriculos devem ser enxutos e objetivos, pois o candidato deste patamar
Executivos ndo precisa se apegar a longas descri¢des. Deve apenas destacar as principais
agdes que trouxeram impacto para as empresas em que trabalhou.

Os candidatos a area académica devem destacar a formacao e as realiza¢des

Area académicas, além de titulos e experiéncia relacionada ao ensino, descrevendo
Académica cronologicamente (graduacao, mestrado, doutorado) bem como artigos ja
publicados em congressos e revistas cientificas.

FONTE: O autor



Agora que ja vimos o modelo de curriculo e algumas dicas de como
preencher as informagdes mais pertinentes para cada vaga pretendida, vamos
falar sobre como funciona do ponto de vista do recrutador, a andlise de curriculos.
A andlise de curriculos corresponde a uma das primeiras fases do processo de
selecao e visa fazer uma pré-selecao dos candidatos, no sentido de eliminar aqueles
que nao tenham os pré-requisitos desejados pela organizacao. Nessa etapa, faz-se
uma analise cuidadosa para que as proximas fases sejam direcionadas sobre os
conhecimentos, habilidades e atitudes de cada candidato.

Os curriculos se constituem como um banco de informagdes que indica se
o candidato atende aos requisitos minimos do cargo. Para tanto, eles subsidiam o
entrevistador com a formulagao de questdes a respeito das experiéncias anteriores
dos candidatos, além de apresentar fontes para verificacdo de referéncias
(BOHLANDER; SCOTT; SHERMAN, 2005).

A anadlise de curriculo € o momento de comparagao que antecede a tomada
de decisao de quais candidatos participarao do processo de sele¢do, seria um
filtro prévio para eliminar os candidatos que nao apresentam as qualifica¢Oes
requeridas para o cargo. Por exemplo: o cargo exige ensino superior completo e o
curriculo demonstra que o candidato nao tem ensino superior, automaticamente
ele estd eliminado do processo seletivo, uma vez que ndo atende a um requisito
obrigatdrio exigido pelo cargo.

Identificar e analisar as caracteristicas do candidato é uma habilidade
que requer conhecimento da natureza humana e das tarefas que ele ird executar.
Chiavenato (2010) destaca que, quase sempre, as caracteristicas individuais estao
relacionadas com quatro aspectos principais:

QUADRO 6 — CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS E ASPECTOS

Aspecto Descricao

A tarefa a ser executada exige certas aptiddes e caracteristicas humanas,
como por exemplo: aten¢ao, aptidao numeérica, facilidade para se expressar
verbalmente etc.

Execucao da
tarefa em si

A tarefa a ser executada depende de outras tarefas para iniciar e terminar,
que exigem aptidoes de: resisténcia a frustragao, facilidade de resolucao
de conflito etc.

Interdependéncia
com outras tarefas

A tarefa a ser executada exige contatos com pessoas, acima, lateralmente ou
abaixo na hierarquia organizacional. Assim, exige aptiddes de: colaboragao,
cooperacao, facilidade de trabalhar em equipe e etc.

Interdependéncia
com outras pessoas

Interdependéncia | A tarefa exige relacdo com outras areas e departamentos, o que faz, neste
com unidades caso, que as aptiddes necessdrias sejam compativeis com os objetivos da
organizacionais area ou da organizagao.

FONTE: Chiavenato (2010)



Vale destacar que o ponto de partida para uma selecdo sempre € o profundo
conhecimento do recrutador perante a vaga a ser preenchida. Assim, o recrutador sabera
com maior clareza o que precisa visualizar antes de definir se o candidato atende aos
requisitos do cargo.

Ressalta-se aqui que, muitas vezes, utilizar somente a andlise curricular é
insuficiente para proporcionar uma visao real do candidato. Muitos candidatos nao
conseguem passar uma boa impressao por meio do seu curriculo. Por isso, convém
combinar seu uso com o de outras técnicas, por exemplo, entrar em contato com o
candidato por meio telefonico ou e-mail para checar informacodes faltantes.

3 PROCESSO E TECNICAS DE SELECAO DE PESSOAS

Apds o processo de recrutamento, ocorre o processo de selegao. Nele, se
objetiva escolher entre os candidatos recrutados aqueles que tenham maiores
probabilidades de se ajustarem ao cargo e desempenhar suas fungdes com
eficiencia (CHIAVENATO, 2010). A selecao €, portanto, o processo pelo qual uma
organizagao escolhe, de um contingente de candidatos provaveis, a pessoa que melhor se
adequa aos critérios de sele¢do para a vaga disponivel. Vale ressaltar que € importante
o selecionador estar atento as exigéncias referentes aos cargos e fungdes, mas
também que a sele¢ao deva considerar a cultura da empresa e os valores e crengas
do candidato, para que haja adaptagao mutua (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).
Nesse sentido, uma boa sele¢ao costuma considerar ndo s6 a vaga em aberto, mas
o potencial do candidato.

No processo de selegao é importante selecionar o candidato que cumpra
os requisitos do cargo e as demandas da empresa. Considerando isso, para que
o impacto do resultado do trabalho dos profissionais que atuam na selegao seja
positivo serd importante considerar a metodologia de selecao e a imparcialidade
dos profissionais envolvidos (ARAUJO; GARCIA, 2009).

O processo de selegao de pessoal pode ser resumido, segundo Chiavenato
(2010), conforme a figura que segue:

FIGURA 1 — PROCESSO DE SELECAO DE PESSOAL

Entrada - Processamento [l Saida

Aplicacao das
Técnicas de Selegao

Candidatos
selecionados
encaminhados
ao Gerente

Candidatos
encaminhados
pelo
Recrutamento

Entrevista

Testes de Conhecimento >
Testes Psicolégicos
Testes de Personalidade
Técnicas de Simulagéo

FONTE: Chiavenato (2010)



Na figura é possivel verificar que o processo de entrada é composto
pelos candidatos que foram encaminhados pelo recrutamento. Posteriormente,
no processamento, hd a aplicagdo das técnicas de sele¢do, como, por exemplo:
entrevistas, testes de conhecimento, psicoldgicos de personalidade e técnicas de
simulagdo. Por fim, na saida, os candidatos selecionados sdo encaminhados aos
gerentes para a aprovagao final.

Na pratica, o ideal é que se escolha mais de uma técnica de selecao para
cada caso. Em cargos simples que possuam poucas exigéncias, pode-se reduzir
o numero de técnicas, mas em casos de cargos complexos, indica-se a aplicagao
de variadas técnicas, para que possibilite aos tomadores de decisdao optarem pelo
candidato mais adequado a vaga.

No que diz respeito a aplicagdo das técnicas de selecao, apresentamos as
cinco categorias citadas por Chiavenato (2010):

FIGURA 2 — TECNICAS DFE SELEGCAO

Entrevista Entrevista dirigida (com roteiro pré-estabelecido)
de Selecao Entrevista livre (sem roteiro definido)
o Cultura Geral
Provas de Linguas
Conhecimento
de Capacidade E i Conhecimentos Técnicos
specificas Cultura Profissional
Testes Testes de Aptiddes (gerais ou especificas)
Psicologicos . 9 i
Expressivos
Vel Projetivos
Personalidade J
Inventarios
Técnicas de Psicodrama
SIUEEe Dramatizagéo

FONTE: Chiavenato (2010)

Trataremos, agora, de cada uma dessas categorias, com o intuito de
observar as caracteristicas para que se possa optar por aquela que mais se adéque
ao processo seletivo em questao.



3.1 ENTREVISTA DE SELECAO

A entrevista € uma das técnicas mais utilizadas nos processos de selegao.
Isso se explica porque ela tem inimeras aplicagdes, que contribuem no filtro dos
candidatos iniciais, com o intuito de avaliar os conhecimentos técnicos e também
as competéncias deles.

Para que as entrevistas tenham um resultado satisfatorio, é necessario
que os aplicadores adotem algumas providéncias, como, formatar a entrevista
a partir da verificagdo de para quem ela sera dirigida — roteiro preestabelecido,
semiestruturado ou sem roteiro definido. Além da configura¢ao da entrevista,
¢ importante o treinamento dos entrevistadores, para que haja uma linha de
raciocinio comum, que auxilie na verificagao e comparagao dos resultados daquilo
que se pretende com o emprego da técnica.

A entrevista de sele¢ao é um processo de comunicagao entre a empresa
e o candidato, em que as partes estao interessadas em conhecer as expectativas.
Apesar de ser um processo eminentemente subjetivo, aentrevista, frequentemente,
¢ a técnica com maior influéncia na decisao final.

A entrevista pode ser configurada de diversas formas, como, com a
presenca de mais de um entrevistador. O que o leva a se questionar: como defino
a quantidade de entrevistador?

A reposta dependera das seguintes circunstancias:

e Numero de outras pessoas com quem o candidato trabalhard; Estilos de
gerenciamento;
¢ Politica de gestao de pessoas da empresa.

As entrevistas em grupo podem poupar o tempo tanto dos candidatos
quanto dos entrevistadores, ja que determinados tdpicos podem ser tratados
de maneira horizontal. No entanto, se cada entrevistador contar com uma area
de interesse distinta, ¢ melhor que a entrevista se configure com apenas um
entrevistador, a fim de que ela seja breve, centrada e objetiva. Hanashiro et al.
(2008) comenta sobre como envolver outros integrantes na entrevista:

QUADRO 7 — COMO ENVOLVER OUTROS INTEGRANTES NA ENTREVISTA

Quem envolve Descri¢ao

Se o cargo a ser ocupado significar a entrada em uma equipe coesa, os demais
membros provavelmente vao reivindicar o direito de opinar sobre quem é o
indicado. Eles talvez fiquem satisfeitos em acompanhar o processo de perto,
Envolvendo com o objetivo de que o recrutador formule a especificagao da funcéo e a

a equipe elaboragao do processo de sele¢ao, ao agir como um auxilio na avaliagao dos
candidatos ao ouvir as suas opinides e conclusdes. Ha outra possibilidade
que eles queiram passar algum tempo, em grupo ou individualmente, na
entrevista com os candidatos no primeiro ou no segundo momento de selegao.




Envolvendo lider
e/ou gerentes

O lider ou qualquer dos outros gerentes com quem o colaborador contratado
vier a ter contato podem também participar do processo. Em algumas
empresas, é frequente que nomeagdes para cargos executivos sejam feitas
apenas quando ha consenso entre a equipe de gerentes.

Envolvendo
especialistas

Para cargos que requeiram qualificagdes técnicas que o recrutador nao possua,
talvez seja necessdria a presenca de um especialista na area.

FONTE: Hanashiro et al. (2008)

Rosenberg (2001) salienta que existem seis caracteristicas basicas do
candidato ideal, tais caracteristicas sao decisivas para o processo de selegao. Veja
quais sd3o no quadro que segue:

QUADRO 8 - CARACTERISTICAS DECISIVAS PARA O PROCESSO DE SELECAO

Caracteristica

Descrigao

Interesse continuo
em aprender

A tecnologia esta forando mudangas substanciais no ambiente de
trabalho. O candidato deve manter-se em constante aprimoramento.

Flexibilidade no
ambiente de trabalho

O candidato ideal deve se sentir a vontade com mudangas e com a
ambiguidade. A falta de habilidade de lidar com o estresse inerente ao
andamento das operagdes pode atrapalhar o desempenho da pessoa.

Manutencao de
relacionamentos

O candidato deve reconhecer que a criagdo e manutencgao de
relacionamentos € importante para o sucesso profissional. Mesmo se
a empresa nao estiver organizada em equipes.

Motivagao e
proatividade

Refere-se a ter condices de prosseguir trabalhando sem a necessidade
supervisao e sabendo como se motivar para fazer o que é preciso ser
feito. O candidato ideal percebe como manter um alto grau de energia
e entusiasmo para conduzir o trabalho durante os periodos de grandes
metas a serem cumpridas.

Feedback

O feedback é um recurso essencial de comunicagao para a realizacao
de tarefas. Ja que é por meio dele, que se torna possivel a correcao
e adequagdo das atitudes e agdes empregadas no cotidiano
organizacional.

Viséao sistémica

O candidato deve compreender a inter-relacdo entre as areas
organizacionais e em como suas agoes as afetam.

FONTE: Rosenberg (2001)
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Vocé ja parou para pensar qudo desafiador € o papel do entrevistador?
Como vimos, ele precisa identificar se o candidato possui essas caracteristicas basicas para
ser de fato o candidato ideal.
Por isso ressaltamos que € por meio da pratica que se faz o0 bom entrevistador.
Pratigue em sala com seus colegas!




Assim, quanto mais importantes forem os aspectos comportamentais para
que uma pessoa possa ser considerada competente, tanto mais a entrevista deve
ser planejada.

Existem varios tipos de entrevista, citaremos trés:

QUADRO 9 - TIPOS DE ENTREVISTAS

Tipo fla Descricao
entrevista
A entrevista face a face deve ser cuidadosamente planejada de acordo com o
que se precisa observar no candidato. Quanto mais criteriosa for, maior também
Entrevista deve ser o numero de /gntrevistadores. Quando part.ic.iparem dois ou mais
face a face entrevistadores, os papéis podem ser previamente definidos, de acordo com o

que se deseja avaliar do candidato. Esse tipo de entrevista apresenta algumas
vantagens em rela¢ao as entrevistas por telefone, ja que sao realizadas de forma
mais natural e podem ser mais efetivas para lidar com assuntos complexos.

A entrevista por telefone tem como objetivo fazer a primeira triagem, observar
como o candidato reage a proposta, como estruturar as frases, o que permite
identificar se a pessoa consegue desenvolver um raciocinio de improviso e

Entrevista com clareza. Esse tipo de entrevista ndo é indicado para identificar valores e
pelo telefone | atitudes do candidato. Tem a vantagem de reduzir os efeitos provocados pela
presenga do entrevistador e possibilita uma coleta de dados mais rapida. Outra
vantagem seria a de que reduz custos de selegao, evitando perda de tempo de
ambos os lados.

Embora a internet esteja em constante evolucao, o seu potencial como meio de
realizar entrevistas ja esta sendo reconhecido e analisado pelos entrevistadores.

Entrevista As entrevistas pela internet geralmente sao por chamadas de video, com horario
pelainternet | previamente acordado, em que o candidato, a partir do local fisico de sua
preferéncia, pode participar da selecdo, agilizando o processo e diminuindo
custos.

FONTE: Hanashiro et al. (2008)

No caso de o recrutador optar pela entrevista ser face a face, ao escolher
o local para a realizacdo da entrevista, ha trés fatores principais a serem
considerados:

QUADRO 10 - FATORES PRINCIPAIS A SEREM CONSIDERADOS PARA ESCOLHA DO LOCAL DA
ENTREVISTA

Fator Descricao
Deve-se considerar a facilidade de acesso tanto para os candidatos e para
Facilidade de os entrevistadores. Compare os custos relativos ao translado de um grande
acesso numero de candidatos até vocé com os custos de se levar um pequeno

numero de entrevistadores até os candidatos.

E importante garantir o sigilo e a concentracao. E possivel realizar uma entrevista
Privacidade em um depdsito ou mesmo numa loja, contanto que vocé possa realiza-la sem
interrupgdes ou distragdes, caso contrario, sera melhor buscar uma alternativa.




Quando o objetivo é passar uma previsao do posto de trabalho do candidato,
é interessante fazer a entrevista no local. Para permitir que os candidatos se
imaginem a si mesmos no ambiente de trabalho. Mais cedo ou mais tarde eles
terdo de saber se irdo trabalhar em um escritorio confortavel, com carpetes
grossos e plantas decorativas ou em um barracdo com correnteza de ar. Se o
barracao for acessivel e garantir uma razoavel privacidade, use-o. Casonao seja,
garanta que seus candidatos mais cotados o vejam antes de fazer sua proposta.

Uma previsao do
lugar de trabalho

FONTE: Hanashiro et al. (2008)

L ——

ATENCAO
h

=

Vocé saberia conduzir uma entrevista?
Vocé ja entrevistou algum candidato?
Treinar esta atividade € uma tarefa importantissima!

Hanashiro et al. (2008) ainda comentam sobre a administragao e condugao do
processo de entrevista, ha alguns pontos importantes a que vocé deve ficar atento:

* Para onde as pessoas devem se dirigir quando chegarem?

* Qual o procedimento que a recepcao deve adotar?

* Necessidade e maneira de reembolsar os candidatos por suas despesas de
locomocgao (isso é mais comum nos casos em que eles tenham de viajar a uma
distancia consideravel e nao tenham outras fontes de renda).

* Elementos que serdo incluidos na entrevista e quem serd responsavel pela
conclusao de cada um deles.

* Inclusao de um resumo geral sobre o cargo e/ou a empresa ou um passeio pelo
local de trabalho — e se algum desses itens for incluido, quem cuidara dele.

* Tempo necessario para cada entrevista.

* Tempo necessdrio para a realizacao de anotacdes, planejamento final para a
proxima entrevista e tratamentos de outros assuntos essenciais (10 minutos é o
minimo a que vocé deve se permitir).

* Quantidade de entrevistas que podem ser conduzidas em um dia (a maioria
dos entrevistadores acha cada vez mais dificil diferenciar um candidato de
outro depois de terem visto seis ou sete numa sequéncia).

Outro item importante € como agendar a entrevista. Hanashiro et al. (2008)
ressaltam que existem alguns pontos importantes de como deve ser feito, veja:

¢ Por telefone, e-mail ou pessoalmente, o que for mais conveniente.

* Deixar claro quando, onde e a quem o candidato deve se reportar.

* Anexar um mapa e detalhes sobre itinerarios de 6nibus, locais para estacionar
etc., se apropriado.

* Destacar quanto tempo o processo todo provavelmente vai levar e quem os
envolvidos.



¢ Especificar que comprovagoes de trabalho, certificados ou outros documentos
ele deve levar.

¢ Explicar a politica de reembolso de despesas.

® Deixar claro com quem o candidato deve entrar em contato para esclarecer
duvidas.

¢ Pedir a confirmacgao da presenga do candidato.

¢ Incluir quaisquer informagdes consideradas relevantes.

S
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Conhega as cinco perguntas que geralmente estdo presentes nas entrevistas de
emprego.

Disponivel em: <http://www.vagas.com.br/profissoes/dicas/5-perguntas-mais-frequentes-
na-entrevista-de-emprego/>.

3.2 PROVAS DE CONHECIMENTO OU DE CAPACIDADE

Essa técnica € utilizada para avaliar o nivel de conhecimentos do candidato,
gerais ou especificos, que sao exigidos pelo cargo a ser preenchido. Sao exemplos
de conhecimentos: em informatica, em redagao, em inglés etc.

As provas podem ser aplicadas de vérias maneiras, podem, por exemplo,

serem divididas quanto a forma de aplicacdo, a abrangéncia e a organizagao,
conforme explicaremos na sequéncia:

QUADRO 11 - MANEIRAS DE APLICACAO DE PROVAS

Forma Descricao

Forma de aplicagdao | Oral, escrita ou por meio de execu¢do de um trabalho.

Gerais (avaliam aspectos genéricos) ou especificas (que avaliam

Abrangéncia . .. e
conhecimentos técnicos especificos).

Tradicionais (tipo dissertativo ou descritivo) ou objetivas (tipo

Organizagao estruturada, com alternativas ou de multipla escolha).

FONTE: Hanashiro et al. (2008)

Cabe ao entrevistador escolher pela prova e a forma de aplicagdo mais
apropriada para testar os conhecimentos dos candidatos para as vagas em questao.



3.3 TESTES PSICOLOGICOS E DE PERSONALIDADE

Os testes psicoldgicos e de personalidade sao utilizados no intuito de
aumentar as chances de predizer como serd o comportamento do candidato em
determinadas situa¢des. Chiavenato (2010) afirma que eles se baseiam em amostras
estatisticas de comparacao, sendo aplicados sob condi¢des padronizadas. Nesse
sentido, sao utilizados para medir as aptiddes (gerais ou especificas) dos candidatos.

Vale lembrar que os testes psicoldgicos sao instrumentos de avaliacao ou
mensuragao de caracteristicas psicoldgicas, constituindo-se um método ou uma
técnica de uso privativo do psicélogo, em decorréncia do que dispde 0 § 1° do art.
13 da Lei n®4.119/62 (Resolugao CFP 002/2003). Alguns testes (também chamados
de testes psicoldgicos pelo senso comum) nao se enquadram nesta caracteristica de
mensuragao profissional, e entdo, poderao ser aplicados por outros profissionais
que ndo somente o psicologo. Procure se certificar disso antes da aplicacao.

NOTA_
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Vocé ja foi submetido a um teste psicologico em uma entrevista de emprego?
Pode ser que ainda ndo, mas se vocé possui CNH (Carteira Nacional de Habilitagdo), vocé ja
pPassou por um teste psicologico! Eles sao exercicios para poder medir e avaliar os diferentes
aspectos do individuo.

3.4 TECNICAS DE SIMULACAO

As técnicas de simulagdo objetivam observar os candidatos durante a
sua participacao social ou em grupos, também sao conhecidas como dinamicas
de grupos. Entre as mais utilizadas, é possivel salientar o psicodrama e a
dramatizac¢do, nas quais os candidatos se situam em uma cena pré-determinada
pelos entrevistados, entdao sdao definidos papéis que serdo caracteristicos do
cotidiano organizacional, o que torna evidente os possiveis comportamentos
empregados pelas pessoas em meio social. Esse tipo de técnica é indicado para
cargos que exigem relacionamento interpessoal ou que tenham maior contato
com publico. Vale lembrar que para que essa técnica tenha mais eficiéncia, ela
pode ser utilizada em conjunto com outras técnicas de selecao.
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Na sala de aula, ou em algum evento especifico, vocé ja deve ter participado
de uma dinamica de grupo, certo? Se sim, tente lembrar o contexto da dinamica e verifique
quais caracteristicas pessoais poderiam ser visualizadas durante a técnica.

Compartilhe suas respostas com os membros do grupo e ouca as deles.

4 SELECAO POR COMPETENCIA

A constituicao de vantagens competitivas nas empresas se torna, cada vez
mais, um fator de sobrevivéncia. Nesse cendrio, a selecao por competéncias tem como
objetivo mapear as competéncias de cada cargo com o intuito de evidenciar as suas
necessidades. Para que assim se possa subsidiar o processo de selecao, com estratégias
de competitividade e diferenciagao no mercado de trabalho (RABAGLIO, 2001).

Mas, afinal, o que é competéncia?

O autor Ruas (2005) determina que o conceito de competéncia assimila a
ideia de capacidade. Capacidades seriam conhecimentos, habilidades e atitudes
desenvolvidas em diversas situagdes (como o processo de formagao bdsica do
individuo, a formagao superior, a experiéncia pratica etc.) e passiveis de serem
mobilizadas em situag¢des especificas de trabalho. Para esse autor, o exercicio de
uma competéncia consistira na combinacao e na mobilizacao dessas capacidades
para cumprir uma demanda de trabalho.

Segundo Ruzzarin, Amaral e Simionovschi (2006), competéncias
representam caracteristicas possiveis de serem verificadas nas pessoas, como,
conhecimentos, habilidades e atitudes que viabilizam uma performance superior.
Seria uma espécie de somatdrio entre as Competéncias Técnicas e as Competéncias
Comportamentais requeridas para cada cargo.

Durand (1998) construiu um conceito de competéncia, baseado em trés
dimensoes - knowledge, know-how and attitude (conhecimento, habilidade e atitude).
Nesse caso, competéncia diz respeito ao conjunto de conhecimentos (saber o que
fazer), habilidades (saber como fazer) e atitudes (querer fazer) interdependentes
e necessarias a consecucao de determinado proposito, veja na figura a seguir a
ilustracao do termo competéncia:



FIGURA 3 - ILUSTRACAO DO TERMO COMPETENCIA

Conhecimento Competéncia
(saber o que fazer)

Habilidade Atitude
(saber como fazer) (querer fazer)

FONTE: Durand (1998)

A competéncia se apresenta na forma de um exercicio que implica
interacao e construcao de relacionamentos entre os individuos das organizagdes.
A articulagao entre os individuos é necessaria para a mobiliza¢ao das capacidades,
ja que uma rede de relacionamentos contribui com a consecugao de objetivos
coletivos. Nesse sentido, uma competéncia ndao é somente um estoque de
capacidade, ja que ela s6 assume a condi¢do de competéncia se for mobilizada
para realizar as a¢Oes especificas.

Agora vamos dar um exemplo baseado em Ruas (2005) em que a
competéncia seria “COMUNICAR RESULTADOS”:

QUADRO 12 - EXEMPLO DE COMPETENCIA “COMUNICAR RESULTADOS"

Desempenho
Adequacéo de conteudo,
Conhecimentos clareza e djdatica, etc.
(basicos, como as letras Avaliagdo
e palavras e técnicos,
como a formag&o). A Entrega
»| Competéncia | Relato’rig de
Comunicar resultados. . -
visitas comerciais.
Habilidades yY
(desenhar as palavras,
concentra-se).
Recursos
Material de escritério,
informatica.
Atitudes
(disposicéo para aprender
e sistemizar dados. Condigées
Prazo de entrega,
abrangéncia.

FONTES: Ruas (2005)



Na figura é possivel compreender que o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes contribuem para a formagcao de competéncias. E importante
ressaltar que elas s6 podem ser exercidas e avaliadas em seus contextos. O ultimo
passo esta associado a entrega, na qual se pode avaliar o desempenho. Segundo
Dutra (2004), as empresas e os individuos trocam competéncias continuamente, tal
fato se deve pela geragao de oportunidades de aprendizagem e disponibilizagao
dos recursos, aos individuos, preparando-os para enfrentar novas situagoes
no mundo corporativo. Ao mesmo tempo, os individuos, com base em seus
conhecimentos e suas experiéncias, contribuem com as organiza¢des para a
mobilizagdo de suas capacidades individuais, desenvolvendo-as e capacitando-
as a enfrentar novos desafios.

NOTA_
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Assim, pode-se dizer que os individuos mobilizam suas competéncias de forma
articulada com a intengao estratégica da empresa.
VoCé ja parou para pensar nisso?
Quais competéncias vocé tem mobilizado no seu emprego atual?

Como vimos, a nogao de competéncia esta atrelada ao desempenho dos
individuos nas organizagoes, portanto, nao se trata de um estoque de habilidades
e conhecimentos estaticos, mas de formas de emprego desse estoque no cotidiano
organizacional. Afinal, o individuo apresenta atitude diante das necessidades da
empresa? Dutra (2001) esquematiza o conceito de competéncia, veja:

QUADRO 13 - CONCEITO DE COMPETENCIA
Estoque de habilidades e conhecimentos

Competéncia =
Entrega (atitudes, comportamentos, desempenho
oupadrbes de usode habilidades e conhecimento)
FONTE: DUTRA (2001)

Assim, no processo de sele¢do, as competéncias sao avaliadas no candidato
da seguinte forma: dominio, aplicagdo e conhecimento. Se uma vaga exige
que o candidato domine determinada competéncia, ela se torna caracteristica
fundamental para sua contratacdo. Em outra situacao, caso ele a aplique, mas
nao tenha completo dominio, é possivel que ele seja aprovado, e desenvolva
essa competéncia durante o trabalho desenvolvido na organizagao. Por isso, os
profissionais devem sempre fazer uma autoavaliacao para identificar déficits em
competéncias, com o intuito de aprimora-las a fim de obter sucesso na recolocagao.



Na sequéncia apresentaremos um Glossario de Competéncias, baseado
em Gramigna (2007) e suas respectivas descri¢des, para auxilid-lo na construgao
de sua selecdo por competéncia. Separamos as competéncias em cinco tipos:
intelectuais, de comunicagdo, sociais, comportamentais e organizacionais.

5 COMPETENCIAS INTELECTUAIS

Competéncias necessarias para reconhecer e definir problemas, equacionar
solugdes, pensar estrategicamente, introduzir modificagdes no processo de
trabalho, atuar preventivamente, transferir e generalizar conhecimentos. Além da
disponibilidade para buscar autoconhecimento e assumir a responsabilidade pela
sua qualificagao, sem esperar que sua capacitacao seja realizada pelas organizagoes.

QUADRO 14 - COMPETENCIAS INTELECTUAIS

COMPETENCIAS INTELECTUAIS

Competéncia Descricao

Saber multiplicar seus conhecimentos técnicos para seu
superior, pares, subordinado, clientes, fornecedores, ensinando,
Transferir conhecimento instruindo e aperfeigoando a resolucao das situa¢des expostas
em seu contexto de atuagao. Estar apto para adquirir novos
conhecimentos.

Traduzir os conhecimentos do nivel institucional a realidade
da organizagao, transferindo ao préximo nivel, o operacional,
a responsabilidade direta pela implementagao das ideias. De
Generalizar conhecimento um lado, faz contato com situagdo de extrema instabilidade
- quando interage com o nivel institucional - e, de outro,
com protocolos sobretudo rigidos e previsiveis — quando faz
interface com o nivel operacional.

Visualizar, analisar e situar os negocios da empresa dentro do
Reconhecer e definir problemas, | contexto nacional e mundial, de modo solidificar e perpetuar

propondo solugdes a imagem e atuacdo da empresa dentro desse cenario,
independente do produto ou servigo prestado.

FONTE: GRAMIGNA (2007)

6 COMPETENCIAS DE COMUNICACAO

Competéncias utilizadas na forma de expressdao e comunica¢ao com seu
grupo, superiores hierdrquicos ou subordinados, clientes internos e externos.
Além de cooperagao de trabalho em equipe, de didlogo, de exercicio da negociagao
e de comunicacao.



QUADRO 15 - COMPETENCIAS DE COMUNICACAO

COMPETENCIAS DE COMUNICACAO

Competéncia

Descricao

Capacidade negociar

Capacidade para expressar e ouvir o outro, na busca de
equilibrio e solugdes satisfatorias nas propostas apresentadas
pelas partes.

Comunicagao e interagao

Capacidade para interagir com as pessoas, com o intuito
de facilitar a oitiva, processar e compreender a mensagem.
Facilidade para transmitir e argumentar com ocorréncia e
clareza, promovendo feedback sempre que necessario.

Redagao e gramatica

Habilidade para planejar e fazer comunicagdes orais e escritas.
Comunicar-se por escrito de maneira mais clara e mais eficaz.
Inclui diretrizes especificas de como preparar memorandos,
cartas, e-mails, propostas e outros tipos de comunicacao.
Escrever centrado no leitor e formatar suas comunicag¢des de tal
forma que sejam faceis de serem lidas, que causem o impacto
desejado e que o ajudem a alcangar seus objetivos.

Persuasao

Poder de argumentagao assertiva, perspicacia de maneira a
conseguir convencer o outro, habilidade para convencer as
pessoas em todos os aspectos e capacidade para conseguir o

apoio dos outros para ideias, propostas, projetos e solugdes.

FONTE: GRAMIGNA (2007)

7 COMPETENCIAS SOCIAIS

Habilidades reguladoras do relacionamento e do comportamento das
pessoas, constituem-se por atitudes e comportamentos necessarios para transferir
os conhecimentos da vida cotidiana para o ambiente de trabalho e vice-versa,
para se relacionar com o outro, para trabalhar em equipe, apresentar equilibrio
emocional, desenvolver maturidade profissional e companheirismo.

QUADRO 16 - COMPETENCIAS SOCIAIS

COMPETENCIAS SOCIAIS

Competéncia

Descrigao

Relacionamento interpessoal

Cultuar uma boa relagdo com seus colaboradores, tanto
nas questdes voltadas ao dia a dia de trabalho, através de
orientacdes em relagao aos trabalhos, quanto naquelas horas
onde a emocao faz-se presente.

Trabalhar em equipe,
gerenciando conflitos
e interesses

Capacidade e discernimento para trabalhar com e por meio de
pessoas, incluindo o conhecimento do processo da motivagao e
a aplicacdo eficaz da lideranca, com capacidade de influenciar
o comportamento do grupo com empatia e equidade, visando
os interesses interpessoais e institucionais.

FONTE: GRAMIGNA (2007)




8 COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Competéncias necessdrias para demonstrar espirito empreendedor e
capacidade de inovacao, iniciativa, criatividade, vontade de aprender, abertura
as mudangas, consciéncia da qualidade e implicagdes éticas do seu trabalho.

QUADRO 17 — COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Competéncia Descricao
Facilidade para identificar prioridades e garantir resultados,
Capacidade de trabalhar ao definir as melhores a¢cbes mesmo em condi¢es adversas,
sob pressao com o intuito de manter o equilibrio pessoal e obedecendo ao

binémio “qualidade e prazo”.

Facilidade para identificar novas oportunidades de agao e
capacidade para propor e implementar solucdes aos problemas
e necessidades que se apresentam, de forma assertiva e
adequada ao contexto.

Capacidade empreendedora

Identificar e atuar proativamente sobre problemas e
oportunidades. Oferecer-se para tarefas e identificar o que
precisa ser feito e comega a agir. Comecar a agir sem que lhe
pecam ou exijam. Aproveitar oportunidades e comeca a agir
para tomar vantagem delas. Comecar projetos individuais ou
em grupo e assume responsabilidade total por seu sucesso.
Identificar logo o que precisa ser feito frente aos obstaculos e
agir até que sejam superados. Assumir responsabilidade de criar
todos os passos de um projeto cujas circunstancias e resultados
nao estejam bem definidos.

Iniciativa

Produzir mais e melhores ideias para o desenvolvimento de

Criatividad
Tlatividade produtos e de novos processos de trabalho.

Adaptar-se as condigdes favoraveis e desfavoraveis sejam elas
Adaptabilidade de qualquer ordem (ambientais, econémicas, tecnolégicas e
etc.).

Sustentar-se em valores éticos e morais, no intuito de gerar
credibilidade e confianga na sua gestao por aqueles que fazem
parte do seu convivio diario: colaboradores, clientes internos
e externos, parceiros e fornecedores.

Etica

O discurso nao deve ser diferente da pratica e isso € um ponto
de relevancia que deve ser sempre observado na gestao. E
Coeréncia preciso que o lider seja coerente em suas atitudes, com a
Missdo organizacional e com sua equipe, pois ao se observar
contradigdo, a equipe pode se comportar da mesma maneira.

Demonstrar interesse em participar de eventos, cursos,
seminarios, e congressos, na busca por melhorar seu nivel de
conhecimento e escolaridade, ao aperfeicoar suas habilidades
e atitudes, na geracdo de resultados para a equipe e empresa.

Autoconhecimento

Capacidade de buscar e selecionar alternativas, ao identificar
Tomada de decisao aquela que garanta o melhor resultado, cumprimento dos
prazos definidos e consideracado dos limites e riscos.

FONTE: GRAMIGNA (2007)



9 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Competéncias necessarias para compreensao do negocio, dos objetivos de
sua funcdo e da organizagao. Imprescindiveis na constituigao das relagdes com o
mercado e os concorrentes, com o objetivode compreender aimportanciadaanalise
do ambiente sociopolitico (conhecimento em negdcio, planejamento, orientagao
para o cliente). Pode-se elencar outras habilidades, como: gerenciamento do
tempo, visao holistica e intuicao.

QUADRO 18 - COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Competéncia

Descricao

Gerenciar tempo

Estabelecer metas, priorizar tarefas, lidar com os desperdicadores
de tempo, fazer andlise do tempo e criar e maximizar sua
programagcao de uso do tempo.

Gerenciar recursos

Zelar pelo controle da previsao orcamentaria do departamento,
analisar e justificar um investimento. Equacionar a mao de obra
disponivel com os recursos técnicos disponiveis.

Planejamento e organizagao

Coordenar suas tarefas e/ou da equipe, incluindo o planejamento
(plano de agao/cronograma), a organizacao (distribuicao de
trabalhos), e as tarefas sequenciais (agdes), bem como a selecao
e a alocacao de recursos necessarios.

Liderar

Administrar equipes com eficdcia: delegar de forma eficaz,
ampliar oportunidades e demonstrar justica ante seus feitos.
Formar uma equipe de talentos: investir no desenvolvimento
do potencial de seus colaboradores, ao identificar e oferecer
novos desafios com o compartilhamento de responsabilidades.

Atuar estrategicamente

Estabelecer conexao com dois tipos de ambientes que influenciam
diretamente nos resultados da equipe: os internos e os externos.
Atuar de forma a antever oportunidades e ameagas, tendéncias
e inovagdes possibilitando o agir, ou seja, empreender esforgos
para a exceléncia na performance de sua equipe.

Visao sistémica

Capacidade para perceber a interagao e a interdependéncia
das partes que compdem o todo, ao visualizar as tendéncias e
possiveis a¢des capazes de influenciar as agdes organizacionais.

Visao de negdcio

Capacidade de conhecer o negdcio, os ambientes internos e
externos da institui¢ao e suas interdependéncias, para que
se identifique oportunidades e ameagas de forma global e a
longo prazo.

Gerenciamento de talentos

Capacidade para avaliar o colaborador, identificar necessidades
de desenvolvimento e tragar planos de capacitagdo,
responsabilizando-se pela formacao e carreira de sua equipe.

Motivagao e energia
para o trabalho

Capacidade de demonstrar interesse pelas atividades que
executard, tomando iniciativas e manutengado de atitude de
disponibilidade.

Consciéncia da qualidade

Buscar pela exceléncia de produtos e servigos e uma
preocupagao maior com as crescentes exigéncias dos clientes
internos e externos.

FONTE: GRAMIGNA (2007)



Na selecdo por competéncia, sugere-se a montagem de uma Matriz de
Competéncia que permita visualizar com mais clareza cada candidato. Essa
matriz € uma espécie de resumo e pontuacdo geral de cada candidato, para
facilitar o processo de sele¢do. Para montar a Matriz de Competéncia basta
preencher o titulo de cada coluna com as exigéncias do cargo e entao colocar na
coluna da esquerda os nomes dos candidatos. A Matriz de Competéncia obriga
o entrevistador a se concentrar nas exigéncias especificas do cargo e os atributos
que cada candidato avaliado pode apresentar.

Lembrando que toda Matriz de Competéncia deva corresponder a um
cargo especifico para que possa ter utilidade. O processo de montagem de uma
Matriz de Competéncias exige trés etapas, segundo Rosenberg (2001), conforme
mostra o quadro a seguir:

QUADRO 19 - ETAPAS PROCESSO DE MONTAGEM DE MATRIZ DE COMPETENCIA

Etapas Descricao

Consiste em rascunhar de forma genérica o que o candidato necessita
possuir em termos de conhecimento, formagao, experiéncia, aptiddes,
atitudes e assim por diante, a fim de cumprir os objetivos de determinado
cargo. Estes itens devem ser registrados no alto das colunas por ordem de
prioridade. A cada item é entao atribuida uma pontuacao, que diminui uma
unidade por vez. Ou seja, se vocé determinou que um candidato precisa
12 etapa ter oito caracteristicas, a primeira possui uma pontuagao maxima de oito
pontos, a segunda uma pontuac¢do maxima igual a sete, e assim por diante.
Se o candidato atende aquela primeira exigéncia satisfatoriamente, recebe
a pontuacao total. Se ndo satisfaz integralmente, recebe uma pontuagao
inferior a oito. Ao final vocé soma a pontuagao total para cada candidato
e, teoricamente, contrata ou recomenda a contratacdo do candidato com
a maior pontuagao.

Consiste em assegurar clareza total a respeito do significado real de
cada item indicado no alto das colunas. Por exemplo, suponhamos que
vocé citou na Matriz de Competéncias que o candidato precisa ser um
“bom comunicador”. Vocé se refere a comunicacgao verbal ou escrita?
Refere-se a respeito da comunicagao com varios niveis da empresa ou
com clientes e fornecedores? Ou seja, é preciso esclarecer o significado
dos conceitos para vocé estar pronto para ir para o ultimo passo da
Matriz de Competéncia.

2% etapa

O ultimo passo é estruturar uma relagao de perguntas para que na hora da
3% etapa entrevista vocé, como entrevistador, possa preencher todos os campos da
Matriz de Competéncia perante as respostas dos candidatos.

FONTE: ROSENBERG (2001)



L
IMPORTANTE

(L)}
N’

~

Vamos a um exemplo. Suponha que o seu supervisor venha até vocé e lhe diga:
- Precisamos de uma pessoa com excelente dominio tecnico, que trabalhe bem em equipe.

Antes de registrar na Matriz de Competéncia que vocé precisa de uma “pessoa que trabalhe
bem em equipe’, vocé necessita obter alguns esclarecimentos sobre o que o supervisor quis
dizer com "pessoa que trabalhe bem em equipe”.

Vamos ao didlogo como deveria ser:

Supervisor: Precisamos de uma pessoa com excelente dominio técnico, que trabalhe bem
em equipe.

Vocé: "Pessoa que trabalhe bem em equipe” é muito genérico, vocé poderia fornecer mais
alguns detalhes sobre essa exigéncia?

Supervisor: Preciso de alguém que interaja bem com os demais, possua aptiddo para ouvir
e comunicar e resolva conflitos sem a minha intervengao.

Neste caso, ao invés de vocé colocar na Matriz de Competéncia que precisa de uma “pessoa
que trabalhe bem em equipe’, ocupando apenas uma coluna, vocé pode utilizar de trés
colunas para indicar mais especificamente: “aptidao para relagdes humanas’, "aptiddo para
ouvir e comunicar’, e "aptidao para gerenciar conflitos”.

Para facilitar vamos apresentar um modelo de Matriz de Competéncia,
baseado em Rosenberg (2001), onde o cargo era de Gerente Administrativo e
existiam cinco necessidades/exigéncias:

QUADRO 20 — MATRIZ COMPETENCIA — SEM PREENCHIMENTO

2 anc?f d? Aptidao Estilo de Aptidao para -
experiéncia lid dminist Formacgao
como para lderanca admuuStar . versitéria Pontuacio
Nome do superviser delegar | participativa conflitos el
candidato
Pontuacao | Pontuagao | Pontuagao Pontuagao Pontuacgao
Maéx. 5 Max. 4 Max. 3 Max. 2 Max. 1
Agnes Jones
Phil Aline
Louise Baker

FONTE: ROSENBERG (2001)

Alguns entrevistadores tomam notas durante toda a entrevista, alguns
ndo. Compreenda, entretanto, que todas as vezes que vocé interrompe o contato
visual com o candidato a fim de escrever algo, chama atencdo para o fato de
aquilo que ele acabou de dizer possuir uma importancia especial para voce.



A fim de resolver este problema, vocé deve criar a sua propria maneira de
fazer anotagOes sem que isso seja um motivo de pausa da entrevista. Anotar apenas
palavras para que sejam o gatilho para sua lembranca depois é uma 6tima dica.

Lembre-se de dizer ao candidato no inicio da entrevista que vocé pode
talvez tomar algumas notas enquanto conversam. Portanto, tenha no momento da
entrevista o curriculo do candidato, a solicitagdo de emprego interna (formulario
das atividades e competéncias necessdrias para o cargo) e uma folha com suas
perguntas espago para suas anotagdes. Depois de finalizar a entrevista vocé deve
atribuir a pontuagao na sua Matriz de Competéncia, conforme o exemplo que segue:

QUADRO 21 - MATRIZ COMPETENCIA — PREENCHIDA APOS ENTREVISTAS

2 anos de' Aptidao Estilo de Aptiddo ~
experiéncia . para Formacao
para lideranca . . . P
como delegar articipativa administrar | universitaria 5
Nome do | gypervisor & P p conflitos Pontuacdo
candidato total
Pontuagdao | Pontuacao | Pontuagdao | Pontuagdo | Pontuagdo
Max. 5 Max. 4 Max. 3 Max. 2 Max. 1
Agnes Jones 5 2 1 1 1 10
Phil Aline 3 4 2 2 1 12
Louise Baker 5 4 3 1 1 14

FONTE: ROSENBERG (2001)

Percebe-se que nesse exemplo, a candidata Louise Baker teve destaque e
seria a selecionada para a vaga em questao, com base nesta metodologia aplicada.
Ou seja, utilizar a metodologia da Matriz de Competéncia torna o processo de
entrevista e selecao mais rapido e mais preciso.

Pelo fato da candidata ter destaque, parece uma escolha dbvia que Louise
Baker seria contratada. Mesmo assim, € conveniente ponderar cuidadosamente
todas as notas. Olhe para a pontuagao que vocé atribuiu a cada candidato.
Conteste cada uma delas. Principalmente se as pontuagdes ficaram muito
proximas. Se houver mais pessoas envolvidas na selegao, certifique-se de que
todos entenderam e concordaram com a avaliagdo. Além disso, Hanashiro et al.
(2008) destacam a importancia de conferir os itens a seguir:

¢ Estude os resultados. Se um candidato tiver uma boa pontuagao em, digamos,
quatro dentre cinco critérios, mas for muito mal no quinto, vocé talvez fique
tentado a lhe dar uma chance. Se esse quinto item, portanto, for imprescindivel
para o sucesso no cargo, talvez seja melhor vocé escolher aquele que foi
razoavelmente bem em todos os itens — contanto que ele esteja dentro de seus
padrdes em cada um dos critérios.

¢ Tome cuidado para nao ter a atengdo desviada para aquele de pontuagao mais
alta. Contratar alguém que seja muito qualificado pode ser tao ruim quanto
alguém que deixe a desejar em dreas muito importantes, a menos que vocé



possa expandir o cargo para fazer uso dos talentos desse candidato, ele pode
rapidamente vir a sentir-se frustrado.

® Tome cuidado para nao escolher “o menos pior” de um grupo. Se nenhum
estiver dentro de seus padrdes, pense cuidadosamente quanta ajuda e quanto
treinamento seriam necessarios para compensar. Nao fique com receio de voltar
atras. Vale a pena falar novamente com candidatos nao chamados para entrevista,
ja descartados ao meio do caminho. Como ultimo recurso pode ser melhor comegar
tudo de novo, com um novo antincio e um novo grupo de candidatos.

Agora que vocé ja entendeu o que é uma selecao por competéncia, vamos
abordar como entrevistar eficazmente. Tal fato é fundamental, pois formular
perguntas que somente confirmam os dados apesentados nos curriculos ou
que permitam uma conversa agradavel nao se trata de entrevistar eficazmente.
Portanto, preparar suas estratégias de formulagao de perguntas antes de iniciar
a entrevista resulta em diretrizes, que podem ser ancoradas nas expectativas de
desempenho e qualificagdo necessarias para atender os requisitos da vaga.

Lembre-se: a contratacao de colaboradores competentes e produtivos
sera o grande diferencial competitivo da organizagao. Por isso é tao importante
saber selecionar os melhores candidatos para fazer parte do quadro de
colaboradores da empresa.

Entao, para uma boa sele¢ao, o importante é que vocé formule perguntas
adequadas que, quando respondidas, fornegam uma prova robusta de que o
candidato possui as qualidades exigidas (ou nao).

Importante é saber que o que diferencia o candidato escolhido de todos os
demais sdo as seguintes informagdes: a pessoa que melhor se enquadra na cultura
da empresa e o candidato que possui maior probabilidade de ser aprovado pelo
principal responsavel pela decisao da vaga, o lider (ROSENBERG, 2001).

Em resumo, os itens que geralmente provam ser os mais importantes para
0 sucesso a longo prazo sao:

1) Aptidao do candidato para apender.
2) Os valores do candidato.
3) A aptidao cognitiva do candidato.

Ressaltamos isso porque, muitas vezes, o candidato “perfeito” (em termos
de aptiddes, experiéncia etc.) é contratado e, inexplicavelmente, em seis meses
se torna visivel que ele nao possui habilidades certas para desempenhar aquela
fungao. Portanto, ¢ de suma importancia verificar se o candidato atende aos trés
itens elencados anteriormente.

Para ser um entrevistador atento, vocé deve desenvolver um formato
estruturado para suas entrevistas. Isso envolve planejamento para determinar
qual foco serd dado na entrevista. Ao iniciar a entrevista, procure realizar uma



declaragdo basica informando aos candidatos porque vocé ira fazer as perguntas,
ou seja, a primeira tarefa é explicar como serd o processo de entrevista para
acalmar o candidato, uma vez que é sabido que a maioria deles tende a ficar
apreensiva ou nervosa no momento da entrevista.

Rosenberg (2001) cita que a estratégia de entrevista mais eficaz consiste
em o candidato falar 80% do tempo, e o entrevistador, os outros 20%. Além
disso, a qualidade do didlogo deve ser fornecida pelo candidato. A fungao do
entrevistador € de limitar e manter a conversa fluindo em meio a comentarios
neutros, que incentivem a continuidade do didlogo. Ou seja, a finalidade do
processo de entrevista consiste em vocé formular as perguntas que elucidem as
informacgdes que vocé precisa sobre o candidato. A aptidao mais importante para
o entrevistador durante uma entrevista consiste em saber ouvir.

Nao importa que conjunto de aptiddes ou experiéncias em empregos
anteriores vocé esteja buscando em um candidato. Em resumo o que vocé precisa
sdo de trinta minutos de preparo consciencioso, dez boas perguntas e quarenta
minutos para uma entrevista produtiva com o minimo de problemas.

Baseando-se na ideia de que a entrevista deva durar em média 40 minutos,

ela pode ser dividia em quatro momentos, para facilitar a sua administragao do
tempo, Rosenberg (2001) sugere que seja conforme o quadro que segue:

QUADRO 22 - ADMINISTRACAO DO TEMPO DE UMA ENTREVISTA

12 Momento - 20 minutos

22 Momento — 10 minutos

* Empregue os 20 primeiros minutos para ouvir
atentamente.

e Incentive o candidato a fornecer o maior
numero possivel de informagdes.

¢ Investigue se o candidato esta dentro do perfil
desejado.

* Decida por prosseguir ou ndo com a entrevista.

* No caso de ter prosseguido, especifique para o
candidato informagoes do cargo e da organizagao
* Responda as perguntas do candidato.

* Nesta etapa, vocé ja esta decidido a fazer uma
proposta ao candidato, mas vai se certificar quais
sao as metas do candidato, para ter maior chance
de ele aceitar a oferta.

32 Momento — 5 minutos

4 Momento — 5 minutos

® Dé continuidade as perguntas especificas do
cargo.

¢ Entenda como o candidato esta se desenvol-
vendo na carreira.

® Perceba se ele tem se aperfeicoando ou se esta
se tornando obsoleto em termos profissionais e
técnicos.

* Nesta ultima etapa, vocé pode investigar
atividades livres, nao relacionadas ao trabalho.
¢ Perguntar aos candidatos a respeito de suas
atividades fora do trabalho pode proporcionar-
lhes informacdes sobre suas preferencias por
iniciativas individuais e situacdes de grupo.

e Ao final, cabe ao entrevistador concluir
agradecendo o candidato pelo tempo que
dedicou interessando-se pela oportunidade de
trabalho, expressando aprego pela conversa.

FONTE: ROSENBERG (2001)




Note que no segundo momento, hd uma abertura para as perguntas dos
candidatos, vocé deve se perguntar quais seriam estas perguntas. Elencamos
algumas baseadas em Hanashiro et al. (2008):

* “Quando vocé precisa que a pessoa comece?”

“Que tipo de treinamento vocé dara?”

“Quais sdo as perspectivas de carreira?”

“Quais sdo as chances de trabalhar fora do pais?”

“Voceés concedem licenca por motivo de estudo?”

“Vocés tém uma politica de igualdade de oportunidades?”
“Vocés tém uma politica ambiental?”

“Eu poderei obter uma qualificagao especial trabalhando aqui?”
“Qual sera meu horario de trabalho?”

“As férias sao tiradas em épocas certas do ano?”

* “O pagamento ¢ feito quinzenal ou mensalmente?”

Procure fazer suas perguntas antes de dar espago para que o candidato
faca as dele referente a empresa. Esta estratégia faz com que o entrevistador
mantenha o controle sobre o didlogo e ndo ocorra de o candidato terminar a
entrevista conhecendo tudo sobre a empresa e vocé (entrevistador) nao tenha
subsidios suficientes para preencher a sua Matriz de Competéncia.

Daremos, neste momento, maior atenc¢ao a formulagdo das perguntas
do entrevistador. Vocé vai precisar pensar como formular suas perguntas
para maximizar as chances de conseguir exatamente o que precisa saber do
candidato e de maneira eficiente. Para iniciar, fique atento aos tipos de perguntas
(HANASHIRO et al., 2008):

QUADRO 23 - TIPOS DE PERGUNTAS

Tipo Descrigao Exemplo

“O que mais vocé sabia sobre isso?”
“Como vocé lidou com essa situagdo?”
“Por que vocé fez isso?”

“Eu gostaria que vocé me contasse
sobre uma situagao em que...”
“Sera que vocé poderia me dar um
exemplo de...”

“Vocé poderia se estender um pouco
mais sobre esse assunto?”

Esse tipo de pergunta exige uma
resposta com mais de uma palavra.
Se usadas uma apds outra, essas
perguntas sdo por vezes descritas
como exploratdrias. Se vocé puder
manter o candidato falando e assim
explorar mais detalhes, vocé deve
alcancar seus objetivos.

Perguntas abertas




Perguntas fechadas
ou diretas

Essas perguntas exigem uma
resposta muito breve ou com
apenas uma palavra. Se vocé olhar
cuidadosamente para alguns dos
exemplos da se¢ao sobre perguntas
abertas, vocé vera que sua formulagao
é, na verdade, fechada. Quando se
faz a pergunta: “Vocé poderia se
estender um pouco mais sobre esse
assunto?” O candidato poderia, é
claro, responder “Nao”. Contudo,
é improvavel que isso acontega.
O uso ponderado de perguntas
fechadas ajuda a esclarecer ou
confirmar dados factuais. Esse tipo
de pergunta ajuda ainda a apressar
uma entrevista que venha sendo
demorada demais. Por isso, é mais
necessario que elas sejam usadas do
que possa parecer a primeira vista.

“Quando isso ocorreu?”

“Onde vocé estava sediado?”
“Quem mais estava envolvido?”
“Quantas vezes isso aconteceu?”
“Vocé fez...?”

“Vocé costumava...?”

“Vocé poderia...?”

“Vocé ira...?”

Perguntas
indutivas

Uma variacdo das perguntas
fechadas, as perguntas indutivas
devem ser evitadas a todo custo.
Vocé talvez ache que sabe o que quer
que o candidato diga. Formular suas
perguntas de modo que produzam
uma conclusao previsivel nao
acrescenta nada a avaliagao. Evite-
as a menos que vocé realmente
queira apenas ver se o candidato vai
contraria-lo.

Perguntas que declarem ou insinuem:

“Vocé faz, nao faz”
Exigem a resposta “Sim”.

“Vocé nao faz, faz?”
Exigem uma resposta “Nao”.

Perguntas
multiplas

Ao tentar tornar suas perguntas
claras e faceis de entender, pode
ser que vocé procure ampliar o
que comegou como uma pergunta
simples. Quando isso acontecer,
vocé provavelmente vai terminar
com uma pergunta multipla. O
candidato estara diante de varias
perguntas —e talvez vocé ache dificil
interpretar a resposta. Procure evitar
tal confusao. Faga uma pergunta de
cada vez.

“Eu gostaria que vocé me desse um
exemplo de algum assunto que vocé
tenha considerado particularmente
dificil de dominar... Eu quero dizer,
algo que vocé tenha tentado aprender
e que vocé achou dificil de entender,
ou talvez algo que vocé sinta que
aprendeu na teoria, mas cuja pratica
vocé ache dificil de aplicar”.

Perguntas
exploratérias

Seja qual for a pergunta que vocé
tenha feito, nao tenha medo de
tentar entender as coisas com mais
detalhes. Se apresenta um quadro
muito positivo, explore para ver
se ha um outro lado da histéria.
Se o quadro que estiver surgindo
parecer negativo, seja igualmente
rigoroso ao explorar exemplos
ou informacgdes que possam
contrabalangar a situagao.

“O que mais?”

“E entao?”

“O que vocé sugeriu?”
“O que o influenciou?”

FONTE: HANASHIRO et al. (2008).
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Vocé ja participou de uma entrevista de emprego em que sentiu que o
entrevistador estava despreparado?
Compartilhe suas respostas com os membros do grupo e ouca as deles.

A seguir, apresentaremos combinagoes de questdes comportamentais de
acordo com os atributos que vocé pode buscar em um candidato. Logicamente,
uma tnica pergunta pode acabar por investigar mais do que um atributo, contudo
tentamos separar para ficar mais facil a busca na hora de formular seu questionario
de entrevista estruturada. As perguntas foram baseadas em Rosenberg (2001).

QUADRO 24 - SUGESTOES DE PERGUNTAS

Sugestoes de perguntas

Atributo

Pergunta

Atendimento ao
cliente

® Descreva uma situagao em que voceé foi capaz de convencer um cliente que
estava em davida. Como vocé procedeu?

* Em sua opinido, qual a diferenca entre atendimento de qualidade e
atendimento ao cliente?

¢ Conte-me de uma ocasido em que vocé lidou com um cliente que desejava
ver os problemas dele resolvido de uma forma prejudicial para a empresa. O
que vocé fez?

¢ Cite e explique quatro qualidades de um bom profissional de atendimento
aos clientes.

¢ Qual seria um nivel aceitavel de insatisfacdo do cliente?

Autoavaliagdo

* O que vocé aprendeu sobre vocé mesmo nos ultimos trés anos?

* O que vocé tem feito recentemente para tornar-se mais eficaz em seu cargo
atual?

* Se eu pedisse para o seu tltimo chefe sugerir um treinamento para vocé, o
que vocé acha que ele iria me sugerir?

¢ Descreva uma situagao que nao deu certo para vocé, mas que lhe proporcionou
um grande aprendizado.

* Qual foi a sua maior derrota, e o que vocé aprendeu com ela?

* Conte-me sobre seus esforcos para aperfeigoar as aptidoes, o conhecimento e a
capacitagao necessaria ao cargo. Que estratégia vocé utilizou?

¢ Em sua opinido, quais suas aptiddes e qualidades que mais contribuiram para
seu sucesso se até 0 momento?

* Quando as pessoas se referem a vocé, que qualidades elas normalmente
mencionam em primeiro lugar?

¢ Conte-me a respeito de um dos seus projetos mais desafiadores do ano
passado. Como vocé enfrentou os desafios?

* Se for admitido, quais contribuig¢des vocé daria a esse cargo em comparacao
aos demais candidatos?

* O que vocé faz quando tem um “nao” como resposta?

* Se vocé tivesse muitos recursos financeiros e ainda assim quisesse manter-se
ocupado, o que faria com seu tempo?

* Se vocé estivesse entrevistando alguém para esta posicao, que caracteristicas
vocé procuraria?




® Descreva uma situagao de trabalho em que vocé se sentiu realmente motivado.
® Vocé pode descrever uma situagao em que o seu trabalho foi criticado?
e Como voceé se sentiria em trabalhar para alguém que sabe menos que vocé?

Comunicacao

¢ Em sua opinido, quais sao as caracteristicas de um comunicador eficaz?

® Vocé acredita que as pessoas o veem como um bom comunicador, por qué?

® Como vocé abordaria um colega para mudar de comportamento?

® Que tipo de situacao lhe traz mais dificuldade para se expressar? Por qué?

¢ Descreva uma situagdo em que vocé realmente teve de escutar alguém que
ndo estava se comunicando de forma clara. Como vocé conseguiu responder
satisfatoriamente?

* Diga-me uma ocasiao em que vocé teve que dar um feedback ruim para alguém.
Como vocé lidou com a situagdo?

® Vamos supor que o seu gerente alterou suas fungdes sem lhe avisar. Como
vocé comunicaria a ele que nao esta satisfeito?

Metas pessoais
do candidato

® Quais sao algumas das razdes que o motivam a sair de seu atual emprego?
® O que vocé busca em termos de desenvolvimento profissional?

* O que particularmente Ihe agradava em seu tiltimo cargo e vocé pretender manter?

® Quais sdo alguns aspectos que vocé desejaria evitar em empregos futuros?
Por qué?

¢ Qual foi o ultimo livro que vocé leu?

® Que revistas ou jornais vocé costumar ler?

Vagas de
estagio
ou recém-
formados

¢ O que levou a obter um diploma universitario?

® O que levou a optar pela faculdade?

* O que o motivou a escolher essa area?

* Em sua opinido, qual serd a contribuigao mais valiosa de sua formacao
educacional para sua vida?

* Em que matérias vocé obteve as melhores notas? Por qué?

® Quais disciplinas vocé nao acompanhou da forma que gostaria? Por qué? O
que vocé fez para reforgar sua compreensao dessas matérias?

Integridade e
confianga

* Em uma situagao normal de trabalho diario, que agdes ou comportamentos
indicam aos demais que alguém € integro?

¢ Suponha que tivesse conhecimento de que outras pessoas em sua area de
trabalho estivessem desviando alguns materiais de pequeno valor. Vocé tomaria
alguma providéncia? Qual seria sua atitude?

® Descreva uma situacao quando vocé teve de contar uma pequena mentira
a um cliente (talvez que um pedido ja tenha sido despachado, embora ainda
estivesse no armazém). Qual foi sua atitude?

® Suponha que um colega lhe tenha dito algo importante e pedido segredo.
Vocé julgou importante que seu chefe soubesse do teor dessa informacao. O
que vocé faria?

® Se eu fosse o seu supervisor e eu te pedisse para fazer algo que vocé nao
concorda, o que vocé faria?

® Vocé tem um compromisso particular, mas sua empresa so aceita justificativa
de falta mediante atestado médico. O que vocé faz?

Lideranca e
supervisao

® Qual é sua experiéncia com técnicas de resolugao de conflitos que lhe permite
sair bem em uma fungado de supervisao?

® Qual vocé considera ser o atributo mais importante de alguém num cargo
de lideranca? Por qué?

e Como vocé caracteriza seu estilo gerencial?

® Descreva uma situacdo em que um colaborador apresentou um problema de
desempenho, como vocé o abordou?

* Como lider, que tipo de situacao vocé acredita que desmotivam os
colaboradores?

* Conte-me a respeito de uma ocasiao em que vocé supervisiona um colaborador
desmotivado. Que estratégias vocé usou para motiva-lo?

* Qual foi o ultimo projeto que vocé liderou e qual foi o resultado?

¢ Em sua opinido, qual o melhor método para dar feedback?




Mudanga e
flexibilidade

¢ Algumas situagdes profissionais exigem que trabalhemos com pessoas
de quem nao gostamos. Conte-me a respeito de quando vocé superou uma
divergéncia pessoal para atingir resultados.

¢ Por gentileza, descreva uma situagdo que demonstre sua flexibilidade.

* Como vocé procederia se tivesse que fazer uma mudanga importante na sua
equipe, que passos tomaria para evitar reagOes negativas?

Organizagao e
planejamento

* Em sua opiniao qual é o aspecto mais significativo sobre gerenciamento do
tempo que alguém precisa dominar?

¢ De que modo uma pessoa eficaz (gerente, supervisor) determina suas prioridades?
* Conte-me a respeito de uma ocasiao em que vocé se defronta com uma crise,
ao mesmo tempo, encontra-se envolvido com algo extremante importante.
Como vocé dividiu seu tempo?

* Qual foi o problema de gerenciamento de tempo mais dificil com que vocé
se defrontou?

* Que técnicas ou ferramentas vocé usa para se manter organizado?

Persuasao e

¢ Descreva uma ocasido em que vocé teve sucesso em convencer alguém a
aceitar algo que a pessoa nao queria fazer.

¢ Conte-me a respeito de uma ocasido em que vocé apoiou os demais para se
engajarem e alcancarem uma meta.

* Como vocé influenciaria um colega a assumir mais responsabilidades ou

negociagao aceitar determinada tarefa que ele considera dificil?
* Conte-me a respeito de uma ocasido em que vocé teve uma ideia para equipe
e precisou convencé-los a aceitar.
* Conte-me a respeito de uma ocasido em que vocé teve de influenciar um
superior com fama de teimoso.
¢ Conte-me a respeito de uma ocasido em que vocé realizou muito mais do que
suas obrigagOes exigiam.
* Se eu desse o saldrio que vocé julga merecer e deixasse vocé decidir, quais
seriam as suas fungdes na nossa empresa?
® Se vocé assumisse esse cargo, de que forma determinaria a necessidade de
se proceder a mudangas?
¢ Quais sao as caracteristicas de um colaborador com iniciativa?
* Vocé se considera uma pessoa que resolve problemas de forma légica ou intuitiva?
Tomada de * Narre uma situagdo em que vocé teve de ser analitico e pensar em termos
decisdo e abrangentes ao tomar uma decisao.
iniciativa ® Descreva-me a decisao mais importante que vocé tomou em sua vida. O que

a fez tao significativa?

® Suponha que vocé fosse pressionado a tomar uma decisdo que estivesse
além dos limites normais de sua autoridade, e seu chefe ndo se encontrasse
disponivel. Como agiria?

¢ Suponha que a diretoria tenha lhe avisado para reduzir em 20% o nimero de
seus colaboradores. Qual seria seu critério para decidir quem cortar?

¢ Conte-me a respeito de uma ocasido em que vocé e seu chefe nao chegaram a um
acordo sobre como lidar com uma situagao. Como vocé resolveu essa diferenca?

Trabalho em
equipe

* Em sua opinido, o que é necessario para um bom trabalho em equipe?

¢ Conte-me a respeito de um desafio que vocé se defrontou no trabalho em equipe.
* Diga-me o que mais lhe agrada com relacao a trabalhar em equipe.

* Diga-me o que menos lhe agrada com relacao a trabalhar em equipe.

* Vocé acredita que um colaborador eficaz individualmente pode ser um
colaborador ineficaz em equipe? Explique.

* Como vocé abordaria um colega de equipe quando o mesmo nao participa
ativamente dos objetivos de equipe.

¢ Considere todos os chefes que vocé ja teve. Quais eram os pontos fracos? E os fortes?
¢ O que mais irrita vocé nas outras pessoas, e qual é a sua reagao?

* Em sua opiniao qual é o tipo de pessoa que mais exige paciéncia de sua parte?
¢ Conte-me a respeito de quando vocé precisava de informacdes importantes de outro
departamento a fim de completar seu trabalho. O outro departamento, no entanto,
nao considerava seu pedido como prioridade. De que modo vocé resolveu o impasse?




Vendas

* Conte-me a respeito da sua venda mais dificil. Descreva como vocé convenceu
o cliente.

® Quais sao os trés principais motivos por que alguém compraria nosso produto?
® O que vocé conhece a respeito da nossa linha de produtos?

® O que vocé conhece a respeito da nossa clientela?

® O que mais lhe agrada em vendas? Por qué?

¢ O que mais lhe desagrada em vendas? Por qué?

® Sendo um vendedor externo, de que forma normalmente vocé planeja seu dia?
¢ Descreva trés qualidades de um vendedor bem-sucedido. Por que vocé
considera que essas qualidades sdo importantes?

¢ Conte-me a respeito de sua estratégia de vendas em rela¢do a um cliente novo.
® De que modo vocé transformaria um comprador ocasional em um comprador
constante?

® Como vocé lida com os aspectos burocraticos e outras atividades variadas
ndo relacionadas a vendas pelas quais é responsavel?

* Venda-me esta caneta.

® O que vocé prefere: lidar com os ja clientes ou trabalhar com clientes novos?
e Que habilidades o tornam tinico entre os vendedores?

FONTE: ROSENBERG (2001)
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Que perguntas vocé acredita serem de suma importancia em uma entrevista de

emprego? Independente do cargo/fungéo.
Compartilhe suas respostas com os membros do grupo e ouga as deles.

Baseado em Hackett (2000), ha um conjunto geral de itens para criar um
bom clima para entrevista. O que vocé, como entrevistador, deve fazer:

¢ Dar um tempo entre cada entrevista, de modo que nem vocé e nem o candidato
se sintam impedidos ou pressionados. Se voceé tiver apenas alguns critérios
de avaliacdo, como a verificacdo de outras partes do processo de selegao,
vocé pode fazer isso em 15 ou 20 minutos. Se vocé realizar uma avaliagao
em profundidade com base em oito ou dez critérios, vocé provavelmente vai
precisar de uma hora ou mais.

¢ Certificar-se de que todos os detalhes administrativos estejam prontos para
serem acionados e que os candidatos sejam convenientemente recepcionados
quando chegarem.

¢ Deixar a ficha de solicitagao de emprego do candidato, a descri¢ao do cargo,
a lista de avaliagao, alguns papéis em branco e um lapis ou uma caneta ao seu
alcance para que vocé possa usa-los durante a entrevista.




Certificar-se sobre informagoes bdsicas que deva saber sobre o candidato.
Recepcionar o candidato na sala de espera, se possivel. Dirija-se a ele
chamando-o pelo nome, para garantir que vocé esteja falando com a pessoa
certa, e mencione o cargo ao qual ele estd se candidatando. Sabe-se de casos
de candidatos que terminaram fazendo entrevista para a fungao errada, o que
pode ser muito constrangedor para todos.

A caminho da sala onde se dara a entrevista, faca o candidato sentir-se a vontade
com algumas amenidades antes da parte mais formal dos procedimentos.
Apertar as maos do candidato firmemente. Certificar-se de que o candidato
esteja confortavelmente instalado e que vocés possam ver um ao outro de
maneira mais correta possivel.

Apresentar-se pelo seu nome e pelo seu cargo. Explique seu interesse — por
exemplo: “Eu gerencio esta filial da empresa ABC. Se vocé vier trabalhar conosco
como supervisor do chao de fabrica, vocé se reportara diretamente a mim”.
Agradecer a presenga dos candidatos. Se vocé ainda nao o tiver feito, pergunte
sobre o percurso que eles fizeram.

Falar claramente, mas ndao com um volume muito elevado de voz. Varie tanto
o volume quando a entonagao de vez em quando, para estimular o candidato a
fazer o mesmo. Um tom de conversa de adulto para adulto é muito melhor que
um tom de pai para filho.

Adotar uma postura confortavel. Mude de posigao de vez em quando a fim de
estimular o candidato a fazer o mesmo.

Explique o objetivo da entrevista; sua importancia no processo geral de selegao;
sua estrutura geral a abordagem que vocé planeja adotar (a conversa registrada
a seguir destaca algumas das coisas que vocé deve dizer).

EXEMPLO

Eu gostaria de comecar apresentando um esboco do objetivo e da estrutura
desta entrevista, e dizer qual é a importincia dela no processo de selecdo como um
todo. Obviamente é importante tanto para mim quanto para vocé que tomemos a
decisdo acertada — para a empresa e para vocé. Como vocé sabe, esta é uma das duas
entrevistas que vocé fard, e ainda haverd dois testes escritos que nds mencionamos
quando telefonamos para chamd-lo para a entrevista.

Cada parte do processo tem um enfoque especifico, para nos ajudar a obter um
quadro completo e justo de vocé e de como vocé poderd contribuir para o cargo. Durante
0 processo, esperamos fornecer a vocé elementos suficientes sobre como seria trabalhar
aqui para que vocé possa decidir se essa € a coisa certa a fazer.

Entdo, em primeiro lugar, hd alguma pergunta que vocé queira fazer com relagio
a descrigdo do cargo que nos enviamos ou com relagdo ao esbogo que apresentamos hoje?
Caso ndo haja, vamos reservar alguns minutos perto do fim para mais alguma troca de
ideias gerais sobre os pontos que lhe interessem ou que lhe digam respeito.




OK, entdo. Nesta entrevista, eu gostaria de me ater a trés aspectos particulares:
relagio com clientes, tomada de decisoes e capacidade de aprender novas coisas. Vamos
falar de cada um separadamente. Eu vou lhe pedir que pense sobre exemplos de atitudes
suas do passado que vocé acredita destacarem suas habilidades. Vocé pode optar por tirar
exemplos dos seus tempos de colégio ou faculdade, dos seus hobbies, das suas atividades
sociais, bem como do trabalho. Sinta-se a vontade.

Vamos comegar com a capacidade de aprender novas coisas. Nos, enquanto
empresa, acreditamos que devemos continuamente aperfeicoar a maneira de trabalhar.
Isso significa que estamos sempre tendo de aprender métodos novos e melhores.

Vocé pode me dar um exemplo de algum assunto relativamente complexo que
vocé sente que dominou mais ou menos no ano passado?

O que vocé acha que foi mais complexo?

Vocé pode me dizer algo mais sobre como vocé enfrentou essa situagio?
Houwve algo em particular que ajudou?

Hd algum aspecto que vocé ndo tenha dominado totalmente?

Qual foi o efeito que isso teve?

Ajudar o candidato a perceber a relevancia de suas perguntas.

Manter-se dentro de um padrado logico e procurar explorar totalmente um
topico antes de passar para o seguinte.

Estar atento quanto a sinais de que o candidato possa estar comeg¢ando a ficar
preocupado ou confuso. Vocé talvez tenha de ir mais devagar ou se explicar
mais claramente.

Estimular o candidato a variar a escolha de exemplos que congreguem
atividades sociais ou hobbies tanto quanto trabalho ou formacdo académica.
Dessa forma vocé vai obter uma ideia mais completa da percepcao dele.
Estruturar suas perguntas de forma simples e clara.

Conceder aos candidatos tempo suficiente para falar — estimule os com deixas nao
verbais, como “hum-hum”, ou anuindo com a cabeca e se mostrando interessado.
Saber ouvir atentamente.

Nao deixar que o candidato fale demais ou se desvie do ponto principal
da conversa usando as palavras “especificamente”, “particularmente”,
“exatamente”, para manter a atengao no que interessa.

Envolva o candidato no processo de selegao perguntando, regularmente, sua opiniao
sobre como um exemplo especifico tem ou nao relagdo com o cargo em questao.
Sintetizar constantemente para se certificar de que vocé entendeu o que o
candidato disse até o momento, para reafirmar para ele que vocé o estava
ouvindo, para ajuda-lo a identificar quaisquer lacunas ou incoeréncias no
quadro que for surgindo — assim como para ajudar vocé a decidir o que
perguntar em seguida.

Tomar notas — e explique ao candidato o que vocé esta fazendo. Use sua
especificacdo da fungdo para registrar exemplos relevantes e anotagdes que o
ajudem a se lembrar depois da entrevista.



Ainda baseado em Hackett (2000), agora iremos ressaltar o que voce,
como entrevistador, NAO deve fazer:

¢ Falar demais. Resista a tentagao de detalhar sua prépria fungao ou histéria, ou
repassar o resumo sobre o cargo ou a empresa. Se vocé falar por mais de 30%
do tempo, vocé estard definitivamente exagerando.

¢ Distrair-se. Mesmo que o candidato tenha estudado no mesmo colégio que
vocé, seja sdcio do mesmo clube ou torga para o time de futebol errado, ignore
e siga seu plano.

¢ Interromper o candidato a menos que vocé realmente tenha de fazé-lo. Encerre
a conversa dos que falam mais acenando com a cabega rapidamente. Tente
produzir um resumo muito sucinto de uma explicagdo longa e desconexa.
Sem interromper o candidato, vocé pode ajuda-lo a perceber que ele deu uma
quantidade desnecessaria de detalhes.

¢ Intimidar o candidato. Apontar o dedo ou a caneta na dire¢ao do rosto dele,
recostar-se na cadeira colocando os pés sobre a mesa e as maos atras da cabega,
fixar o candidato nos olhos quase sem piscar e sem desviar o olhar vez ou
outra — todas essas atitudes provavelmente fardao o candidato se sentir em
desvantagem.

* Deixar seus maneirismos de postura desviarem a atencdo do entrevistado.
Remexer em papéis, em joias, em objetos da decoragao etc. sao atos que vao
desviar a atencdo do candidato e tornardo dificil para ele pensar nos exemplos
de que vocé precisa.

¢ Sentar-seestatico. A fim de ajudar o candidato arelaxar, procure adotar a postura
dele, e vd mudando-a gradualmente para uma posig¢ao mais confortavel.

¢ Tentar completar listas complexas ou fichas de classificagdo enquanto a
entrevista estiver em andamento. Se vocé estiver anotando pontos importantes
e permitindo-se um certo tempo para revisar e organizar sua avaliagao, o
preenchimento de fichas serd desnecessario.

* Esquecer-se de que todo candidato merece sua atengdo exclusiva.

* O que significa que interrupgdes, sejam pessoais ou por telefone, ndao podem
ser toleradas.

* Ser muito energético. Vocé ndo quer que suas entrevistas sejam uma risada
atras da outra. O que vocé quer € que o candidato o veja como um ser humano
com quem ele poderia trabalhar. Fazer piadas nao é a solugao. Sorrir, frequente
e sinceramente, sim.

* Se o candidato for participar de uma outra parte do processo de sele¢cao no
mesmo dia, diga-lhe com quem ele tera de falar e para qué. Se ele for embora,
nao deixe de explicar o que vai acontecer em seguida — e quando.

Agora que vocé ja aprendeu sobre o processo de entrevista, vamos
apresentar um exemplo de entrevista tipica, com observagdes para que vocé
entenda o processo por completo, dentre erros e acertos do entrevistador, baseado
em Rosenberg (2001). Vamos 14?



Entrevistador: Ol4! Estou contente por ter vindo. Meu nome é George Winggit.
Eu sou gerente deste setor. [Estende a mao]

Candidata: Ola. Meu nome é Nancy Doall. E um prazer conhecé-lo. [Estende a mao]
Entrevistador: Sinta-se a vontade. Vocé teve algum problema em localizar a nossa
empresa?

Candidata: Nenhum problema. As indicagdes feitas por seus assistentes foram
muito claras.

Observagoes

Estd é uma forma simpatica para iniciar uma entrevista — uma tentativa de estabelecer um
relacionamento. A candidata, no entanto, precisa saber como o entrevistador planeja conduzir a
entrevista. Estabelecer um relacionamento nao quer dizer fazer amizade com a candidata. Nem
agir como um psicologo em face da ansiedade da candidata. O relacionamento se estabelece
declarando-se logo no inicio do encontro como a entrevista sera estruturada. O entrevistador
poderia dizer: “Nas Indiistrias Junkit tentamos adequar as qualidades de uma pessoa as necessidades do
cargo em aberto. Entdo, a fim de que eu possa avaliar se temos o cargo certo para vocé, preciso conhecer algo
a seu respeito. Preciso saber sobre sua experiéncia profissional, talvez algo sobre suas metas e aspiracdes de
carreira, um pouco sobre como emprega seu tempo quando ndo estd trabalhando, gostaria que vocé iniciasse
contando-me sobre as suas responsabilidades na antiga empresa”.

Entrevistador: Muito bem. Gostaria de empregar alguns minutos para rever
seus dados. [Olha o curriculo da candidata]. Noto que vocé mora cerca de trinta
quilometros de nossa fabrica.

Observagoes

Aqui torna-se 6bvio, apds trinta segundos de entrevista, que o entrevistador ndo se preparou para
o didlogo. Ele é levado a utilizar o curriculo da candidata como trampolim para a interagdo em vez
de empregar uma descrigao de cargo cuidadosamente desenvolvida ou uma lista de exigéncias.

Candidata: Sim, moro bem perto daqui.
Entrevistador: Muito bem. E noto que vocé se formou pela Dummer University.

Observagoes

Se o entrevistador inicia o processo examinando o curriculo da candidata e entao formula perguntas
relacionadas as informacdes nele contidas, criou um alvo em movimento para servir como base
para a entrevista. Toda entrevista passa a se referir ao curriculo da candidata em vez de se fixar
nas exigéncias do cargo. Estas exigéncias, contudo, deviriam formar a base da entrevista. Somente
entdo é realmente possivel avaliar os candidatos comparativamente.

Candidata: Sim.

Entrevistador: Minha sobrinha também estudou nessa mesma universidade. Ela
guarda excelente lembrangas do lugar.

Candidata: Também gostei muito dos anos que passei 1a.

Entrevistador: Ela mencionou um bar logo na entrada do Campus.

Candidata: Sim, o pessoal da universidade se encontrava ali.

Entrevistador: Eles ainda servem aqueles sanduiches grandes de rosbife que
custam trés reais?



Observacoes

O entrevistador encontrou algo entre os dados do candidato que se assemelha a sua propria
formagao (como frequentar a mesma universidade ou ter crescido na mesma cidade). Tal
similaridade faz com que, quando afloram informagdes negativas, a tendéncia do entrevistador
consiste em minimiza-las ou nao as levar em consideragao.

Candidata: Provavelmente, sua sobrinha deve ter-se formado recentemente,
porque eles custavam apenas um real na minha época, isso foi ha dez anos.
Entrevistador: Minha sobrinha tentou ser garconete no bar para ajudar nas
despesas da faculdade, mas o bar recusou.

Candidata: Soube que o bar fez um acordo com a universidade para nao contratar
nenhum aluno.

Entrevistador: Pode ser. Ela achou que nao teriam admitido por ser muito jovem.
Candidatada: Ela se formou em queé?

Observagoes

Esse dialogo esta desperdigando tempo do entrevistador e da candidata. Além disso, nao ajuda
em nada a descobrir se a candidata se adéqua ao cargo em aberto!

Entrevistador: Ela comecou na area de ciéncias. No terceiro ano, resolveu mudar
para direito. Agora estd estudando em outra universidade.

Candidata: Sua familia pode ser orgulhar muito dela. Direito ¢ uma excelente
profissao.

Entrevistador: Sim, é verdade. Vejo [olha no curriculo da candidata] que vocé se
formou em marketing.

Observagoes

O entrevistador continua repetindo as informagdes contidas no curriculo isso s6 desperdigara o
tempo de todos, mas constitui um excelente artificio para alguém que nao esta preparado para
conduzir uma entrevista. Infelizmente tal método pode sinalizar a candidata que a empresa nao
demonstra um real interesse por ela.

Candidata: E isso mesmo.
Entrevistador: Vocé gostou do curso?

Observagoes

Esta é uma pergunta inutil porque nao traz informagao essencial alguma. Uma pergunta mais
adequada poderia ser: “Qual foi o conceito mais significativo que vocé aprendeu em seu curso de marketing?”

Candidata: Sim, foi um curso muito interessante.

Entrevistador: E como foi que vocé resolveu se candidatar a este cargo?
Candidata: Sempre ouvi falar muito bem da empresa, mas foi realmente o antincio
no jornal que despertou meu interesse.



Observagoes

O entrevistador deveria perguntar: “O que vocé conhece a nosso respeito?” ou “Qual foi o aspecto em
nosso anuncio que despertou seu interesse?”

Entrevistador: Esta empresa sempre teve uma excelente reputacao em virtude daquilo
que oferece aos colaboradores. Temos um conjunto de beneficios muito atraente.

Observagdes

O entrevistador esta vendendo a organizagao muito cedo. Dizendo a candidata tudo aquilo que, em
sua opinido, torna o cargo desafiador, compensador, vantajoso e motivador nao o tornara atraente,
nao importando o grau de entusiasmo com que as informagoes sejam transmitidas. O tinico modo
de descobrir o que motiva a candidata a respeito do cargo — qualquer cargo — é permitido que ela
conte sua propria histéria. Neste ponto encontra-se uma excelente oportunidade de perguntar a
candidata quais sao os seus planos de carreira, o que ela busca no emprego e de que forma ela
acredita que a empresa poderia oferecer-lhe esse desafio. O entrevistador poderia dizer: “O que
vocé busca em um emprego?” e “Como vocé acredita que podemos oferecerOlhe esse tipo de oportunidade?”.
Lembre-se: o erro mais comum cometido por entrevistadores é falar demais. A aptidao mais
importante é saber ouvir. A inica ocasiao em que o entrevistador pode dar atencao a um candidato
é quando ele fala. Conversar demais (mais do que 20% do tempo) é um modo seguro para nao
obter nenhuma informacao significativa do candidato, e nao é esse o objetivo da entrevista, certo?

Candidata: Isso é surpreendente.

Entrevistador: Certamente. E isso que nos torna especiais. Seu curriculo diz [olha
o curriculo novamente] que voceé trabalhou de Especialista de Compras.
Candidata: Sim, é isso.

Entrevistador: O que esse cargo significa? Seu curriculo diz que vocé examinava
os contratos de construgao e providenciava a compra de todos os itens especiais.

Observagoes

O entrevistador continua a desperdicar tempo repetindo informagdes contidas no curriculo. Um
método mais adequado seria perguntar: “Diga-me o que vocé fazia como Especialista de Compras”.

Candidata: Sim, é isso.

Entrevistador: Vocé participava das negociagoes e do estabelecimento do preco?
Vocé atuava como agende de compras para e empresa? Vocé era responsavel
pela escolha dos fornecedores? E quanto aos itens correntes que nao estavam
estipulados de modo especifico no contrato?

Observagoes

Neste ponto o entrevistador formula diversas perguntas ao mesmo tempo. A maioria dos candidatos,
quando depara com muitas perguntas, respondera apenas a ultima as outras permanecerao sem
resposta. Em virtude de a primeira pergunta realmente ser a mais importante, o entrevistador nao
consegue obter informagdes significativas. Uma boa pergunta poderia ser: “Conte-me a respeito de
sua experiéncia com negociacoes de precos”.




Candidata: Tinhamos nossos fornecedores usuais para estes itens.
Entrevistador: Seu curriculo indica que vocé gerenciava outras pessoas. Quantas
pessoas vocé supervisionava?

Candidata: Tinha um colaborador permanente, e de tempos em tempos, quando
a carga de trabalho aumentava, eles colocavam a minha disposi¢ao outra pessoa
em tempo parcial.

Entrevistador: Entao vocé sabe como supervisionar outras pessoas?

Candidata: Sim.

Entrevistador: E a supervisao nao lhe trard nenhum problema?

Candidata: Sem problemas.

Entrevistador: Neste cargo vocé contard com quatro colaboradores. Isso lhe trara
alguma dificuldade?

Candidata: Nao. Nenhuma.

Observagoes

Esta é uma série inttil de perguntas porque nao trara informacao alguma. Se a candidata quer o
emprego ela vai responder que “Ndo hd problemas”.

Entrevistador: O que mais vocé gostou em seu ultimo trabalho?

Candidata: Bem, eu sou uma pessoa muito independente e no meu ultimo
trabalho eles me deixavam tomar iniciativa.

Entrevistador: Vocé entdo gosta de trabalhar sem supervisdo e tomar suas
proprias decisoes?

Observagoes

Neste ponto o entrevistador faz uma suposic¢do. Nao € isso que a candidata disse. Nao existem
fatos sobre os quais tirar essa conclusao impulsiva. Seria mais eficaz perguntar: “Me dé um exemplo
do como vocé atuava de forma independente em seu emprego anterior”.

Candidata: Sim, aprecio.

Entrevistador: Voceé se considera uma pessoa que toma iniciativa ou que necessita
de algum empurraozinho dos lideres de vez em quando?

Candidata: Eu sou uma pessoa que realmente toma iniciativa.

Observagoes

Esta pergunta nao resulta em informagdes tteis por insinuar a resposta desejada. Além do mais, a
resposta, embora dbvia, ndo é (ou nao pode ser) verificada para se constatar a veracidade.

Entrevistador: Isto é bom, porque valorizamos as pessoas que tomam iniciativa
e pensam de forma independente. Como somos uma industria, o que pagamos
pelas pegas muitas vezes determina nossa margem de lucro. Isto é bem diferente
do que vocé fazia no emprego anterior. Vocé acha que se dara bem no cargo?
Candidata: Com certeza.

Entrevistador: Entdo as negocia¢des nao sao problema?



Observagoes

Essa sequéncia de perguntas ndo possui finalidade, exceto preencher o tempo enquanto o
entrevistador se encontra mentalmente ocupado em formular a préxima pergunta. Sem preparagao
adequada — o que inclui uma bateria de perguntas pré-selecionadas — a entrevista contera
provavelmente muitas perguntas irrelevantes para esconder o fato de que o entrevistador esta
preocupado na geracao de perguntas.

Candidata: Bem, meu lider achava que eu me saia bem nesse ponto.
Entrevistador: Como voceé se considerada em termos de habilidade de negociacao?
Candidata: Acho que sou uma excelente negociadora.

Entrevistador: Foi o que pensei. Vocé parece que leva jeito para a coisa.
Candidata: Pareco?

Entrevistador: Sim. Vocé tem o olhar decidido e direto, a voz firme e confiante.
Acho que vocé negociou a resposto de preco com fornecedores.

Observagoes

Entrevistadores muitas vezes tiram conclusdes e fazem generaliza¢gdes impulsivas baseando-se
nas caracteristicas fisicas dos candidatos. Isso demonstra como as distor¢oes que entrevistadores
apresentam podem voltar-se contra si préprios, influenciando a admitir um candidato pela
aparéncia. O entrevistador poderia perguntar: “Conte-me a respeito de suas estratégias de negociacio”
ou ainda “Descreva uma negociacdo desafiadora”.

Entrevistador: E quanto as relagdes humanas?
Candidata: Como?

Observagoes

Ao longo desta entrevista existem exemplos de uma sequéncia errada de perguntas. Quando as
perguntas de um entrevistador pulam de uma area para a outra, o resultado sao dados superficiais
de muitas areas.

Entrevistador: quero dizer o modo como vocé se relaciona com todas as pessoas
no trabalho.

Candidata: Nunca tive problemas. Sempre me dei bem com todos.
Entrevistador: Vocé alguma vez passou por alguma situagao de conflito com
algum subordinado?

Candidata: Bem, hum... n3o.

Observagdes

Neste ponto a candidata d4 uma resposta evasiva que deve ter um acompanhamento. A pergunta
deveria ter sido: “Conte-me a respeito de uma ocasido quando passou por uma situacdo de conflito com um
subordinado. Como vocé procedeu?” A diferenga encontra-se em determinar a verdadeira experiéncia
da candidata e descobrir sobre a aptidao da candidata em gerenciar conflitos.




Entrevistador: N&és nos esforcamos muito para assegurar que todos os
departamentos trabalhem unidos para o bem da empresa.

Candidata: Também acho isso muito importante.

Entrevistador: Vocé gosta de trabalhar em equipe ou prefere atuar sozinha?

Observagoes

Esta pergunta nao proporcionara informagdes valiosas. Se a candidata deseja receber uma
oferta de emprego, precisa afirmar que prefere atuar em equipe. Uma pergunta do tipo “Que
responsabilidades vocé acha que tem em relagdo a seus colegas em outras dreas da empresa?”, poderd trazer
mais informacgdes uteis.

Candidata: Acho que me dou bem com trabalho em equipe

Entrevistador: E existia algo que vocé particularmente nao gostava a respeito de
suas fung¢des no antigo emprego?

Candidata: Nao, exceto que, bem, sempre existem ocasides em que ocorre
irritagdo porque ha mais coisas para serem feitas do que é possivel realizar no
tempo determinado.

Entrevistador: Mas isso faz parte de todo trabalho, nao é verdade?

Candidata: Isso ndo deveria acontecer se todos simplesmente realizassem suas
fungoes e agissem de forma organizada.

Entrevistador: Creio que vocé estd absolutamente certa. Mas para algumas
pessoas, ser organizado é quase impossivel.

Observagoes

Neste ponto, o entrevistador proporciona a candidata uma avaliagdo. Nao constitui fungdo do
entrevistador finalizar a conversac¢ao comentando, concordando com ou argumentando a respeito
do que o candidato disse. A entrevista ndo é um evento social, as opinides do entrevistador nao
sao importantes neste contexto.

Candidata: Sou uma pessoa muito organizada. Planejo meu trabalho
cuidadosamente para dar atencao a cada detalhe e para cada projeto ser
completado no prazo. Realmente me aborrece quando a falta de planejamento
dos outros me coloca sob pressao.

Entrevistador: Como voceé lidou com este tipo de pressao?

Observagoes

Esta é uma boa pergunta!

Candidata: Simplesmente cumpri com a minha obriga¢do. Quando houve
necessidades, fiz horas extras. Mas tudo foi cumprido no seu devido tempo.
Entrevistador: Vocé falou com aquelas pessoas que criaram problemas?

Observacoes

Esta é uma boa pergunta de acompanhamento.




Candidata: Nao quis tornar as coisas piores. Caso eu os irritasse eles poderiam
tornas as coisas dificeis e desagradadveis para mim.

Observagoes

Esta resposta muito interessante deve ser examinada em sua totalidade. Pode ter uma relagao com
o modo como o candidato normalmente lida com o conflito.

Entrevistador: Qual foi a parte mais dificil de seu trabalho anterior?

Observagoes

Esta é uma boa pergunta!

Candidata: As altera¢des nas especificagdes do cliente.
Entrevistador: Pensei que vocé nao interagia diretamente com clientes.

Observagoes

Esse é um bom acompanhamento para esclarecer o que foi dito.

Candidata: Nao, nunca diretamente, mas algumas vezes os clientes alteravam as
especificagdes contratuais apds tudo ter sidonegociado e comprado, essas revisoes
criavam um excesso de burocracia, sem falar no problema com fornecedores.
Entrevistador: Mas vocé cuidou do assunto?

Candidata: Sim, tinha que cuidar.

Entrevistador: Consideramos nossos fornecedores tao importantes quandonossos
clientes para o sucesso da nossa empresa. Tentamos manter um relacionamento
de longo prazo com ambas as partes. Ficamos satisfeitos em trabalhar com um
fornecedor exclusivo para uma pecga especifica. Nossos clientes nos tornam
sua fonte exclusiva quando demonstramos que podemos oferecer um produto
de qualidade. Quando ocorrem problemas com qualquer uma das partes, é
importante resolver as pendencias sem afastar nenhuma delas, e, evidentemente,
sem colocar a empresa em uma situagao financeira dificil.

Observagoes

O entrevistador estd falando muito.

Entrevistador: Eis aqui uma pergunta interessante para vocé. Suponha que vocé
viajasse ao Polo Norte e ficasse sozinha ali durante seis meses. Vocé teria todos
0S recursos necessarios para sobreviver, mas poderia levar consigo apenas trés
livros. Quais vocé escolheria?



Observacoes

Muitos entrevistadores possuem uma “pergunta magica” que gostariam de formular. Tais
perguntas, quando respondidas, devem fornecer informagdes penetrantes a respeito da psique,
da personalidade e da atitude geral do candidato em relagao a vida. Essa é uma dessas perguntas.
Contudo, trata-se de uma desculpa por nao realizar o dificil trabalho investigativo de que uma
entrevista eficaz exige.

Candidata: A Biblia Sagrada para me inspirar, a Enciclopédia para estimulo
mental e algo sobre exercicios fisicos e boa forma para ficar fisicamente bem.
Entrevistador: Todo mundo tem pontos fortes e fracos. Conte-me a respeito de
seus pontos fracos.

Observagdes

Essa é uma pergunta favorita para a maioria dos entrevistadores. Na realidade ela afirma: “Dé-
me um motivo para ndo a contrata”. Um candidato brilhante teria de ser um idiota para responder
honestamente a essa pergunta. O que os candidatos normalmente fazem é escolher um ponto forte
que considera valorizado pelo entrevistador e falar sobre ele em termos seminegativos.

Candidata: As pessoas dizem que sou uma detalhista incansavel e que algumas
vezes eu exagero.

Entrevistador: Vocé acha que exagera?

Candidata: N3ao, nunca.

Entrevistador: Certo, suponha que vocé tivesse um fornecedor disposto a
empurrar-lhe um lote de pecas fora das especificagdes. Como vocé administraria
esta situacao?

Candidato: Eu diria que ndo poderiamos aceitar o lote, arriscando a nossa
produgao. Mas se o caso se repetisse, eu procuraria outro fornecedor.
Entrevistador: Bem, vocé tem alguma pergunta?

Candidata: Sim. O cargo exige conhecimento de contabilidade?

Entrevistador: Bem, ndo estou seguro. Nao creio que precise.

Observagoes

O entrevistador nao esta 100% seguro a respeito do que um candidato para esse cargo deve possuir
(competéncias, conhecimentos ou aptiddes).

Candidata: Ok.

Entrevistador: Vocé tem mais alguma pergunta?

Candidata: Sim, quando vocé espera tomar uma decisdo de contratagao?
Entrevistador: Provavelmente no final da préxima semana. No entanto, se vocé
nao tiver noticias minhas ou da 4rea de gestao de pessoas até entdo, sinta-se a
vontade para telefonar. Gostaria de agradecer-lhe muito por ter vindo. Estou
muito impressionado com sua formagdo e experiéncia. Penso que vocé se
enquadraria bem aqui, mas ainda tenho diversos candidatos para entrevistar.



Observagoes

O entrevistador nao deveria dizer algo que pudesse ser interpretado como um compromisso de
admissao.

Candidata: Ok, muito obrigada pela oportunidade. Espero noticias de sua parte.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé estudou:

Os objetivos de um curriculo e a énfase que deve ser dada nele conforme o tipo
de vaga pretendida.

Os processos e técnicas de selegao de pessoas e como elas funcionam.

A selegao por competéncia, que objetiva mapear as competéncias de cada cargo
e facilitar a escolha do melhor candidato para ocupar a vaga em aberto.

Conceito de competéncia e exemplos.
Como montar uma matriz de competéncia e para que ela serve.

Como estruturar uma entrevista, quais sao os momentos que devem ser
respeitados para que ela seja eficaz.

Exemplos de perguntas abertas, fechadas, indutivas, multiplas e exploratdrias,
e quando deve-se fazer uso de cada uma delas.

Dicas para criar um bom clima para entrevista.

Dicas do que o entrevistador NAO deve fazer.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Tépico 2. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que vocé aprendeu? — :

1 Comente a diferenca entre as cinco categorias de técnicas de
selegao, citadas por Chiavenato (2010). :

2 Em uma entrevista, é possivel mais de um entrevistador?

3 Comente como seria uma entrevista envolvendo a equipe, uma envolvendo
o lider e uma envolvendo o especialista. Qual é a principal diferenga entre
elas, de acordo com Hanashiro et al. (2008).

4 Quais sdo os trés pontos que devem ser considerados ao escolher o local para
entrevista face a face, conforme citado por Hanashiro et al. (2008).

5 O que vocé aprendeu sobre competéncia? Disserte sobre.



TOPICO 3

CAPTACAO E RETENCAO DE
TALENTOS

1 INTRODUCAO

Por fim, esta unidade trabalhara com a tematica de retencao de talentos,
discutindo como as empresas fazem para se manter competitivas aos olhos dos
candidatos e qual é o trabalho realizado para a retencao destes talentos na organizagao,
ja que os desafios para capta-los e reté-los estao cada vez mais complexos.

Assim, para auxilid-lo a lembrar estes desafios da Gestao de Pessoas, esta
unidade foi subdividida em trés se¢Oes, nas quais abordamos respectivamente: 1)
Banco de curriculos on-line e redes sociais no processo de recrutamento; 2) Modelos
e analise de curriculos, processo e técnicas de selecdo de pessoas e selecao por
competéncia e; 3) Captagao e retengao de talentos. Bons estudos!

Os desafios paracaptar ereter talentos estao cada vez mais complexos, o que
faz com que as empresas devam se manter competitivas e desenvolver diferentes
estratégias na area de gestao de pessoas. Independentemente do tamanho, do
numero de colaboradores e do segmento, atrair e reter talentos é sem duivida uma
prioridade das organizagdes. Por isso, neste topico, abordaremos a importancia
de implementar a¢des que visem a uma gestao de pessoas eficiente, que atenda
as expectativas dos colaboradores, a fim de proporcionar desenvolvimento
profissional e organizacional.

2 COMO CAPTAR E RETER DE TALENTOS

Diversas mudangas na sociedade contribuiram para tornar o papel dos
colaboradores ainda mais importante nas organizagdes. As pessoas passaram a
ser os ativos mais importantes da maioria das empresas, pois elas agem e decidem
em seu nome. Nesse sentido, elas sdo as responsaveis pelos processos decisdrios,
planejamentos e identificagdo de riscos e oportunidades (CHIAVENATO, 2004).

As empresas se tornaram interessadas para além da composi¢ao de suas
equipes de trabalho, ou seja, na busca de profissionais com potencial e capacidade
para o desenvolvimento. Pessoas alinhadas com a missao, visdao e valores da
organizagao. Nesse contexto, reter talentos ¢ uma pratica imprescindivel para a
sobrevivéncia das empresas.



Assim, a politica de gestao de pessoas adotada € um fator estratégico central
que pode impactar favoravel ou desfavoravelmente. Em termos favoraveis se
relaciona com a atra¢do dos candidatos que se alinham com a busca da vantagem
competitiva e as suas competéncias se constituem para sustenta-la. Em termos
desfavoraveis, a atragdo de candidatos abaixo da qualificagdo desejada e o tempo
necessario para o preenchimento da vaga, o que resulta em prejuizo as metas da
organizacao (HANASHIRO et al., 2008).

Com isso, a imagem que as empresas tém no mercado pode contribuir
fundamental na atragao ou nao das pessoas para trabalhar nela. A propaganda
que fazem de seus produtos, o tipo de produto comercializado, os beneficios
oferecidos, a maneira como tratam os clientes, o porte da empresa, as
oportunidades de carreira, enfim, diversos itens podem atrair maior ou menor
numero de candidatos e isso pode inclusive ditar o tipo de pessoas que gostaria
de trabalhar nela (HANASHIRO et al., 2008).

DICAS
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Segundo uma pesquisa do Great Place to Work® (Melhores Lugares para
Trabalhar), na visédo dos colaboradores, um excelente lugar para trabalhar € aquele em que
vocé confia e gosta nas/das pessoas para quem trabalha e tem orgulho do que faz.

Acesse o site do Great Place to Work® e saiba mais: <http://www.greatplacetowork.com.br/>.

Na visdo organizacional, talento ¢ muito mais do que conhecimento,
competéncia e desempenho juntos. O talento estd vinculado a capacidade
organizacional de mobilizar conhecimentos em seu interior, com o intuito de
aprimorar seus produtos e servigos. Depende, também, do gerenciamento de
impulsionadores relacionados ao modelo organizacional, a cultura corporativa,
aossistemas dadirecao, a gestao do conhecimento, a gestaodo climaorganizacional
e a retribuigao competitiva (MUDLER, 2000).

NOTA
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Afinal, o que leva algumas pessoas a serem reconhecidas como talento e outras Nnao?
| Vocé ja parou para pensar nisso? Qual € a medida para dizer guando alguém é talentoso?

A origem da palavra talento vem do grego (tdlantos) e passa pelo latim
(talentum) e deixou de significar dinheiro para ser aptidao natural ou habilidade
adquirida, inteligéncia excepcional. Trata-se de pessoas normais, dotadas das



mesmas capacidades mentais da maioria das pessoas, porém com algo a mais,
que € quase intangivel. Essas pessoas possuem algo que todos podemos ter: a
percepcao do que realmente deve ser feito e o senso de responsabilidade que
obriga a realiza¢ao de uma obra cada vez melhor (GRETZ, 1997).

De acordo com Chiavenato (2004), talento envolve trés aspectos:

QUADRO 25 - TRES ASPECTOS DO TALENTO

Aspecto Descricao

E o saber. Constitui o resultado de aprender a aprender, aprender continuamente

Conhecimento . .
e aumentar continuamente o conhecimento.

E o saber fazer. Significa utilizar e aplicar o conhecimento, seja para resolver

Habilidade . ~ . .
problemas ou situagdes ou criar e inovar.

E o saber fazer acontecer. A competéncia permite alcancar e superar metas e

Competéncia N ..
p resultados, agregar valor, obter exceléncia e abastecer o espirito empreendedor.

FONTE: CHIAVENATO (2004)

Diante do valor que o capital humano tem no cenario empresarial,
as organizagoes buscam formas de atrair talentos com alto potencial e nessa
procura por talentos, os programas de trainees e de estagio tém se destacado
como duas ferramentas de identificagao e atracao de jovens com perspectivas de
desenvolvimento profissional.

Atrair talentos é o primeiro passo, mas o segundo pode ser ainda mais
desafiador: as organiza¢des devem preocupar em reté-los, evitando a rotatividade,
ja que é sabido que quando a organizacao perde um talento para o mercado, perde
também todo o tempo e os recursos que foram investidos nesse colaborador, o qual
leva também a experiéncia profissional adquirida durante o seu periodo de atuagao.

A retengao de talentos esta longe de ser um processo isolado em gestao de
pessoas. Esta diretamente ligada as politicas de treinamento e desenvolvimento,
avaliagao de desempenho, remuneracao e plano de carreira da empresa
(HANASHIRO et al., 2008). Trata-se, portanto, de um processo de reciprocidade,
ja que as empresas escolhem os colaboradores, e eles tém o direito de escolher
quanto tempo trabalhardo nas organizagoes. Branham (2002) menciona os
seguintes motivos que podem levar a perda de capital humano:

* nao ver relagao entre saldrio recebido e desempenho;

* nao perceber oportunidades de crescimento ou promogao;

* nao considerar seu trabalho importante ou achar que suas contribui¢des nao
sdo reconhecidas e valorizadas;

* nao ter oportunidade de usar seus talentos naturais;

® possuir expectativas pouco precisas ou irreais; e,

* nao tolerar gerentes abusivos ou ambientes tdxicos.



pv)

Quais sao as razdes pelas quais os profissionais talentosos decidem deixar a empresa?

| Qual € sua opiniao sobre o que Branham mencionou?

A empresa deve oferecer condi¢Oes atraentes que atuem no estimulo
dos colaboradores, fazendo-os permanecer com vinculo empregaticio por um
tempo satisfatorio. Ao nao dispor de remuneracao convidativa e plano de cargos
e saldrios atrativo ou possibilidade de crescimento, torna-se dificil conseguir

contratar candidatos com o perfil desejado.

Navisaode Chowdhury (2003), as organiza¢des bem-sucedidas nao tomam
como definitiva a fidelidade dos profissionais talentosos. Respectivas empresas
tentam, constantemente, recrutar e manté-los. Portanto, comprometimento
mutuo entre empregador e empregados caracteriza uma empresa de sucesso.

DICAS
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A rede social para profissionais LinkedIn divulgou em 2016 a lista das empresas

ao perfil, engajamento e alcance das companhias.

além dos planos tradicionais de beneficios.

Empresas mais atraentes no Brasil:

LATAM Airlines
GPA

BRF

Ambev
Brasil Kirin
TOTVS
Whirlpool
Kroton

JBS

10 Bunge

11 Klabin

12 Hypermarcas
13 Accenture
14 Raizen

O oo NOY U MW=

mais atraentes para trabalhar. O ranking foi elaborado por meio das acdes dos 433 milhdes
de usuarios da rede, considerando a quantidade de candidatura as vagas disponiveis, acesso

Segundo a pesquisa, algumas tendéncias e principios que levaram as empresas a serem atrativas,
como a reducao das burocracias; horario e local de trabalho mais flexivel; e vantagens que vao

Empresas mais no mundo:

Apple
Salesforce
Facebook
Google
Amazon
Microsoft
Uber
Unilever
Coca-Cola
10 Johnson & Johnson
11 Oracle

12 Nestlé

13 Deloitte
14 PepsiCo
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15 Itau Unibanco 15 Adobe

16 Natura 16 Shell

17 BR Malls 17 LOréal

18 Riachuelo 18 Diageo

19 Cielo 19 McKinsey & Co

20 BM&F Bovespa 20 IBM

21 Lojas Renner 21 Visa

22 TIM 22 Cisco

23 Leroy Merlin 23 Procter & Gamble

24 PwC 24 The Walt Disney Company
25 Grupo Boticario 25 EY

Acesse o link e saiba mais: <http://exame.abril.com.br/carreira/as-20-empresas-mais-
desejadas-pelos-brasileiros-no-linkedin/>. Acesso em: 31 ago. 2017.

Cabe ao profissional de gestao de pessoas apontar algumas medidas
que visem a minimizar a perda de capital humano, com o objetivo de evitar
niveis de rotatividade. Isso porque, além de remuneragao competitiva e pacote
de beneficios, outros fatores sdao essenciais para uma politica de Retengao de
Talentos, tais como:

cultura e imagem da empresa perante o mercado;

ambiente de trabalho sauddvel, com horario flexivel e instala¢gdes adequadas;
possibilidade de desenvolvimento de carreira;

comunicagao e clareza quanto aos objetivos.

No planejamento estratégico de gestao de pessoas, segundo Silva (2003),
os principais resultados que sdao esperados com relagao aos colaboradores sao:
conhecer de formaclaraaestratégiaeasdiretrizes, objetivose metas da organizagao;
saber direcionar o trabalho de maneira a possibilitar o desenvolvimento
profissional aliado as necessidades de resultados da organizagao; visualizar
reais perspectivas de crescimento profissional; dispor de instrumentos, politicas
e normas bem definidas e que possam servir de parametros de planejamento
de carreira e desenvolvimento profissional; maior participagao nas decisoes da
empresa e reconhecimento pelo esforgo realizado.

Almeida (2004) aconselha que as estratégias de captagdo e selecao de
talentos devem ser vistas como etapas do processo da gestdao de talentos. Nao
podem ser planejadas de forma independente das estratégias de retengao e
desenvolvimento. Todo o sistema da gestao de talentos deve estar voltado para
a missao e os objetivos organizacionais. Somente dessa forma pode-se falar em
gestao estratégica de pessoas. Para a autora, os talentos escolhem o local onde
desejam trabalhar. Além do mais, conscientes de seu valor, essas pessoas costumam
estabelecer suas proprias regras, buscando atender as suas necessidades mediante
o alinhamento de seus objetivos individuais com os objetivos da organizagao.



Entre as estratégias para captar e selecionar talentos mais utilizadas por
organizagdes em que essa pratica ja é uma realidade, ressaltam-se a definigao
de uma politica voltada para talento; a venda de uma imagem positiva, real
da organizagdo para o mercado; orientacdo para o cliente interno; a melhor
concentragao dos esforgos de captagao e sele¢do; a atragao de candidatos passivos;
a captagdo como um continuum; a automatizacdo do processo de captagao e
selecao; a orientagao da sele¢ao para competéncias e performance; e a avaliagao
dos resultados (ALMEIDA, 2004).

Para Chowdhury (2003) os talentos precisam de treinamento e educagao
que lhes sirvam onde estdo no momento e lhes possibilitem uma visao ampla
da empresa e de suas outras atividades. Para tanto, atribui ao gerente o papel de
monitorar os resultados dos programas de treinamento através das seguintes agoes:

¢ Criagao de um treinamento com base em projeto.

¢ Aplicacdo do treinamento a um projeto em que os trabalhadores possam
mostrar resultados.

¢ Implementagdo do programa de treinamento para criar um beneficio imediato
e garantir a visibilidade.

¢ Criagao de um sistema de medigao (indicadores métricos) para acompanhar os
resultados.

e Selecao dos usuarios certos desse treinamento.

Os gerentes da cupula organizacional devem adotar uma visdo mais ampla
do treinamento e desenvolvimento dos colaboradores e assumir compromisso
neste sentido. Em vez de simplesmente treinar pessoas em habilidades ligadas
as suas tarefas, as empresas devem desenvolver suas capacidades em direg¢ao ao
crescimento pessoal (ULRICH, 2004).

Para Chowdhury (2003) as empresas devem estimular uma atmosfera que
faca com que os talentos queiram ficar. Para manté-los satisfeitos, deve-se trata-
los como clientes e fornecer servigos continuos que tornem a empresa um lugar
evidentemente melhor do que qualquer outro. Para o autor as condicionantes de
retencao sao:

¢ Trate os talentos como clientes.

¢ Remunere os talentos como fornecedores preferenciais.

* Ofereca a remuneragao certa, incluindo recompensa e reconhecimento
adequados;

¢ Realize avaliagdes de desempenho que tenham sentido.

¢ Planeje cargos que atraiam os profissionais de talento.

¢ Designe o talento certo para o cargo certo.

¢ Escolha o local certo para atrair e reter o talento certo.

¢ Fornega treinamento, desenvolvimento e plano de sucessao adequados.

¢ Fornega uma instalagdo adequada para pesquisas.

¢ Nao faga distingao de idade, raga, género e cor.

¢ Crie um ambiente desafiador ou empolgagao no trabalho.



¢ Comunique-se com sinceridade, sem medo de represdlias.

¢ Fornega tempo limitado para semear e cultivar ideias.

¢ Crie vinculos sociais com os talentos, através de aventuras, esportes, jogos,
competigOes, festas e celebragdes.



LEITURA COMPLEMENTAR

A importancia do recrutamento e selecao para o futuro da empresa

Formar boas equipes e valorizar talentos sdao posturas essenciais para
manter o negdcio competitivo e com alto nivel de qualidade.

O recrutamento e a selegao de futuros funciondrios para uma empresa é
um processo que merece bastante atencao e cuidado do gestor. Saber escolher
a pessoa certa para trabalhar e ocupar um cargo na empresa acaba sendo uma
tarefa um tanto complicada se nao for bem-feita, ndo é verdade? Afinal de contas,
0 empresario precisa evitar possiveis futuros problemas e, também, investir em
profissionais que farao toda a diferenca dentro da organizagao.

Nos dias dificeis de hoje, o indice de desemprego estd aumentando cada
vez mais, logo, as poucas empresas que estao ou pretendem entrar num processo
de recrutamento e selecao de pessoal buscam tirar o maximo proveito dessa
situagdo, procurando identificar os profissionais mais bem qualificados para
ocupar as vagas disponiveis.

Fique atento! Para recrutar e selecionar pessoas, € importante definir
0 que é recrutamento e o que € sele¢dao, pois sdo duas coisas diferentes e que,
normalmente, sdo vistas como a mesma coisa.

Recrutar profissionais é buscar no mercado candidatos com qualificacao
ou com potencial para ocupar uma vaga em aberto, para a realizacdo de um
processo seletivo. Ja selecionar é a andlise dos candidatos e a escolha dos que
apresentam as melhores condigdes, dentro do perfil e das competéncias definidas,
para ocupar a vaga.

Para recrutar bem, o profissional responsavel por essa tarefa deve conhecer
minuciosamente a empresa e o cargo disponivel, a fim de selecionar o melhor
perfil para a vaga e para complementar a equipe.

A tarefa de recrutar ¢ uma das mais faceis do processo seletivo. Afinal,
sempre ha alguém querendo trabalhar. O desafio estd em realizar uma divulgacao
efetiva que propicie a escolha do melhor profissional. Depois de efetuado o
recrutamento, o proximo passo € selecionar o profissional em destaque, ou seja,
aquele que esta mais intimamente ligado com as necessidades do cargo.

E, para isso, analise os cargos, as necessidades da empresa, a quantidade
de etapas que vai utilizar, a complexidade dessas etapas, a aplicagdo de
instrumentos (entrevistas nao estruturadas e estruturadas, busca de referéncias,
provas de conhecimentos ou de capacitacao, testes de personalidade, testes de
habilidade cognitivos, testes de desempenho e integridade e aplicacao de técnicas
de simulacao) etc.



Um bom gestor de pessoas se preocupa com o tempo para contratagao de
um novo integrante de sua equipe, portanto, ¢ fundamental conhecer o prazo, os
custos e as etapas de um processo seletivo, levando em consideragao que ele pode
ser alterado de acordo com a demanda (emergencial ou especifica).

FONTE: Disponivel em: <https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/a-importancia-do-
recrutamento-e-selecao-para-o-futuro-da-empresa,e9f/7640b34b6510VgnVCM1000004c00210a
RCRD>. Acesso em: 4 set. 2017.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé estudou:

Como funciona o processo de retencao de talentos.

Por que ¢ importante reter talentos.

Os trés aspectos do talento.

O que leva a perda de capital humano.

Como a imagem da empresa perante a sociedade influencia na captagao e
retencao de talentos.

Exemplo de empresas mais atraentes no Brasil e no mundo.

Alguns exemplos de condicionantes para a retencao de talentos.
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Finalizamos o Tdpico 3. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que vocé aprendeu?

1 Comente sobre os trés aspectos que envolvem o talento, de acordo com
Chiavenato (2004).

2 Cite cinco condicionantes para reten¢ao de talentos, de acordo i
com Chowdhury (2003). ’

3 Na sua opinido, qual seriam os condicionantes que fariam vocé permanecer
em uma empresa, dentre os citados por Chowdhury (2003).
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UNIDADE 3

A IMPORTANCIA DA SELECAO
NO PROCESSO DE INCLUSAO E
DIVERSIDADE CULTURAL

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

* entender como a selegdo tem papel importante na inclusao e diversidade
cultural e todos os aspectos éticos envolvidos neste processo;

e aprimorar seus conhecimentos legais no processo de recrutamento e sele-
cao de colaboradores;

¢ desenvolver um programa de socializagao/integracao de novos colaboradores;

* compreender como deve ser o acompanhamento de novos colaboradores
para que haja uma boa adaptacao;

* estudar sobre o acompanhamento e entrevista de desligamento como fee-
dback para o processo de recrutamento e selegao e;

* entender os principais indicadores de recursos humanos: absenteismo e
rotatividade.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. No final de cada um deles, vocé
encontrara atividades que o ajudarao a fixar os conhecimentos adquiridos.

TOPICO1 — SELECAOi INCLUSAO E DIVERSIDADE CULTURAL E AS-
PECTOS ETICOS LEGAIS DO PROCESSO DE RECRUTA-
MENTO E SELECAO

TOPICO 2 - PROGRAMAS DE SOCIALIZACAO, INTEGRACAQ DE CO-
LABORADORES E ACOMPANHAMENTO DE PERIODO DE
EXPERIENCIA

TOPICO 3 - ACOMPANHAMENTO E ENTREVISTA DE DESLIGAMEN-

TO COMO FEEDBACK PARA O PROCESSO DE RECRUTA-
MENTO E SELECAO E ABSENTEISMO E ROTATIVIDADE
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TOPICO |

SELECAO, INCLUSAO E DIVERSIDADE
CULTURAL E ASPECTOS ETICOS
LEGAIS DO PROCESSO DE
RECRUTAMENTO E SELECAO

1 INTRODUCAO

A diversidade cultural e a inclusao social sao questdes importantes e, por
isso, é preciso superar todas as fronteiras e abrir espagos para a¢des que promovam
isso. Esses temas devem ser assunto discutido durante o processo de selecao, uma
vez que devemos encontrar formas de integrar a diversidade cultural existente.

Quando a proposta organizacional € resgatar conceitos humanitarios e
eliminar preconceitos referentes a inclusdo e diversidade cultural, abrimos as
portas para o desenvolvimento humano.

As organizagdes que se caracterizam como inclusivas distribuem
oportunidades com equidade, a fim de que todos tenham condi¢des de
desenvolvimento. E incluir ndo € um movimento para tornar o outro semelhante,
mas sim reconhecer suas caracteristicas e viabilizar que seu potencial seja
demonstrado por meio de seu desenvolvimento.

Além disso, existem alguns processos legais na drea de Recrutamento e
Selecao e precisam ser seguidos a fim de estabelecer congruéncia com a legislacao
trabalhista. Percebe-se que o maior objetivo da legislacao neste ambito € promover
a igualdade e evitar qualquer tipo de preconceito que venha a surgir nesse
processo. Por conta disso, reservamos um espaco nesta unidade para trabalhar
sobre estes topicos. Desejamos bons estudos!

2 SELECAO, INCLUSAO E DIVERSIDADE CULTURAL

Percebe-se cada vez mais notavel para as organiza¢des a importancia de
falar sobre a diversidade, uma vez que é um tema crucial para seu desempenho
organizacional, como veremos neste topico.

Organizagdes que sao inclusivas dispdem-se ao novo, ao inusitado e
a transformagao. Organizagdes que tém medo da diferenca, que se sentem
incomodadas com a transformacgado, ndo conseguem incluir a diversidade na sua
equipe. Isso porque incluir é acao que faz com que todos os envolvidos se sintam
acolhidos em sua singularidade e prontos para contribuir com a missao do grupo
por meio de suas competéncias.



O educador Reinaldo Bulgarelli, que é sécio-diretor da Txai Consultoria
e Educacao e especialista em diversidade, ressalta que a diversidade é o conjunto
de diferencas e semelhangas que nos caracterizam, nao apenas as diferencas.
Diversos ndo sao os outros que estao em situacao de vulnerabilidade, desvantagem
ou exclusdo. Essa maneira de encarar a diversidade como uma caracteristica de
todos nos, e nao de alguns de nds, faz a diferenga quando trabalhamos o tema.
Nao se trata de incluir os que ficaram do lado de fora porque eles sao os diversos.
Eles ficaram do lado de fora porque estamos cometendo injusticas, e nao porque
eles sao “desajustados” e os incluidos sao os perfeitos. Assim, ndo estamos
tratando aqui apenas de oportunidades iguais para todos. Compor equipes
caracterizadas pela diversidade ¢ um passo muito importante para sermos justos
e reconhecermos na pratica a dignidade de todas as pessoas. A diversidade nao
pode, assim, ser obstaculo para a qualidade, mas uma ponte para o sucesso das
pessoas e das organizagdes e para o desenvolvimento da sociedade.

Incluir supde interagir, disposi¢ao de todos, e ndo de um. Por isso a
importancia da organizagao ter incumbido isso na sua cultura organizacional.
Uma vez que a inclusao € relagdo, intera¢do e € na qualidade das relagdes que
a diversidade ganha seu maior sentido, precisamos de colaboradores engajados
nesta causa.

Quando existe inclusao, existe a oportunidade de participar plenamente
na cria¢ao do sucesso da equipe, no qual todos sao valorizados em suas diferentes
habilidades, conhecimentos e atitudes.

Como diz Reinaldo Bulgarelli (2010), sao identidades, singularidades,
experiéncias, historias de vida, perspectivas, possibilidades, diferencas e
semelhancas que se arranjam e se reinventam em multiplas composi¢Oes para
gerar, com intera¢des dinamicas, criatividade, inovagao, exceléncia a servigo da
sustentabilidade dos negécios e da sociedade.

E vocé deve se perguntar: “mas por que incluir?” A resposta é simples,
porque nao existe ninguém que é dono da verdade, incluir € mostrar apreco a
diversidade e as suas possibilidades de expressao. Nesta troca nés enriquecemos,
geramosalgonovo, ampliamos e transformamosnossamaneira de pensar referente
a diversos aspectos do cotidiano, tanto no ambito pessoal como profissional.
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Agora que vocé ja refletiu sobre a importancia da diversidade, contextualize com
seus colegas quanto acha importante e dé alguns exemplos que tem em sua memaoria sobre a
diversidade cultural e o que ela pode trazer de construtivo, principalmente na esfera organizacional.




A nocao de diversidade como um valor nas relagdes humanas é resultado
da busca de oportunidades iguais e de respeito a dignidade de todas as pessoas.
Assim, a diversidade representa um principio basico de cidadania, que visa
assegurar, a cada um, condi¢des de pleno desenvolvimento de seus talentos
e potencialidades. Ao mesmo tempo, a pratica da diversidade representa a
efetivagao do direito a diferenga, criando condi¢des e ambientes em que as pessoas
possam agir em conformidade com seus valores individuais (ALLIL 2000).

Resumindo o que vimos até aqui, a diversidade é uma meta a ser buscada
e praticada coletivamente por cidadaos, institui¢des, governos e comunidades,
como uma responsabilidade social compartilhada.

Ao recrutar e selecionar seus colaboradores, as empresas estao atendendo
a necessidades proprias de seus negocios, ou seja, visando ao lucro e o crescimento
organizacional, mas, a0 mesmo tempo, estdo cumprindo parte indispensavel de seu
papel social, pois, oferecendo novas vagas, estdo promovendo o desenvolvendo da
sociedade como um todo. Entao, se as organizagdes demonstrarem seu desprezo a
diversidade cultural, estardo mostrando seu desprezo a sua responsabilidade social.
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Segundo Alli (2000), diversos estudos de ambito internacional j& indicaram
gue programas de diversidade influem positivamente no bom desempenho financeiro das
empresas:

« Um estudo de 1997 da Universidade de Houston, nos Estados Unidos, constatou que as
empresas com programas de diversidade tiveram melhor performance do que aquelas que
Nao 0s possuiam.

» Apesquisa ‘Dimensdes da diversidade na economia canadense: construindo uma referéncia
de negdcios para avaliar a diversidade etnocultural’, elaborada em 1995 pela Conference
Board of Canada, concluiu que uma forca de trabalho etnicamente diversa pode tornar uma
companhia mais lucrativa.

* Um estudo de 1993 da consultoria norte-americana Covenant Investiment Management
mostrou que as cem empresas com as melhores praticas de igualdade no emprego tiveram,
em Cinco anos, retornos anuais de 18,3%, enquanto as cem com as piores praticas tiveram,
no mesmo periodo, retornos de somente 7,9%.

Ou seja, os programas de diversidade também tém sido um fator diferencial para muitas
empresas na atracdo de novos investidores.

Outro fator importante destacado por Alli (2000) é que a experiéncia
de varias empresas mostra que a atengao a diversidade pode conduzir a uma
reducao da troca de mao de obra. Um exemplo disso encontra-se na empresa
norte-americana Carolina Fine Snacks, que apds comegar a empregar pessoas
com deficiéncias, teve a rotatividade de seus empregados, para um periodo
de seis meses, reduzida de 80% para menos de 5%, ao mesmo tempo em que a



produtividade cresceu de 70% para 95%. Observagao: trabalharemos mais sobre
o assunto “rotatividade” no Tépico 3 desta unidade.

Além disso, um estudo apresentado por Alli (2000) ressaltou que a
satisfacdo no trabalho também ¢ aumentada quando a organiza¢cao demonstra
adesao a diversidade cultural. O Estudo Nacional das Mudancas na Forca de
Trabalho realizado em 1997 pelo instituto norte-americano The Families & Work
indica que, ao avaliar o alcance dos programas que incluem oportunidades iguais
de desenvolvimento, a nao discriminagao e o respeito, pode-se concluir que
empregados que tém no local de trabalho um ambiente de incentivo mostram-
se mais satisfeitos com suas atividades profissionais” e que os “empregados
cujos ambientes de trabalho sdao de incentivo e respondem as suas necessidades
individuais sdo os mais leais.

Agora, vocé pode se perguntar: “mas como comegar um programa de
inclusao a diversidade nas organizagdes?” Alguns topicos sao importantes para
que isso acontega: compromisso da direcdo, participacao das equipes e integragao,
estratégia, avaliagdo e demonstragdo de resultados.

Um programa bem-sucedido de diversidade exige o compromisso de
todos os setores da empresa, a comegar por sua diregio. E preciso que ela assuma
a diversidade como um valor essencial da empresa, expresse-a em sua declaragao
de missao e incorpore-a ao seu planejamento estratégico. Também devem ser
definidos os principios contra a discriminagdo assumidos pela empresa, os
objetivos na sua efetivacdo e a alocagdo de recursos que permitam atingi-los
(ALLI, 2000).

Por isso destacamos aqui a importancia de a empresa comprometer-
se com o tema, uma vez fazendo isso, ird contratar e promover pessoas com
experiéncias e perspectivas diferentes, desenvolvendo assim a verdadeira
inclusao a diversidade!
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Para sanar suas duvidas, tente entender que temas de diversidade podem ser
abordados pelas empresas. Abaixo vamos descrever os mais comuns, abordados por Alli (2000):

» Género

As questdes de género dizem respeito aos atributos positivos ou negativos que se aplicam
como distincdes entre homens e mulheres, determinando os papéis, funcdes e relacdes
gue desempenham na sociedade. Além de buscar maior equilibrio na proporcdo entre
profissionais de ambos 0s sexos na empresa, programas voltados para questdes de género
devem olhar criticamente para a tradicdo que considera determinadas ocupacdes como
caracteristicas de um dos dois sexos, sem razdes objetivas que a justifiguem. A mudanca
no perfil de género de fun¢des tidas como masculinas ou femininas pode ser facilitada pela
incorporagado de tecnologia e de novos métodos de trabalho.




* Raga e etnia

Dependendo da localizacdo territorial da empresa, da comunidade em que esta inserida e da
composi¢cao de seu publico, diferentes aspectos ligados a caracteristicas étnicas ou raciais
podem ter impacto interno na empresa, devendo ser objeto de politicas de nao discriminagao.
No Brasil, alem do preconceito contra negros, € reconhecida a existéncia, por exemplo, de
uma cultura discriminatoria na regiao Sudeste, em relagao a migrantes nordestinos, ou nas
areas fronteiricas com o Paraguai, em relagdo a trabalhadores imigrantes daquele pais.
Portadores de deficiéncias

Os trabalhadores portadores de necessidades especiais sdo, geralmente, vitimas de
obstaculos e dificuldades de acesso e permanénciano mercado de trabalho. Existe legislagdo
especifica relacionada a esse aspecto, e o investimento das empresas na incorporagdo
dessas pessoas tem um relevante impacto social. Ha inumeras organizagcdes da sociedade
com experiéncia no trabalho junto aos portadores de deficiéncias que podem ser apoiadas
pela empresa e, a0 mesmo tempo, servir como canal de recrutamento de profissionais.
Vale acrescentar um dado novo nessa questdo, para a reflexdo das organizagdes. Na
pesquisa inédita Percepcao dos Consumidores Brasileiros sobre a Responsabilidade Social
das Empresas, realizada em maio de 2000 pelo Instituto Ethos, jornal Valor Econdmico e
Instituto Indicator (2000, s. p.), quando o consumidor foi perguntado sobre "Qual atitude
de uma empresa o estimularia a comprar mais 0s seus produtos e recomendar aos seus
amigos?”’, 46% dos entrevistados responderam: "A empresa que contrata deficientes fisicos”.
Crengas e opinides

A constituicdo na empresa de um ambiente de liberdade, em que os funcionarios possam
expressar suas convicgdes pessoais, promove o enriquecimento cultural de sua comunidade
interna. A diversidade pressupde o respeito aos valores e crengas pessoais € uma postura inclusiva,
que incorpore e promova a heterogeneidade do modo de pensar € agir de seus empregados.
ldade

A atengao para a diversidade na composicdo etdria do quadro de funcionarios pode
constituir uma oportunidade para a empresa encontrar solugdes criativas na ocupacao
de funcdes especificas. A reincorporagdo produtiva de idosos, normalmente sem
acesso a oportunidades de trabalho, tem forte repercussdo social e permite usufruir os
conhecimentos que a experiéncia de trabalho e de vida lhes proporcionou. Por outro lado,
iniciativas voltadas para promover € apoiar o ingresso de jovens podem buscar a inversao
da logica dos “filtros” a que eles sao submetidos em sua insercao na vida profissional e que
costumam reproduzir desigualdades da sociedade. Programas de estagio profissionalizante
voltados para grupos normalmente discriminados tém esse objetivo. Alem disso, o ingresso
de jovens possibilita a empresa absorver o dinamismo e a criatividade que lhes caracteriza.
Temas especificos

Outras questdes, como o respeito a liberdade de orientacdo sexual, a prevengao ao assedio
sexual ou a ndo discriminagdo de portadores do virus HIV podem ser temas de politicas
e campanhas especificas. No contexto particular de cada empresa, alguns desses temas
podem se mostrar importantes para propiciar a efetivacdo de um ambiente de diversidade
e, nesses casos, devem ser tratados com a devida énfase.

3 ASPECTOS ETICOS LEGAIS DO PROCESSO DE
RECRUTAMENTO E SELECAO

O papel da ética no processo de contratagdo de pessoas é um tema
importante para garantir o bom andamento das atividades laborais do setor de
Recursos Humanos. Os processos éticos para o recrutamento de pessoas trazem
diversos beneficios paraa empresa e para os candidatos envolvidos, pois garantem
que todos serao tratados de forma igualitaria, além de serem conduzidos de
forma assertiva.



O recrutador é peca muito importante neste processo, uma vez que,
quando bem preparado, atualizado em relagao as novas leis e metodologias, ele
consegue refletir claramente a cultura e valores corporativos aos candidatos e
analisar qual é o candidato que mais atende aos perfis desejados.

Neste contexto é importante que o recrutador seja livre de preconceitos,
discriminagdes e rejeicdes pessoais. Isso porque pré-julgamentos nao podem
influenciar a sele¢do, pois colocam a ética de todo o processo em risco. Dessa
maneira, é essencial conduzir os processos de recrutamento de pessoas de forma
neutra e imparcial para assegurar a qualidade.

Neste contexto, outro item que merece aten¢do é quanto aos anuncios
discriminatorios. Ao analisar classificados em jornais e sites de emprego, nos
confrontamos com anuncios que afastam potenciais candidatos, e alguns sao de
tamanha discriminagdo, que sao suscetiveis a processos judiciais e trabalhistas,
por afrontarem a Constituicdo Federal. A estes antncios chamaremos aqui
de “antncios discriminatdrios”. Vamos ver alguns exemplos de antncios
discriminatorios para que vocé entenda melhor ao que estamos nos referindo:

FIGURA 1 — ANUNCIO 1

ANUNCIO DE EMPREG

Procura-se funciondrio para montagem de
moveis de escritério, entre 22 a 45 anos.

FONTE: Jornais diversos — compilagao do autor

FIGURA 2 — ANUNCIO 2

||I' ?

ANUNCIO DE EMPREGO

Procura-se vendedora acima de 25 anos.

FONTE: Jornais diversos — compilagao do autor
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RECRUTAMENTO

FIGURA 3 — ANUNCIO 3

ANUNCIO DE EMPREGO

Vaga para atendente de disk pizza, maiores de
23 anos.

FONTE: Jornais diversos — compilacao do autor

FIGURA 4 - ANUNCIO 4

—

ANUNCIO DE EMPREGO

Inddstria alimenticia contrata auxiliar de
produgée, masculino, de 21.a30 anos.

FONTE: Jornais diversos — compilagao do autor

FIGURA 5 - ANUNCIO 5

Iy

ANUNCIO DE EMPREGO

Vaga para auxiliar de servicos gerais, até 25
anos, ndo estrangeiros.

FONTE: Jornais diversos — compilagao do autor
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FIGURA 6 — ANUNCIO 6

ANUNCIO DE EMPREG

Disponivel vaga de supervisor de vendas, enviar
curriculo com foto.

FONTE: Jornais diversos — compilagao do autor

FIGURA 7 = ANUNCIO 7

ANUNCIO DE EMPREG

Vaga para caseiro urgente! Pede-se casal sem
filhos.

FONTE: Jornais diversos — compilacao do autor

FIGURA 8 — ANUNCIO 8

s

ANUNCIO DE EMPREG

Procura-se empregada doméstica solteira.

FONTE: Jornais diversos — compilagcao do autor

Vamos ver se vocé consegue identificar, nestes oito antuncios de emprego,

onde estdo os itens que fazem deles “antincios discriminatdrios”. Discuta com
seus colegas antes de seguir com a leitura.

Agora que vocé ja realizou a sua analise, vamos aos detalhes de cada um
dos antincios expostos acima:
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Nos antnciosn®1en®3, observamos que a discriminagao esta caracterizada
quando é solicitada uma idade especifica para que o candidato se enquadre ou
nao no processo seletivo (art. 72, inciso XXX, da CF-88). Note que no antincio 1,
se o candidato estiver abaixo de 22 anos e acima de 45, ndo podera participar.
Caracterizando aqui uma discriminacgao.

No segundo andncio, além de novamente aparecer a idade como fator
que descarta o candidato que nado se enquadre, ainda consta a discriminagao
quanto ao género (art. 5% inciso I e art. 7%, inciso XXX, da CF-88). Uma vez que
foi solicitado que seja vendedora (feminino), subentende-se que as pessoas de
género masculino nao poderdao nem sequer participar do processo seletivo,
caracterizando assim uma discriminacao quanto ao género.

No antincio 4 observa-se discriminagao de género e de idade!

Ja no antncio 5, além da discriminagao de idade, ja explicada acima,
identifica-se também uma discriminagao relacionada a origem (caput do art. 5% da
CF-88). Quando o recrutador menciona que nao aceitara candidatos estrangeiros,
estd automaticamente demonstrando uma discriminacao quanto a origem.

No antincio n® 6 identificamos uma falha também considerada muito
discriminatdria. Quando o recrutador pede que envie um curriculo com foto,
estd considerando a aparéncia fisica como fator importante no processo seletivo,
demonstrando quanto estd deixando de ser imparcial. Denota aqui que as
competéncias para o cargo nao sao tao importantes, ou que as competéncias s
serao analisadas se o candidato passar pelo primeiro filtro de selecao, que seria de
se enquadrar nos padroes de beleza estabelecidos pela empresa.

Ja no antincio 7, o que se percebe como discriminatdrio é a questao de ter
ou nao filhos. Demonstrando nitidamente que casais com filhos serao descartados
pela recrutadora, violando assim a intimidade a vida privada do candidato (art.
52 inciso X, da CF-88).

No item 8, a discriminagdo se refere ao estado civil do candidato (art.
¢, inciso XXX, da CF-88), uma vez que o recrutador exige que a candidata seja
casada.

Além disso, ainda € considerado discriminagao, apesar de nao constar nos
exemplos acima citados, o fato de mencionar a cor (art. 7°, inciso XXX, da CF-88)
ou raga (art. 3%, inciso IV, da CF-88) do candidato em um antncio de emprego.

Também é considerado discriminacao fazer referéncia a religiao do candidato

(art. 54 inciso VIII, da CF-88), ao fato do candidato ter ou ndo alguma deficiéncia (art.

¢, inciso XXXI, da CF-88), ao fato de ser ou nao sindicalizado (art. 5% incisos XIII,
XVII, XX e XLI, da CF-88) e a sua opgao sexual (art. 7%, inciso XXX, da CF-88).



Ou seja, varios sao os cuidados que devem ser tomados na hora de anunciar
uma vaga de emprego, ja que, havendo discriminagdes, os candidatos poderao
exigir indenizagao judicial e a empresa ficard com sua imagem arranhada, uma
vez que deixa de cumprir o seu papel social.

Agora que vocé ja sabe o que é caracterizado como um anuncio
discriminatorio, deve se perguntar: “e o que vale na hora da contratagao?” Para
iniciar esta reflexdo, j4 vamos de antemao alertar: exigéncia de alguns exames
médicos, por exemplo, de HIV e de gravidez, além dos atestados de antecedentes
criminais sdo praticas discriminatdrias e podem resultar em processos para a
empresa. Por isso, fique atento a qualquer agao que possa ser interpretada como
discriminatoria, pois o candidato tem o direito defendido pela Constitui¢ao de se
negar a fazer estes exames ou entregar estes documentos e denunciar a empresa
aos orgaos competentes, por exemplo, Geréncia Regional do Trabalho e Emprego
ou Ministério Publico do Trabalho.

A legislacao permite ao empregador investigar os antecedentes criminais
somente de candidatos ao cargo de vigilante. Essa exce¢ao ocorre em decorréncia
de a fungao exigir uma conduta idonea do trabalhador, uma vez que se o vigilante
tiver antecedentes, especialmente relacionados a crimes contra a vida, pode
perder o porte de arma, o que inviabiliza o exercicio da profissao.

Sabemos que depois de enfrentar uma ardua trajetdria para conquistar
uma vaga de emprego, o candidato, antes de assumir o cargo, precisa providenciar
uma lista de documentos, que varia de empresa para empresa. Até ai, nao é
novidade. No entanto, 0 que muitos ndo sabem é que algumas praticas, que
veremos a seguir, vao contra o direito constitucional da dignidade humana,
podendo ser motivo de dentncia.

H4é empresas que buscam restri¢des no Servigo de Prote¢ao ao Crédito (SPC) e
no Serasa, para verificar se o candidato tem dividas pendentes. Contudo, vale ressaltar
que o Tribunal Superior do Trabalho (TST) considera essas praticas discriminatdrias,
uma vez que as dividas do candidato nao podem impedir a contratacao.

Outro ponto importante a ser ressaltado em relagdo a restri¢des na hora da
contrata¢dao é quanto a experiéncia profissional. De acordo com a Consolidagao
das Leis do Trabalho (CLT), o empregador nao deve exigir comprovagao de
experiéncia por tempo superior a seis meses.

A exigéncia da certidao negativa trabalhista, documento que comprova
que o candidato ndo possui processo trabalhista em andamento, também é
caracterizada como invasao de privacidade do candidato e uma possivel fonte de
discriminag¢do, uma vez que a maioria dos empregadores nao aprovara candidatos
que possuem alguma agao trabalhista, por receio de que isso venha a acontecer
com ele também.



Demais exigéncias, tais como, apresentacao de Carteira de Trabalho e
Previdéncia Social, célula de identidade, CPF, titulo de eleitor, certificado de
reservista e comprovante escolar, ndo sao caracterizados como problema de
discrimina¢ao durante a contratagdo, uma vez que sao documentos importantes
para procedimentos legais de registro do colaborador.

Além disso, exame médico admissional também é permitido e esta
previsto no Programa de Controle Médico de Satide Ocupacional, e tem como
objetivo atestar a aptidao do profissional ao cargo disponivel.

Caso o trabalhador tenha filhos, para receber o saldrio-familia, é preciso
apresentar a certiddao de nascimento das criangas, a declaracdo da instituicao
escolar do(s) filho(s) e carteira de vacinagao para os menores de seis anos.

Resumindo, o que as empresas nao podem fazer:

¢ Solicitar antecedentes criminais.
¢ Discriminar profissionais que tenham acionado outras empresas na Justica;
¢ Pedir teste de HIV ou de gravidez.

Vale ressaltar que a vida pessoal do candidato precisa ser preservada. Nao
se deve colocar o candidato em situagao constrangedora durante o processo de
selecdo e contratagao. Caso o candidato se sinta “invadido”, também podera fazer
uma denuncia.

Ou seja, perguntar sobre a situagdo conjugal, se pretende ou nao casar
e ter filhos, pode indicar que a empresa esta interessada em algum candidato
solteiro e denotar caso de discriminagdo, ou ainda, que a empresa se interessa por
alguém com a vida familiar estavel, o que também pode significar discriminagao.

A vida pessoal do candidato nao deve ser critério de sele¢ao. Esses tipos
de questionamentos sdo caracterizados como inoportunos.

Agora vocé pode pensar que é uma tarefa delicada a de anunciar vagas
e que a empresa tem muitas limita¢gdes na hora da selegao do profissional. Mas
vale lembrar que a empresa também tem seus direitos constitucionais: os valores
sociais do trabalho e da livre iniciativa (art. 1¢, inciso IV — CF-88), cabendo a ela
direcionar seus negdcios, desde que nao ilegalmente (ou seja, sem discriminagao),
de forma livre e tomando as decisdes que melhor lhe aprouver, porque as benesses
— lucros - ou prejuizos sao riscos inerentes a sua atividade (art. 3° da CLT). Ou
seja, se a empresa nao se basear em critérios discriminatdrios, estard em pleno
direito de escolher o melhor candidato, mas isso deve ser embasado em critérios
técnicos e de competéncia que a fungao exige.



NCLUSAQO E DIVERSIDADE CULTURAL

Ao iniciarmos um processo seletivo, muitas vezes, a urgéncia da area
requisitante para preencher a vaga disponibilizada faz com que o responsavel pelo processo
de recrutamento e selecdo desconsidere alguns procedimentos até entdo essenciais a
captacao de um talento, e isso, por sua vez, culmina em acdes consideradas aéticas.

Isso pode gerarimpactos negativos tanto junto aqueles que procuram uma nova oportunidade
no mercado quanto a propria organizagcao que procura contratar um profissional. Ou seja, as
duas partes podem sair no prejuizo.

1 Mas, afinal, quais sdo as principais caracteristicas de um processo seletivo ético?

2 O que descaracteriza a ética em uma selecao?

3 Quais sdo os cuidados considerados essenciais que um selecionador deve adotar para que
O processo seja conduzido com ética?

4 Afalta de feedback para quem nao foi selecionado pode ser considerado um procedimento
aético?

Discuta com seus colegas em classe.

Se quiser saber mais sobre o assunto, leia na integra uma mMatéria sobre ética Nos processos
seletivos. Disponivel em: <https://goo.gl/rw8eC5>.
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RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé estudou que:

A diversidade cultural e a inclusao social sdo questoes importantes e é preciso
entender como isso influencia o processo de recrutamento e selegao de pessoas.

Organizacoes inclusivas promovem oportunidades iguais para todos.

A satisfagao no trabalho ¢ aumentada quando a organizagao demonstra adesao
a diversidade cultural.

Um programa bem-sucedido de diversidade exige o compromisso de todos os
setores da empresa.

Entendemos como alguns temas de diversidade podem ser abordados pelas
empresas, como género, raca e etnia, portadores de deficiéncias, crengas e

opinides, idade e temas especificos.

Como os processos éticos e legais influenciam no processo de recrutamento e
selecao.

Qual € o papel da ética organizacional neste processo.
Exemplos de antincios discriminatorios que faltam com a ética.

Quais os documentos que a empresa pode solicitar aos colaboradores no
processo de admissao.

E, por fim, em quais critérios a empresa pode se basear para estar em pleno direito
de escolher o melhor candidato sem promover discriminacao e falta de ética.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Tépico 1. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
0 que vocé aprendeu?

A proposta de atividade € que vocé leia estes dois casos de empresas
(ALLI, 2000) que estao promovendo a inclusao a diversidade e responda a
questao a seguir.

1 Destaque que tema da diversidade cada uma das empresas
tratou e qual foi a forma adotada, descrevendo de maneira
sucinta quais foram os pontos fortes desta agao.

CASO 1: Funda¢ao BankBoston

A Fundagao BankBoston esta implementando o Projeto Geragao XXI, uma
acao afirmativa voltada para jovens negros, que visa garantir seu acesso ao conhe-
cimento, acompanhando sua vida escolar até o fim da universidade. O projeto se-
lecionou 21 jovens negros de familias de baixa renda, alunos da 8 série do Ensino
Fundamental em escolas ptiblicas da periferia de Sao Paulo, na maioria mulheres.

Os jovens, além de acompanhamento e refor¢co escolar, recebem
complementagdo educacional com profissionais qualificados, nas areas de
tecnologia, linguas, arte, cultura, sexualidade, desenvolvimento sustentado,
ética e direitos humanos. Também € fornecido apoio material e orientagao as
familias dos jovens, que recebem os mesmos beneficios concedidos a eles (vale-
alimentacao, vale-transporte e um plano de assisténcia médica e odontologica).

O Projeto Geragao XXI é desenvolvido em parceria com a Fundagao Cul-
tural Palmares e o Geledés — Instituto da Mulher Negra. O BankBoston faz do
Projeto Geragao XXI um fator de sensibilizacao de seus funciondrios para a valo-
rizacao da diversidade étnica, estimulando-os a desenvolverem ag¢des solidarias.

CASO 2: Grupo Pao de Agucar

Buscando oferecer oportunidade de trabalho as pessoas da terceira
idade, o Grupo Pao de Agticar vem contratando idosos em suas lojas desde
outubro de 1997, numa iniciativa pioneira no setor supermercadista brasileiro.

A empresa emprega atualmente cerca de oitocentos funciondrios nas
fungdes de empacotador, caixa e recepcionista com idade média superior a
sessenta anos. O projeto comegou experimentalmente em 1997, na loja do
Pao de Acticar no bairro de Pinheiros, em Sao Paulo, que ja realizava a¢des
comunitdrias com o publico idoso da regido.



A experiéncia, realizada durante quatro meses, trouxe resultados
bastante satisfatorios: os idosos mostraram-se extremamente atenciosos e
amaveis com os clientes, além de assiduos e responsaveis. Atualmente, a
companhia emprega idosos em Sao Paulo, Rio de Janeiro, Distrito Federal,
Ceard, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul e Paranda. Eles recebem os mesmos
beneficios que os demais funciondrios do grupo, como assisténcia médica
integral, bolsa de estudos, cooperativa de crédito, bonus de final de ano, seguro
de vida em grupo e vale-alimentagao, entre outros.
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TOPICO 2

PROGRAMAS DE SOCIALIZACAO,
INTEGRACAO DE COLABORADORES E
ACOMPANHAMENTO DE PERIODO DE

EXPERIENCIA

I INTRODUCAO

Ap0s o recrutamento, sele¢ao e admissao do novo colaborador, passamos
para o que chamamos de “Programas de Socializa¢ao” ou “Integracao”, que nada
mais sdo do que uma importante estratégia para que o novo colaborador se sinta
integrado na equipe de trabalho e compreenda melhor a cultura da empresa.

Afinal, um colaborador nunca se esquece da forma como foi recebido
pela nova empresa. As informagoes recebidas (ou ndo) farao diferenca no seu
cotidiano. O clima com a equipe podera ser decisivo para sua permanéncia. O
sentimento de pertencer certamente influenciara sua motivagao para trabalhar e
o deixard mais engajado. Por isso este programa deve ser muito bem delineado
pela equipe de Recursos Humanos.

A organizagao precisa que o colaborador se sintaemocionalmente acolhido,
psicologicamente envolvido e funcionalmente orientado. Com um programa de
integracao bem preparado, os responsaveis podem informar, de forma clara e
simples, as expectativas da organizagdo em relagdo ao novo colaborador, assim
como dicas sobre sua postura na empresa.

Neste topico abordaremos este item, além de também abordarmos como
deve ser o acompanhamento no periodo de experiéncia, algumas questdes legais
envolvidas e também apresentacao de exemplos de formulédrios que podem
ser utilizados na formatacdo de um programa de acompanhamento do novo
colaborador. Bons estudos!

2 PROGRAMAS DE SOCIALIZACAO E INTEGRACAO DE
COLABORADORES

Vocé contratou novos colaboradores. Agora é s6 esperar que eles
mostrem seu potencial? Infelizmente ndo é tao simples assim! Para receber novos
colaboradores, precisamos fazer a integracao deles, ou seja, o onboarding no
ambiente organizacional, adaptando e capacitando estes novos profissionais a
cultura da empresa.



Da-se 0 nome de programa de socializa¢ao ou integracao ou onboarding
a maneira como a organizagao recebe os novos funciondrios e os integra a sua
cultura, ao seu contexto e ao seu sistema. O onboarding é o termo utilizado para
designar o processo que tem como intuito capacitar os colaboradores recém-
contratados das organizagoes. A ideia é fazer com que o tempo que o funciondrio
leva para se adaptar e atingir o seu maximo potencial como profissional seja
reduzido. Nessa socializagdo estdo incluidos os seguintes métodos: processo
seletivo (o candidato comega a conhecer um pouco sobre o seu futuro ambiente
de trabalho); contetido do cargo (em que o colaborador deve receber atividades
de acordo com sua fungao e capacidade); supervisor como tutor (alguém que o
oriente e 0 acompanhe durante o periodo inicial); equipe de trabalho (possui forte
influéncia sobre as crencas e atitudes dos individuos a respeito da organizagao e
como devem se comportar); e, por ultimo, o programa de integragao (refere-se a
um programa formal e intensivo de treinamento com o intuito de familiarizar o
novo colaborador com a cultura organizacional) (CHIAVENATO, 2014).

Segundo Ferreira (2008), a entrada em uma organizagdo constitui uma
das fases mais criticas da vida organizacional. E um periodo de avaliagio
do colaborador em relagdo a empresa e da empresa para com o colaborador.
Momentos de passagem interorganizacional (como a admissdao em uma nova
empresa) ou intraorganizacional (mudanga de setor) podem ser momentos de
crise nos quais as pessoas vivenciam uma ansiedade situacional (sentimentos de
solidao ou isolamento) (BORGES; ALBUQUERQUE, 2004). Por isso, € importante
que a organizagao esteja preparada para acolher o novo funciondrio.

O acolhimento e a socializa¢do a organizagao sdo as praticas responsaveis
portransmitiraosseusnovosmembrosasexpectativasassociadasaos desempenhos
dos seus papéis na organizacao (GOMES; DUARTE; NEVES, 2010). Trata-se de
uma pratica que assume o intuito de aproximar os novos colaboradores aos
propositos e objetivos da organizagao e integra-los na realidade organizacional.

A integracdo consiste em informar ao novo empregado os objetivos, as
politicas, os beneficios, as normas, as praticas, os horarios de trabalho da empresa,
bem como explicar quem é quem na empresa, como funcionam os servigos de
apoio, o que é permitido e o que nao é, que atitudes e comportamentos se esperam
dele, entre outras informagdes (LACOMBE, 2011).

A socializagdo exerce uma forte influéncia sobre o desempenho do
colaborador e a estabilidade organizacional, ¢ um momento em que é dado
destaque ao:

O que o colaborador sabe fazer.

O que ele deve fazer.

* As pessoas com quem ele ird se relacionar em seu ambiente de trabalho.
Os habitos, normas e regras da organiza¢do como um todo.



A socializagao organizacional constitui o esquema de recepgao e boas-vindas.
Ela representa uma etapa de iniciacao essencial para moldar um bom relacionamento
entre o funciondrio e sua empresa. Além disso, reduz o tempo de adaptacao do novo
colaborador ao seu novo ambiente de trabalho e acelera sua produtividade. Mais do
que isso, funciona como elemento de fixagao e manutencao da cultura organizacional
e, consequentemente, mantém o profissional engajado (CHIAVENATO, 2014).

Para que este momento seja proveitoso e atinja o objetivo de integrar estes
novos colaboradores, devemos estar atentos a alguns sinais comportamentais,
haja visto que:

¢ Os novos colaboradores podem sofrer de ansiedade.

* Os novos colaboradores precisam de uma especial atengdo para se sentirem a
vontade.

* Devem ser bem informados sobre a organizagdo para que se sintam mais
seguros.

* Os novos colaboradores também se sentem motivados para o aprendizado
organizacional, por isso ndo devemos deixar de envolvé-los, mesmo que em
momentos iniciais.

Para isso, algumas empresas adotam estratégias de conteido para este
publico se sentir acolhido no primeiro dia de trabalho. Sabemos que muitas
informacoes sao repassadas no momento da entrevista e admissao do colaborador,
contudo, eventuais duvidas podem ocorrer e o momento da integragao vem ser o
momento de sanar estas duvidas iniciais.

No recrutamento de selegao, as informagOes repassadas sobre a cultura e
normas da empresa s3o, muita das vezes, incompletas. E importante que as pessoas
procurem se informar a respeito do seu papel, para facilitarem seu desempenho. Ou
seja, a integragao torna-se importante para pequenos ajustamentos referentes ao cargo,
0 que com o passar do tempo vai se tornando natural e estavel para o profissional.

Outro ponto importante é que o processo de integracao na organizacao
também proporciona uma redugao do tempo necessario para o novo colaborador
dar resultados. Assim, ele aprende com maior rapidez as suas atividades e reduz
maus habitos logo no inicio de sua jornada.

Para que nada atrapalhe o momento de integra¢dao do novo colaborador,
¢ sugerido que se agende o inicio da sua jornada para uma segunda-feira e que
o dia de integracao comece justamente no dia de inicio. Nao deixe para fazer
a integracdo em outra semana ou outro més. E importante que o colaborador
chegue na organizacao e se sinta importante e bem recebido.

Lembre-se de organizar-se para encontrar este novo colaborador. Se
forem varios, deixe o espaco organizado, o novo colaborador precisa sentir que
estava sendo esperado, que houve uma preocupacao com sua chegada. Faca seus
colaboradores sentirem na pratica como eles sdo valiosos para o seu negécio e nao
simplesmente uma outra engrenagem na roda do processo.



s

E comum que no primeiro dia de trabalho, o novo funciondrio tenha
muitos questionamentos, e geralmente eles sao muito simples, por exemplo:
“serd que eu posso pegar um cafezinho?”; “como ¢ o nome do cara que falou
comigo?” Por isso é importante estarmos preparados para recebé-lo e tirarmos
estas pequenas duvidas que podem atrapalhar a adaptacao.

Vamos a algumas dicas importantes para formatar um programa de
integragao:

DICAS

L)\
&

« E simbolico e funcional
Vale lembrar que, além de funcional, este processo € também simbodlico, pois ¢ uma
chance de mostrar ao novo colaborador seu valor para a empresa.
Conversa orientada
Ndo ha uma regra para o formato da integracdo: ha quem fagca uma apresentagdo
formal, outras organiza¢gdes optam por um café da manha individual e até mesmo quem
simplesmente entregue um documento que funciona como ‘livretos/folders’. Uma dica
importante é: prefira sempre a proximidade e a abertura ao didlogo, uma conversa orientada.
O conteudo bésico
Para ficar mais facil delimitar o conteudo, basta pensar o que vocé gostaria de saber ao
chegar a um novo emprego.
O anfitridgo
Nao se esqueca de um ponto muito importante: a escolha do responsavel pela integragao.
Pode parecer obvio, mas muitas empresas pecam neste momento: a pessoa deve ser
simpatica, gentil, falar com desenvoltura e clareza, além de conhecer bem a cultura da
organizac¢do. Geralmente é um integrante da equipe de RH, mas ndo ha problema se ndo
for. Também podem ser convidados os colaboradores com maior tempo de empresa, para
gue relatem os motivos que os fazem ficar neste ambiente de trabalho. Mas lembre-se: eles
devem ser treinados e ter boa desenvoltura também ao falar.
Esquecer-se de um novo funcionario
E um erro achar que alguém que ja trabalhou na empresa n3o precisa passar pela integracéo.
O novo colaborador, mesmo que ja tenha trabalhado nesta empresa, deve receber as
informagdes atualizadas. O ideal € que as pessoas que passam por licengas médicas de
longos periodos também recebam a integragcao e um material de boas-vindas.

Quando o colaborador sente que pertence ao grupo, aumenta o seu comprometimento!

FONTE: O autor

Agora vocé deve se perguntar: “mas como fazer uma boa integra¢ao?”

Cafiete (2001) afirma que o interesse por parte da organizagdo na
manuten¢ao da saude dos funciondrios é diretamente ligado a produtividade.
Com condig¢des que proporcionem integragao entre os empregados, o ambiente
se torna mais agradavel e motivador para o cumprimento de sua funcao.



Além disso, considerando que, segundo Canete (2001), a motivagao do
individuo depende de seus objetivos internos, ou seja, o que move a forga de
trabalho do empregado sao seus motivos pessoais em exercer determinada fungao,
entende-se que atividades que valorizem a integracao entre colegas (que talvez
nem se conhecam por trabalharem em setores diferentes) podem proporcionar
condigdes de identificagdo com o trabalho e, consequentemente, mais motivagao.

No primeiro momento deve ser determinado qual o contetido que é
relevante para quem € admitido na empresa. Ao selecionarmos este contetido,
teremos um roteiro ou checklist do que deve ser repassado a todos os novos
colaboradores. Assim, fica mais facil de tornar o procedimento de integracao
padronizado, ndo deixando nada passar desapercebido.

Falamos de tornar o procedimento padrao, mas vale lembrar que o
programa nao deve ser igual para todos. Uma base pode ser padronizada para
todos, porém o colaborador deve se aprofundar na drea em que vai atuar, portanto,
a parte final de integracdo deve ser, sim, personalizada conforme o cargo e/ou
setor de trabalho.

Com o passar dos anos, as organizagdes vao se adaptando a melhor forma
de integracdao do novo colaborador, entendendo quais as principais davidas
que devem ser sanadas para que o colaborador se sinta a vontade. Lembrando
que o conteuido deve ser o menor possivel, mas de grande relevancia. Uma vez
que sabemos que grandes quantidades de contetido acabam por confundir os
novos colaboradores e devido a grande carga de informacao, corremos o risco
de diminuir também sua capacidade de absor¢dao. Um contetdo pequeno tera
melhor absor¢ao.

Também com o passar dos anos é importante atualizar o roteiro/checklist
de integracdo. Sabemos que as empresas estdo em constantes mudangas e
precisamos estar atentos no repasse de informacdes atualizadas para os novos
colaboradores. Afinal, eles confiardo nas informagdes repassadas, pois o
responsavel pelo programa de integracdo pode ser a pessoa referéncia para ele
naquele momento.

Vocé pode dar um nome para o programa de integracdo, na sequéncia
apresentamos alguns exemplos:



UNIDADE 3 | A IMPORTANCIA DA SELECAO NO PROCESSO DE INCLUSAO E DIVERSIDADE CULTURAL

FIGURA 9 — NOME/IMAGEM PROGRAMA DE INTEGRACAO

PROGRAMA DE
BRACOS ABERTOS

FONTE: O autor

FIGURA 10 - NOME/IMAGEM PROGRAMA DE INTEGRACAO

ol

PROGRAMA DE
ACOLHIMENTO

NOVO COLABORADOR

FONTE: O autor

FIGURA 11 - NOME/IMAGEM PROGRAMA DE INTEGRAGAO
PROGRAMA ot
BOAS-VINDAS

=

FONTE: O autor
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E agora, o que o roteiro deve contemplar? A seguir elencamos algumas

sugestoes do que deve constar no seu roteiro. Esses sdo os principais topicos da
integracdo, acrescente as particularidades de sua organizacao.

Boas-vindas: muitas empresas usam aqui uma rapida fala do presidente ou
diretor ou lider.

Historia da empresa: de forma breve.

Missao, visao e valores.

Momento e desafios atuais (0 que a empresa esta vivendo e aonde quer
chegar).

O que se espera dos colaboradores.

Orientagao sobre instalagoes (horarios, estacionamento, registro de ponto).
Beneficios da empresa (plano de satide, vale-transporte etc.).

Canais de comunicacao (RH, TI, Ouvidoria).

Onde encontrar mais informacgoes.

Informacao sobre as proximas etapas da integragao, se houver.
Agradecimento.

FONTE: O autor

Com este roteiro ficard mais facil tratar os topicos que serao importantes

para a sua organizacao. Para facilitar ainda mais, apresentamos um exemplo de
checklist de integracdo de novos colaboradores. Com ele, vocé terd uma nogao do
que pode ser trabalhado em cada topico, de forma mais detalhada.

QUADRO 1 - EXEMPLO DE CHECKLIST DE INTEGRACAO DE NOVOS COLABORADORES

CHECK LIST INTEGRAGAO NOVOS COLABORADORES

Apresentagao do lider:

Nome
Funcéo
Tempo de Empresa

Tempo na Fungao (quanto tempo é encarregado)

Boas Vindas:

Cumprimentar os novos colaboradores

Pedir para que digam o nome

Desejar boas vindas e que consigam construir uma carreira dentro da empresa
Se mostrar solicito para esclarecimentos de qualquer duvida ou curiosidade

Sempre que precisarem, entrar em contato direto com o encarregado/lider imediato




Qual é o Setor:

Comunicar qual é o setor que o novo colaborador ira fazer parte
Explicar o que o setor faz

De onde vem a pega que eles irdo trabalhar

Para onde vai a peca que irdo trabalhar

Falar sobre metas e objetivos do setor

Que maquinas que existem no setor

O que cada maquina realiza

Cuidados com as maquinas, atengao (reforcar)

Importancia do Setor?:

Qual a importancia do trabalho deste setor para o processo de construgéo do produto
Que cuidados que o colaborador precisa ter
Importancia da execugéo do seu servigo

Importancia da Qualidade

Orientag6es/Determinagdes do Setor:

Quais regras que existem no setor
Falar sobre Horario de entrada/saida, Horario de Almogo, Aviso de Falta
Procedimentos para busca de EPI's

Procedimento para agendamento de consulta no médico do ambulatério

Encaminhamento para o Posto de Trabalho:

Que fungéo que o novo colaborador ird exceder

Especificar passo-a-passo o que precisara executar

Exemplificar

Pedir para repetir

Acompanhar a execugao e deixar aberto para duvidas

Orientar a respeito de que por ser novo na empresa estara em treinamento
Explicar que ira trocas de atividade durante os 90 dias para melhor aprendizado
Importancia da atividade que ira executar

Orientar para que tire dividas sempre que tiver

Equipe de trabalho:

Mostrar quem faz parte da equipe
Apresentar os colegas para que ele se sinta parte da equipe

Orientar a todos que sempre recebam os novos com boas vindas

FONTE: O autor

Agora que vocé ja sabe como montar seu roteiro, deve planejar como ira
funcionar a integracao propriamente dita. Isso porque devemos estar prontos
para receber os novos colaboradores e alinharmos as nossas atividades rotineiras
do setor ao programa de integracao.



Quando estabelecemos um dia especifico para as admissdes de novos
colaboradores, organizamos nossa agenda semanal de forma a ndo comprometer
a qualidade da integracao por conta de estar no meio de outra atividade do setor.

Por conta desta demanda de organizagao do tempo das atividades do
setor e integracdo de novos colaboradores, algumas empresas tém adotado uma
estratégia diferente em seus setores de Recursos Humanos como ferramenta de
integracao. Sao as chamadas e-learning ou EAD.

O e-learning é a forma mais moderna de ensino a distancia. Trata-se de
uma estratégia comum atualmente, especialmente onde hd uma necessidade
maior de otimizar tempo e se adequar a diferente rotina dos colaboradores.

O e-learning é uma modalidade de educagao a distancia com suporte na
internet que se desenvolveu a partir de necessidades de empresas relacionadas
com o treinamento de seus colaboradores, cujas praticas estao centradas na
sele¢do, organizagao e disponibilizagdo de recursos didaticos (ALMEIDA, 2003).

Além disso, o e-learning também comeca a incorporar praticas voltadas
ao desenvolvimento de competéncias por meio da interacdo e colaboracgao entre
os aprendizes. Considerado no momento a solugao para superar as dificuldades
de tempo, deslocamento e espaco fisico que comporte muitas pessoas reunidas,
o e-learning estd sendo apontado como a tendéncia atual de treinamento,
aprendizagem e formacao continuada no setor empresarial (LUCENA, 2003).

Quando uma empresa adota o e-learning como uma das ferramentas
facilitadoras do processo de integracdo de novos colaboradores, uma das
vantagens principais é a altaadesao e areducao do custo logistico. Quando falamos
de uma corporagao dispersa geograficamente, com colaboradores em diferentes
unidades, sabemos que nem sempre todos conseguem estar presentes em um
treinamento presencial ao mesmo tempo. Neste cenario é comum colaboradores
trabalharem “sem integracao” por dias, ou até meses, esperando a formagao de
uma turma, para otimizar custos.

Além disso, também é possivel mesclar o e-learning e o presencial. Ou seja,
adotar um programa de treinamento e-learning para a parte técnica e conceitual,
que facilmente pode ser aplicada em um curso digital, ndo impede que alguns
aspectos possam ser explicados de forma presencial, em sala de aula. Chamamos
isso de Blended (mesclado, em portugués), que é quando parte do contetido é feito
por um portal de treinamento e outra parte com instrutor qualificado para tal.

Embora seja uma pratica que moderniza o processo, precisamos ficar
atentos a disponibilidade da empresa em aderir a este formato. Uma vez que em
se tratando de industrias, alguns colaboradores podem nao estar familiarizados
com plataformas digitais e ter o nivel escolar que nao facilita este processo de uso
de midias. Assim, poderemos estar criando uma barreira inicial se apresentarmos
este formado e-learning, e estabarreira é justamente o contrario do que gostariamos
de criar com estes novos colaboradores.



Ao implantar o formado e-learning também precisamos ficar atentos as
implicagOes juridicas desta pratica. Exigir que o colaborador realize treinamentos,
mesmo que on-line, fora do horario de trabalho e sem o pagamento de horas
extras pode ser encarado, de acordo com alguns juizes, como um abuso de poder.
Mesmo sendo um programa que venha a desenvolver o profissional, pode ser
interpretado como de interesse apenas da empresa, uma vez que se trata de um
programa de integracao.

Outra dica importante é sobre a adesao de livretos/folders ou nao. A
empresa deve decidir se ird adotar os livretos onde constam as regras gerais.
Esta era uma pratica muito comum, mas observou-se que muitas empresas tém
deixado de lado este formato, pois a maioria dos novos colaboradores nao tem o
costume de ler e consultar quando tem duvidas.

Algumas organizagdes podem achar irrelevante, mas o passeio pela
empresa € importante para o primeiro dia de um novo colaborador. Mesmo que
a empresa seja pequena. Isso ajuda com que o colaborador se sinta confortavel no
ambiente e familiarizado com os comodos.

Apresente o novo colaborador aos atuais. Fale um pouco sobre a equipe
de forma descontraida e menos formal possivel. E um bom exemplo mostrar a
dedicacdo e a preocupagao com o sucesso dos colegas. Mostre que todos estdao
disponiveis para tirar davidas e ajudar sempre que possivel. Essa pratica mostra
respeito mutuo entre todos os niveis hierdrquicos.

Ao finalizar o programa de integracao do novo colaborador pode ser
emitido um Certificado de Conclusao de Integragao, afinal, reconhecer que os
novos colaboradores podem gerar entusiasmo, e esse é o papel do gestor, criar
equipes empolgadas para que o trabalho flua mais facil. Outra ideia sao os videos
de agradecimento, quando a diretoria ou o presidente podem falar quanto se
sentem honrados por integrar estes novos profissionais.

S

NOTA
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Vocé sabia que funcionarios engajados podem melhorar a rentabilidade da
empresa’?
O engajamento dos colaboradores deixou de ser uma preocupacao exclusiva do setor de
RH e se espalhou por toda a organizacdo. Segundo uma pesquisa realizada pela consultoria
Gallup em 2017, funcionarios altamente engajados aumentam a satisfacao do cliente,
gerando um volume 20% maior de vendas. Além disso, colaboradores engajados apresentam
desempenho 147% melhor — mas a taxa destes funcionarios € de apenas 13%.
Funcionarios desmotivados, aléem de serem menos produtivos, podem custar bilhdes por
ano. Porem, mesmo com o assunto em pauta, a maioria dos lideres de recursos humanos
admite nao saber como solucionar esse desafio. I1sso mostra que ainda € preciso muito
amadurecimento por parte das organizacdes para que solugdes efetivas sejam colocadas
em pratica com eficiéncia, e tragam os resultados esperados.




Adotar um sistema de valorizagao do funcionario e programas dedicados a engajar os profissionais
traz beneficios a longo prazo e ajuda no crescimento da empresa. Investir em oportunidades de
crescimento, planos de carreira e qualidade de vida dentro e fora da organizacdo é uma das
solucdes que podem ajudar o funcionario a se manter engajado e motivado.

Se, por um lado, os profissionais engajados tém chances maiores de continuar trabalhando
na mesma empresa — 87% a mais, segundo pesquisa do Hay Group de 2017 —, por outro,
funcionarios sem perspectiva de crescimento e sem feedbacks para pontuar as possiveis
correcdes e direcionar seu trabalho tém maiores possibilidades de se sentirem desmotivados.
Isso gera a falta de engajamento, que pode levar ao desligamento da empresa.

A valorizacao do profissional tem menos a ver com salarios acima da média, e mais com a
qualidade de vida dentro e fora do ambiente de trabalho. Um colaborador que vive estressado
e cansado, sem conseguir aproveitar suas horas de folga para relaxar, com certeza nao vai
se dedicar 100% aos desafios do dia a dia. E preciso deixar claro para esse profissional que
ele € essencial para o progresso da empresa. Ao se sentir incluido, ele terda mais senso de
responsabilidade, realizando suas tarefas da melhor maneira possivel. Isso também vai trazer
mais facilidade na hora de atingir metas.

Quer saber mais? Leia a matéria na integra. Disponivel em: <https://goo.gl/iesRZZ>.

3 ACOMPANHAMENTO DE PERIODO DE EXPERIENCIA

Como j4 é sabido, um funciondrio mal integrado tende a ter uma vida curta
na empresa, isso porque as pessoas precisam se sentir pertencentes ao grupo para
permanecer. E como nao é interessante para as organizagdes que os colaboradores
permanegcam por pouco tempo (devido as despesas de recrutamento, selecao,
admissao e treinamento), cabe ao profissional de Recursos Humanos orientar
a equipe onde o novo colaborador atua (principalmente o lider) sobre algumas
estratégias para acompanhamento da integracdo e periodo de experiéncia.

De acordo com Chiavenato (1998), as praticas de avaliagdo de desempenho
nao sao novas, pois na Idade Média, a Companhia de Jesus ja utilizava relatorios
e anotagdes que mediam o potencial de cada um dos jesuitas. Segundo o autor, o
sistema consistia em autoclassificagdes feitas pelos membros da ordem, relatérios
de cada superior a respeito das atividades de seus subordinados e relatérios
feitos pelos jesuitas que acreditassem possuir informagdes necessarias sobre seu
proprio desempenho ou de seus colegas.

Assim, avaliar o desempenho no periodo de experiéncia dos novos
colaboradores se torna imprescindivel para entender como esta o processo de
adaptacao.

Pontes (2008) afirma que a avaliagdo de desempenho é uma metodologia
que auxilia as organiza¢Oes a verificarem se os individuos estdo ajudando
na concretizacdo dos seus objetivos. Essa preocupagdo organizacional estd
relacionada as novas exigéncias de producao (qualidade versus quantidade dos
produtos, inovagao nos processos, tecnologia, redugao de custos) e a necessidade
de desenvolver urgentemente metodologias que favorecam a produtividade e a



competitividade. Nesse sentido, as organizagdes precisam de resultados cada vez
melhores. E, como ja sabemos, esses resultados sao oriundos dos colaboradores. A
avaliacdo de desempenho é um processo que auxilia na verificagdo e capacitagao
de desempenhos de acordo com as necessidades organizacionais e das pessoas
que as constituem.

Para Chiavenato (1998), o desempenho humano no trabalho varia de
pessoa para pessoa e depende de iniimeros fatores, dentre os quais, o valor
da recompensa e o sentimento de que as recompensas dependem do esforgo
individual que as pessoas estejam dispostas a realizar para alcanga-las. De
maneira formal ou informal, os colaboradores sao sempre avaliados.

O contrato de experiéncia é uma modalidade do contrato por prazo
determinado, cuja finalidade é a de verificar se o colaborador tem aptidao para
exercer a fungdo para a qual foi contratado. Da mesma forma, o colaborador, na
vigéncia do referido contrato, verificard adaptar-se a estrutura da organizagao,
bem como as condi¢des de trabalho a que esta subordinado.

Como métrica para entender como € a integracao do novo colaborador,
muitas empresas adotam estratégias de acompanhamento e avaliacio. E o que
costumamos chamar de “acompanhamento assistido” ou “avaliagdo do periodo
de experiéncia”.

O “acompanhamento assistido” ou “avaliagdo do periodo de experiéncia”
de novos colaboradores acontece geralmente com o envio e recebimento de
questionario durante o periodo de experiéncia, que varia de acordo com a
formatacao de cada empresa. Contudo, vale lembrar que conforme determina
o artigo 445, paragrafo unico da Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT), o
contrato de experiéncia nao poderd exceder 90 dias.

Vale lembrar que o contrato de experiéncia podera ser prorrogado por
uma unica vez desde que ndo extrapole o prazo de 90 dias. Assim, se o contrato
inicial for de 35 dias, podera ser prorrogado por mais 35. Se o contrato for de 45
dias, podera ser prorrogado por mais 45 dias. Em caso de descumprimento desta
regra, o contrato podera ser considerado pela lei como um contrato por prazo
indeterminado.

O que temos visto na pratica organizacional € um contrato de 45 mais 45
dias ou entdo um contrato de 30 mais 60 dias. Observe que nos dois casos a soma
dos contratos de experiéncia chega ao total maximo permitido, de 90 dias.

Entdao, agora que vocé ja sabe como funcionam os prazos legais dos
contratos de experiéncia, vamos voltar a falar sobre o acompanhamento do
colaborador que esta neste periodo. O que acontece é que geralmente o setor
de Recursos Humanos envia para o coordenador/lider da area onde o novo
colaborador estd locado um questiondrio, que visa entender como esta o processo
de adaptagdo do novo colaborador.



Este questiondrio, apds respondido, deve retornar ao setor de Recursos
Humanos, onde serdo avaliadas as respostas para a decisao final de prorrogar o
prazo do contrato para indeterminado ou findar o contrato de experiéncia.

Lembrando que se a organizag¢ao optar por dois periodos de experiéncia,
por exemplo, podera gerar dois formuldrios de acompanhamento assistido.
Assim, ja& no primeiro acompanhamento realizado serd possivel remediar
algum comportamento (tanto da organizagao quanto do colaborador) que possa
influenciar negativamente a adaptagdo das partes.

Os principais objetivos desta participagao ativa do coordenador/lider junto
ao novo colaborador sao de acompanhamento da sua adaptagdo a organizagao e,
ao mesmo tempo, reduzindo possiveis atritos que podem surgir neste periodo.

O processo da espago para o feedback, tanto para o novo profissional
quanto para o coordenador/lider de area, evidenciando o ativo e continuo
processo de integragdo a nova empresa. Promovendo este alinhamento de
diversos aspectos da atividade e cultura da organizacao, a chance de adaptacao
mutua é muito maior.

Na sequéncia apresentaremos dois formularios que podem servir de
exemplo para que vocé construa as suas proprias formas de acompanhamento
de periodo da experiéncia. O primeiro exemplo foca em como o colaborador esta
se sentindo com rela¢ao ao seu aprendizado, h4 espago para conversa entre o
coordenador/lider de area e o colaborador, e também sao avaliados os itens que
devem ser desenvolvidos no cargo. E aqui vocé deve ficar atento para colocar
apenas os que realmente sao essenciais para o cargo, nao exigindo do colaborador
algo desnecessdrio para aquela fungao.



QUADRO 2 - EXEMPLO DE FORMULARIO DE AVALIACAO DE EXPERIENCIA 12 PERIODO

Formulario de Recursos Humanos

AVALIAGAO PERIODO
DE EXPERIENCIA

Rev. 00
Data:

Pag. 1de 1

Elaboragéo: Aprovagéo: Rubrica:
Recursos Humanos

Nome do Colaborador:

Data da Admissé&o:

Data Flnal Contratado de Experiéncia:
Unidade de Registro:

Cargo de Admisséo:

Etapas Avaliagéo Periodo Experiéncia:
1° Dialogo entre lider e colaborador (feedback);
2° Encaminhamento da avaliagdo ao RH para analise.

Em

ITEM AVALIADO Treinado A desenvolver .
desenvolvimento

ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS
CAPACIDADE DE NEGOCIAGAO
COMUNICAGAO

CRIATIVIDADE
DECISAO/INDEPENDENCIA
DETALHAMENTO/CONCENTRAGAO
DISCIPLINA
INICIATIVA/PRO-ATIVIDADE
LIDERANGA/GESTAO DE PESSOAS
ORGANIZAGAO/PLANEJAMENTO
RACIOCINIO LOGICO

TRABALHO EM EQUIPE/FACILIDADE
DE RELACIONAMENTO

Comentarios do avaliador-lider:

Comentarios do colaborador sobre sua
experiéncia na empresa e feedback:

AVALIADOR - LIDER GERENCIA OU GESTOR COLABORADOR

FONTE: O autor

O segundo exemplo estd no mesmo formato, mas note que, além de avaliar
os itens que devem ser desenvolvidos no cargo, ha espago para salientar quais
os pontos de trabalho em que este colaborador ja foi treinado e se deve ou nao
proceder ao contrato por prazo indeterminado, ou seja, efetivar este colaborador.
Neste campo, o coordenador/lider tem esta alternativa, e devera encaminhar ao
setor de Recursos Humanos, para validagao das medidas legais.



Aproveite estes exemplos de formuldrios de avaliacdo de experiéncia
para estruturar o seu junto a equipe de Recursos Humanos da empresa. Adicione
itens necessarios e elimine os desnecessarios, mas lembre-se sempre do principal
proposito desta atividade: entender como estd sendo a adaptacdao do novo
colaborador ao cargo e funcao e se a empresa deve ou nao o efetivar.

QUADRO 3 - EXEMPLO DE FORMULARIO DE AVALIACAO DE EXPERIENCIA FINAL

Formulario de Recursos Humanos

AVALIAGAO PERIODO
DE EXPERIENCIA

Rev. 00

Data:
Pag. 1de 1

Elaboragéo: Aprovagao: Rubrica:
Recursos Humanos

Nome do Colaborador:

Data da Admisséo:

Data Flnal Contratado de Experiéncia:
Unidade de Registro:

Cargo de Admissao:

Etapas Avaliagdo Periodo Experiéncia:

1° Dialogo entre lider e colaborador (feedback);

2° Encaminhamento da avaliagdo ao RH para analise.

3° Se positiva, encaminhamento ao DP para efetivagao contrato e arquivamento;
4° Se negativa, encaminhamento ao Gestor da area para discussao e definigdes.

Em

ITEM AVALIADO Treinado A desenvolver .
desenvolvimento

ANALISE E SOLUGAO DE PROBLEMAS
CAPACIDADE DE NEGOCIAGAO
COMUNICAGAO

CRIATIVIDADE
DECISAO/INDEPENDENCIA
DETALHAMENTO/CONCENTRAGAO
DISCIPLINA
INICIATIVA/PRO-ATIVIDADE
LIDERANGA/GESTAO DE PESSOAS
ORGANIZAGAO/PLANEJAMENTO
RACIOCINIO LOGICO

TRABALHO EM EQUIPE/FACILIDADE
DE RELACIONAMENTO

Efetivar contrato por prazo indeterminado? () si~m
( )ndo
Em quais pontos de trabalho foi treinado ;
durante a experiéncia? 3
Comentarios do avaliador lider:
AVALIADOR - LIDER GERENCIA OU GESTOR RECURSOS HUMANOS

FONTE: O autor



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé estudou que:

Os programas de socializagao e integragao donovo colaborador sao importantes
para o processo de adaptagao e adesao da cultura da organizagao.

Trata-se de uma pratica que assume o intuito de aproximar os novos
colaboradores aos propdsitos e objetivos da organizagao e integra-los na
realidade organizacional.

A socializagao exerce uma forte influéncia sobre o desempenho do colaborador
e a estabilidade organizacional.

E comum que no primeiro dia de trabalho o novo colaborador tenha muitos
questionamentos e que o programa de integracao possa sanar a maioria das
davidas dele e tranquiliza-lo nesse processo de adaptacao.

E importante estabelecer um roteiro de integra¢do, a fim de contemplar o
maximo de itens possiveis e formatar o melhor método.

E possivel formatar uma estratégia EAD de integragio otimizando o tempo e
facilitando o processo de integracao.

Torna-se importante avaliar o desempenho desse novo colaborador, com uma
metodologia organizada a fim de promover o acompanhamento no periodo de
experiéncia.

Existe um prazo de contrato de experiéncia estabelecido por lei.

Por fim, vocé pode montar o seu modelo de avaliacao de experiéncia, conforme
exemplo do tépico.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Topico 2. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que vocé aprendeu?

1 A implementacao de um programa formal de orientagao no sen-
tido de socializar os novos funciondrios com a empresa, com seus
cargos e suas unidades de trabalho, denomina-se treinamento de:

a) Habilidades basicas.
b) Integracao.

¢) Equipes.

d) Multitarefa.

2 O contrato de experiéncia NAO podera exceder de:

a) 20 dias.
b) 30 dias.
c) 45 dias.
d) 90 dias.

3 No que tange ao contrato de experiéncia:

a) Trata-se de um periodo inicial do contrato por prazo indeterminado,
havendo, contudo, regras especiais aplicaveis em razao da dificuldade do
colaborador.

b) Nao se concebe hipotese de prorrogacao do seu prazo, se fizer, deixa de ser
contrato de experiéncia.

¢) O seu prazo maximo de duragao é de 60 dias, prorrogavel uma tinica vez.

d)Pode ser prorrogado uma tnica vez, desde que respeitado o limite maximo
de duracao de 90 dias.
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TOPICO 3

ACOMPANHAMENTO E ENTREVISTA

DE DESLIGAMENTO COMO FEEDBACK
PARA O PROCESSO DE RECRUTAMENTO
E SELECAO E ABSENTEISMO

E ROTATIVIDADE

1 INTRODUCAO

Devido a quantidade de empresas ativas no mercado e a acirrada
concorrénciaentreelas, aqualidade de produtos e servigos tornou-seum diferencial
competitivo para as organizagoes. Sabe-se, todavia, que a qualidade dos produtos
e servigos nao é alcancada apenas por meio de insumos adequados, métodos de
produgao ajustados ou adogao de filosofias voltadas ao tema. Destaca-se o papel
dos colaboradores como multiplicadores e executores dos objetivos da empresa
para alcangar a vantagem competitiva almejada. Assim, torna-se necessario que a
organizagao tenha em seu contingente colaboradores alinhados com os objetivos
da empresa e engajados em contribuir para o crescimento coletivo. Isso foi o que
vimos até agora, certo?

Mas, uma vez que os colaboradores exercem papel relevante para a
competitividade da empresa, o esfor¢co da gestdao para reter os colaboradores
configura-se como desafiador e complexo. Pessoas podem executar suas
fungdes de maneira exemplar e ndo estarem satisfeitas com a organizagao, ndao
demonstrando descontentamento algum por meio de comportamento ou por
baixa produtividade.

Os motivos ou razoes que levam os colaboradores a se desligarem da
empresa podem nao ser conhecidos pela organizagao, ou sao conhecidos apenas
no momento do desligamento, quando a empresa nao tem a oportunidade de
melhorar aquilo que gerou insatisfagao. Diante disso, presume-se que muitas
questdes envolvidas neste processo podem ficar ocultas se ndao houver um
instrumento, como a Entrevista de Desligamento (que estudaremos agora), que
nada mais é do que uma maneira de coletar dados de forma estruturada e auxiliar
nas decisoes dentro do escopo da gestao estratégica.

Assim, conhecer os motivos do desligamento das pessoas da organizagao
revela-se como um desafio para a organizagdo, principalmente porque a
motiva¢ao/desmotivagdo nao resulta de um so6 ato, esfor¢o ou programa, mas
se trata de uma entidade multifacetada, a qual é um subproduto do impacto



coletivo de muitas medidas e providéncias, grandes e pequenas. Apesar desta
complexidade, o entendimento dos motivos que levam os colaboradores a trocar
de emprego e/ou decidir por retornar ao emprego tem instigado as organizagoes
a um movimento constante de melhoria do ambiente e das condi¢oes de trabalho
a fim de reter seus colaboradores e manter-se competitivas. Denominamos este
processo de coleta de informagdes de “Entrevista de Desligamento”, item que
trabalharemos detalhadamente neste topico.

Outros itens que merecem atencdo sao os indicadores de absenteismo e
rotatividade. Ainda nado sabe de que se trata? Fique tranquilo, logo abordaremos
cada um deles para que vocé entenda como eles podem auxiliar nas tratativas de
Recursos Humanos.

H4 uma ampla utilizacdo dos indicadores de absenteismo e rotatividade
como critérios comportamentais em investigacdo organizacional, e estes
indicadores sdo usados inclusive para gestao e estratégias organizacionais. Vamos
aprofunda-los na sequéncia. Bons estudos!

2 ACOMPANHAMENTO E ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO
COMOFEEDBACKPARAOPROCESSODERECRUTAMENTO
E SELECAO

Como vimos até aqui, o capital intelectual ndo contempla apenas um
conjunto de conhecimentos de um grupo de pessoas, mas também o processo de
interacao e a coatividade com pessoas e organizagdes para gerar conhecimento e
experiéncia (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998).

O elemento humano assume posicao de destaque na organizagao
por ser o detentor do conhecimento. Desta forma, o capital humano deixa de
ser compreendido como custo para se tornar um recurso que necessita de
investimento, devido a sua capacidade de trazer beneficios econdmicos as
organizagoes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Griffeth, Hom e Gaertner (2000) constataram que a satisfagao no trabalho
pode ser um predito dos indices de rotatividade (item que veremos mais
detalhadamente na sequéncia deste topico) e que as intervencdes gerenciais
podem ser a formula mais efetiva para retencao de pessoas.

Vale lembrar que a responsabilidade maior em manter os colaboradores
¢ do lider imediato, que deve estar ciente da importancia de seu papel na
organizacdo. Assim, os lideres mais eficazes sdo os que possuem habilidade de
atrair pessoas talentosas, identificar sinais que manifestem de forma antecipada o
interesse de desligamento da empresa e proporcionar a estes colaboradores uma
progressao de carreira (KAYE; JORNAN-EVANS, 2000).



No intuito de identificar as praticas dos gestores para a reten¢ao de pessoas
e as influéncias dessas praticas sobre a cultura organizacional, Rabelo et al. (2013)
verificaram que os gestores compreendem a relevancia da retencao do capital
humano para aquisi¢ao de conhecimento e sobrevivéncia da empresa no mercado.

A relagao estabelecida entre as pessoas e a organiza¢ao tem sua visao
modificada a partir do momento em que as pessoas comegam a ser vistas como
detentoras de conhecimento e experiéncia, levando a um diferencial competitivo
para a organizacgdo. Assim, pessoas e organizagdes se unem quando ambas as
partes estdao dispostas a proporcionar beneficios mutuos (DAVENPORT, 2001).
Neste contexto, beneficios mutuos podem ser entendidos sob a perspectiva da
empresa como a reten¢ao do capital humano que gera diferencial competitivo,
enquanto sob a perspectiva do funciondrio, como a satisfagdo com o ambiente e as
condigOes de trabalho. Acontece que uma das partes pode ndo se sentir contente
com a relagao estabelecida, quando surge entao o desligamento.

Mas, como saber quais os indicadores de insatisfacdo que fazem os
colaboradores se desligarem das empresas? Veremos agora que uma importante
estratégia de conseguir estes dados é por meio da Entrevista de Desligamento,
quando podemos ter o feedback para o processo de recrutamento e selegao, bem
como para construir planos de a¢do para retengao de talentos.

A entrevista de desligamento mostra-se como importante instrumento
para a gestao de pessoas, pois é:

uma fonte para a empresa conhecer as causas do rompimento
do vinculo empregaticio. A contribui¢do desse instrumento é tado
significativa que consideramos necessaria uma diretriz ou norma que
exija do funcionario desligado passar pela entrevista, apesar de essa
diretriz nao contar com respaldo legal. (PINHEIRO, 1979, p. 201)

Devido a alta rotatividade, muitas organiza¢des utilizam a Entrevista
de Desligamento como instrumento investigativo. A partir de entrevistas ou
questiondrios aplicados, podem ser avaliadas e identificadas as causas que
influenciam o desligamento dos colaboradores (CHIAVENATO, 2009).

Ao contrario do que aponta o senso comum, nao se pode pensar que
saldrio € a principal causa para o pedido de desligamento pelas pessoas. Outros
fatores contribuem de forma substancial para esta decisao, entre eles, a falta de
desafios, de reconhecimento, falta de investimento e também de perspectivas
profissionais (PASCHOAL, 2006).

Estudos tém apontado que oferecer remuneracao atrativa ndo é suficiente
para reter pessoas. Os profissionais possuem visao, objetivos, valores que
precisam ser correspondidos, além de necessitar de valorizagao no ambiente do
trabalho (FRANCA JUNIOR, 2010).



Entao, independentemente da situagdo (quando o colaborador é demitido
ou quando o colaborador é demissiondrio — pede demissao), a Entrevista de
Desligamento deve ser aplicada, focando no objetivo de identificar, tanto quanto
possivel, as causas que motivaram o desligamento, obtendo contribui¢des para
acoes que o ex-colaborador considera tteis e necessdrias para a organiza¢ao e nao
teve oportunidade de manifestar anteriormente.

Nesse momento, surge também a oportunidade de procurar oportunidades
de melhoria para ambos os lados, empresa e colaborador. Logo, o que se denomina
por “Entrevista de Desligamento” nao é uma procura de defeitos, problemas e/ou
culpados pelo desligamento do colaborador em questao, mas sim um momento
de aprimoramento, riquissimo para a coleta de informagodes. Veja agora alguns
beneficios de criar este procedimento de Entrevista de Desligamento na empresa:

QUADRO 4 - BENEFICIOS DA ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

01 Reconhecer o estilo de lideranga e as tratativas com lideres e gestores.
02 Identificar pontos de melhorias nas praticas de Recursos Humanos.
03 Descobrir praticas de atragao de talentos adotadas pelas empresas concorrentes.

04 Identificar pontos de melhorias no desenvolvimento e treinamento de colaboradores.

05 Reconhecer a percepcao do colaborador como um todo.

FONTE: Adaptado de: <https://goo.gl/QP3EsM>. Acesso em: 7 maio 2018.

Agora que vocé ja sabe quais sao os objetivos da Entrevista de
Desligamento, vamos elencar alguns indicadores que geralmente sdo utilizados
como importantes variaveis de analise nesse processo. E importante que a equipe
de Recursos Humanos separe os itens e crie estes indicadores para que fique mais
facil a apresentagao dos dados posteriormente.

QUADRO 5 - INDICADORES GERALMENTE UTILIZADOS EM ENTREVISTAS DE DESLIGAMENTO

N° Variavel / Indicador Descri¢ao

01 Salrio recebido Satisfii(;éo com o salario recebido para a atividade em
questao.

02 Beneficios em geral Satisfacdo com os beneficios que a empresa oferece.

03 Clima organizacional Satisfacdo com o clima interno.

04 Horario de trabalho Satisfagdo com o horario de trabalho atual.

05 Relacionamento com os lideres Relacionamento com os lideres.

06 Relacionamento com os colegas Relacionamento com os colegas de trabalho.

FONTE: O autor



Utilizando estes indicadores como base, agora vocé precisard definir as
perguntas que utilizard na Entrevista de Desligamento, mas antes separamos
uma pequena lista com alguns cuidados que vocé, como profissional de Recursos
Humanos, deve ter durante o processo de Entrevista de Desligamento, veja:

FIGURA 12 - CUIDADOS DURANTE A ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Cuidados durante
a Entrevista de
Desligamento .

1

- O profissional que realiza a Entrevista de
Desligamento (geralmente do RH), deve explicar
para que servem e como serdo tratados os
resultados, salientando sua discrigao.

- Deve-se fazer o maximo para que o ex-colaborador
se mantenha tranquilo e disposto a contar sua
verdadeira opinido sobre os processos da empresa.

- Contudo, o processo deve ser com discricao e
sem pressoes ou insisténcias diante das perguntas
que nao foram totalmente respondidas.

- O local onde é realizada a entrevista deve ser uma
sala fechada, sem interrupgoes.

- Lembre-se que nao é obrigatoério participar da
Entrevista de Desligamento, por isso o acolhimento
e a empatia do profissional que faz a entrevista
sdo os pontos chaves para que o ex-colaborador
participe efetivamente.

FONTE: O autor

Uma vez estabelecidos os indicadores que o setor de Recursos Humanos
pretende investigar, é a hora de montar a entrevista propriamente dita. Na
sequéncia, apresentamos um exemplo para que vocé entenda melhor como
formatar o seu modelo.

Perceba que os primeiros dados sao os do colaborador, muitos deles ja
estao de posse do setor de Recursos Humanos, cabendo ao profissional apenas
repassar no formuldrio.

O segundo item do nosso modelo de formulario de Entrevista de
Desligamento envolve a forma de desligamento (também informacao que o setor
de Recursos Humanos provavelmente ja possui) e os motivos de desligamento.



Na sequéncia, da-se atengao a opinido do ex-colaborador referente ao
saldrio e beneficios que a empresa oferece. E no caso de o ex-colaborador ja ter
outra proposta de emprego, é importante (se ele se sentir a vontade para falar)
questionar sobre o valor dessa proposta, para entender um pouco sobre os valores
de saldrios praticados pela concorréncia e o mercado de trabalho em geral.

Na quarta e ultima etapa, € observado sobre o hordrio de trabalho,
relacionamento com lideres e colegas, treinamentos recebidos, comunicagao
interna, se indicaria alguém para trabalhar nesta empresa e se voltaria a trabalhar
na empresa. Note que estes tltimos itens sao importantes ferramentas para saber
sobre a satisfagao geral do ex-colaborador com a empresa, uma vez que sabemos
que ele nao voltaria e ndo indicaria alguém para trabalhar na empresa caso
acredite que ndao é um bom local de trabalho.

Conforme Lacombe (2011), o entrevistador deve preparar a entrevista
cuidadosamente, precisa ser conciso e deve colocar os assuntos de forma clara
e definitiva. Deve evitar debates e discussdes acerca de fatos que ocorreram
no passado e que levaram a decisdo do desligamento. Deve evitar humilhar o
funciondrio demitido e ainda evitar comentdrios sobre desempenhos negativos.
Precisa ouvir o ex-colaborador e buscar mostrar que compreende seu ponto de
vista, porém, sem lhe dar razao.

E importante frisar ao funcionario que sera desligado que a entrevista
¢ um procedimento normal, ndo ira interferir em pagamentos ou referéncias
futuras, isso o deixara mais calmo, fazendo com que suas respostas sejam o mais
proximo da realidade possivel.



QUADRO 6 - EXEMPLO DE FORMULARIO DE ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

| DADOS DO COLABORADOR

Nome do colaborador:

Género: () Masculino () Feminino

Funcéo:

Setor de Trabalho:

Tempo total de empresa:

Nome do lider imediato:

| MOTIVO DESLIGAMENTO

Forma de desligamento:
() demisséao voluntaria
() demisséo sem justa causa

() demissé@o com justa causa

Motivo do desligamento:
) Aposentadoria
) Nova oportunidade de trabalho
) Expectativas nao correspondidas

) Mudanca de cidade

(

(

(

(

() Nao sabe o motivo
() Problemas familiares

() Vai trabalhar por conta prépria
() Problemas de saude

(

) Nao adaptado ao turno de trabalho

) Nao adaptado a fungao
) Salario insatisfatério
) Problemas relacionamento colegas

) Problemas de relacionamento lider

) Estudos

(

(

(

(

() Redugéo de quadro
(

() Dificuldades de acesso ao trabalho
(

) Outros

| OPINIAO SOBRE SALARIO E BENEFICIOS

( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Insatisfatério

() Nao possuo proposta de trabalho
() Salario inferior

() Mesmo salario

Qual sua opinido sobre o refeitério da empresa?

( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Insatisfatério

Qual sua opinido sobre o transporte?

( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Insatisfatorio

Como considerava seu salarop em relagao a atividade desempenhada?

Ja possui proposta de trabalho? Se sim, qual a diferenga do atual em relagao ao futuro salario?

() Entre 50 a 100 reais a mais
() Entre 101 a 200 reais a mais
() Mais de 201 reais

() Nao utilizei

() Nao utilizei




| OPINIAO SOBRE A EMPRESA

Qual sua opiniao sobre o seu horario de trabalho?

( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Insatisfatério

Como vocé avalia a sua relagdo com seu superior imediato?

( )Otmo ( )Bom ( )Regular ( ) Insatisfatoria

Como foi seu relacionamento com os ex-colegas de trabalho do seu setor?

( )Otimo ( )Bom ( )Regular ( ) Insatisfatério

No periodo que permaneceu na empresa, vocé recebeu feedback (retorno) sobre a execugéo de seu trabalho?
( )Sim ( )Ndo ( )Asvezes

A empresa ofereceu treinamento?
( )Sim ( )Né&o

Que vias de comunicagdo vocé utilizava para manter-se atualizado sobre a informagdes/novidades da

empresa?

() Murais () Comunicado dos lideres
() Informativo interno () Conversa com os colegas
() E-mail () Outros

Vocé indicaria para algum colega ou familiar trabalhar nesta empresa?
() Sim, com certeza () Nao sei ( ) Nao

() Acho que sim ( )Achoquendao ( )Nao

Vocé voltaria trabalhar conosco?
() Sim, com certeza () Nao sei

(' )Acho que sim (' )Acho que ndo

FONTE: O autor

Vale ressaltar que a Entrevista de Desligamento pode ser feita por um
profissional do Recursos Humanos — de forma pessoal. Ou também pode ser via
questiondrio on-line ou entregue na empresa. Contudo, quando realizada por
um profissional se torna mais rica, uma vez que € possivel aprofundar alguma
questao especifica que seja de interesse da empresa.
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Agora que estd mais claro como deve ocorrer o roteiro de Entrevista de
Desligamento, vocé ja pode montar o seul!
Este que apresentamos € apenas um modelo. Quando precisar montar o seu roteiro, adapte
para a realidade da sua organizacao, mas lembre-se: o ideal € manter as mesmas perguntas
por pelo menos um ano para poder gerar relatorios consistentes.
Para facilitar ainda mais, vamos deixar mais algumas ideias de perguntas que podem servir de
ponto inicial para o seu roteiro:

« Asinstalacdes da empresa eram adequadas para o correto desempenho das suas atividades?
» Qual € a sua opinido sobre 0 nosso ambiente fisico?

« Vocé tem alguma sugestao para a empresa melhorar as instalagdes fisicas?

« VVocé tinha um bom relacionamento com seus colegas?

« Como foi o seu relacionamento com os ex-colegas de trabalho?

« Vocé tinha um bom relacionamento com seu lider?

« Como vocé vé a sua relagao com seu ex-gestor, no periodo em que atuaram juntos?
 Sua experiéncia era condizente com o cargo ocupado?

» Quais treinamentos vocé acha que seriam interessantes a empresa oferecer?

» A empresa ofereceu as oportunidades necessarias ao seu desenvolvimento profissional?

» O gue falta no pacote de beneficios oferecido pela empresa?

» Que processos vocé acha que poderiam ser melhorados na empresa?

« Como vocé avaliaria a politica salarial da empresa em comparacao ao mercado?

» Quais sao 0s motivos que o fizeram pedir demissdo?

» Que imagem da empresa voceé levarad ao se desligar de suas atividades?

« Houve algum fator especifico que dificultou a ascensao da sua carreira em nossa
organizagao?

» Durante sua permanéncia na empresa, que pontuacao de "zero a dez" vocé daria aos
demais setores da organizacdo? Por que vocé escolheu essa nota?

» Dos programas desenvolvidos pela organiza¢do, qual mais atendeu as suas expectativas e
qual precisa ser revisto?

» Qual € a sua opinido em relacdo aos NOSSOS canais de comunicacado interna?

« Em que podemos melhorar para que os funcionarios figuem bem informados sobre
assuntos relacionados a empresa?

« Vocé tem algum comentario a fazer sobre o trabalho desenvolvido pela drea de Recursos
Humanos?

» Vocé voltaria a trabalhar conosco? Por qué?

» Gostaria de dizer algo a mais, sobre qualquer assunto referente ou ndo a empresa, antes de
terminarmos nossa conversa?

« Vocé se sentiu valorizado em seu trabalho em todos os momentos?

» Houve algum tipo de reconhecimento profissional? Qual?

» Todas as suas necessidades foram atendidas pela empresa?

» De 0-10, como avaliaria cada setor por seu desempenho de trabalho e por qué?

» Do que realizou na empresa, 0 que mais gostou e por qué?

* Em que a empresa pode melhorar?

» Informe situacdes ou detalhes que considera importantes para o desenvolvimento da
empresa e das pessoas que aqui trabalham.

Por fim, uma boa pergunta: “Se vocé fosse dono da empresa, 0 que mudaria?”

FONTE: Adaptado de: <https://goo.gl/4zvjJc>. Acesso em: 7 maio 2018.




Segundo Ribeiro (2005), o processo de demissao deve ter planejamento de
como sera feita a comunicagao aos que ficam. Os empregados que permanecem
também tém de ser informados sobre o desligamento dos colegas, para melhor
andamento das atividades em geral. Isso pode ser feito por e-mail ou intranet.

O entrevistador deve encerrar a Entrevista de Desligamento de uma
forma gentil e agradavel, com foco em manter o bom relacionamento com o ex-
colaborador. Se for o caso e se a empresa tiver esta pratica, o entrevistador podera
colocar-se disponivel para fornecer modelos de curriculos ou uma carta de
recomendacgao redigida pela empresa, salientando o quanto foi positivo o tempo
que o colaborador permaneceu na empresa.

Vale destacar que o ex-colaborador nao deve ter faltas e precisa ter
apresentado boa conduta, aos olhos da organizagao, para poder ter direito a uma
carta de recomendacao.

Indicamos que aproveite esta oportunidade para comentar sobre quais
serdo os proximos passos do desligamento, para que ndo haja dividas. Comente
sobre as datas e agdes que devem ser estabelecidas pela empresa e pelo colaborador
para que tudo ocorra dentro da legalidade.

Logo apods a Entrevista de Desligamento, o entrevistador devera redigir
seu relatério, procurando dar as informagdes que atendam aos objetivos
principais da entrevista e evitando suposi¢oes pessoais. Também é importante
que as informagoes fiquem compiladas para que o setor de Recursos Humanos
possa tabular e elaborar um relatério mensal/bimestral ou semestral sobre as
entrevistas de desligamento, podendo estabelecer assim um panorama geral da
situagao da empresa perante os colaboradores desligados.

Resumindo, a principal fun¢ao da Entrevista de Desligamento é a coleta
de dados, porém é primordial saber o que fazer com essas informagoes obtidas,
caso contrario, todo o conhecimento gerado nao terd utilidade.

E importante saber que todo contetido que viera a tona na Entrevista de
Desligamento € relevante, uma vez que o que foi levantado pelos colaboradores
desligados da empresa pode fazer parte da realidade de muitos outros colegas
que ainda estao ativos na empresa.

Vocé sabe demitir? Precisamos de humanizacao no processo de demissdes.
Quando se fala em gestdo de pessoas € normal pensar apenas em atracdo, treinamento,
contratacdes e outros assuntos que visam ao desenvolvimento de funcionarios dentro
da organizacdo. E o processo contrario e as demissdes, serd que demitir ndo demanda




estratégias e esforcos do RH?

Existem maneiras para minimizar o processo, que, muitas vezes, € cercado por conflitos?
Sim, existe, basta ter uma boa gestdo de demissdes na politica da empresa.

Em uma boa gestdo de demissGes o RH tem papel fundamental, pois € quem deve
acompanhar todo o processo junto aos gestores de cada area que normalmente € quem
bate o martelo quanto a decisdes de desligamento. Embora a decisdo parta de gestores, o
RH deve entender todos os motivos que levaram ao fato, somente com o conhecimento de
causa € possivel agir de forma estratégica.

E preciso entender que todo colaborador que faz parte da organizacdo constitui sua
formacgdo. O significado da empresa pertence a cada um de seus colaboradores, quando
eles se vdo levam conhecimento da empresa, levam experiéncias que um dia foram Utelis,
por isso, respeitar e fazer com que o funcionario ndo se frustre deve ser uma das estratégias
desenvolvidas.

Agir para que 0s impactos sejam minimizados, com acdes de recolocacdo profissional e
outras também deve ser levado em consideragdo, pois estas atitudes deixam uma ultima
impressao boa, por meio de um colaborador que tera registrada esta experiéncia pelo resto
de sua vida profissional.

E preciso que o RH acompanhe todo o processo, pois deve ser preparado para estas
situac®es. E primordial que ele auxilie os gestores a serem diretos, mas pacientes. Em uma
demissdo a precisao deve guiar a dinamica, visto que nao ha mais espaco para negociacoes.
Ha diversas formas de se gerir processos de demissdes de maneira estratégica para a
empresa, ambos devem ir de acordo com a cultura da empresa, mas sempre visando ao
bom relacionamento entre a empresa e seus publicos, mesmo sabendo que ex-funcionarios,
em sua maioria, Ndo sao publicos primordiais para as organizagoes.

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/f6eWNQA>. Acesso em: 7 maio 2018.

3 ABSENTEISMO E ROTATIVIDADE

Os problemas no ambiente de trabalho acabam sendo demonstrados
em indicadores de desempenho. Por conta disso, separamos dois importantes
indicadores para focarmos os estudos. Vale lembrar que geralmente estes sao
indicadores administrados pela drea de Gestao de Pessoas, mas, mesmo assim,
servem como termometro para todos os setores pois, indicam um sinal de alerta
perante ao clima organizacional.

Partindo deste principio e entendendo que estes indicadores impactam a
organizagdo como um todo, iremos abordar neste topico de estudos o indicador
de absenteismo e de rotatividade.

3.1 ABSENTEISMO

Oindice de absenteismo refere-se ao controle das auséncias nos momentos
em que os trabalhadores se encontram em seu tempo programado de jornada de
trabalho. O indicador pode ainda ser melhor compreendido por meio do célculo
dos periodos em que os empregados ausentam-se do trabalho, incluindo atrasos,
dentro de sua jornada normal de trabalho (CASCIO, 2010). A Organizacao
Internacional do Trabalho — OIT (1989, s.p.) trata o absenteismo como sendo



a “falta ao trabalho por parte do empregado”, enquanto que absenteismo por
licenca médica consiste no “periodo de baixa laboral", considerada como o
periodo ininterrupto de auséncia ao trabalho, decorrente de uma incapacidade
tempordria do individuo, para a execugao da tarefa a ele atribuida.

O termo possui origem francesa, absentéisme, e significa pessoa que falta
ao trabalho, ou ainda, auséncia no trabalho por inimeros motivos, sejam eles
propositais ou por circunstancias alheias a vontade do trabalhador, podendo
estar relacionado a todos os tipos de auséncia do funciondrio na empresa, como
férias e licengas legais, entre outros. Também pode consistir no periodo de tempo
de trabalho perdido dos trabalhadores, incluindo todas as auséncias justificadas
ou injustificadas (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000).

Contrapondo esta afirmativa, Quick e Laperlosa (1982) ressaltam que esse
termo originou-se da palavra “absenteismo”, aplicado aos proprietarios rurais
que abandonavam o campo para viver na cidade, e no periodo industrial, esse
termo foi aplicado aos trabalhadores que faltavam ao servigo.

O absenteismo no trabalho pode ser classificado como: absenteismo
voluntario, cujas faltas sao por razdes particulares, nao justificadas e nao tém o
amparo legal; absenteismo legal, em que as auséncias sao justificadas e amparadas
pelalegislagao, como para casamento, gestagao, doagao de sangue e servigo militar;
absenteismo por patologia profissional, quando estao incluidos os acidentes do
trabalho e as doencas relacionadas ao trabalho; absenteismo compulsorio, quando
hd impedimento involuntario, como a auséncia por prisdao ou outro motivo que
impossibilite o trabalhador de chegar ao trabalho; e absenteismo por doenca: que
inclui todos os afastamentos por doenga ou procedimentos médicos (QUICK;
LAPERLOSA, 1982).

Meira (2001) acrescentafatoresnaturais, como climaticoseepidemioldgicos;
fatores inerentes a propria empresa, como condugao; e fatores socioecondmicos,
como tempo de empresa ou idade. Couto (1996) descreve a multifatoriedade
das causas que levam ao absenteismo classificando-as em: fatores de doenga, de
trabalho, sociais, culturais e de personalidade.

H4 varios conceitos e abordagens sobre o absenteismo no trabalho, os
quais sao condicionados a valorizagao de diferentes aspectos do fendmeno. Aqui
vamos tratar a defini¢do de absenteismo como sendo a: auséncia, ndo prevista,
do trabalhador no seu posto de trabalho, portanto, nao foram consideradas as
auséncias previsiveis (como férias, licencas para treinamento e capacitagao,
viagens a servigo etc).

Fazendo referéncia ao absenteismo e as condi¢des de trabalho, Danatro
(1997) ressalta que alguns autores consideram que o absenteismo nao é apenas
um indicador de adoecimento, mas pode ser também uma manifestagao de
insatisfacdo do trabalhador com o seu trabalho, ou com a sua empresa.



Robbins (2002) comenta que outras reagdes podem estar presentes além
do abandono do emprego como forma de expressdao desta insatisfacao: alguns
reagem tendo agoes de negligéncia (faltas no trabalho), esperando passivamente
a melhoria, e outros realizam tentativas construtivas para melhorar as condigoes
de trabalho.

Estudos citados por Lee e Eriksen (1990) indicam que o absenteismo
¢ inversamente proporcional a satisfagio no trabalho e a auséncia pode ser
considerada uma forma de se afastar de pequenas situagdes indesejaveis. A
observacao de fatores como condigdes de trabalho, natureza da supervisao, estilos
de lideranga, participagao na tomada de decisdes e relacionamentos profissionais
pode ajudar a entender o impacto do absenteismo nas organizagoes.

Gaudet (1963) relata que pelo menos 41 medidas diferentes de absenteismo

tém sido utilizadas. A formula que daremos énfase aqui sera a de Cascio (2010) e
estd apresentada na figura que segue.

FIGURA 13 - FORMULA PARA CALCULO DO ABSENTEISMO

Dvias de Faltas

Indicador de Absentefsmo = = - ————— = X Dias dteis do més

N* empregados (final do mis)

J

FONTE: Cascio (2010)

Um dos principais desafios do setor de Recursos Humanos é gerenciar
o absenteismo, termo que, como ja vimos, representa a soma de periodos em
que o colaborador estd ausente, seja por falta ou por atraso. Uma empresa que
tem em seu quadro de funciondrios um alto namero de horas nao trabalhadas,
provavelmente ird enfrentar uma redugao de produtividade que acarretard em
aumento de custos.

Neste caso, entender como diminuir o absenteismo nas empresas € uma
estratégia muito importante para as organizagdes. A falta ao trabalho muitas
vezes pode ser s6 a ponta do iceberg, uma vez que podem existir problemas muito
maiores que fazem com que o colaborador decida faltar ao trabalho. Alguns
destes problemas sao motivos justificaveis para faltar, ja outros nem tanto.

O absenteismo pode existir por motivos referentes a insatisfagao com o
trabalho, causas sociais, doengas, desvios de comportamento e conflitos internos,

problemas de relacionamento com lideres e colegas.

Na sequéncia vamos ver uma lista com possiveis causas de absenteismo:



QUADRO 7 - POSSIVEIS CAUSAS DE ABSENTEISMO

01 Problemas de ordem pessoal.

02 Longas jornadas de trabalho / cansago fisico e mental / duplo emprego e tensao.
03 Baixa remuneragao / descontentamento com o salario proposto.
04 Condigoes de insalubridade no trabalho.

05 Estresse / perturbagao mental.

06 Divergéncia de opinides ou atritos do cotidiano.

07 Ma gestao / problemas de relacionamento com o lider.

08 Comunicagao ineficaz / ruidos na comunicagao entre equipes.
09 Falta de feedback / colaboradores desorientados.

10 Problemas com transporte.

11 Doengas efetivamente comprovadas — com atestados.

12 Atrasos involuntarios por motivos de for¢a maior.

13 Problemas de ordem financeira que perturbam o individuo.

14 Baixa motivacgao.

FONTE: O autor

Observe que algumas causas do absenteismo podem ser caracterizadas
como pessoais (do colaborador) e outras organizacionais. As causas pessoais
seriam as que fazem o colaborador se ausentar no trabalho, nesse caso, a empresa
ndo tem interferéncia/culpa. J4 os organizacionais sdo motivos pelos quais a
organizagao tem maior responsabilidade e também maior poder de mudanca.
Entender essas causas é muito importante neste processo de melhoria.

Agora que vocé ja tem uma lista de possiveis causas de absenteismo, deve
se perguntar: “Mas como lidar com iss0?”

O absenteismo é um desafio para as organizagdes. As varidveis sdao
complexas e dependem muito de organizagao para organizagao e de colaborador
para colaborador. Mas para iniciar, o ponto principal é conhecer o motivo das
auséncias.

A primeira coisa a se fazer € uma andlise geral, calcular o indice de
absenteismo da organiza¢ao e acompanha-lo, preferencialmente mensalmente e
anualmente. A verificagdo inicial deve partir de um estudo sobre o ntiimero de
funciondrios, distribuigao por setor e a produtividade por equipe.

Uma vez estabelecido o nivel de absenteismo atual, consegue-se identificar
0 més que € mais critico para a organizagao (em caso de absenteismo variavel), ou
entdo observar se o indice se mantém estavel durante todos os meses.

Digamos que, por exemplo, observou-se que o absenteismo fica elevado
apenas nos meses de maio e junho, quando se observa um alto indice de
atestados por motivo de gripes e resfriados. Neste caso ja temos uma importante



informagao que pode induzir a uma proposta de acdo. Uma vez identificado o
motivo, fica mais facil para o setor de Recursos Humanos, em conjunto com os
gestores e diretoria das organizagdes, elaborarem uma estratégia. Neste caso do
nosso exemplo, poderiamos sugerir que a empresa promovesse anualmente uma
campanha interna de prevencao a gripe e resfriados, com aplica¢ao de vacinas e
disseminacao de informacao preventiva.

Quando conseguimos identificar os meses criticos e observar o que
acontece dentro daquele més, fica mais facil montar uma estratégia. O que
acontece é que muitas vezes existe o absenteismo variado, ou seja, varias causas
contribuem para elevar o indicador.

Neste caso, o setor de Recursos Humanos precisard ficar muito mais
atento as informacdes e varidveis deste processo a fim de conseguir diagnosticar
quais sao os itens de maior relevancia. A dica é sempre trabalhar e atuar nos itens
mais significativos, que contribuem para elevar o indicador na grande maioria
dos casos.

E como fazer esse historico de motivos de absenteismo? Acompanhamento
diario das faltas e atrasos dos colaboradores e criacdo de uma tabela com
informagodes para que sejam tabuladas na periodicidade que se deseja.

E importante que o setor de Recursos Humanos procure saber qual é o
indice médio das empresas do mesmo ramo e identificar se a organizagao esta
dentro do padrdo aceitavel e praticado pelos concorrentes do mesmo porte ou
se hd uma defasagem neste indicador. Isso auxilia o entendimento do que ¢
considerado normal de faltas didrias em uma empresa. Logicamente, o ideal é
que o seu indice seja 0 menor possivel. Contudo, como também estao incluidos
no calculo os atrasos e as faltas justificadas (atestados), é quase impossivel que o
absenteismo seja nulo, ja que imprevistos sempre podem acontecer e nenhuma
organizagao estd isenta disso.

No geral, a dica é a de valorizagao dos colaboradores. Quando se fala
em valorizagao dos profissionais, a primeira associagao feita € com os beneficios
(financeiros, principalmente). No entanto, trabalhar apenas nesse sentido
ndo garante a minimizacio das auséncias. E preciso analisar aspectos de
reconhecimento e valorizagao, fazendo com que o colaborador se sinta engajado
e nao encontre motivos organizacionais para faltar.

Apresentaremos a seguir algumas outras dicas que podem auxiliar na
reducao do indicador de absenteismo:



FIGURA 14 - DICAS

DICAS PARA REDUZIR
O ABSENTEISMO

» Oferega boas condigdes de trabalho.

+ Cuide do clima organizacional.

+ Fique atente a saide dos colabeoradores.
Incentivar préticas de atividades fisicas e
alimentacio saudavel & um importante item
para diminuir o absenteismo.

FONTE: O autor

3.2 ROTATIVIDADE

Agora vamos falar sobre rotatividade, que nada mais é do que fatores
internos e externos que podem influenciar na decisao de permanéncia do
profissional (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009). A rotatividade, também conhecida
como turnover, é um indicador que passa a existir a partir do momento em que a
pessoa passa a ndo fazer parte da empresa, o que pode ocorrer de duas maneiras:
voluntara ou involuntdria. A primeira, relacionada a iniciativa do colaborador
perante o desligamento, e a segunda relacionada a iniciativa da empresa para que
o contrato/vinculo de trabalho seja rompido (MOBLEY,1992).

A imagem que segue ilustra bem o que € rotatividade, o calculo entre as
admissoes e demissoes:

FIGURA 15 - ILUSTRAGAO SOBRE ROTATIVIDADE

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/NxAWyS>. Acesso em: 7 maio 2018.



Com a ideia de garantir a estabilidade das relagdes de emprego, diversas
medidas e agdes surgem na tentativa de evitar demissoes voluntarias, uma vez que
esse comportamento se torna custoso. Varios pesquisadores (UHR; UHR, 2013;
NODARI et al.,, 2010; MARTINEZ, 2002) tentam explicar a permanéncia ou nao
de profissionais em uma empresa, em que a maioria esta ligada ao entendimento
sobre a correlagao com a satisfagdo diante do trabalho executado ou do que a
empresa o proporciona.

Luu e Hattrup (2010) realizaram uma pesquisa com amostra multinacional
a fim de comparar a relagao entre satisfagdo no trabalho e intengao de rotatividade
em quatro paises: Franga, Japao, Filipinas e os Estados Unidos da América. A
relagao entre satisfagdo e inten¢do de rotatividade foi significativamente mais
forte nos EUA e na Franga comparado ao Japao e as Filipinas, apoiando a hipdtese
de que as intengdes de rotatividade sdo mais fortemente relacionadas a satisfagao
no trabalho em paises que sao mais elevados no individualismo.

Em pesquisarealizada com 242 funciondrios, Nodari, Boe Camargo (2010) se
propuseram a identificar fatores que se relacionam a rotatividade dos colaboradores,
constatando que quanto maior a satisfagao dos colaboradores, menor a rotatividade.
A principal correlagdo encontrada foi entre rotatividade e capacitagao, ou seja,
quanto mais os funciondrios se sentem capacitados para exercer a fun¢ao, menores
as possibilidades de rotatividade. Também observou-se correlagdo com o tempo
de permanéncia apds o hordrio de trabalho, constatando assim que, quanto maior
o numero de vezes de geracao de hora-extra, maior a rotatividade. Além destes, o
estresse foi correlacionado a rotatividade, constatando que o excesso de atividades
e rotinas gera aumento da rotatividade, e ainda a percepgao quanto ao ambiente
fisico também teve alta correlacdo com a rotatividade. Deste modo, a rotatividade
pode estar diretamente ligada a satisfacao do trabalho.

A satisfagao no trabalho pode ser um predito dos indices de rotatividade
e as intervencOes gerenciais podem ser a férmula mais efetiva para retengao
de pessoas (GRIFFETH et al., 2000). A responsabilidade maior em manter os
colaboradores ¢ do gestor imediato, que deve estar ciente da importancia de seu
papel na organizagao. Sendo assim, os gestores/lideres mais eficazes sdao os que
possuem habilidade de atrair pessoas talentosas, identificar sinais que manifestam
de forma antecipada (interesse em se desligar da empresa) e proporcionar a estes
colaboradores uma progressao de carreira (KAYE; JORNAN-EVANS, 2000).

Segundo estudo elaborado por Rabelo Neto, Mazza e Vieira (2013), cujo
objetivo foi identificar a percepgao dos gestores sobre as praticas de reten¢ao de
pessoas e observar como elas refletem na cultura organizacional, evidenciou-se
que gestores entendem como importante a retengao de talentos para aquisi¢cao
de conhecimento e sobrevivéncia da empresa no mercado, além de terem o
entendimento de que quanto mais desafiadoras as atividades forem, mais
contribuem para a baixa rotatividade. Ainda salientam que a remuneragao e o
sentimento de pertencer ao grupo sao fatores importantes quando se fala em
retencao de pessoas.



Flink et al. (2012) descreveram praticas de gestao de pessoas que
possibilitam a atracdo e retengao dos talentos da Geragao Y, comentando que a
convivéncia de geragoes esta acontecendono mercado de trabalho e por conta disso
tornam-se necessarias a inovacao, a criatividade e a flexibilidade nas organizagoes.
Um ponto relevante a destacar esta na relagao entre lideranga e profissional desta
geracao, ja que estes tendem a nao aceitar as distingdes hierdrquicas, tornando
assim significativa a aproximacao e confianga nestas relagoes.

A férmula utilizada para calculo do indicador de rotatividade apresenta-
se na figura que segue:

FIGURA 16 - FORMULA PARA CALCULO DA ROTATIVIDADE

N Admissdes N® Demisses
(no més) + (no més)

Indicador de Rotatividade = }- X 100
2

N® empregados (final do mis)

FONTE: Assis (2005)

Contudo, entende-se que arotatividade faz parte darealidade corporativae deve
existir, para oxigenagao da organizagao, movimento de mudanga e inovagao constante,
porém este indicador deve ser mantido em nivel baixo. As pessoas sao essenciais e, por
vezes, o diferencial das organizagoes. Entende-se que a gestao da rotatividade preserva
o capital humano, o ambiente e aimagem da empresa na sociedade.

Para analisar a rotatividade da organizacdo deve-se calcular o indice e
acompanha-lo, preferencialmente, mensal e anualmente. A verificagdo inicial
deve partir de um estudo sobre o nimero de funciondrios, distribui¢ao por setor
e a produtividade por equipe.

Uma vez estabelecido o nivel de rotatividade atual, consegue-se identificar
os setores em que ela é mais presente, podendo, muitas vezes, atuar em fungdes/
cargos especificos (aqueles considerados dificeis ou em que temos dificuldade de
contratagao) a fim de minimizar a troca de colaboradores.

Muitas vezes, o que temos observado ¢ a falta de engajamento por parte
dos funciondrios. Como vimos no tépico em que tratamos de desligamentos,
as pessoas trocam as empresas por insatisfagdio momentanea, muitas vezes,
algo que poderia ser solucionado com um momento de feedback mutuo entre a
organizagao e o colaborador. Resultado dessa falta de feedback é o que vemos na
imagem que segue: Colaboradores que pouco se engajam nas empresas, trocando
de emprego sem muito analisar, aumentando assim a rotatividade de todas as
organizacoes envolvidas.



Vale lembrar que os problemas relacionados ao alto nivel de rotatividade
podem ter seu inicio mesmo durante o recrutamento e sele¢do, o recrutador pode
acreditar que uma pessoa possui boa qualificagdo profissional técnica mesmo
nao possuindo as competéncias exigidas pelo cargo e possa desenvolver um bom
trabalho. Apos a selegao, pode ser notdério que o selecionado nao possuia um
perfil adequado para exercer a fun¢ao para a qual foi selecionado, levando-o a
pedir demissao ou ser desligado por interesse da empresa.

NOTA_

[
h

Quanto a rotatividade custa para sua empresa?
Que a rotatividade de colaboradores custa caro, isso todo gestor sabe — ou deveria saber.
Mas quanto isso representa em recursos financeiros para a empresa € um calculo que
poucos gestores fazem.
A rotatividade efetivamente representa um alto custo para as empresas que ndo dao
a atencao necessaria. Afinal, este indicador pode ser considerado um problema a ser
enfrentado, principalmente no setor supermercadista, um dos mais afetados pelos elevados
indices de rotatividade.
Mas, como saber quanto ela representa para o orcamento da empresa? Existe uma formula
para esse calculo?
Segundo o Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE),
a rotatividade representa a substituicdo do ocupando de um posto de trabalho por outro,
isto é, a demissao seguida da admissao.
Assim, para que seja caracterizado um indice de rotatividade, € necessaria a contratacao de
um novo profissional para o posto até entdo ocupado por um colaborador que foi desligado.
E € exatamente no aumento desse numero que esta o perigo para uma gestao. Afinal, todos
esses processos envolvem custos.
A rotatividade dentro de qualquer corporagao acaba sendo uma despesa extra, isto €, um
custo que poderia ser evitado. Além disso, quando a rotatividade de pessoal se torna
um processo oneroso, as consequéncias nao podem ser medidas diretamente, pois
além dos custos, ela reflete internamente no clima organizacional, na produtividade e
na qualidade dos produtos e servicos oferecidos.
Neste sentido, medir este indicador € mais do que observar apenas os numeros, ¢ refletir
internamente sobre as causas e conseqguéncias e, principalmente, encontrar solucdes.
Com as taxas da rotatividade em maos, sera possivel analisar a assertividade dos processos
internos citados. Para valores acima de 5% € preciso dar atencao extra.
Para exemplificar melhor, vamos criar um cenario para esse calculo: uma empresa com 150
colaboradores, onde ocorrem cerca de 10 admissdes e desligamentos mensais. Assim, o calculo
seria: Absenteismo = [ (10+10) / 2]/ 150 x 100. Neste caso, o indice de rotatividade seria 6,6%.
Isso quer dizer que neste periodo a empresa sO contou com menos de 84% da sua forca de
trabalho e a produtividade também foi impactada negativamente.
Agora, quando gqueremos saber quanto esse percentual representa na lucratividade da
empresa, O calculo deve ser outro: imaginemos a mesma empresa, isto €, 150 colaboradores
com um indice de rotatividade de 6,6% e cerca de 10 admissdes e desligamentos por més.
Aqui, deveremos somar uma meédia de valor salarial por funcionario para que ao final seja
possivel verificar o custo total. Por isso, vamos supor uma remuneracdo mensal de RS 2.000,00.
Alem disso, € preciso inserir nos custos todo o tempo investido em recrutamento e selegao,
bem como os gastos com as rescisdes. Entao, imaginemos que o profissional de RH que
tenha uma remuneracdo de RS 5.000,00, despenda cerca de 12 horas para a reposicdo
de cada vaga. Isso significa que somente para uma nova contratagao, O processo de
recrutamento e selecdo custou cerca de RS 2.000,00.




Assim, temos:

1 Empresa com 150 funcionarios

2 Rotatividade de 6,6%

3 Valor medio de remuneracéo RS 2.000,00

4 Cerca de um més para efetivar novas recontratacdes — Custo do trabalho de recrutamento
RS 2.000,00

Diante deste cenario, precisamos também calcular o custo do desligamento do colaborador.
Entdo, para cada funcionario desligado serd necessario recompor a vaga. Enquanto isso,
outro colaborador devera despender seu tempo para cobrir a vaga. Este, por sua vez, passara
a produzir menos no que se refere as suas proprias obrigacdes, visto que deverd executar
outras atividades, de forma emergencial. Entdo, teremos um custo também com a reducdo
da produtividade.

Qutro custo que € preciso observar diz respeito ao treinamento do novo colaborador. Os
custos de horas para essa capacitacao também devem ser inseridos no valor final. Neste
sentido, considera-se que 0s primeiros trés meses sao custos de treinamento, sendo que
apenas no 42 més apos sua contratacao, o colaborador trard, efetivamente, lucros a empresa.
Entdo, o Retorno sobre o Investimento (ROI) calcula que dentro desses 12 meses, ainda
restam oito meses em que, se O colaborador sair da empresa, ainda estara acarretando
custos. Assim, deve-se considerar o valor meédio do salario (2.000,00) + encargos (média
de 1,6) + total de funcionarios desligados (10) + o periodo de integracdo (4 meses) = RS
128.000,00.

E enfim, podemos concluir que o custo do recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, ROI, e demais valores quando um colaborador se desliga da corporagdo
antes de 12 meses € de mais de RS 26.000,00. No total, o valor que a rotatividade pode
apresentar para esta empresa ¢ de RS 154.000,00.

Sua empresa esta preparada para tanto custo? Com certeza, ndo! Ninguém esta! Até porque
esse custo se multiplicara a medida que o indice de rotatividade aumentar.

Entdo, a melhor alternativa para evitar esses custos extras € investindo em sistemas
preparados para qualificar o tempo de recrutamento e selecdao, bem como de treinamento
e desenvolvimento, onde o profissional de RH ndo perdera tanto tempo em contratagdes e
a empresa se tornara ainda mais competitiva.

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/u82sXi>. Acesso em: 7 maio 2018.




LEITURA COMPLEMENTAR

BURGER KING REDUZ ROTATIVIDADE

A possibilidade dos gestores e lideres de discutirem experiéncias boas e
ruins teve um papel definitivo na diminui¢ao

Burger King

NEGOCIO:
alimentagéo

NUMERO DE FUNCIONARIOS NO BRASIL:
10 050 (sem incluir franquias)

SEDE NO BRASIL:
Barueri (SP)

NUMERO de lojas:
602

Quantidade de lojas inauguradas em 2016:

74

Numero de cidades brasileiras nas quais a rede esta presente:
180

Receita liquida em 2016 no Brasil:

1,4 bilhdo de dolares

Crescimento nas vendas em 2016:

9,9%

PROJETO:

a empresa criou um grupo multidisciplinas para atacar as cusas do turnover elevado

RESULTADOS:
desde 2013 o Burger King teve queda de 59%na rotatividade

A rede de fast-food Burger King abriu 602 lojas desde que chegou ao Brasil
em 2011. Como a expansao sempre esteve nos planos da empresa, a diretora de
gente e gestao Mdarcia Baena teve de lutar contra a alta rotatividade desde o comego
da operagdo. A entrada e a saida de pessoal estavam acima do economicamente
viavel para o negocio. “Era superior ao do varejo alimenticio, que ¢ bem alto”,
afirma a executiva. E comum nesse mercado que as companhias troquem 100%
da equipe a cada ano. Uma das razdes é que lojas como as do Burger King servem
de porta de entrada ao mercado de trabalho para os jovens.



Hoje, 47% dos funciondrios da corporagao estdao justamente em seu
primeiro emprego. O ambiente de pressao por resultados também contribui para
altos indices de turnover. Outra caracteristica do setor é a pulverizagao geografica:
em 2016, o Burger King abriu 74 restaurantes em varias cidades e em 2017 a
expansao seguira agressiva. “Contratamos, em média, 2000 novos empregados
por ano. Nosso negdcio cresce rapidamente, necessita de mao de obra intensiva
e é geograficamente disperso”, diz a diretora de RH. Soma-se a isso o desafio de
encontrar e treinar profissionais para lidar diretamente com o publico. Nao € a
toa que a rotatividade é um indicador de desempenho tanto para os gerentes de
restaurantes quanto para o presidente do Burger King.

De acordo com a executiva, a Burger King tratava o turnover “na forga,
ndo na inteligéncia”. “Atudvamos tentando reverter os pedidos de demissao,
em vez de investigar suas causas”, diz. Para mudar esse quadro, ela criou em
2014 o grupo Amarok, batizado assim em referéncia ao carro da Volkswagen
cujo slogan é “A forca da inteligéncia”. Trata-se de uma equipe multidisciplinar,
com representantes das dreas de selecao, remuneracao, desenvolvimento, campo,
folha de pagamentos e operagdo, os quais se reunem duas vezes por semana
para analisar estatisticas, investigar os motivos que levam a alta rotatividade e
desenvolver projetos para atacar os principais problemas.

O grupo ja identificou desde questdes basicas, como o atraso na entrega de
uniformes e de vale-transporte (“o que desmotiva bastante o jovem no primeiro
emprego”) até casos de lideres que tinham dificuldade para selecionar o pessoal
(“desenvolvemos um guia completo para ajudar em aspectos como divulgacao
das vagas e realizagdo de entrevistas”). Além das reunides semanais do time,
Marcia Baena entendeu que seria importante envolver a lideranga e criou um
encontro de melhores praticas. Uma vez por més, os trés melhores e os trés piores
coordenadores de operagdes (segundo os resultados de turnover do més anterior)
reunem-se na matriz para uma conversa. “Cuidamos para que esse seja um
momento de troca, porque o objetivo nao é expor o funciondrio, e sim promover
o compartilhamento de experiéncias.”

O quadro comegou a melhorar entre 2013 e 2014, quando o turnover caiu
24%. Um ano depois, a redugao foi de 39% e de outros 10% nos 12 meses seguintes.
“No acumulado, temos uma queda de 59%, e nossa meta € ser referéncia em
rotatividade no varejo alimenticio”, afirma Marcia. Segundo ela, as reunides
mensais com os lideres foram fundamentais para o resultado. “A lideranca
entendeu seu papel nesse esfor¢o. Aqueles com bons resultados apresentam suas
estratégias, e quem teve um desempenho ruim divide suas dificuldades, recebe
incentivo e conta com um padrinho de gente e gestao para estruturar o plano de
redugao da rotatividade. O gestor enxerga isso como um desafio”, diz Mdrcia.

Para exemplificar, ela lembra o caso de um coordenador que teve o maior
indice de turnover num més e disse que voltaria numa préxima reunido com o
menor indicador — o que de fato ocorreu. Outro caso foi o de Joao Cupertino, agora
promovido a gerente para a Regido Nordeste, depois de ter sido o melhor gestor



em todos os meses ao longo de 2014. Ele recebeu o titulo informal de “embaixador
Amarok”. E esse nao foi um caso isolado de promogao. Ainda segundo a diretora
de RH, o aproveitamento interno aumentou depois do programa. Em 2014,
apenas metade dos gerentes de negdcio vinha dos quadros da companhia. Agora
o percentual é de 73%. “Conseguimos comprovar a eficacia do grupo de trocas
entre a lideranga e vamos seguir desenvolvendo esse trabalho”, diz Mdrcia.

FONTE: Disponivel em: <https://goo.gl/oqSDyp>. Acesso em: 7 maio 2018.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé estudou que:

O acompanhamento e entrevista de desligamento servem como importantes
ferramentas de feedback para o processo de recrutamento e sele¢ao.

E importante ficar atento aos fatores motivacionais para reter os colaboradores.
Existem varios beneficios que a entrevista de desligamento oferece.

E importante se atentar a alguns indicadores que geralmente sao utilizados
nas entrevistas de desligamento, como saldrio, beneficios em geral, clima
organizacional, hordrio de trabalho, relacionamento com lideres e também
como foi o relacionamento com os colegas de trabalho.

Alguns cuidados que devem ser tomados durante a entrevista de desligamento.

Um modelo de entrevista de desligamento, para servir como base na hora de
montar o seu modelo de formulario.

Existem algumas perguntas-chave para constru¢ao da entrevista de
desligamento.

E importante redigir um relatdrio geral que comtemple os principais tépicos
das entrevistas de desligamento.

Existem dois indicadores, nomeados como absenteismo e rotatividade, que sao
importantes ferramentas para analise geral do setor de Recursos Humanos.

As férmulas para cada indicador devem ser estabelecidas com base em alguns
autores.

Pode-se utilizar de dicas apresentadas neste topico parareducao do absenteismo
e da rotatividade.



AUTOATIVIDADE

Finalizamos o Tépico 3. Que tal fortalecer o seu aprendizado testando
o que voceé aprendeu?

1 Uma das informacgdes obtidas por meio das Entrevistas de
Desligamento é:

a) Conhecer os salarios praticados no mercado de trabalho para as
fungdes iniciais da organizacao.

b) Identificar as politicas de Recursos Humanos que podem ser alteradas
visando diminuir a rotatividade de pessoal.

c) Descobrir todas as causas da falta de comprometimento presente nas equipes
de trabalho.

d) Conseguir verificar a veracidade das respostas oferecidas pelos colaboradores
na pesquisa de clima organizacional aplicada pela empresa.

2 Indique a opgao correta:

a) A Entrevista de Desligamento pode ser feita por um profissional do setor de
Recursos Humanos e deve ser de forma pessoal. A utilizagao de questionarios
por escrito é ilegal.

b) O indice de absenteismo refere-se ao controle das auséncias, e o indice de
rotatividade, ao controle de atrasos.

c) Tanto o indice de rotatividade quanto o de absenteismo devem ser calculados
obrigatoriamente com base na lei.

d)A Entrevista de Desligamento permite diagnosticar falhas e corrigir
aspectos causadores de rotatividade.

3 Quanto ao absenteismo nas organizacoes, assinale a alternativa correta:

a) O absenteismo ¢ também chamado de turnover ou desligamento.

b) Consideram-se que auséncias sao faltas ao trabalho por motivos evitaveis e
nao faltas ou atrasos por motivo de doenga.

c) Existem dois tipos de absenteismo: o que se refere ao desligamento por
iniciativa do funcionario e o que se relaciona ao desligamento por iniciativa
do colaborador.

d)O indice de absenteismo pode tanto ser mensal como anual e pode ser
calculado por meio de uma férmula matematica.
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