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Prefacio

Estamos vivendo uma era dos negécios que se caracteriza por uma
verdadeira guerra por talentos. As organizagdes estio cagando talentos no
mercado a fim de manter e garantir sua competitividade e sustentabilidade
em um mundo de negdcios altamente dindmico, mutdvel e competitivo.
Uma arena onde as organizagoes se digladiam em uma batalha por recur-
sos e por mercados. Contudo, existe uma incrivel diferenca entre pessoas
e talentos. Ter pessoas nem sempre significa ter talentos na organizagio.
Talento (tdlanton) era uma moeda com tamanhos variados utilizada como
medida de peso e de valor na Grécia Antiga. O atual sentido de talentos —
como pessoas altamente valiosas — estd na pardbola dos talentos da Biblia,
no livro de Mateus, capitulo 25, versiculos 14-30, e somente foi levado em
conta a partir do século XV. Hoje, talento significa uma pessoa que tem
elevado valor para a organizagio e, conseqiientemente, um precioso candi-
dato no mercado a peso de ouro.

As organizagdes estdo envolvidas em uma busca frenética por talentos
a fim de aumentar e aplicar seu capital humano, reduzir seus custos, melho-
rar suas operagdes e incrementar seus resultados. Afinal, sdo os talentos que
tocam a organizagdo, avaliam as situacoes, fazem diagndsticos, previsdes
e cendrios, tomam as decisdes adequadas, executam atividades variadas e
complexas, proporcionam idéias, criatividade e inovagao, atendem os clien-
tes, desenvolvem processos, produtos e servicos, usam seus conhecimentos,
habilidades e atitudes, aplicam suas competéncias, lideram, comunicam,
motivam e um sem nuimero de comportamentos altamente diferenciados.
E tudo isso para elevar e manter as organizagdes em um nivel de exceléncia,
em um patamar invejdvel e acima das demais organizagdes.
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Assim, vivemos em uma verdadeira temporada de caga aos talentos,
na qual as organizagdes estdo localizando e tentando atrair talentos para
os seus quadros em uma busca incessante. Néo se trata de uma tarefa sim-
ples e localizada em um unico 6rgao da organizagio, mas um verdadeiro
mutirdo de esforgos onde todos — desde o presidente até os mais simples
funciondrios — estdo direta ou indiretamente envolvidos no processo de
recrutar e selecionar talentos. E um processo complexo e abrangente. Nao
se trata apenas de procurar uma agulha em um palheiro. Nio se trata ape-
nas de separar o joio do trigo ou de escolher os melhores candidatos que
aparecem. Nio se trata apenas de preencher cargos vagos ou de atender
as necessidades imediatas da organizacio. E muito mais do que isso, pois
busca atender as demandas atuais e futuras da organizagdo, aumentar seu
patrimoénio de competéncias diferenciais, aumentar seu capital humano e,
em decorréncia, seu capital intelectual e valor de mercado. Por outro lado,
¢ um processo aparentemente caro e muitas vezes demorado que conduz
a erronea convicgdo de que pode ser encurtado ou simplificado. Se o custo
do processo ¢ elevado, maior serd o prejuizo resultante de um processo
seletivo malfeito ou apressado. Quantos presidentes, diretores, gerentes, su-
pervisores, funciondrios nio tiveram de ser substituidos ao longo do tempo
por uma escolha inadequada provocando um retrabalho desnecessirio na
busca de quem os substituisse? E o tempo gasto e o custo do treinamento
e integracdo dos substitutos? E quantas decisoes erroneas, atividades im-
perfeitas, baixa produtividade e qualidade, danos a imagem da organizagio
e outros prejuizos diretos e indiretos provocados por um processo seletivo
inadequado? Selecionar bem pode até parecer caro, mas selecionar mal sai
incontestavelmente muito mais caro para a organizag¢do no curto, médio e
longo prazo. Na verdade é um valioso investimento organizacional no seu
presente e no seu futuro e que traz retornos invejaveis e maravilhosos. No
fundo, o processo seletivo é altamente necessdrio e valioso para a organi-
zagdo que pretende se distanciar das demais neste mundo competitivo de
negécios. Como diz o velho adégio, “é melhor prevenir que remediar”.

Idalberto Chiavenato
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Capitulo . 2 o &
O sistema de administracao

de recursos humanos

1

Topicos deste capitulo

v Os subsistemas da ARH

v Organizagdo como um conjunto integrado de competéncias

Em plena Era do Conhecimento a base da exceléncia organizacio-
nal passou a ser o elemento humano. A globalizag¢io, o desenvolvimento
tecnolégico e a mudanga e transformagio da sociedade fazem com que a
capacidade de sobrevivéncia e exceléncia das organizagoes passe cada vez
mais a depender forte e diretamente das habilidades e competéncias das
pessoas que nelas trabalham. Em um mundo de negdcios caracterizado
por intensa mudanca, as organizagdes precisam rdpida e decisivamente
reorientar seus rumos, mudar processos, modificar produtos e servicos,
alterar estratégias, utilizar novas tecnologias, conhecer as aspira¢ées dos
clientes, compreender as armadilhas estratégicas dos concorrentes e saber
surfar nas ondas de um mercado dindmico, mutdvel e altamente competi-
tivo. E quem faz tudo isso dentro das organizag¢ées? A tecnologia ajuda,
os recursos financeiros e materiais contam, mas quem toma decisdes?
Quem avalia as situagdes, quem pensa, interpreta, raciocina e age dentro
das organiza¢des? Quem visualiza o mercado, atende o cliente e avalia
suas expectativas? Quem introduz inteligéncia, imaginagio, criatividade
e inovagdo? Sdo as pessoas, isto sim, que pensam, interpretam, avaliam,
raciocinam, decidem e agem dentro das organizagdes. O segredo das
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organizac¢oes bem-sucedidas é saber agregar valores humanos e integra-
los e alinha-los em suas atividades. Saber buscar pessoas no mercado que
tenham condi¢des de ajudar a organizacdo a navegar pelas turbuléncias
dessa nova era. Neste aspecto, os subsistemas de provisdo de recursos hu-
manos constituem a fonte inesgotdvel desses valores e talentos humanos
capazes de formar o cérebro, a inteligéncia e o sistema nervoso da organi-
za¢do moderna.

A Administragio de Recursos Humanos (ARH) é uma drea extrema-
mente sensivel a trés aspectos organizacionais: a estrutura organizacional
escolhida, a cultura organizacional dominante e o estilo de gestao adotado.
Por isso, ela é contingencial e situacional. Depende do desenho organi-
zacional adotado em fun¢io da estratégia global. Depende também da
mentalidade que existe em cada organizagio. E depende do estilo de ges-
tdo que o presidente, diretores, gerentes e supervisores adotam. Além disso,
depende também das caracteristicas do contexto ambiental, do negécio da
organizagio, de suas caracteristicas internas, de seus processos basicos e de
um sem-nimero de outras varidveis importantes.

Em uma era repleta de mudangas, incertezas, restri¢des, problemas,
ameagas e dificuldades de toda sorte, em que avultam a infla¢do, a recessio
e o desemprego, a ARH se torna cada vez mais complexa e desafiante.

Mas o importante é que a ARH estd passando também por gran-
des mudangas e inovagdes. Sobretudo agora, no terceiro milénio, com a
crescente globaliza¢do dos negdcios e a gradativa exposicio a forte concor-
réncia mundial, quando as palavras de ordem passaram a ser produtividade,
qualidade e competitividade. Nesse novo contexto, as pessoas deixam de
ser o problema das organizagdes para ser a solugio de seus problemas.
As pessoas deixam de ser o desafio tradicional para tornar-se a vantagem
competitiva das organiza¢des que sabem como lidar com elas. As pessoas
deixam de ser o recurso organizacional mais importante para tornar-se o
parceiro principal do negécio da organizagio.

A Era da Informagio colocou o conhecimento como o recurso organi-
zacional mais importante. Isso trouxe situagdes completamente inesperadas.
Uma delas ¢ a crescente importancia do capital intelectual como riqueza
organizacional.



CAPITULO 1 @ O SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOQS 3

Flash Quem vale mais

A empresa mais valiosa do mundo nao é mais a maior empresa do mundo, como se
poderia esperar pelo valor extraordinario de seus patriménios contabeis ou tangiveis. A Mi-
crosoft — colocada em 161° lugar em termos de faturamento — chegou a ser a empresa com
o maior valor de mercado do mundo: ela vale em bolsa cerca de 100 vezes o valor de seu
ativo tangivel. A IBM comprou a Létus por 15 vezes seu valor patrimonial. Isso significa que
as empresas nao valem apenas por seu patriménio fisico, contabil ou tecnolégico, mas pelo
valor que seus funcionarios sao capazes de agregar ao seu negocio. Afinal, estamos na era
do capital intelectual.

A importancia do trabalhador intelectual — o knowledge worker capaz
de trabalhar com a cabega e participar ativa e proativamente na condu-
¢do dos negdcios da empresa — é o divisor de dguas entre as empresas
bem-sucedidas e aquelas que ainda pretendem sé-lo. O capital intelectual
significa inteligéncia competitiva e representa um ativo intangivel que a
contabilidade moderna tem dificuldade de manipular por meio de seus
procedimentos tradicionais. Um ativo intangivel que reside na cabega das
pessoas: sdo elas que pensam, interpretam, raciocinam, tomam decisdes
e agem dentro das empresas. Mais do que isso, sdo elas que criam novos
produtos e servigos, visualizam a concorréncia, melhoram os processos in-
ternos e encantam os clientes.

A competitividade e sustentabilidade das organizagdes, agora, depen-
dem do conhecimento. E nada mais criativo, inovador e mutivel do que o
conhecimento. O segredo das organizagdes bem-sucedidas é saber conso-
lidar e reciclar o conhecimento entre seus funciondrios, treinar, preparar e
desenvolver os funciondrios que tenham condi¢des permanentes de lidar
com a mudanga e inovagio, de proporcionar valor a organizagio e ao clien-
te e, sobretudo, de manté-la sempre eficaz e competitiva em um mundo
globalizado e de intensa concorréncia. Nesse aspecto, o subsistema de pro-
visio de recursos humanos constitui a fonte inesgotdvel desses valores e
talentos humanos capazes de formar a inteligéncia, o cérebro e o sistema
nervoso central da organiza¢io moderna.
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Os sussisTeEmAs DA ARH

A Administra¢io de Recursos Humanos (ARH) deve ser abordada
como um sistema integrado. Nessa abordagem sistémica, a ARH é um

sistema composto de cinco subsistemas, a saber:?

Quadro 1.1 — Os cinco subsistemas basicos na ARH.

Subsistema

Provisao

Aplicacao

Manutencao

Desenvolvimento

Monitoragao

Objetivo

Quem ira trabalhar na organizacao

0 que as pessoas fardo na
organizagao

Como manter as pessoas na
organizagao

Como preparar e desenvolver
pessoas

Como saber o que sdo e o que
fazem as pessoas

Atividades envolvidas

Pesquisa de mercado de RH
Recrutamento de pessoas
Selecao de pessoas

Integracdo de pessoas
Desenho de cargos

Descricao e analise de cargos
Avaliacdo de desempenho

Remuneracao e compensagao
Beneficios e servigos sociais
Higiene e seguranca do trabalho
RelacGes sindicais

Treinamento
Desenvolvimento organizacional

® Banco de dados
m Sistemas de informagao
= Balanco social

! CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos: o capital humano das organiza¢des. Sio Paulo:

Atlas, 2005.
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Os cinco subsistemas basicos da ARH podem ser apresentados da se-
guinte maneira:

Administracao de
Recursos Humanos

Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
provisao aplicacao manutencao desenvolvimento monitoracao
de recursos de recursos de recursos de recursos de recursos
humanos humanos humanos humanos humanos

= Planejamento de RH
= Recrutamento
= Selecdo de pessoal

Figura 1.1 — O subsistema de suprimento de RH em relacdo ao sistema de ARH.

Esses cinco subsistemas relacionados com atrair, aplicar, reter, desen-
volver e monitorar talentos estdo intimamente relacionados e fazem parte
de um sistema maior: a Administracio de Recursos Humanos (ARH).
Todos eles precisam estar integrados e balanceados para que o resultado
global do sistema maior seja aumentado e expandido. O resultado global
aumenta na medida em que todos os subsistemas sejam perfeitamente arti-
culados e sintonizados entre si, cada um deles influenciando positivamente
os demais para gerar sinergia.
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Cada um desses subsistemas envolve os seguintes assuntos:

Quadro 1.2 — Principais tépicos abrangidos pelos subsistemas da ARH.
Subsistemas Topicos abrangidos

Provisao m Planejamento de recursos humanos
m Recrutamento de pessoal
m Selecdo de pessoal

Aplicagdo m Descricdo e andlise de cargos
m Avaliacdo do desempenho humano
Manutencao Compensacao

Beneficios sociais
Higiene e seguranca
Relacdes sindicais

Desenvolvimento Treinamento e desenvolvimento de pessoas

m Desenvolvimento organizacional

Monitoragao m Banco de dados e sistemas de informagdo
m Auditoria de recursos humanos

Os cinco subsistemas formam um processo global e dindmico atra-
vés do qual as pessoas sdo captadas e atraidas, aplicadas em suas tarefas,
mantidas na organizagio, desenvolvidas e monitorizadas pela organizagao.
O processo global nem sempre apresenta a seqiiéncia acima, devido a in-
tima intera¢do entre os subsistemas e pelo fato de esses cinco subsistemas
nio estarem relacionados entre si de uma unica e especifica maneira. Eles
sdo contingentes ou situacionais e variam conforme a organizacio e de-
pendem de fatores ambientais, organizacionais, humanos, tecnoldgicos etc.
Sdo extremamente varidveis e, embora interdependentes, o fato de um de-
les mudar ou desenvolver-se em certa dire¢ao nio significa que os outros
mudem ou desenvolvam-se também exatamente na mesma dire¢do e na
mesma medida.
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Desenvolvimento
Provisao ,
Treinamento
Desenvolvimento
Recrutamento organizacional
Higiene e

Selecdo seguranca 2

8 1
o g
S =
8 Integracao S
m . S
S Qualidade o
° Forca de de vida no 3
S ica balh trabalho =)
> Descricao e trabalho e
_g . analise de . §_
= cargos £
) a
Avaliacso do a

desempenho
Apli ~ Relacdes com
plicacao empregados
Banco
de dados q =
Sistemas Manutencao
de informagdes
d d
Monitoracao

Figura 1.2 — Uma nova visao da ARH.

Na pritica, os cinco subsistemas podem ser avaliados dentro de um
continuum que vai desde uma abordagem tradicional (de subdesenvolvi-

mento na direita) até uma abordagem moderna (de superdesenvolvimento
na esquerda). Quando os subsistemas de ARH sdo tratados tradicionalmen-
te, eles mostram aspectos ultrapassados e obsoletos que merecem corregdes.
Pelo contririo, quando desenhados adequadamente eles se identificam com

certos aspectos orgﬁnicos € pI'O&tiVOS que conduzem a 4rea a niveis de exce-

léncia. A Figura 1.3 dd uma idéia resumida desse continuum.
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Operacional Estratégico

Microorientado . Provisao . Macroorientado

Vegetativo - de recursos humanos "~ Visdo organizacional

Molecular Molar

Modelo mecanistico Aplicacio Modelo organico

Enfase na eficiéncia < g s >  Enfase na eficacia

Fatores higiénicos € ecursos humanos Fatores motivacionais

Modeloﬁdo_ homem Manutencio Modelo do homem
econémico < g . > complexo

Rigidez € Fecursos humanos Flexibilidade

Casual Planejado

Rand6mico _ Desenvolvimento - Intencional

Reativo de recursos humanos Proativo

Visao de curto prazo Viséo de longo prazo

Teoria X B Monitoracéo _ TeoriaY

Controle externo rigido de recursos humanos ~ Autocontrole

Sistema 1 Sistema 4

Subdesenvolvimento ﬁ Superdesenvolvimento

Rudimentar Sofisticado

Figura 1.3 — O continuum de sistemas de ARH.

Embora seja desejavel a uniformidade de critérios na condugio de cada
um dos subsistemas de ARH, o que ocorre na pritica ¢ que muitas organi-
zagdes ou executivos da drea privilegiam alguns subsistemas em detrimento
de outros, provocando desniveis ou assimetrias entre eles e até a perda dos
efeitos de sinergia em fungdo do seu tratamento conjunto. Assim, os sub-
sistemas de ARH variam dentro de um continuum que vai desde um modo
precério, rudimentar e subdesenvolvido até um modo refinado, sofisticado
e superdesenvolvido no outro extremo. O ideal seria a migra¢do de todos
os subsistemas para a extrema direita desse continuum, ou seja, no modo
refinado, sofisticado e superdesenvolvido, para que as politicas e procedi-
mentos de ARH sejam ndo apenas balanceados e compativeis entre si, mas,
sobretudo, bem formulados e fundamentados como mostra a Figura 1.4.

Toda organizagio procura alcangar resultados globais do negécio, como
valor econémico agregado, crescimento, maior participagdo no mercado e lu-
cratividade. Estes sdo, em geral, os objetivos organizacionais mais almejados,
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= Pesquisa e analise do mercado de recursos
humanos
= Onde recrutar (fontes de recrutamento)

Pesquisa de mercado de
recursos humanos

= Como recrutar (técnicas de recrutamento)
= Prioridade do recrutamento interno sobre o
externo

= Critérios de selecdo e padréo de qualidade

= Grau de descentralizacdo das decisdes acerca da
selecdo de pessoal

= Técnicas de selecdo

e Recrutamento
Provisao

de recursos
humanos

Selecdo

= Planos e mecanismos (centralizados e descentra-
lizados) de integracao de novos participantes no
ambiente interno da organizacdo

Integracao

= Determinagdo dos requisitos basicos da forca de
trabalho (requisitos intelectuais, fisicos, responsa-
bilidades envolvidas e condi¢bes de trabalho) para
o desempenho do papel

= Determinagao da quantidade de recursos humanos
necessaria e alocacao desses recursos em termos de
posicionamento em cargos dentro da organizagdo

Analise e descricao
de cargos

Planejamento e alocacao
Aplicacdo de recursos humanos
de recursos

humanos

= Determinacdo da seqiiéncia 6tima das carreiras,
definindo as alternativas de oportunidades possi-
veis dentro da organizagdo

Plano de carreiras

= Planos e sistematicas para a continua avaliacdo da

Avaliacdo do desempenho qualidade e adequacao dos recursos humanos

= Avaliagdo e classificagdo de cargos visando ao
equilibrio salarial interno

= Pesquisas salariais visando ao equilibrio salarial
interno

= Politica salarial

{
{
|
{
{
i
{
|
{
{
{
{
{
(
{
{

Plano de beneficios sociais adequados a diversidade de necessidades dos

Manutencao participantes da organizacio

de recursos
humanos

= Critérios de criacdo e desenvolvimento das
condigdes fisicas ambientais de higiene e
seguranca que envolvem os cargos

Higiene e seguranca
do trabalho

= Critérios e normas de procedimentos sobre

Relagbes sindicais relagdes com empregados e com sindicatos

= Diagndstico e programacéo da preparacao e
reciclagem constante dos recursos humanos para
o desempenho dos cargos

= Aprimoramento a médio e longo prazos dos
recursos humanos disponiveis, visando a continua
realizacdo do potencial existente em posicoes
mais elevadas na organizacao

= Aplicacdo de estratégias de mudanca visando a
salde e exceléncia organizacional

Treinamento

Desenvolvimento
de recursos
humanos

Desenvolvimento de
recursos humanos

Desenvolvimento
organizacional

= Registros e controles para a devida analise
quantitativa e qualitativa dos recursos humanos
disponiveis

Banco de dados

Monitoracao
de recursos
humanos

= Meios e veiculos de informagdo adequados as

Sistemas de informacao decisGes sobre recursos humanos

= Critérios de avaliagdo e adequacdo permanentes
das politicas e dos procedimentos de recursos
humanos

Auditoria de recursos humanos

)
J
J
J
J
J
)
J
Administracao de salarios J
J
)
J
J
J
J
J
J
J

Figura 1.4 — Bases da politica de recursos humanos.
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e nem sempre bem conhecidos pelos executivos de RH. Mas para alcan-
¢d-los a organizagio precisa de clientes para poder servi-los, atendé-los e
satisfazé-los adequadamente. Afinal, sdo os clientes que garantem aqueles
resultados globais do negécio. Sem eles, nada feito. Mas para conquistar
clientes, a organizagio precisa dispor de processos internos — como produ-
tividade, qualidade e inovagdo — como impulsionadores do negécio. Esses
impulsionadores dependem, por sua vez, de competéncias organizacionais.
Estas decorrem das competéncias do capital humano, como conhecimento,
habilidades, competéncias, atitudes, comprometimento, adaptabilidade e
flexibilidade, desempenho e foco em resultados. E para alcangar e conso-
lidar tais competéncias do capital humano sio necessdrios subsistemas de
administragdo de recursos humanos (ARH), como prover, aplicar, manter,
desenvolver e monitorar pessoas, como vimos acima.

Na verdade, trata-se de uma relacdo de causa e efeito de cariter si-
nergistico. Fazendo uma engenharia reversa, sio necessirios processos de
ARH para proporcionar competéncias do capital humano, as quais per-
mitem desenvolver os impulsionadores do negécio — como produtividade,
qualidade e inova¢do — que melhoram e catapultam os processos internos
para servir ao cliente e proporcionar os resultados globais do negécio. O
balanced scorecard da Figura 1.5 permite uma visdo condensada dessa rela-
¢do causal.

Desta maneira, a base fundamental para o alcance de resultados do ne-
gocio reside nos subsistemas de ARH que cada organizagio é capaz de criar
e utilizar. Para avaliar a ARH € necessario percorrer os indicadores de sua
eficiéncia e eficdcia, a saber:

1. Resultados do negdcio: sio medidas do desempenho organizacional, and-
lises financeiras, participa¢do no mercado, lucratividade. Servem para
indicar como a organizagio estd sendo bem-sucedida em seus negédcios.
Sio os indicadores de resultado final,

2. Impulsionadores de desempenho: sio medidas de resultados intermedid-
rios como produtividade, qualidade, inovagdo e satisfagio do cliente.
Os resultados finais do negécio sio alcangados através do desempenho
organizacional. Sdo indicadores dos resultados intermedidrios que per-
mitem o alcance dos resultados finais;
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Figura 1.5 — Balanced scorecard da ARH.
Fonte: adaptada de http://www.accenture.com.

3. Competéncias humanas: resultam do capital humano da organizagio e
consistem das qualidades mais imediatas e visiveis — incluindo atitu-
des e habilidades — que sdo necessdrias para alcangar resultados cri-
ticos do negdcio. Sdo as competéncias que conduzem aos resultados
intermedidrios que promovem o alcance dos resultados finais;

4. Sistema de ARH: consiste de priticas que conduzem a um forte e eficaz
aumento do capital humano da organiza¢io. Envolve a conjugagio dos
subsistemas de ARH, como provisio, aplicagdo, manutengio, desen-
volvimento e monitoragio de recursos humanos. Permite o aumento e
consolida¢do das competéncias humanas da organizagio.
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ORGANIZA(;Z\O COMO UM CONJUNTO INTEGRADO DE COMPETENCIAS

Durante toda a Era Industrial, as organiza¢ées eram entendidas como
conjuntos articulados e integrados de recursos — humanos, financeiros, ma-
teriais, tecnolégicos etc. — no sentido de alcangar objetivos organizacionais.
Esse conceito perdurou até o final do século passado e foi perfeitamente
adequado para a época. Hoje, na Era da Informagio, esse conceito perdeu
a vitalidade. As organizagdes, hoje, sdo entendidas como conjuntos inte-
grados e articulados de competéncias sempre atualizadas e prontas para
serem aplicadas a qualquer oportunidade que surja, antes que os concor-
rentes o facam. E ai vem a pergunta: onde foram parar os recursos? Hoje,
eles ndo fazem mais parte do DNA da organizagio. Eles fazem parte da
infra-estrutura, da base, da plataforma em que atuam as competéncias. E
que os recursos quase sempre sio fisicos e materiais, estdticos e sem vida,
enquanto as competéncias sdo ativas e proativas, inteligentes e flexiveis.
Essa ¢ a razdo pela qual a denominagido “recursos humanos” estd sendo
criticada. Pessoas sdo pessoas e ndo simples recursos ou propriedades da
organizag¢do. Recursos sio mercadorias que podem ser compradas ou alu-
gadas no mercado. Pessoas sdo seres vivos e inteligentes. Tratar pessoas
como recursos é uma questio tipica da Era Industrial. A Era Industrial nio
morreu nem desaparecerd, mas seus principios e valores estdo sendo substi-
tuidos por principios e valores de uma nova era em que estamos vivendo —a
Era da Informagio. Manteremos a denominagio Recursos Humanos por
uma questdo de nomenclatura que ainda predomina em muitos paises. Mas
pessoas ndo sio recursos ou commodities que devem ser tratados como coi-
sas uniformes e padronizadas, mas como personalidades diferentes cheias
de vida, aspiragdes e sonhos que precisam ser realizados.

O RH tradicional estava — ou ainda estd — focado no conceito de cargo
— uma decorréncia do velho modelo burocritico. Todos os seus processos
basicos estavam centrados no cargo: recrutar e selecionar para preencher
cargos vagos, remunerar de acordo com a avaliagio e classificagdo dos cargos,
treinar para preparar as pessoas para ocupi-los, avaliar em fun¢io do de-
sempenho nos cargos e assim por diante. Parece até que o RH funcionava
unicamente em fun¢io dos cargos existentes na organizagio. Para tanto, ele
descrevia e analisava cargos para poder moldar e translatar os processos de
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recrutamento, sele¢do, treinamento, administragio de saldrios, avalia¢do do
desempenho etc. Hoje, as organizagdes estio mudando radicalmente essa
situagdo. Elas estdo migrando rapidamente do velho conceito de cargo para
conceitos novos, como trabalho em equipe (ao invés do trabalho isolado
e solitdrio) e a nog¢io de competéncias organizacionais (como base para a
competitividade organizacional). Em muitas partes deste livro, a palavra
cargo pode ser traduzida para a nova versio de competéncia ou de equipe.

Visualizando a figura seguinte, as competéncias essenciais para o su-
cesso de uma organiza¢io (que permitem garantir suas caracteristicas de
competitividade, lideran¢a no mercado, oferta de valor ao cliente e imagem
e reputagdo) precisam ser desdobradas em competéncias funcionais (distin-

Ambiente organizacional

Competéncias organizacionais
= Lideranca e participacdo no mercado
= Vantagens competitivas
= |magem e reputacao
= Preferéncia dos clientes e consumidores

Competéncias funcionais
= Competéncias em marketing
= Competéncias em finangas
= Competéncias em produgdo/operacdes
= Competéncias em ARH

Competéncias gerenciais
= Lideranca e comunica¢do
= Motivacao e impulso
= Espirito empreendedor e inovador
= \/isao sistémica
= Proatividade e antevisdo

Competéncias individuais
= Conhecimento e aprendizage
= Espirito de equipe
= Relacionamento interpess
= Flexibilidade
= Contribuir e agregar valor
= Vontade de crescer e desenvolver-se

Figura 1.6 — O desdobramento das competéncias organizacionais.
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tas para cada drea de atividade da organizagio), as quais precisam ainda ser
desdobradas em competéncias gerenciais (necessdrias para o exercicio de li-
deranga das equipes) e em competéncias individuais das pessoas. Nio se trata
mais de preencher cargos, mas dotar a organizagio de competéncias que lhe
proporcionem vantagem competitiva e inovagao.

A construgio, desenvolvimento e aplicagdo das competéncias organi-
zacionais — e, conseqlientemente, das competéncias funcionais, gerenciais e
individuais — impdem um tratamento integrado ao sistema de ARH como
um todo no sentido de oferecer resultados, como na Figura 1.7.

Sistema de ARH J
i
Buscando sinergia entre organizacao e pessoas J

l l l A A
Provisao Aplicagao Manutencao Desenvolvimento Monitoragao
de pessoas de pessoas de pessoas de pessoas de pessoas

l l l A A
Competéncias organizacionais J

Resultados

Figura 1.7 — O sistema de ARH em busca de resultados.

Contudo, a construgio das competéncias organizacionais passa neces-
sariamente pelo subsistema de provisio de recursos humanos. E por ai que
ingressam os talentos que irdo fazer parte delas. E também por ai que se
planta e cria-se o futuro da organizagio: aquilo que ela serd no amanha. A
partir dos talentos que, hoje, ingressam nela.
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2
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v A provisdo de recursos humanos
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v Mercado de trabalho

v Mercado de recursos humanos

Todo sistema requer continuamente determinadas entradas ou in-
sumos extraidos de seu ambiente externo para poder operar, produzir e
alcangar seus objetivos. Como sistemas abertos, as organizagdes interagem
com seus ambientes no sentido de localizar e obter entradas e insumos na
forma de materiais, créditos, energia, informacio e, principalmente, talen-
tos a fim de garantir um suprimento adequado de recursos e competéncias
necessarios a sua competitividade e sustentabilidade. Neste aspecto, o sub-
sistema de provisdo de recursos humanos funciona como a porta de entrada
dos talentos que trazem a vida, inteligéncia, motivag¢do e competéncias para
a organizagio. Mas essa porta de entrada precisa filtrar e deixar entrar ape-
nas os candidatos que realmente tragam recursos e competéncias desejados
pela organizagio.

A PROVISAO DE RECURSOS HUMANOS

O subsistema de provisdo de RH constitui o primeiro dos subsistemas
de RH. Constitui a porta de entrada das pessoas na organizagio, ja que é
o responsével pela busca no mercado e pelo engajamento de novos funcio-
narios. Trés t6picos principais serdo abordados: o planejamento de RH, o
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recrutamento e a sele¢do de pessoas. Como se trata de um subsistema peri-
térico e com ampla interface com o ambiente externo, torna-se necessario
comecar pelo ambiente organizacional para conhecer suas oportunidades
e restrigoes.

De acordo com a abordagem sistémica, focalizaremos a organizagio
como um sistema aberto, dentro do qual ingressam vérios tipos de recursos
(materiais, financeiros, humanos etc.) e do qual saem produtos ou saidas
(produtos, servi¢os ou informagdes). Em outros termos, o sistema aberto
mantém continua e constante interagio com o ambiente externo, efetuan-
do trocas: as entradas de recursos e informagdes ingressam no sistema que
produz resultados, saidas, produtos, servi¢os ou informagées. Esse enfoque,
entrada — processamento — saida do sistema, tem sido utilizado por muitos
autores como medida do rendimento do sistema, em termos de eficiéncia.

Ao interagir com o ambiente, o sistema torna-se envolvido pelas res-
tricdes e limitages que o ambiente lhe impde. Essas restrices sdo muito
variadas, indo desde as limita¢oes sobre o preco dos produtos ou servigos, até
as restri¢oes sobre o capital, demanda dos produtos ou servigos, nivel tecno-
l6gico, demanda de pessoal etc. O sistema ndo opera livremente, mas dentro
de determinados limites impostos pelo ambiente em que esta situado.

O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Toda organizagio opera dentro de um ambiente juntamente com ou-
tras organizagoes que concorrem entre si em rela¢io as suas necessidades de
entradas e de saidas. Desse ambiente a organizagio recebe as informagoes e os
dados para tomada de decisdes (pesquisa de mercado, pesquisa de fornecedo-
res, conjuntura econdmica, pedidos de clientes etc.), os insumos necessarios
as suas operagdes (entrada de recursos materiais, matérias-primas, maquinas,
equipamentos, materiais etc.), entrada de recursos financeiros (emprésti-
mos, financiamentos, receita proveniente do faturamento etc.), entrada de
talentos humanos, bem como as restri¢des impostas pelo ambiente (legisla-
¢do a respeito de suas operagdes, imposi¢ao de taxas e impostos, influéncias
de 6rgios governamentais, sindicatos, associagdes de classe etc.). Nesse am-
biente, a organizagdo coloca os resultados provenientes de suas operagdes
(produtos, servigos, entretenimento, informagio), os residuos dessas ope-
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racoes (refugos de matérias-primas, miquinas e equipamentos obsoletos
que devem ser vendidos, polui¢io resultante das operagoes, como fumaga,
detritos, exalagdo de gases, lixo etc.), resultados provenientes da aplica¢io
especifica de recursos financeiros (lucro, distribui¢do de dividendos, boni-
ficagdes, pagamento de juros e taxas bancdrias etc.), resultados especificos
da aplicagdo de recursos mercadolégicos (vendas, promogio, campanhas
publicitdrias, imagem da organizagio, distribui¢do dos produtos ou servi-
¢os aos clientes etc.), além, naturalmente, de certa quantidade de pessoas
que se desligam da organizagio por virios motivos.

O ambiente constitui o cendrio de todas as operagdes de uma organiza-
¢do.Mas,de todos esses aspectos do ambiente, interessa-nos especificamente
o fato de que os recursos humanos ingressam e saem do sistema gerando
uma dinimica particular que veremos adiante.

Assim, os segmentos do ambiente organizacional que nos interessam
de perto sio o mercado de recursos humanos (candidatos) e o mercado de
trabalho (outras organizagdes) que veremos adiante.

O termo mercado permite uma grande variedade de significados, a
saber:

1) O lugar onde antigamente se efetuavam trocas de mercadorias. Este
conceito envolvia o local fisico no qual os vendedores se encontravam
com os compradores para fazer negécios;

2) O espago econdémico onde se realizam trocas de bens e de servigos.
Neste sentido, os bens e servi¢os sio produzidos com relativa liberdade,
isto é, com um minimo de interven¢do do poder publico ou de outra
autoridade ou comprador proporcionando certa margem de opgao;

3) A drea geogrifica ou territorial dentro da qual as forgas de oferta e de
procura convergem para estabelecer um preco comum.

Na realidade, a palavra mercado apresenta trés aspectos importantes
como:

1) Uma dimensio de espago: envolvendo uma drea fisica, geogrifica ou ter-
ritorial. Assim, localidades diferentes traduzem mercados diferentes. O
mercado de trabalho de uma regido ¢é diferente de outras regioes;
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2) Uma dimensio de tempo e de época: em épocas diferentes um mesmo mer-
cado pode apresentar caracteristicas diferentes. O mercado de trabalho
no dltimo trimestre de cada ano é aquecido e apresenta caracteristicas
diferentes em rela¢do ao primeiro trimestre;

3) Uma dimensdio de oférta e de procura: cada mercado caracteriza-se pela ofer-
ta e disponibilidade de algo e, simultaneamente, pela procura e demanda
de algo. Se a oferta ¢ maior do que a procura, trata-se de algo ficil de ser
obtido e passa a haver concorréncia entre os vendedores ou entre aqueles
que oferecem algo. Se a procura ¢ maior do que a oferta, entdo a situag¢io
se inverte e trata-se de algo dificil de ser obtido e passa a haver concor-
réncia entre os compradores ou entre aqueles que precisam de algo.

Em termos de provisio ou suprimento de recursos humanos, existem
dois tipos de mercado bem distintos, porém, estreitamente entrelagados e
inter-relacionados: o mercado de trabalho e o mercado de recursos huma-
nos. Qualquer mudan¢a em um deles certamente provocard mudangas no
outro e vice-versa.

MERCADO DE TRABALHO

O mercado de trabalho é constituido pelas ofertas de trabalho ou
de emprego oferecidas pelas organizagdes em um determinado lugar e em
determinada época. Assim, envolve uma dimensio de espago e de tempo. E
basicamente definido pelas organizagoes e suas oportunidades de emprego.
Quanto maior o nimero de organizagdes em uma determinada regido,
tanto maior o mercado de trabalho e seu potencial de disponibilidades
de vagas e oportunidades de emprego. O mercado de trabalho pode ser
segmentado por setores de atividades ou por categorias (como empresas
metalirgicas, de pldsticos, bancos e financeiras etc.) ou por tamanhos (or-
ganizacdes grandes, médias, pequenas, microempresas etc.) ou ainda por
regides (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte etc.). Cada um desses
segmentos tem caracteristicas proprias.

O mercado de trabalho comporta-se em termos de oferta e procura,
ou seja, de um lado ha disponibilidade de empregos e de outro, demanda
de empregos, respectivamente. A Figura 2.1 mostra um continuum entre as



CAPITULO 2 ® O SUBSISTEMA DE PROVISAQ DE RECURSOS HUMANQS 19

Mercado de trabalho

Situacdo de Situacdo de
oferta de procura de
candidatos candidatos

Oferta e procura de empregos

Figura 2.1 — As situacdes do mercado de trabalho.

duas situagoes extremas: uma situagio de oferta de empregos (vagas ofere-
cidas) e uma situagdo de procura de empregos (vagas procuradas). A posi¢do
central denota uma situagio de equilibrio entre as duas forgas do mercado.

Como pontos de referéncia, tomamos a seguir as trés possiveis situa-
¢oes do mercado de trabalho:

1) Oferta maior do que a procura: situagdo em que ocorre acentuada dispo-
nibilidade de emprego. Ha excesso de ofertas de emprego por parte das
organizagdes e escassez de candidatos para preenché-las.

Mercado

Srii)r:gg%i ‘ > ':r:]‘;::;gse —>  de empregos

em oferta
Ofei:D - Procirp ———>  Equilibrio
empregos €mpregos

Ofertade | < Procura de | de'v;i::)?ggos

Figura 2.2 — As trés situagdes de referéncia do mercado de trabalho.
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Esta situagio de oferta de emprego acarreta as seguintes conseqiién-

cias para as organizagoes:

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

Elevados investimentos em recrutamento, resultando, mesmo assim,
em volume de candidatos insuficiente ou abaixo do padrio de qua-
lidade desejado;

Critérios de sele¢ao mais flexiveis e menos rigorosos para compen-
sar a escassez de candidatos;

Elevados investimentos em treinamento de pessoal para compensar
a inadequagido dos candidatos;

Ofertas salariais mais estimulantes para atrair mais candidatos, pro-
vocando distorgdes na politica salarial das organizagoes;

Elevados investimentos em beneficios sociais, tanto para atrair
candidatos como para reter o pessoal existente, pois qualquer subs-
titui¢do torna-se demorada e arriscada;

Maior énfase no recrutamento interno — como meio de fixar o pes-
soal- e dinamizagdo de planos de carreiras;

Forte concorréncia entre as organizagdes que disputam o mesmo
mercado de recursos humanos, muitas vezes provocando uma ver-
dadeira guerra pelos talentos humanos;

Os recursos humanos transformam-se em um recurso dificil e es-
casso merecendo cuidados especiais para a retengio de talentos.

Esta situagio de oferta de empregos no mercado de trabalho tam-

bém acarreta as seguintes influéncias para os candidatos:

a)

b)

c)

d)

Excesso de vagas e de oportunidades de empregos no mercado de
trabalho;

Os candidatos podem escolher e selecionar as organizagdes que lhes
oferecam as melhores oportunidades, cargos, saldrios e beneficios
sociais;

As pessoas se predispéem a sair de suas organiza¢bes para buscar
oportunidades melhores no mercado de trabalho, aumentando a ro-
tatividade de pessoal;

Simultaneamente, as pessoas sentem-se donas da situagio e passam
a fazer reivindica¢des de aumentos salariais e melhores beneticios
sociais, de oportunidades internas, tornam-se mais indisciplinadas,
faltam e atrasam-se mais, aumentando o absenteismo.
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Oferta equivalente a procura: situagao de relativo equilibrio entre o volu-
me de ofertas de emprego e o volume de candidatos para preenché-las,
ou seja, de procuras de emprego.

Oferta menor do que a procura: situagdo em que ha pouquissima disponi-

bilidade de ofertas de empregos por parte das organizagdes no mercado

de trabalho. Hi escassez de ofertas de emprego e excesso de candidatos
que se oferecem para preenché-las. Essa situa¢do de procura de empre-
go acarreta as seguintes consequéncias para as organizagoes:

a) Baixos investimentos em recrutamento, pois hd grande volume de
candidatos que procuram espontaneamente as organizagoes;

b) Critérios de selegio mais rigidos e rigorosos para melhor aproveitar
a abundancia de candidatos que se apresentam;

€) Baixissimos investimentos em treinamento, pois a organizag¢ao pode
aproveitar os candidatos ja treinados por outras organizagdes e com
bastante experiéncia anterior.;

d) As organizagdes podem fazer ofertas salariais mais baixas em re-
lagdo a sua prépria politica salarial, pois os candidatos se mostram
dispostos a aceitd-las por valores mais baixos;

e) Baixissimos investimentos em beneficios sociais, pois ndo ha neces-
sidade de mecanismos de fixagdo e retengio de pessoal;

f) Maior énfase no recrutamento externo, como meio de melhorar o
potencial humano, substituindo funciondrios por candidatos exter-
nos com melhor qualificagio;

g) Nao hd competi¢io entre as organiza¢des quanto ao mercado de recur-
sos humanos. A abundincia de candidatos reduz a disputa por eles;

h) Os recursos humanos tornam-se um recurso fécil e abundante, niao
merecendo cuidados especiais para a retengio de talentos.

Essa situa¢do de procura de empregos também acarreta as seguin-
tes influéncias para os candidatos:

a) Escassez de vagas e de oportunidades de emprego no mercado de
trabalho;

b) Os candidatos passam a concorrer entre si para conseguir as pou-
cas vagas que surgem, seja apresentando propostas de saldrios mais
baixos, seja candidatando-se a cargos inferiores em rela¢do as suas
qualifica¢ées profissionais;
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c) As pessoas procuram fixar-se nas organizagdes com medo de en-

grossar as filas de candidatos desempregados;

d) Simultaneamente, as pessoas passam a evitar atritos junto as suas

organizagdes e possiveis desligamentos, tornam-se mais disciplinadas,

procuram ndo faltar nem se atrasar ao servio.

Quadro 2.1 — O comportamento das organiza¢des em funcao do mercado de trabalho.

Situacao de oferta

Excessiva quantidade de ofertas de vagas.

Competicdo entre as empresas para obter candidatos.

Intensificacdo dos investimentos em recrutamento.

Reducdo das exigéncias aos candidatos e abranda-
mento do processo seletivo.

Intensificacdo dos investimentos em treinamento.
Enfase no recrutamento interno.

Desenvolvimento de politicas de fixagdo do pessoal
(retengdo do capital humano).

Orientacdo para as pessoas e para seu bem-estar.

Intensificacdo dos investimentos em beneficios.

Situacao de procura

Insuficiente quantidade de ofertas de vagas.
Falta de competicao entre as empresas.
Reducdo nos investimentos em recrutamento.

Aumento das exigéncias aos candidatos e maior
rigor no processo seletivo.

Reducdo nos investimentos em treinamento.
Enfase no recrutamento externo.

Desenvolvimento de politicas de substituicdo do
pessoal (melhoria do capital humano).

Orientacao para o trabalho e para a eficiéncia.

Reducdo ou congelamento dos investimentos em
beneficios sociais.

Ao visualizar o ambiente organizacional por meio do mercado de

trabalho, estamos focalizando as organizagdes, bem como suas vagas e

oportunidades oferecidas e o grau de competi¢io entre elas.

Na realidade, estamos atravessando em plena Era da Informacao uma forte e incessante
mudanca no cenario do mercado de trabalho no mundo todo, a saber:

1) Migracdo do emprego industrial para o emprego tercidrio. Nos Ultimos anos, o mercado de
trabalho sofreu uma formidavel reducao de emprego. Os setores mais atingidos foram a indus-
tria, bancos e construcao civil, nos quais mais de um milhdo de empregos foram pulverizados
em uma reducao que ceifou 30% do pessoal empregado. Em contrapartida, a produgao nes-
ses setores aumentou substancialmente gracas a novas tecnologias e processos de trabalho:
produz-se mais com menos pessoas. Por outro lado, a oferta de emprego no setor de servicos
aumentou no mesmo periodo, provocando uma verdadeira migracao do emprego industrial
para o emprego terciario. Enquanto o emprego industrial murcha gradativamente, o emprego
tercidrio aumenta, sem contudo aproveitar a totalidade dos desempregados.




CAPITULO 2 ® O SUBSISTEMA DE PROVISAQ DE RECURSOS HUMANQS 23

2) Gradativa sofisticacdo do emprego: o trabalho industrial embora esteja encolhendo esta
cada vez mais cerebral e mental e cada vez menos bracal e muscular gracas ao advento da
tecnologia da informacao. As pessoas estdo utilizando mais e mais a automatizacdo em
seus processos de trabalho e precisando saber como ela funciona.

3) Enfase no conhecimento: o capital financeiro esta deixando de ser o recurso mais impor-
tante para ceder lugar ao conhecimento. O capital financeiro é importante na medida em
que haja conhecimento sobre como aplica-lo e torna-lo mais seguro e rentavel.

4) Globalizacdo seja do conhecimento ou da economia. O mundo esta se tornando uma
verdadeira aldeia global e o emprego, ou seja, o mercado de trabalho esté deixando seu
carater local ou regional para se tornar cada vez mais mundial e planetario. Através da
internet, uma pessoa que reside no Rio de Janeiro pode candidatar-se e empregar-se em
qualquer lugar do mundo, contanto que tenha condicoes pessoais para tanto.

Quadro 2.2 — As tendéncias no mercado de trabalho.

1) Formidavel redugdo do nivel de emprego industrial:
a) Producdo industrial maior e com menos pessoas por meio de novas tecnologias e processos;
b) Oferta de emprego em expansao no setor de servicos;
¢) Migracdo do emprego industrial para o emprego terciario.

2) Gradativa sofisticacdo do emprego:
a) Trabalho industrial cada vez mais mental e cada vez menos bracal;
b) Advento da tecnologia da informagéo na indUstria;
¢) Maior automatizagdo dos processos industriais.

3) Conhecimento como o recurso mais importante:
a) Capital financeiro é importante, mas ainda mais importante é o conhecimento de como aplica-lo e
rentabiliza-lo;
b) Conhecimento é novidade, é inovacao, é criatividade, é a mola-mestra da mudanga.

4) Tendéncia crescente a globalizacao:
a) Globalizacao da economia e criacdo de uma aldeia global;
b) Globalizacdo do mercado de trabalho, cada vez mais mundial e cada vez menos local ou regional.

O ambiente organizacional também pode ser focalizado sob o ponto
de vista dos candidatos, isto €, o outro lado da mesma moeda: o mercado de
recursos humanos.

MERCADO DE RECURSOS HUMANOS

O mercado de recursos humanos é constituido pelo conjunto de indivi-
duos aptos ao trabalho em determinado lugar e em determinada época. E
definido pela parcela da populagio que tem condi¢ées de trabalhar ou ja
estd trabalhando, isto é, pelo conjunto de pessoas empregadas (que compdem
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o mercado de recursos humanos aplicado) ou desempregadas (que compdem o
mercado de recursos humanos disponivel) e aptas ao trabalho. Assim, o mercado
de recursos humanos ¢ constituido de candidatos reais e potenciais em relagdo
a determinadas oportunidades de emprego. Sao candidatos reais quando estio
procurando alguma oportunidade, independentemente de estarem ou ndo em-
pregados. Sdo candidatos potenciais quando — embora nio estejam procurando
oportunidades de emprego — tém condi¢tes de preenché-las satisfatoriamente
e podem ser influenciados por ofertas de outras organizagoes.

Oferta de Procura de Mercado de
. > : —> recursos humanos
candidatos candidatos
em oferta
Oferta de —_ Procura de I
— ) —_—
candidatos candidatos Equilibrio
Mercado de
Oferta de Procura de
5 . EE——
candidatos < candidatos recursos humanos
em procura

Figura 2.3 — As trés situacdes de referéncia no mercado de recursos humanos.

Por ser vasto e complexo, o mercado de recursos humanos pode ser seg-
mentado por grau de especializagio (como mercado de engenheiros, médicos,
advogados, técnicos, diretores, gerentes, supervisores, secretarias, operarios es-
pecializados, operarios qualificados, operdrios nio-qualificados etc.) ou por
regides (como Sio Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte etc.). Ao segmento
de operarios ndo-qualificados costuma-se dar o nome de mercado de mao-de-
obra. Na realidade, o mercado de mao-de-obra é o segmento do mercado de
recursos humanos constituido de pessoas nio-qualificadas, isto ¢, sem experi-
éncia prévia e sem instrugio basica.
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Situacdo de Mercaﬁi 0 de Situacdo de
oferta de recursos humanos procura de
candidatos candidatos

Oferta e procura de empregos

Figura 2.4 — Comportamento das pessoas nas situacdes extremas do mercado de recursos
humanos.

Dentro das condi¢des acima, as pessoas — sejam candidatas reais ou
potenciais — passam a se comportar da maneira descrita no quadro abaixo:

Quadro 2.3 — 0 comportamento das pessoas nas duas situacdes extremas do mercado

de recursos humanos.
Situacao de oferta Situacdo de procura
Excessiva quantidade de candidatos. Insuficiente quantidade de candidatos.

Competicao entre candidatos para obter emprego.  Falta de competicdo entre candidatos.

Rebaixamento das pretensdes salariais. Elevacdo das pretensoes salariais.

Extrema dificuldade em conseguir emprego. Extrema facilidade em conseguir emprego.

Temor de perder o atual emprego. Vontade de perder o atual emprego.

Maior fixacdo a companhia. Menor fixacdo a companhia.

Maré baixa nos problemas de absenteismo. Maré alta nos problemas de absenteismo.

0 candidato aceita qualquer oportunidade. 0 candidato seleciona as mltiplas oportunidades.
Orientacdo para a sobrevivéncia. Orientacdo para o desenvolvimento da carreira.

O mercado de recursos humanos (MRH) — em tese — funciona como
um espelho do mercado de trabalho (MT): enquanto um estd em oferta, o
outro estd em procura e vice-versa. Por essa razao, deixamos de detalhar as
caracteristicas do mercado de recursos humanos em oferta e em procura. A
oferta de um mercado corresponde a procura no outro, e vice-versa. Em ou-
tros termos, ambos sdo sistemas em interagdo constante: a saida (ouzput) de
um ¢ a entrada (inpuz) do outro, e vice-versa. Hd um continuo intercimbio
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entre o mercado de recursos humanos e o mercado de trabalho. Ambos
interagem reciprocamente e estdo sob continua e mdtua influéncia, como

indicamos na figura abaixo:

Oferta
A = Muita oferta de empregos. = Muita oferta de empregos.
= Pouca oferta de candidatos. = Muita oferta de candidatos.
° = Pequena interagao entre MT = |ntensa interagao entre MT
< e MRH. e MRH.
2 = Pleno emprego. = Desenvolvimento econdmico
= e absorcao de pessoal.
©
o
B = Pouca oferta de empregos. = Pouca oferta de empregos.
5] = Pouca oferta de candidatos. = Muita oferta de candidatos.
= = Minima interacdo entre MT = Pequena interacao entre MT
e MRH. e MRH.
37 = Recessao economica. = Recessao e desemprego.
Procura v
Procura < > Oferta

Figura 2.5 — A interagdo entre mercado de trabalho e mercado de recursos humanos.

Até certo ponto, o mercado de recursos humanos esta parcial ou total-

mente contido no mercado de trabalho, como na figura abaixo:

Mercado
de recursos

humanos

Candidatos
disponiveis

Cargos
preenchidos

Mercado de
trabalho

Vagas
disponiveis

Figura 2.6 — Mercado de recursos humanos e mercado de trabalho.
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Dentro dessas condigdes, o subsistema de provisio de recursos hu-
manos funciona no sentido de amortecer ou neutralizar as fortes pressoes
ambientais, tanto aquelas vindas do mercado de trabalho como do mercado de
recursos humanos e de trazer para a organizagio os talentos e competéncias
de que necessita continuamente para garantir sua competitividade.






Capitulo

3 Planejamento de recursos humanos

Topicos deste capitulo

v Modelos de planejamento de RH

<

Rotatividade de pessoal
v Absenteismo

v Resumo

O planejamento de recursos humanos representa um processo de
decisdo a respeito dos recursos humanos necessirios para atingir os obje-
tivos organizacionais dentro de determinado periodo de tempo. Trata-se
de antecipar a for¢a de trabalho e os talentos humanos necessarios para a
realiza¢do de agdo organizacional futura.

Embora nem sempre o planejamento de recursos humanos da organi-
zagio seja feito pelo 6rgio de ARH, o problema de antecipar sua quantidade
e qualidade necessarias a organiza¢do é extremamente importante. Na
grande maioria das empresas industriais, o planejamento da chamada mao-
de-obra' (pessoal diretamente ligado 4 produgio industrial) é desenvolvido
em nivel operacional e no curto e no médio prazo pelo 6rgio responsavel

! A denominagio mio-de-obra é tipica do passado, da Era Industrial, quando as pessoas eram
apenas fornecedoras de trabalho bragal ou muscular em operagdes simples e repetitivas nas linhas
de montagem das fabricas. E uma denominagio pejorativa e reducionista que trata as pessoas
como meros recursos de produgio ou commodities, isto é, mercadorias que sdo tratadas de ma-
neira uniforme e padronizada, ignorando-se totalmente as diferencas individuais. Trata-se de
um conceito ultrapassado que deve ser simplesmente banido do diciondrio. Hoje, as pessoas sio
tratadas como pessoas e ndo mais como coisas ou ativos de propriedade da organizagio. Prefe-
rimos adotar a denominag¢do RH ou pessoal de produgio, RH ou pessoal direto ou indireto de
produgio. Embora o préprio conceito de RH seja, hoje, discutivel (pessoas nio sdo recursos...) ele
¢ menos contundente, menos incorreto politicamente e menos imoral.
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pelo planejamento e controle da produgio (PCP). Ao programar a pro-
dugido, o PCP desdobra-a em programagio de maquinas e equipamentos,
programacio de materiais e programagao de mao-de-obra direta envolvida
na produgio. E dada énfase ao volume da mao-de-obra direta para cum-
prir os programas de produgio da empresa. Ja o planejamento da chamada
mio-de-obra indireta (pessoal de supervisio, de escritério e de vendas)
fica a critério dos diversos érgios da empresa, que, quando muito, fazem
anotacdes no rodapé de seus planejamentos or¢amentarios sobre as ne-
cessidades de substitui¢do e de aumento de pessoal indireto para justificar
certos aumentos de verbas orcadas. Essas praticas, muitas vezes, sio basea-
das em critérios vagos e genéricos. Outras vezes, o planejamento de pessoal
é atribuido ao 6rgio de organizagio e métodos (O&M), principalmente
quando se trata de pessoal de escritério ou em organizagdes prestadoras
de servigos, como bancos e comércio em geral. Todavia, seja atribuido ao
6rgio de PCP ou ao de O&M, o planejamento de RH ¢ elaborado por
critérios de racionalidade estritamente técnica e de abordagem meramente
quantitativa. Ainda mais: o érgdo de ARH nem sempre participa de sua
elaboragio e reabre seus resultados como “favas contadas”.

MobELos DE PLANEJAMENTO DE RH

Existem varios modelos de planejamento de RH que exigem a par-
ticipagdo do 6rgio de ARH. Alguns sdo genéricos e abrangem toda a
organizagdo, enquanto outros sio especificos para determinados setores.
Contudo, quase todos funcionam no nivel operacional da organizagio.
Vejamos alguns deles.

Modelo baseado na procura estimada do produto

Esse modelo? baseia-se na procura estimada do produto: as necessidades
de RH para as atividades de produgdo sdo dependentes da procura estimada

>HENEMAN JR., H.G.; SELTZER, George. “Manpower, planning and forecasting in the
firm: an exploratory probe”. In: BURACK, E.H.; WALDER, J.W. Manpower planning and
programming. Boston: Allyn & Bacon, 1973.



CAPITULO 3 ® PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 31

do produto. A relagio entre as duas varidveis — niimero de pessoas e volume de
procura do produto — ¢ fortemente influenciada por variagoes na produtividade,
aumento da produgio, tecnologia utilizada, disponibilidades interna e externa
de recursos financeiros e oferta de recursos humanos da organizagio. Se houver
um acréscimo de produtividade decorrente da expansio e/ou de mudanga tec-
noldgica haverd uma redugio das necessidades de RH por unidade adicional
de produto. Esse acréscimo de produtividade pode também provocar uma re-
dugdo no prego do produto, de tal maneira que promova um possivel aumento
de vendas que poderd aumentar as necessidades de RH. Assim, o aumento da
produtividade sobre as necessidades de RH depende tanto da magnitude desse
aumento como da elasticidade do prego do produto no mercado.

Modelo baseado em segmentos de cargos

E um modelo de planejamento de RH? focado em dreas funcionais no
nivel operacional da organizagio e baseado na extrapolagio para o futuro
de dados passados. Trata-se de uma técnica de planejamento utilizada em
muitas empresas de grande porte. O método de planejamento da “Standard
OIL”,* por exemplo, consiste em:

a) Selecionar um “fator estratégico”para cada drea funcional da empresa,
isto ¢, um fator organizacional cujas varia¢des afetem proporcional-
mente as necessidades de mao-de-obra (exemplo: nivel de vendas,
capacidade de produgio, plano de expansio etc.);

b) Determinar os niveis histéricos passados e o nivel esperado no futu-
ro apresentados em cada fator estratégico;

€) Determinar os niveis histéricos passados de volume de pessoal por
drea funcional,

d) Projetar os niveis futuros de pessoal para cada drea funcional, cor-
relacionando-os com a proje¢do dos niveis (histéricos e futuros) do
fator estratégico correspondente.

3 KINGSTROM, ]J. Manpower planning and forescasting. The Conference Center Series,
1971.

* LOBOS, Julio. “Administracio de pessoal: pratica versus teoria”. Revista de Administracio de
Empresa. Rio de Janeiro, v.16, n.4, jul.-ago. 1976, p.29-34.
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Outras empresas, como a IBM, preferem calcular suas necessidades
totais de RH com base em projecoes relacionadas apenas com certos seg-
mentos (ou familias) de cargos de sua for¢a de trabalho.

Modelo de substituicao de postos-chave

Muitas organizagtes utilizam um modelo denominado mapas de substi-
tui¢do ou organogramas de carreira ou encarreiramento com énfase nas pessoas
que podem ser candidatas a futuras sucessdes na organiza¢do. Constituem
uma representagio visual de quem substitui quem na eventualidade de alguma
possivel vaga futura dentro da organizagio. As informagdes para a montagem
do sistema devem provir do sistema de informagio gerencial que cuida dos
dados, informagoes e monitoragio do subsistema de monitoragio de RH. A
figura abaixo ilustra este modelo de planejamento de pessoal.

Diretor-geral A

L : Pronto para promocéo
José Fagundes (58) B: Requer mais experiéncia

A/ Luis Bento (42) C: Nao tem substituto

B/1 José Soares (43) 1) Desempenho excepcional
2) Desempenho satisfatorio
3) Desempenho regular

4) Desempenho fraco

Gerente depto.
Luis Bento (42)

A/1 Joao Brito (36)
B/2 Milton Sa (32)

Chefe de secéo C,he.fe de secdo >
José Soares (43) Sérgio Leme (40)
A/2 Daniel Frias (30) A/1 José Soares (35)
B/3 Gil Guedes (29) A/1 Leo Franca (32)
- / \ / \ RN
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
Milton Sa (32) Daniel Frias (30) Jodo Brito (36) José Soares (35)

C/3 Raul Frol (30) B/1 Saulo Fé (28)

B/2 Idao Tako (27)

B/2 Luis Reis (29)
C/1 Felix Aun (28)

A/2 Silvio Fao (30)
A/3 Luis Lins (29)

Figura 3.1 — Modelo de planejamento de pessoal.
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A Figura 3.1 mostra um modelo para tomada de decisdo a respeito
de futuras substitui¢oes dentro da organiza¢io em fungio da situagio
atual dos vérios candidatos internos. Essa situagdo atual depende de duas
varidveis: desempenho atual e condi¢ées de promovabilidade. O desempe-
nho atual ¢ obtido por meio das avaliagdes de desempenho do candidato
e opinides dos demais gerentes, pares e subordinados, como na avalia¢do
em 360°. As condi¢bes de promovabilidade do candidato sio baseadas no
seu desempenho atual e nas estimativas de sucesso futuro nas novas opor-
tunidades. Muitas organiza¢des desenvolvem sistemas mais sofisticados
por meio de tecnologia da informagio com inventdrios e registros que
oferecem informagdes mais amplas, como formagio escolar, experiéncia
profissional anterior, cargos ja ocupados, desempenho nesses cargos, as-
piragdes e objetivos pessoais etc.

Modelo baseado no fluxo do pessoal

E um modelo de planejamento de RH que procura caracterizar o
fluxo das pessoas para dentro, através e para fora da organizacio.” A
verificagdo histérica do passado e o acompanhamento desse fluxo cons-
tante permitem uma predi¢do no curto prazo das necessidades futuras
de RH da organizagio. Trata-se de um modelo vegetativo, sintético e
adequado para organizagdes estdveis e que nao tém planos de mudanca
ou expansao.

O modelo® esquematizado na Figura 3.2 baseia-se no fluxo passado do
pessoal. Em face da experiéncia passada com a movimentagio das pessoas
que ingressam ou deixam a organizagdo e que sdo promovidas, o modelo
permite predizer quantas pessoas deverdo ser admitidas no periodo futuro
para manter a estabilidade do sistema.

> ROWLAND, Hendrith M. “Forecasting current practices”. Personnel Administrator, v.13,
n.1,1968, p.23-27.

¢ HAIRE, Mason. “Approach to an integrated personnel policy”. Industrial Relations,v.9,n.2,
1968, p.107-117.
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Tempo

Segundo Terceiro

Nivel Primeiro periodo periodo periodo

administrativo

Nimero de empregados

Diretoria

Geréncia 23 23

Chefia 20 100 73 73 100 100

Supervisao 0 400 90 0 410 410

ﬁﬁﬁﬁ

Operagao 500 10.000 949 510 > 9.661 10.000

i

Desliga- Transfe- | Admis- Promo-
mentos réncias soes ¢oes

-) ) (+) (+)

Figura 3.2 — Modelo de planejamento de RH baseado no fluxo do pessoal.

Fonte: HAIRE, Mason. "Approach to an integrated personnel policy”. Industrial Relations, v.9, n.2, 1968,
p.107-117.

Esse modelo também pode ser usado para predizer as conseqiiéncias
de outras contingéncias que podem surgir, como a politica de promogdes ou
a diminui¢do da rotatividade e absenteismo do pessoal. E muito til para a
andlise do planejamento de carreiras quando a organizag¢io adota uma poli-
tica vigorosa nesse sentido.
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Modelo de planejamento integrado

E um modelo mais amplo e abrangente. Do ponto de vista de insumos,
este modelo de planejamento de pessoal leva em conta quatro fatores ou
varidveis intervenientes, a saber:’

1) Volume de produgio desejado ou planejado;

2) Mudangas tecnoldgicas dentro da organizagio que alterem para melhor
a produtividade do pessoal;

3) Condig¢oes de oferta e procura no mercado consumidor e comporta-
mento de compra da clientela;

4) Planejamento de carreiras dentro da organizagao.

Entradas Saidas
Desligamentos /
Admissoes / Demissoes p/ empresa /
E—— Forca de A -
ransferéncias de trabalho posentadorias
/ de uma /
subunidade
Promogdes de da Transferéncias para
/ organizacao /
Retornos de afastamentos / PromogGes para /
Afastamentos Afasta- '
_— / mentos

Figura 3.3 — Modelo de planejamento de pessoal integrado.

7 SIKULA, Andrew F. Personnel administration and human resources management. Nova York:

John Wiley, 1976, p.159-175.
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Do ponto de vista do fluxo interno, o planejamento de RH considera
a mutdvel composi¢ao da forca de trabalho da organizagio, acompanhando
as entradas e saidas de pessoas, bem como sua movimentagio dentro da
organiza¢io. O modelo integrado ¢ uma tentativa de ser um modelo sisté-
mico e abrangente de planejamento de pessoal, mas quase sempre se reduz
ao nivel operacional ou tético da organizagio.

Objetivos Planejamento
da da

Programas

Auditoria Planejamento de agio

de RH de RH

organizagao organizagao de RH

Laco de retroacdo

Figura 3.4 — Modelo integrado de planejamento de recursos humanos.

Fonte: SIKULA, Andrew F. Personnel administration and human resources management. Nova York: John
Wiley, 1976, p.74.

Flash Quantas pessoas ou quantas competéncias?

No passado era necessario apenas saber quantas pessoas seriam necessarias a organiza-
¢do no curto, médio ou longo prazos, e onde elas seriam colocadas para sanar deficiéncias
ou preencher cargos vacantes. Hoje, isso é insuficiente. E preciso saber quais competéncias
a organizacao requer para ser bem-sucedida em um mundo de negécios cada vez mais mu-
tavel, instavel e dinamico. E esse é o papel do planejamento de RH. Com que competéncias
a organizacao precisa contar para garantir seu sucesso. Onde obté-las. Cada vez mais, 0s
candidatos deixam de ser orientados para posicdes vagas na organizacao e estao se transfor-
mando gradativamente em fornecedores de competéncias vitais para a organizacao.

Os niveis de atuacao da ARH

Os modelos de planejamento de RH dependem sempre do nivel de
atuagdo da ARH na organizagio. Existem trés niveis de atuagdo da drea
de ARH, como mostra a figura a seguir:
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Foco no ARH estratégica
negdcio da empresa

Foco nos
gerentes como
gestores de pessoas

Foco nos
processos de RH

ARH operacional

Figura 3.5 — Os trés niveis de atuacao da ARH.

1) ARH operacional: trata apenas e simplesmente dos processos de RH,
como prover pessoas, aplicar, desenvolver, manter e monitord-las. O RH
operacional se caracteriza pela prestacdo de servicos quando solicitados
pelas diversas dreas da empresa. Neste sentido, ¢ um 6rgio burocritico,
reativo, centralizador e prestador de atividades especializadas sem ne-
nhuma conexdo com a estratégia da empresa.

2) ARH tditico: neste nivel, o RH descentraliza e delega uma parcela de
suas atividades para os gerentes — que se tornam gestores de pessoas —
ou para terceiros — terceiriza¢io de atividades — para que possa atuar em
nivel titico na organiza¢io. Aqui, o RH separa a responsabilidade de
linha da fungdo de szaff'e torna-se um consultor interno que se dedica a
preparar e apoiar os gerentes para que eles se tornem os gestores de seus
subordinados. Trata-se de uma mudanca cultural — nio somente dentro
do préprio RH que deixa de ser executor para se tornar consultor — que
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muda o estilo de gestdo e o perfil dos gerentes que passam a agregar
fun¢des técnicas e humanas. Aqui o RH desenvolve um planejamento
tatico no sentido de dotar os gerentes de todas as condi¢des para uma
gestdo de pessoas realmente eficiente e eficaz. Suas preocupagoes se
deslocam para a cultura organizacional, para a modelagem do trabalho
das pessoas, para a transformagio dos gerentes em lideres e coaches, para
o incremento do empowerment e para o aumento do capital humano da
empresa.

Planejando o
planejamento

y

Monitoramento Formulacao da miss&o Consideragdes
ambiental da organizacao ) estratégicas

Y

Formulagdo da visdo
de futuro e dos valores

Y

Modelagem da

estratégia organizacional

Intencéo
estratégica

Planejamento
estratégico

YYY

Formulacdo estratégica =

Implementacdo da
estratégia organizacional

y

Avaliacao dos resultadosJ

estratégicos

Figura 3.6 — Modelo de planejamento estratégico da organizacao.

Fonte: GOLDSTEIN, Leonard; NOLAN, Timothy; PFEIFFER, J. William. Applied strategic planning. Nova York:
McGraw-Hill, 1993, p.8.
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3) ARH estratégico: neste nivel o RH passa — além de consultor interno
no nivel titico — a ser o consultor estratégico para a dire¢io da empre-
sa no sentido de prover a empresa das competéncias necessdrias para o
seu sucesso e competitividade. Aqui o RH desenvolve um planejamento
estratégico no sentido de dotar a organizagio como uma totalidade das
competéncias essenciais necessdrias para o seu sucesso e para o gradativo
aumento do capital intelectual.

Todos os componentes e facetas do planejamento de RH deveriam
ser inter-relacionados de maneira integrada e dindmica. Infelizmente, o
planejamento de RH quase sempre ¢ realizado apenas em nivel operacio-
nal e focado no curto prazo. Um planejamento estratégico e ttico poderia
conduzir a horizontes mais amplos, conforme mostra o Quadro 3.1.

Quadro 3.1 — O planejamento nos trés niveis da organizacao.

Niveis da Tipos de Conteudo Tempo Amplitude
organizacdo  planos

Institucional Planejamento  Genérico e Direcionado para  Macroorientado. Aborda
estratégico sintético longo prazo a organizacao como uma
totalidade.

Intermediario ~ Planejamento  Menos genérico  Direcionado para  Aborda cada unidade da orga-
tatico e mais detalhado médio prazo nizacao ou cada conjunto de
recursos separadamente.

Operacional Planejamento  Detalhado e Direcionado para  Microorientado. Aborda cada
operacional analitico curto prazo tarefa ou cargo isoladamente.

As limitacoes do planejamento de RH

Além do planejamento de RH estar confinado nos niveis mais baixos
da organizacdo, hd um aspecto importante no planejamento de RH (que
se nota principalmente no modelo baseado no fluxo do pessoal e no mode-
lo integrado): nem sempre a organiza¢do conta com 100% de seu efetivo.
As pessoas saem da organizagio ou faltam ao trabalho fazendo com que
o contingente nem sempre esteja completo em sua atividade. Assim, se a
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organiza¢io nio considerar a rotatividade e o absenteismo de seu pessoal,
seu planejamento de RH estard furado; se, por exemplo, o indice de rotagao
de pessoal for de 3% e o indice de absenteismo for de 2%, a organizagio
somente podera contar com 95% de seu efetivo. Para compensar a rotativi-
dade e o absenteismo — se estes ndo puderem ser evitados — a organizagio
precisard de 5% a mais de pessoas para compensi-los e manter sua for¢a de
trabalho em 100%.

Assim, o planejamento de RH precisa considerar a rotatividade e absen-
teismo do pessoal.

ROTATIVIDADE DE PESSOAL

O termo rotatividade de recursos humanos ou furnover é usado para
definir a flutuagdo de pessoal entre uma organizagio e seu ambiente. Em
outras palavras, o intercimbio de pessoas entre a organizag¢do e o am-
biente é definido pelo volume de pessoas que ingressam e que saem da
organizagdo. Geralmente, a rotatividade de pessoal é expressa por meio
de uma relagdo percentual entre admissoes e desligamentos com relagdo
ao nimero médio de participantes da organiza¢io no decorrer de certo
periodo de tempo Quase sempre, a rotatividade ¢é expressa em indices
mensais ou anuais para permitir comparagoes, seja para desenvolver diag-
nésticos, promover providéncias ou ainda com cardter preditivo. Como
todo sistema aberto, a organizagio se caracteriza pelo incessante fluxo de
recursos de que necessita para poder desenvolver suas operagdes e gerar
resultados.

Como mostramos antes, toda organiza¢io “importa” recursos e energia
do ambiente externo na forma de matérias-primas, equipamentos, maqui-
nas, tecnologia, dinheiro, financiamentos, pedidos de clientes, informagdes,
pessoal, dgua, energia elétrica etc. Todos esses recursos e formas de energia
sdo processados e transformados dentro da organizag¢do. Em decorréncia, a
organizag¢io “exporta” para o ambiente externo os resultados de suas opera-
¢oes e de seus processos de transformagdo na forma de produtos acabados
ou servi¢os, materiais usados, refugos, lixo, equipamentos obsoletos para
substituigdo, resultados operacionais, lucro, entregas a clientes, informagdes,
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pessoal, polui¢do etc. Entre os insumos que a organizagio “importa” do
ambiente externo e os resultados que “exporta” para esse ambiente deve
existir certo equilibrio dindmico capaz de manter as operagdes do processo
de transformagio em niveis satisfatérios e controlados. Se os insumos fo-
rem mais volumosos do que as saidas, a organizagdo tem seus processos de
transformacdo congestionados e/ou seus estoques de resultados armazena-
dos e paralisados. Se, ao contrario, os insumos forem bem menores do que
as saidas, a organizagio ndo tem recursos para operar as transformacdes
e continuar a produzir resultados. Assim, tanto a entrada como a saida
de recursos devem manter entre si mecanismos homeostéticos capazes de
se auto-regularem, mediante comparagdes, e de garantirem um equilibrio
dinidmico e constante. Esses mecanismos de controle recebem a denomi-
nagio de retroagio (feedback) ou realimentagio.

< Realimentacdo
Comparacao

Meio Meio
ambiente ambiente

Entradas Processo Saidas

Figura 3.7 — O sistema e 0 meio ambiente.

Um dos problemas que atualmente vém preocupando os executivos
da drea de RH das organizagoes ¢ a intensificagdo das saidas ou perdas de
recursos humanos, provocando a necessidade de compensé-las por meio da
intensifica¢do das entradas. Em outros termos, os desligamentos de pes-
soal tém de ser compensados por meio de novas admissdes para manter
ou regular o nivel de recursos humanos em propor¢oes adequadas para a
operagio do sistema.
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A esse fluxo de entradas e saidas de pessoal dd-se o nome rotatividade

de pessoal ou 7urnover. Em toda organizagio saudavel, ocorre normalmente

um pequeno volume de entradas e saidas de pessoas ocasionando uma

rotatividade meramente vegetativa e de simples manutengao do sistema.

A rotatividade de pessoal pode ser causada por uma inflagdo no sistema

com a adogdo de novos recursos (entradas maiores do que as saidas) para

incentivar as operagdes e ampliar os resultados ou, no sentido de esvaziar o

sistema (saidas maiores do que as entradas) para diminuir as operac¢des ou

custos e reduzindo os resultados. Existem dois tipos de rotatividade:

1)

2)

Rotatividade provocada pelas pessoas: quando os desligamentos ocorrem
por decisdo e iniciativa dos funciondrios. Quando o mercado de traba-
lho é competitivo e em oferta intensa, ocorre geralmente um aumento
da rotatividade provocada pelas pessoas. Neste caso, quando as perdas de
talentos ndo sdo provocadas pela organizagio e ocorrem independen-
temente dos seus objetivos, a organizagdo precisa localizar os motivos
que estdo provocando a saida dos funciondrios a fim de atuar sobre eles
e eliminar as causas da rotatividade, diminuir as perdas e reter e manter
talentos na organizagio;

Rotatividade provocada pela organizacio: quando os desligamentos sio
provocados pela organizacio para fazer substitui¢des no sentido de me-
lhorar o potencial humano existente ou para reduzir o efetivo de pessoal
para redugio de operagdes ou redugio de custos. Neste caso, a rotativi-
dade encontra-se sob controle da organizagao.

Realimentacéo

C ~ de dados
omparagao

Meio
ambiente

Meio
ambiente

Controle

Figura 3.8 — O sistema de recursos humanos: a rotatividade do pessoal.
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indice de rotatividade de pessoal

O cilculo do indice de rotatividade de pessoal é baseado no volume de
entradas e de saidas de pessoal em relagdo ao efetivo disponivel em certa
drea ou unidade da organizagio, dentro de certo periodo de tempo e em
termos percentuais.

1) Quando se trata de medir o indice de rotatividade de pessoal para efeito
do planejamento de RH, utiliza-se a seguinte equagao:

A+D 00
Indice de rotatividade de pessoal = 2
EM
Em que:
A = admissoes de pessoal na drea ou unidade considerada dentro
do periodo de tempo considerado (entradas).
D = desligamentos de pessoal (tanto por iniciativa da empresa

como por iniciativa dos funciondrios) na drea ou unidade con-
siderada dentro do periodo de tempo considerado (saidas).

EM = efetivo médio da drea considerada dentro do periodo consi-
derado. Pode ser calculado pela soma dos efetivos existentes
no inicio e no final do periodo e dividida por dois.

O indice de rotatividade de pessoal exprime um valor percentual de
empregados que circulam na organizag¢io em relagio ao nimero médio
de empregados. Assim, se o indice de rotatividade de pessoal for de, por
exemplo, 3%, isto significa que a organizagdo pode contar com apenas
97% de sua forga de trabalho naquele periodo. Para poder contar com
100%, a organizagio precisaria planejar um excedente de 3% de pessoal
para compensar tal fluxo de recursos humanos.

2) Quando se trata de analisar apenas as perdas de pessoal e suas causas,
nio se consideram as admissdes (entradas) no computo do indice de
rotatividade de pessoal, mas somente os desligamentos, sejam por ini-
ciativa da organizacdo ou dos funciondrios:®

8 AUGUSTINE, Joseph C. “Personnel turnover”. In: FAMULARO, Joseph J. (Org.). Handbook
of modern personnel administration. Nova York: McGraw-Hill, 1972, p.62.
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Indice de rotatividade de pessoal = _D X100
EM
Em que:
D = desligamentos.
EM = efetivo médio no periodo.

Esta equagio, por ser parcial, pode mascarar os resultados por nio
considerar o ingresso de funciondrios que fluem para dentro da organi-
zagdo alterando o volume do efeito disponivel.

3) Quando se trata de analisar as perdas de pessoal para verificar os moti-
vos que levaram as pessoas a deixar a organizagio, consideram-se ape-
nas os desligamentos por iniciativa dos funciondrios, desprezando-se
os desligamentos provocados pela organizagio. Nesse caso, o indice de
rotatividade de pessoal cobre apenas as saidas provocadas exclusiva-
mente por iniciativa dos funciondrios para analisar as saidas decorrentes
da atitude e comportamento do pessoal, isolando-se as saidas causadas
pela ac¢do proposital da organizagio.

D X 100
( N1 + ]\72 +...+Nn )

Indice de rotatividade de pessoal =

a
Em que:
D = demissdes espontineas a serem substituidas.
N, + N, +...+ N =somatéria dos nimeros de funciondrios no inicio
de cada més.
a = nimeros de meses do periodo de tempo considerado.

A figura a seguir mostra uma situa¢io hipotética com as oscilagdes que
freqientemente ocorrem no efetivo do pessoal em fungio das admissoes e
demissaes.
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Figura 3.9 — Grafico de rotatividade, admissao e demissao.

4) Quando se trata de avaliar a rotatividade de pessoal por departamentos

ou se¢des, tomados como subsistemas de um sistema maior, que é a

organizagio, cada subsistema deve ter um cdlculo préprio do indice de

rotatividade de pessoal através da equagio:

Em que:
R

Indice de rotatividade de pessoal =

nizagdo.

M+R+T

EM

unidades da organizagio.

X 100

recebimentos de pessoal por transferéncia de outras dreas ou

T = transferéncias de pessoal para outras dreas ou unidades da orga-
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Flash A rotatividade boa e a ruim

Tudo tem um limite. Superior e inferior. Obviamente, um indice de rotatividade de pessoal
equivalente a zero nao ocorre na pratica e nem seria desejavel, pois denotaria um estado de
total esclerosamento da organizacao. Por outro lado, um indice de rotatividade de pessoal
muito elevado também néo seria desejavel, pois refletiria um estado de fluidez e entropia
da organizacdo e nao conseguiria fixar e assimilar adequadamente seus recursos humanos.
O indice de rotatividade ideal seria aquele que permitisse a organizacao reter seu pessoal de
boa qualidade, substituindo apenas as pessoas que apresentam distor¢cdes de desempenho
dificeis de ser corrigidas dentro de um programa exequiivel. Assim, cada organizacdo teria
sua rotatividade ideal no sentido de que esta permitisse a potenciacao maxima da qualidade
de seus recursos humanos e sem afetar a quantidade dos recursos disponiveis. A rigor, ndo
ha um numero que defina o indice ideal de rotatividade, mas uma situacao especifica para
cada organizacdo em funcao de seus problemas e da prépria situacao externa de mercado. O
que vale é a situacdo estavel do sistema por meio de auto-regulacoes e corre¢cdes constantes
das distorcdes apresentadas.

Diagnoéstico das causas da rotatividade de pessoal

Assim como acontece com os sistemas, a organizagio também tem um
ou varios objetivos a alcangar. O sistema ¢ eficaz na medida em que alcanca
esses objetivos com um minimo de recursos, esforcos e tempo. Um dos
principais problemas na gestdo de um sistema é medir e avaliar o alcance
de resultados e a adequada utilizagio de seus recursos. Na medida em que os
resultados de um sistema sdo insatisfatérios ou seus recursos ndo sio ade-
quadamente utilizados, deve-se fazer intervencdes no sentido de corrigir as
inadequagdes e ajustar seu funcionamento. O ideal seria criar um subsistema
de controle automitico (féedback) capaz de armazenar, processar e recuperar
as informagdes sobre o funcionamento do sistema que permitam diagnos-
ticar distor¢des e os ajustamentos necessdrios, bem como avaliar a eficicia
desses ajustamentos no sentido de melhorar o desempenho do sistema.

A rotatividade de pessoal nio é uma causa, mas o efeito ou conse-
qiiéncia de certos fendmenos localizados dentro ou fora da organizacio
que condicionam a atitude e o comportamento do pessoal. E, portanto,
uma varidvel dependente (em maior ou menor grau) daqueles fenémenos
internos e/ou externos a organizagio, a saber:
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1) Fenémenos externos: como a situagdo de oferta e procura de recursos hu-
manos no mercado, conjuntura econdmica, oportunidades de empregos
no mercado de trabalho etc.

2) Fendmenos internos: que ocorrem na organizagio. Tais como:

a) Politica salarial da organizagio;

b) Politica de beneficios da organizagio;

¢) Estilo de gestio exercido pelos gerentes ou supervisores sobre o
pessoal;

d) Oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela organi-
7agao;

e) Tipo de relacionamento humano dentro da organizagio;

f) Condig¢oes fisicas ambientais de trabalho da organizagio;

g) Clima organizacional e moral do pessoal da organizagio;

h) Cultura organizacional da organizagio;

i) Politica de recrutamento e sele¢io de recursos humanos;

j) Critérios e programas de treinamento de recursos humanos;

k) Politica disciplinar da organizagio;

[) Critérios de avaliagio do desempenho;

m) Grau de flexibilidade das politicas da organizagio.

As informagdes a respeito dos fenémenos externos sio obtidas por
meio de pesquisas, avaliagdes pelos executivos da organizagio, relatérios de
vendedores ou compradores e de pessoas que tém contato e interagio com
o ambiente externo. As informag¢des sobre os fendmenos internos sdo obti-
das por meio de pesquisa interna do clima organizacional ou de entrevistas
de desligamentos realizadas com as pessoas que saem da organizagio no
sentido de diagnosticar as causas que estdo provocando o éxodo do pessoal.
Entre os fendmenos internos responséveis pelos desligamentos estdo pratica-
mente todos os itens que fazem parte de uma politica de RH. Quando uma
politica de RH ¢ inadequada, ela provoca uma atitude do pessoal que pre-
dispoe a sua retirada da organizagao. Um dos melhores indicios de uma boa
politica de RH ¢ a permanéncia do pessoal na organizagio, principalmente
quando acompanhada de participagio, dedicagio e comprometimento das
pessoas.
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Entrevistas de Outras fontes de
desligamentos informacoes
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= Oportunidades de progresso ) = Comportamento do mercado
= Condigdes ambientais de de recursos humanos
trabalho = Conjuntura econdmica
= Politica disciplinar
= Critérios de avaliagdo do
desempenho etc.
| Wy | Wy
A l l
Sim Informacdes Nao Necessidade de Nao Informacdes Sim
- maior volume o
suficientes? . - suficientes?
de informacdes
o) Anélise L
situacional j
]
Verificagdo da
politica de recursos
humanos
| y
Determinacdo de
novas estratégias
N < > J

Figura 3.10 — O sistema de informacdo e o ajustamento da politica de RH.
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Entrevista de desligamento

A entrevista de desligamento constitui um dos meios principais de
controlar e medir os resultados da politica de RH desenvolvida pela or-
ganizagdo. Costuma ser o principal meio de diagnosticar e determinar as
causas da rotatividade de pessoal.

Algumas organizagdes aplicam a entrevista de desligamento apenas
em funciondrios que solicitam sua demissdo por iniciativa prépria. Mas,
a maioria das organizac¢oes aplicam-na em todos os funciondrios demis-
siondrios — tanto aqueles que solicitam demissdo, como aqueles que sio
desligados por decisdo da organizagio. Isso permite construir uma estatisti-
ca completa sobre todas as causas dos desligamentos a partir das percepcoes
das pessoas que saem da empresa.

Em geral, a entrevista de desligamento ¢ efetuada no tltimo momento
da permanéncia do funciondrio e deve abranger principalmente os seguin-
tes aspectos:

1) Motivo basico do desligamento (por iniciativa da empresa ou do fun-
ciondrio);
2) Opinido do funciondrio sobre a empresa;
3) Opinido do funciondrio sobre o cargo que ocupa na organizagio;
4) Opinido do funciondrio sobre seu chefe direto;
5) Opinido do funciondrio sobre seu hordrio de trabalho;
6) Opinifo do funciondrio sobre condi¢des fisicas ambientais no trabalho;
7) Opinido do funciondrio sobre os beneficios sociais da organizagio;
8) Opinido do funciondrio sobre seu saldrio;
9) Opinido do funciondrio sobre o relacionamento humano em sua segio;
10) Opinido do funciondrio sobre oportunidades de progresso na organi-
7a¢ao;
11) Opinido do funciondrio sobre o clima organizacional em sua se¢io;
12) Opinido do funciondrio sobre as oportunidades no mercado de trabalho.

Todos esses aspectos sio resumidos em um formuldrio de entrevista de
desligamentos que permite registrar, em nivel confidencial, as informagées
e respostas dos ex-funciondrios.
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Quadro 3.2 — Entrevista de desligamento.

Data da saida: / / Data da admissao: / /

Motivo do desligamento:

Nome:

Cargos exercidos na companhia:

Ultimo cargo: Salario:

Se vocé pudesse, continuaria na companhia?

Por qué?

Quais os pontos altos da empresa?

Quais os pontos fracos da empresa?

Ja trabalhou em outro lugar? Quantos?
Como julga a empresa quanto a: Ruim Sofrivel Reg. Bom Otimo
a) ambiente;
b) salarios;

¢) possibilidade de carreira;
d) chefia;
e) organizacao.

Observacoes:

A opinido do empregado reflete sua percep¢io da situagdo e permite
identificar ndo somente os problemas existentes, mas também possiveis
dissonancias. Ao lado desses aspectos colhidos por meio da entrevista de
desligamento, outras informagdes basicas também sdo necessarias para deter-
minar as causas da rotatividade de pessoal. Na entrevista de desligamento,
as informagdes colhidas referem-se aos aspectos da organiza¢do que sio
percebidos pelos funciondrios.
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Os dados colhidos nas entrevistas de desligamento podem ser organi-

zados por drea ou unidade (se¢io/departamento/divisio) ou por cargo, para

melhor localizagdo dos problemas existentes. O nivel de detalhamento dos
relatérios pode variar bastante. O Quadro 3.3 mostra o resultado de uma

composi¢io desse tipo.

Quadro 3.3 — Rotatividade de pessoal em um departamento.

Nome da secao

Secao A
Secao B
Secdo C
Secao D
Secéo E
Secdo F
Secdo G
Secao H
Total do
departamento

Efetivo
o Medio
68 73
95 89
25 28
29 31
5 6
323 298
116 118
92 77
753 720

Admissdes
n':lgs Acum.

25

65

28

18

5

1 254
80

66

1 541

Demissoes

No

2
1
1

Médio

21
49
25
22
8
204
59
26

414

% de

admissoes

é

03

1.3

Acum.

34,2
73

1.4
58,1
83,3
80,3
67,8
85,7

74

% de desli-
gamentos
o Medio
2,9 28,8
1 55,6
4 89,2

n

1333

1.5 68,4
2,5 50
33,8

1,6 57,5

No

més

1.4
0,5
2

0,9
1,2

0,8

% de rotacao

Acum.

Bl
64,0
94,6
64,5
108,3
76,8
58,9
59,7

65,8

Todavia, existem certos aspectos que escapam a percepgao € ao con-

trole dos funciondrios e cujas informacoes devem ser colhidas dentro da

organizagio, a partir de registros mantidos pelo sistema de informagdes de
RH. Essas informagoes sio as seguintes:

1) Data de admissao do empregado e sua trajetdria profissional na organi-

7agao;

2) Resultados da avaliagio de seu desempenho;

3) Comportamento funcional relacionado com disciplina, cooperagio,

pontualidade, assiduidade etc.;
4) Resultados obtidos nos testes de selecio;

5) Resultados obtidos nos programas de treinamento concedidos pela or-

ganizagao;

6) Dados pessoais, como: idade, sexo, estado civil, endereco, formagio es-

colar, experiéncia profissional, tempo médio de permanéncia nos em-

pregos anteriores etc.;
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7) Dados internos, como: se¢io, cargo que ocupa, horario de trabalho, sa-
lério, utiliza¢do de beneficios sociais fornecidos pela organizagio, nome
do supervisor direto etc.

Todos esses dados devem ser tabulados, a fim de que, em determinado
periodo de tempo (més, semestre ou ano), tenha-se uma freqiiéncia de sua
ocorréncia.

As informagdes colhidas por meio das entrevistas de desligamento e
de outras fontes permitem uma analise situacional da organizagio e de seu
ambiente e, conseqlientemente, uma avaliagdo dos efeitos da politica de
RH desenvolvida pela organizagio, determinando as alterages necessdrias
que permitam sanar seus efeitos sobre a rotatividade de pessoal.

Quadro 3.4 — Desligamentos por iniciativa da organizacao.
Secoes

Motivos do

. Montagem Acabamento Total
desligamento

Només Acumulado Només Acumulado Només Acumulado
Reprovado na experiéncia
Indisciplina
Faltas e atrasos
Reducdo de pessoal
Baixa eficiéncia
Outros motivos
Total

Quadro 3.5 — Desligamentos por iniciativa do empregado.
Secdes

Motivos do

. Montagem Acabamento Total
desligamento

No més Acumulado Només Acumulado Només Acumulado
Salario inadequado
Condigoes de trabalho
Saude
Estudos
Horério de trabalho

(continua)
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Quadro 3.5 — Desligamentos por iniciativa do empregado. (continuagao)
Secdes

Motivos do

. Montagem Acabamento Total
desligamento

Només Acumulado Només Acumulado Només Acumulado
Outro emprego
Casamento
Mudanca de endereco
Viagem
Condugao
Chefia
Cargo desagradavel
Outros motivos
Total

Essa andlise situacional permite pér em pratica uma efetiva e constante
avaliagdo do funcionamento da politica de recursos humanos desenvolvida
pela organizagio, no que tange aos procedimentos de:

a) Recrutamento e sele¢io;

b) Integragio do pessoal recém-admitido;
¢) Remuneragio;

d) Beneficios sociais;

e) Treinamento e desenvolvimento;

f) Movimentagio planejada do pessoal (plano de carreiras);
9) Higiene e seguranca do trabalho;

h) Disciplina;

i) Comunicagdes com os funciondrios;

j) Avaliagdo do desempenho;

k) Relagoes trabalhistas.

Essa avaliagdo dos resultados da politica de RH da organizagio
permite amplas possibilidades de corre¢des e desenvolvimento, criando con-
di¢oes para um melhor e mais intenso relacionamento entre organizagio e
pessoas.
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Determinacao dos custos da rotatividade de pessoal

Se o sistema ¢ eficaz quanto ao alcance dos objetivos para os quais foi
construido torna-se importante saber como foram utilizados os recursos
disponiveis para alcanga-los ou, em outros termos, a eficiéncia na aplicagio
desses recursos. O sistema que poupa seus recursos, sem sacrificar os obje-
tivos e resultados alcangados, tem maiores possibilidades de continuidade
e sustentabilidade. Obviamente, um dos muitos objetivos de todo sistema
é sua autodefesa e sobrevivéncia.

Um dos problemas com que o executivo de RH se defronta em uma
economia competitiva ¢ saber até quanto vale a pena, por exemplo, perder
recursos humanos e manter uma politica salarial relativamente conserva-
dora e econémica. Muitas vezes, na manuten¢io de uma politica salarial
restritiva, o fluxo incessante de recursos humanos, através de uma rota-
tividade de pessoal elevada, pode sair muito mais caro. Trata-se entio, de
avaliar a alternativa mais econémica de custo/beneficio. Saber até que nivel
de rotatividade de pessoal uma organizagido pode suportar sem maiores
danos é um problema que cada organizagdo deve avaliar segundo seus pré-
prios célculos e bases de interesses.

O custo da rotatividade de pessoal envolve custos primarios, secunda-
rios e tercidrios, de que nos ocuparemos a seguir.

1) Custos primdrios: sdo os custos diretamente relacionados com o desliga-
mento de cada funciondrio e sua substituicdo por outro. Incluem:
a) Custo de recrutamento e selecao, tais como:

v Despesas de emissdo e processamento da requisi¢do de empre-
gado;

v Despesas de manutengdo do érgdo de recrutamento e selegio
(saldrios do pessoal de recrutamento e sele¢do, encargos sociais,
horas extras, material de escritério, aluguéis pagos);

v Gastos com anuncios em jornais, folhetos de recrutamento, ho-
norarios de empresas de recrutamento, material de recrutamento,
formuldrios etc.;

v Gastos com testes de selecdo e avalia¢io de candidatos;
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v Despesas de manutengdo do 6rgio de servicos médicos (saldrio
do pessoal da enfermaria, encargos sociais, horas extras), rateados
pelo nimero de candidatos submetidos a exames médicos de
selecdo.

b) Custos de registro e documentagao, a saber:

v Despesas de manutengio do 6rgio de registro e documentagio
de pessoal (saldrios, encargos sociais, horas extras, material de
escritério, aluguéis pagos);

v Gastos com formuldrios, documentagio, anotagdes, registros,
processamento de dados, abertura de conta banciria etc.

¢) Custos de integragio, envolvendo:

v Despesas do 6rgio de treinamento (se for este o 6rgio respon-
savel pela integra¢do do pessoal recém-admitido na organizagio.
Se a integracio for descentralizada pelos vérios érgios do siste-
ma de RH da organizagio — recrutamento e selego, treinamento,
servico social, higiene e seguranca, beneficios — deve-se fazer o
rateio pelo tempo proporcional aplicado ao programa de integra-
¢do de novos empregados) rateadas pelo nimero de empregados
submetidos ao programa de integracio;

v Custo do tempo do supervisor do 6rgao requisitante aplicado na
ambientagio do empregado recém-admitido em sua segéo.

d) Custo de desligamento:

v Despesas do 6rgao de registro e documentagio relativas ao
processamento do desligamento do funciondrio (registros, compa-
recimentos a homologa¢des na Justi¢a do Trabalho ou no sindicato
de classe) rateadas pelo nimero de funciondrios desligados;

v Custo das entrevistas de desligamento (tempo do entrevistador
aplicado as entrevistas de desligamentos, custo dos formuldrios
utilizados, custo da elaboragio dos relatérios conseqiientes);

v Custo da antecipagio de pagamentos relacionados com férias pro-
porcionais, 13° saldrio proporcional, aviso prévio (com ou sem a
contraprestacio do servio pelo empregado), multa do FGTS etc.

No fundo, os custos primdrios constituem a soma do custo de ad-

missdo mais o custo de desligamento. O custo de admissdo per capita é
calculado somando-se os itens , & e ¢, dentro do periodo de tempo consi-
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derado e dividindo-se o resultado pelo nimero de funciondrios admitidos
no periodo. O custo de desligamento per capita é calculado somando-se
os dados do item 4 dentro do periodo de tempo considerado e dividin-
do-se o resultado pelo niimero de funciondrios desligados (por iniciativa
deles proprios ou da organizagio). Por serem quantitativos, os custos pri-
marios da rotatividade de pessoal sdo facilmente calculdveis, bastando um
sistema de tabulagio e acompanhamento de dados.

Custos secunddrios: envolvem aspectos relativamente dificeis de avaliar
numericamente e outros relativamente intangiveis e de caracteristicas
predominantemente qualitativas. Estao indiretamente relacionados com
o desligamento e conseqiiente substitui¢ao do funciondrio e referem-se
aos efeitos colaterais e imediatos da rotatividade. Os custos secunddrios
da rotatividade de pessoal incluem:

a) Reflexos na produgio:

v Perda de produgio causada pela vaga deixada pelo funcionario
desligado enquanto este nio for substituido;

v Produgio geralmente inferior — pelo menos durante o periodo
de ambienta¢do do novo funciondrio no cargo;

v Inseguranca inicial do novo funciondrio e sua interferéncia ne-
gativa no trabalho dos colegas.

b) Reflexos na atitude do pessoal:

v Imagem, atitudes e predisposi¢cdes que o funciondrio que estd se
desligando transmite aos colegas;

v Imagem, atitudes e predisposi¢oes que o empregado que estd se
iniciando transmite aos colegas;

v Influéncia de ambos os aspectos acima sobre o moral e a atitude
do supervisor e do chefe;

v Influéncia de ambos os aspectos acima sobre a atitude dos clien-
tes e fornecedores.

¢) Custo extra-laboral:

v Despesas de pessoal extra ou horas extras necessirias para co-
brir a vaga existente ou para cobrir a deficiéncia inicial do novo
funciondrio;

v Tempo adicional de produgio causado pela deficiéncia inicial do
novo funciondrio;



v

v

CAPITULO 3 ® PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 57

Elevagio do custo unitirio de produgio com a queda da eficién-
cia média provocada pelo novo funcionario;

Tempo adicional do supervisor aplicado na integragio e no trei-
namento do novo funcionirio.

d) Custo extra-operacional:

v

Custo adicional de energia, em virtude do indice reduzido de
produg¢io do novo funciondrio;

Custo adicional de lubrifica¢do e combustivel, em virtude do in-
dice reduzido de produ¢io do novo funciondrio;

Custo adicional de servi¢os de manutencio, utilidades, planejamento
e controle de produgio, expediente etc., que se tornam mais eleva-
dos frente ao indice reduzido de produgio do novo funcionirio;
Acréscimo de acidentes — e conseqiientemente de seus custos
diretos e indiretos —, em virtude de sua intensidade maior no
periodo de ambientagdo inicial dos recém-admitidos;
Acréscimo de erros, refugos e problemas de controle de qualida-
de provocados pela inexperiéncia do novo funcionario.

3) Custos tercidrios: estdo relacionados com os efeitos colaterais media-

tos da rotatividade, que se fazem sentir no médio e no longo prazo.

Enquanto os custos primdrios sdo quantificdveis, os custos secundarios

sdo qualitativos e os custos tercidrios sio apenas estimdveis. Incluem:

a) Custo extra-investimento:

v

v

Aumento proporcional das taxas de seguros, depreciagio do
equipamento, manuten¢do e reparos em relacio ao volume de
produgio, reduzido em face das vagas existentes ou a recém-ad-
mitidos em periodo de ambientagéo e treinamento;

Aumento do volume de saldrios pagos ao novo funciondrio e,
conseqiientemente, de reajustes de todos os demais empregados,
quando a situagdo do mercado de trabalho ¢ de oferta, intensifi-
cando a competicio e a oferta de saldrios iniciais mais elevados

no mercado de RH.

b) Perdas nos negdcios:

v

Reflexos na imagem e nos negécios da empresa, provocados pela
qualidade dos produtos ou servigos executados por empregados
inexperientes em fase de ambientacio.
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Os célculos dos custos primdrios e secunddrios da rotatividade de
pessoal podem ter maior ou menor desdobramento, conforme o nivel de in-
teresse da organizagdo em conhecé-los mais profundamente. Mais do que
o simples resultado numérico e quantitativo desses dados, o que realmente
importa ¢ a conscientizagdo por parte dos dirigentes das organizagoes dos
profundos reflexos que a rotatividade elevada pode trazer nio s6 para a or-
ganizagio, mas principalmente para a comunidade onde estd situada e para
as préprias pessoas. Além do mais, a rotatividade produz efeitos negativos
para a sociedade e para toda a economia. O amplo e atual debate sobre o
problema da elevagio da rotatividade de pessoal no Brasil ainda esbarra na
diavida de qual é realmente a parcela provocada pelas organizagoes e qual é
a parcela de decisdo dos trabalhadores nesse processo.

= Custo de recrutamento e selecao
= Custo de registro e documentagao
= Custo de integragao

= Custo de desligamento

Custos primarios

Custos da
rotatividade <
do pessoal Custos secundarios

= Reflexos na producao

= Reflexos na atitude do pessoal
= Custo extralaboral

= Custo extra-operacional

o ] xtra-investimen
Custos tercidrios Custo extra ?SF ento
_ = Perdas nos negdcios

Figura 3.11 — Os custos da rotatividade de pessoal.

A rotatividade traz trés graves efeitos negativos, a saber:

1) Impede que parte da sociedade representada pela populagio labora-
tiva incorpore os beneficios do desenvolvimento econémico que po-
deria conduzir a uma concentra¢io de renda cada vez mais crescente.
Provocando a queda do salério real, reduz o poder aquisitivo dos tra-
balhadores. Com isto, dificulta o crescimento do mercado interno e o
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surgimento de uma economia de escala no pais, provocando sérias res-
trices nas pequenas e médias empresas que dependem da capacidade
de absor¢io do mercado interno;

2) Assim, as pequenas e médias empresas nio tém condi¢des de expan-
sdo mais rapida e de gera¢do de novos empregos que se multiplica-
riam pelo setor tercidrio — como o comércio e servicos — reduzindo as
possibilidades de crescimento da demanda. Ha um efeito de retroagio:
isto acaba pressionando os custos de produgao, incentivando a elevagao
de pregos de produtos, e um efeito de distribui¢io, os quais influem no
indice de pregos, acelerando a inflagio;

3) Os efeitos imediatos da menor demanda sdo mascarados porque ela é
artificialmente alimentada pelos saques do FGTS, comprometendo os
mecanismos de poupanca nacional.

Mais importantes ainda sdo os efeitos negativos que a rotatividade
produz sobre os aspectos sociais da comunidade, quanto a seus reflexos na
queda do salario real, no baixo poder aquisitivo, no comprometimento de
uma justa distribui¢do da renda nacional e nos mecanismos de poupanga e
de previdéncia social. Todos esses aspectos acarretam maior dependéncia
social, incrementando o paternalismo estatal como meio de conter a carga
assistencial exigida. A maior interven¢io do Estado, por seu lado, requer
maior carga tributdria, penalizando as empresas e os individuos com maior
volume de renda pessoal.

A rotatividade de pessoal — por seus intimeros e complexos aspec-
tos negativos — quando acelerada torna-se um fator de perturbagio.
Principalmente quando forgada pelas empresas no sentido de obtengio de
falsas vantagens de curto prazo, o certo é que no médio e no longo prazo
a rotatividade provoca enormes prejuizos a organizacio, ao mercado e 2
economia em sua totalidade — e principalmente, ao funciondrio tomado
individual ou socialmente em relagio a sua familia.

ABSENTEISMO

Absenteismo — também denominado absentismo ou ausentismo — é
uma expressdo utilizada para designar as faltas ou auséncias dos funciona-
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rios ao trabalho. Num sentido mais amplo representa a soma dos periodos
em que os funciondrios da organizagio se encontram ausentes do trabalho,
seja por falta, atraso ou em virtude de algum motivo interveniente.

Diagnoéstico das causas do absenteismo

As causas do absenteismo sio complexas. Faltam ainda estudos
adequados em nosso pais acerca da andlise das causas, valores reais, identi-
ficagdo de seus tipos, qualidade, grandeza e repercussio do absenteismo na
produtividade.

O absenteismo refere-se a auséncias em momentos que os funcionarios
deveriam estar trabalhando normalmente. Nem sempre as causas do ab-
sentefsmo estdo no préprio funciondrio, mas na organizag¢io, na supervisio
deficiente, no empobrecimento das tarefas, na falta de motivagao e estimulo,
nas condi¢oes desagradaveis de trabalho, na precaria integragao do funciona-
rio & organizagdo e nos impactos psicolégicos de uma ARH deficiente.’

Entre as principais causas do absenteismo estéo:

1) Doenga do empregado efetivamente comprovada;
2) Doenca do empregado nio comprovada;
3) Razdes diversas de cardter familiar;
4) Atrasos involuntdrios por motivos de for¢a maior;
5) Faltas voluntdrias por motivos pessoais;
6) Dificuldades e problemas financeiros;
7) Problemas de transporte;
8) Baixa motivacio para trabalhar;
9) Supervisio preciria da chefia ou geréncia;
10) Politicas inadequadas da organizagio.

Alguns especialistas incluem o acidente no trabalho como uma das
causas do absenteismo, o que pode criar certa confusio quando se pretende
comparar os indices de absenteismo de diversas organizagoes.

? FONTES, Lauro Barreto. “Absenteismo: um desafio a produtividade”. IDORT, v.507/508,
mai.-jun. 1974, p.12.
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Flash Absenteismo é conseqliéncia e ndo causa

Pesquisas feitas nos Estados Unidos a respeito do absenteismo revelaram os seguintes
aspectos:°

1) O absenteismo é maior nas segundas-feiras e menor nas quartas e quintas-feiras.

2) As mulheres faltam ao trabalho mais do que os homens.

3) A taxa de absentefsmo cresce nos dias anteriores e posteriores aos feriados.

4) O absenteismo é maior nos escritérios do que nas fabricas. Em muitas empresas, foi
maior entre empregados de fabricas. Esse aspecto ficou invalidado.

5) O tempo e a distancia da residéncia ao local de trabalho pouco influem no absenteismo.

6) O absenteismo é menor nos dias de calor e maior nos dias de inverno.

7) Os trabalhadores das grandes organizacoes tendem a faltar ao trabalho mais que os das
pequenas organizacoes.

8) As enfermidades respiratorias (resfriados, gripes etc.) causam 50% das auséncias e sdo
responsaveis por 30% do tempo total perdido.

9) Os empregados que faltam muito no primeiro ano de trabalho geralmente continuam
faltando muito nos anos subsequentes.

10) Os indices de absenteismo variavam de 1,30 a 6,70, com um indice médio de 2,70."
11) Ha uma correlacdo elevada entre os indices de absenteismo e as atitudes dos funcionarios

em relacdo a administracao, a seus superiores imediatos e aos colegas de trabalho. Tanto
entre funciondrios de escritorio (white-collar employees) como entre operarios de fabrica
(blue-collar employees), o absenteismo esta associado com os seguintes problemas:?
a) Falta de liberdade para falar com o supervisor;
b) Falta de sentimento de solidariedade do grupo;
¢) Insatisfacdo quanto as oportunidades de promocao;
d) Insatisfacdo quanto ao salério;
e) Falta de reconhecimento pelo bom desempenho;
f) Insatisfacdo com a média administracao (supervisao e geréncia).

As causas do absenteismo precisam ser devidamente diagnosticadas
para que aja uma agdo coordenada no nivel de supervisio e de geréncia para
se tentar reduzir os niveis de auséncias do pessoal por meio da atuagio sobre
elas. Para tanto, o pessoal do meio do campo precisa contar com o suporte
de politicas da organizagio e apoio irrestrito da alta dire¢do e uma excelen-

te politica de RH.

1" LABOR policy and practice-personnel management. Washington: The Bureau of National
Affairs, 1961, p.241-306.

1 CHRUDEN, Herbert J.; SHERMAN JR., Arthur W. Personnel management. Cincinnati:
South-Western, 1963, p.672-673.

2 STERNHAGEN, C.J. “Absenteism and tardiness”. In: FAMULARO, Joseph J. (Org.).
Handbook of modern personnel administration. Nova York: McGraw-Hill, 1972, p.61-11 a 61-14.



62 PLANEJAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEQAO DE PESSOAL @ [DALBERTO CHIAVENATO
Calculo do indice de absenteismo

O indice de absenteismo reflete a porcentagem do tempo nio traba-
lhado em decorréncia das auséncias em relagio ao volume de atividade
esperada ou planejada. Nesses termos, o indice poderia ser calculado por
meio da seguinte férmula:

Ne de homens/dias

. perdidos por auséncia ao trabalho
Indice de absenteismo = X 100
Efetivo médio X n° de dias de trabalho

Todavia, a equagio acima somente leva em conta os homens/dias de
auséncia em rela¢do aos homens/dias de trabalho. E como ficam as ausén-
cias de meios dias e os atrasos do pessoal? Muitas organizagdes procuram
refinar e sofisticar o cdlculo do absenteismo, incluindo atrasos e meias fal-
tas, substituindo dias por horas por meio da seguinte férmula:

) Total de homens/horas perdidas
Indice de absenteismo = X 100
Total de homens/horas trabalhadas

O indice deve considerar um determinado periodo: semana, més ou
ano. Algumas organiza¢des calculam-no diariamente para comparagoes
dos dias da semana.

Na computagio do indice de absenteismo, sugerimos duas abordagens
complementares:

1) Indice de absenteismo sem afastados: relativo ao pessoal em atividade nor-
mal. Considera apenas as faltas e os atrasos (transformados em horas)
relacionados com:

v Faltas justificadas por motivos médicos ou de satde;
v Faltas nio justificadas por motivos médicos;
v Atrasos por motivos justificados ou nio justificados.
Trata-se de um indice de absenteismo puro, isto ¢, que focaliza
apenas as auséncias ndo permitidas pela lei.
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2) Indice de absenteismo com afastados: relativo ao pessoal afastado por um
periodo de tempo prolongado, como:
v Férias;
v Licengas de toda espécie;
v Afastamentos por doenga, por maternidade ou por acidentes de tra-

balho.

Trata-se de um indice de absenteismo com afastados.

Quadro 3.6 — Pesquisa sobre absenteismo referente a um trimestre, englobando 108

empresas e 264.491 funcionarios.
Absenteismo com afastados Absenteismo sem afastados
Horistas Mensalistas Total Horistas Mensalistas Total
Trim.  Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum. Trim. Acum.
1° Quartil 320 4,72 1,12 1,20 249 2,70 1,57 1,73 054 0,60 1,21 1,36
Mediana 437 358 154 152 330 387 217 246 078 09 1,7 1,96
3° Quartil 584 628 258 2,51 483 531 280 329 1,31 1,40 235 280

Média 49 536 2,01 223 403 444 239 3,01 1,00 1,14 1,92 229
aritmética

O Quadro 3.6 mostra que o absenteismo medido pelo conceito puro
¢ maior entre os empregados horistas, com mediana de 2,17% e média de
2,39% no trimestre considerado. Entre os funciondrios mensalistas, a me-
diana foi de 0,78% e a média de 1,00% no trimestre.

O indice de absenteismo medido pelo conceito mais amplo mostra
que os funciondrios horistas apresentaram um indice de absenteismo misto
maior, com mediana de 4,37% e média aritmética de 4,96%, incluindo os
afastamentos. Entre os mensalistas, a mediana foi de 1,54% e a média de
2,01% no trimestre considerado. Sdo porcentagens altas de ndo-atividade.

A escolha do indice de absenteismo deve ser adequado 2 finalidade
pretendida. Para o planejamento de pessoal, o indice devera acusar a por-
centagem da forca de trabalho que, apesar de existente na organizagio,
deixou de ser aplicada em um dado periodo de tempo. Se o indice foi de 5%
no més, isto significa que apenas 95% da forga de trabalho foi aplicada no
periodo. Neste caso, se a organizagio pretende contar com 100% da forga
de trabalho, ela precisa de um adicional de 5% de pessoal para compensar o
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absenteismo no periodo. E por que nio utilizar o custo de 5% de exceden-
tes na remocdo das causas do absenteismo? Nio ficaria mais econémico?
Ou mais produtivo? Em vez de tapar as conseqiiéncias, por que nio atuar
sobre as causas utilizando o custo das consequéncias?

Como reduzir a rotatividade e o absenteismo

Tanto a rotatividade como o absenteismo constituem fatores de in-
certeza e imprevisibilidade para as organizagoes. Mais do que isto: sdo fatores
de desperdicio e de perdas tanto para as organizagdes como para as pessoas
envolvidas. Muitas organizagdes procuram combater a rotatividade e o ab-
senteismo atuando sobre seus efeitos e nao sobre suas causas: substituindo
rapidamente os funciondrios que se desligaram ou descontando os dias
perdidos ou ausentes dos que faltaram ou ainda punindo os faltantes. Mas
o problema continua indefinidamente. E ndo é por ai. A tendéncia atual é
atuar sobre as causas que estdo provocando a rotatividade e o absenteismo
e ndo mais sobre seus efeitos. Assim, torna-se fundamental diagnosticar
suas causas e determinantes. Para enfrentar o desafio da rotatividade e
do absenteismo, as organiza¢des estio modificando suas politicas de RH,
redesenhando os cargos para tornd-los mais atraentes e desafiadores, rede-
finindo o estilo de gestdo para torni-lo mais democratico e participativo,
repensando a remuneracio para transformd-la em ganho variavel em fun-
¢do de desempenho e metas a serem superadas e coisas assim. Para reduzir
a rotatividade e o absenteismo, as organizagoes estio aposentando os velhos
relégios de ponto e adotando horérios flexiveis para tornar o trabalho mais
préximo as conveniéncias e necessidades pessoais dos funciondrios. Outras
organizagdes estdo reduzindo seus escritorios fisicos e adotando o formato
de empresa virtual, fazendo com que muitos de seus funciondrios fagam
seu trabalho em casa (home office), interligado pela tecnologia da informa-
¢io ao escritério central. E um mundo novo que se descortina, trazendo
novos horizontes jamais imaginados pelas antigas geracoes.

Resumo

Tudo o que se faz na drea de RH precisa ser planejado com anteci-
pacdo. Principalmente o volume necessirio de pessoas para levar a cabo a
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tarefa organizacional. O planejamento de RH pode ser baseado em virios
modelos, tais como o modelo baseado na procura estimada do produto/
servico, o modelo baseado em segmentos de cargos, o modelo de substitui-
¢do de postos-chave, o modelo baseado no fluxo do pessoal e 0 modelo de
planejamento integrado. Quase todos eles se apéiam fortemente no nivel
operacional da organizagio.

Todavia, o planejamento de RH esbarra em aspectos contingenciais,
como a rotatividade e o absenteismo do pessoal. Ambos interferem pesada-
mente no volume de pessoas necessdrias ao trabalho. A rotatividade significa
a flutuagio do pessoal que sai e entra na organizag¢do: na medida em que os
funciondrios saem da organizagao, eles precisam ser substituidos por outros.
Mas a rotatividade também depende de decisbes organizacionais, tais como
reduzir o estoque de funciondrios para adequar-se a mercados em baixa ou
aumentar o volume de funciondrios para proporcionar crescimento ou au-
mento da produgio. Assim, o indice de rotatividade serve para mostrar a
porcentagem de pessoas que flutua em relagio ao volume de pessoas que
existe na organizagdo. Existem virias causas da rotatividade e que precisam
ser diagnosticadas a fim de remover os aspectos negativos que originam
a descartabilidade das pessoas. A rotatividade introduz um custo elevado
para as organizagoes, prejudicam sua operacionalidade e sua eficiéncia, re-
duzem o nivel de qualidade e produtividade e provocam fortes prejuizos.
As entrevistas de desligamentos e as pesquisas sobre o clima organiza-
cional constituem os principais meios de diagnéstico da rotatividade. Por
outro lado, o absenteismo também afeta negativamente o funcionamento
da empresa. Representa o volume de faltas ou atrasos ao trabalho, fazendo
com que o efetivo da empresa deva ser desnecessariamente aumentado para
compensar as auséncias do pessoal. Ambos — rotatividade e absenteismo —
constituem fatores de incerteza e de imprevisibilidade para as organizagoes,
razdo pela qual devem ser evitados a todo custo. Como sio conseqiiéncias,
suas causas precisam ser diagnosticadas e sanadas ou corrigidas.
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Pessoas e organizagbes convivem em um constante e intermindvel
processo dialético. As pessoas e as organiza¢des estdo engajadas em um
continuo e interativo processo de atrair uns aos outros. Da mesma forma
como os individuos atraem e selecionam as organizagdes, informando-se e
formando opinides a respeito delas, as organizagdes procuram atrair indivi-
duos e obter informacoes a respeito deles para decidir sobre o interesse de
admiti-los ou ndo." Do ponto de vista da organizagio, o processo de atra¢io
e escolha entre pessoas e organizagdes nio é tdo simples, como veremos
nos dois capitulos sobre recrutamento e sele¢io. Trata-se de uma continua
e mutua reducgio de incerteza através da qual as pessoas e as organizagdes
buscam conhecer-se reciprocamente e aliviar as diferengas entre si.

Da mesma maneira, as organiza¢des buscam recursos em seus am-
bientes, entre os quais pessoas capazes de oferecer talentos e competéncias
necessrios ao sucesso organizacional. Assim, na dinidmica de interagio

! PORTER, Lyman W.; LAWLER 111, Edward E.; HACKMAN, J. Richard. Behavior in
organizations. Toéquio: McGraw-Hill Kogakusha, 1975. Cap. 5.
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entre organizagio e mercado sobressaem as atividades de recrutamento de
pessoas. Recrutamento é um conjunto de técnicas e procedimentos que
visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos e oferecer competéncias para a organizagio. E basicamente um
sistema de informagio por meio do qual a organizagio divulga e oferece
ao mercado de RH as oportunidades de emprego que pretende preencher.
Para ser eficaz, o recrutamento deve atrair um contingente de candidatos
suficiente para abastecer adequadamente o processo de selecio que vem
logo a seguir. A fung¢io do recrutamento ¢ a de suprir a sele¢io de pessoal
com a matéria-prima bdsica (candidatos) para seu funcionamento ade-
quado. Ambos — recrutamento e sele¢io — fazem parte de um processo
maior que € o de suprir e prover a organizagio de talentos e competéncias
necessdrios a sua continuidade e sucesso em um contexto altamente dina-
mico e competitivo.

O recrutamento ¢ feito com base nos dados referentes as necessida-
des presentes e futuras de recursos humanos da organizagio e consiste
nas atividades relacionadas com a pesquisa e interven¢io sobre as fontes
capazes de fornecer a organizagdo um nimero suficiente de candidatos,
entre os quais, possivelmente, aqueles necessirios a organizagio para
a consecugio de seus objetivos. E uma atividade que tem por objetivo
imediato atrair candidatos, entre os quais serdo selecionados os futuros
participantes da organizagdo. Dentro desse conceito, recrutamento ¢ uma
atividade de relagdes puablicas e de envolvimento da organiza¢io com a
comunidade que a rodeia. Mais ainda, ¢ uma atividade de comunicagio
com o ambiente externo, isto é, com o mercado. De um lado, serve como
meio de avaliagdo do que a organizagio precisa e, de outro lado, do que
o mercado de RH pode oferecer. Obviamente, os candidatos recrutados
indagar-se-do sobre o que a organizagio oferece-lhes e o que cada um
deles precisa e pode oferecer.

O recrutamento requer um cuidadoso planejamento, que constitui
uma sequiéncia de trés fases, a saber:

1) O que a organizagio precisa em termos de pessoas;
2) O que o mercado de RH pode oferecer;

3) Quais as técnicas de recrutamento a aplicar.
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Oferta de vagas e oportunidades
Salarios oferecidos
Beneficios oferecidos
Imagem transmitida
etc.

Mercado de
recursos humanos

Mercado

de trabalho Organizagao

Reacdo as vagas e oportunidades
Reacdo aos salarios oferecidos
Reacdo aos beneficios oferecidos
Imagem percebida

Figura 4.1 — As relagdes entre organizacao e mercado.

FONTES DE RECRUTAMENTO

O problema bésico do recrutamento é diagnosticar e localizar as fontes
supridoras de recursos humanos no mercado, que lhe interessem especifi-
camente, para nelas concentrar seus esforcos de recrutamento. Assim, as
fontes de recursos humanos sio denominadas fontes de recrutamento, pois
passam a representar os alvos especificos sobre os quais incidirdo as téc-
nicas de recrutamento. H4 inimeras e interligadas fontes supridoras de
recursos humanos, como mostraremos adiante (Figura 4.5).

A fase preliminar do recrutamento de pessoal é a identificagio, escolha
e manutengdo das fontes que podem ser utilizadas adequadamente como
mananciais de candidatos que apresentam probabilidades de atender aos
requisitos preestabelecidos pela organizagdo. A identificagio, a escolha e
a manutencio das fontes de recrutamento constituem uma das maneiras

pelas quais a ARH pode:

1) Elevar o rendimento do processo de recrutamento, aumentando tanto a
propor¢io de candidatos/candidatos triados para a sele¢io, bem como
a propor¢ao de candidatos/empregados admitidos;
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2) Diminuir o tempo do processamento do recrutamento;
3) Reduzir os custos operacionais de recrutamento, por meio da economia
na aplica¢io de suas técnicas.

O recrutamento requer um cuidadoso planejamento, que constitui uma
sequéncia de trés fases, a saber: o que a organizagdo precisa em termos de
pessoas, o que o mercado de RH pode oferecer, onde localizar as fontes de re-
crutamento no mercado de RH e quais as técnicas de recrutamento aplicar.

1 2
Pesquisa interna Pesquisa externa
0 que a organizagao 0 que o mercado de RH
precisa. pode oferecer:
Pessoas necessarias para 3 fontes de recrutamento

a tarefa organizacional a localizar e alvejar

Técnicas de
recrutamento
a aplicar

Figura 4.2 — As trés fases do planejamento do recrutamento.

Dai, as trés etapas do processo de recrutamento:

1) Pesquisa interna das necessidades;
2) Pesquisa externa do mercado;
3) Definicdo das técnicas de recrutamento a utilizar.

O planejamento do recrutamento tem, pois, a finalidade de estruturar
o sistema de trabalho a ser desenvolvido.

PesquisA INTERNA DAS NECESSIDADES DE RH

E uma avaliagdo das necessidades da organiza¢do em relagdo as suas
caréncias de recursos humanos no curto, médio e no longo prazo. O que a
organizagio precisa de imediato em termos de reposi¢do de pessoas e quais
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sdo seus planos futuros de crescimento e desenvolvimento, o que certamente
significard novos aportes de recursos humanos. Trata-se de verificar even-
tuais vagas que precisam ser preenchidas ou futuras aquisi¢des a serem feitas.
O levantamento interno nio ¢ espordadico ou ocasional, mas deve ser conti-
nuo e constante, envolvendo todas as areas e niveis da organizac¢o no sentido
de retratar suas necessidades de pessoal e o perfil, caracteristicas e compe-
téncias que esses novos participantes deverdo possuir e oferecer. Em muitas
organizagbes a pesquisa interna € substituida por um trabalho mais amplo
denominado Planejamento de Recursos Humanos, que vimos no capitulo
anterior. A metodologia de pesquisa interna é feita com base no modelo de
planejamento de RH baseado no modelo de procura estimada do produto
ou servi¢o, no modelo baseado em segmento de cargos, no modelo de subs-
tituicdo de postos-chave, no modelo baseado no fluxo de pessoal ou ainda
no modelo de planejamento integrado. A pesquisa interna constitui o ponto
de partida de todo o processo de recrutamento e orienta todas as agoes
no sentido de recrutar candidatos — internos ou externos — necessrios para
abastecer o processo eletivo.

Missao da organizagao J

!

Objetivos organizacionais J
Requisitos dos recursos humanos)

Programas de recursos humanos

Expansao: Ajustamento: Mudanca: Enxugamento:
novas adequagdo ao inovagdo e reducdo de
admissdes mercado criatividade pessoal

Figura 4.3 — Bases do planejamento de RH.
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PESQUISA EXTERNA DE MERCADO

Enquanto a pesquisa interna das necessidades de RH ¢ feita a partir
das caréncias atuais ou das necessidades futuras da organizagio, a pesquisa
externa focaliza o mercado de candidatos. Trata-se de uma pesquisa de
mercado de RH no sentido de segmenti-lo e diferencid-lo para facilitar
sua andlise e conseqiiente abordagem. Assim, dois aspectos importantes
sobressaem da pesquisa externa: a segmenta¢do do mercado de RH e a
localizagio das fontes de recrutamento.

Por segmentagio de mercado queremos nos referir & decomposigio
do mercado em diferentes segmentos ou em classes de candidatos com
caracteristicas definidas para analisi-lo e abordd-lo de maneira especi-
fica. A segmentagdo ¢ feita de acordo com os interesses especificos da
organizagao.

Executivos: Supervisores:
= Diretores = Chefes
= Gerentes = Encarregados

= Assessores = |ideres

Técnicos:
= Projetistas

= Desenhistas
= Processistas

Mao-de-obra especializada:
= Ferramenteiros

= Mecanicos
= Eletricistas

Mé&o-de-obra bracal: Mé&o-de-obra
= Operarios qualificada:
= Serventes = Vigias

= Porteiros

Figura 4.4 — Exemplo de segmentacdo de mercado de RH.
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Cada segmento de mercado tem caracteristicas préprias, atende a di-
terentes apelos, tem diferentes expectativas e aspiracoes, utiliza diferentes
meios de comunicagio e, portanto, pode ser abordado de maneiras diferentes.
Se a técnica de recrutamento a ser utilizada for antiincios em jornais, certa-
mente o jornal escolhido para recrutar executivos serd diferente do jornal
escolhido para recrutar operdrios bragais.

O adequado mapeamento das fontes de recrutamento permite a or-
ganizagao:

1) Aumentar o rendimento do processo de recrutamento, elevando a pro-
por¢do de candidatos/candidatos criados para a sele¢do, bem como a
propor¢io de candidatos/empregados admitidos;

2) Reduzir o tempo do processo de recrutamento tornando-o mais rapido
e eficaz;

3) Reduzir os custos operacionais de recrutamento por meio da economia
na aplicagdo de suas técnicas e na eficicia na busca de talentos.

Organizacao J

\ \
| \
\ . \
| A propria As outras Escolas e Outras fontes de \
} empresa J empresas J universidades J recrutamento J }
\ \
\ \
\ \
\ \

Mercado de recursos humanos

Figura 4.5 — Fontes de recrutamento no mercado de RH.

Feita a pesquisa interna e a pesquisa externa, o passo seguinte é definir
as prioridades e escolher as técnicas de recrutamento mais indicadas para
cada caso. Veremos este aspecto adiante.



74 PLANEJAMENTO, RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL @ IDALBERTO CHIAVENATO

Pesquisa interna
das necessidades

Do que
precisamos

Processo de Processo

recrutamento seletivo
Pesquisa externa

do mercado

Onde procurar o
que precisamos

Figura 4.6 — A pesquisa interna e externa e o processo de recrutamento.

O PROCESSO DE RECRUTAMENTO

O recrutamento envolve um processo que varia conforme a organi-
zagdo. O inicio do processo de recrutamento depende de decisdo da linha.
Em outras palavras, o 6rgio de recrutamento nio tem autoridade para efe-
tuar qualquer atividade de recrutamento sem a devida tomada de decisao
por parte do 6rgdo que possui a vaga a ser preenchida.

Como qualquer atividade da ARH, o recrutamento de pessoal tam-
bém ¢é uma responsabilidade de linha e uma fungio de szaff. A rigor, toda
a organizagio deve estar engajada no processo de recrutar pessoas: trata-se
de responsabilidade que deve ser compartilhada por todas as dreas e por
todos os niveis. Contudo, na maioria das vezes, por falta de tempo ou de
preparo, o 6rgdo de recrutamento recebe, por delegacio, a incumbéncia
de prestar servicos e consultoria para os demais érgidos da organizagio,
que permanecem detentores das decisdes a respeito do assunto. Assim, o
inicio do processo de recrutamento depende de decisio de linha, isto ¢, é
o gerente quem deve decidir dar o inicio ao processo. A decisdo de linha
é oficializada por meio de uma espécie de ordem de servigo, geralmente
denominada requisi¢do de empregado (RE) ou requisigio de pessoal (RP)
conforme pode ser observado no Quadro 4.1. Trata-se de um documento
que deve ser preenchido e assinado pelo responsével que pretende preen-
cher alguma vaga em sua unidade (departamento ou se¢do). Os detalhes
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envolvidos no documento dependem do grau de sofistica¢io existente na
area de RH: quanto maior a sofisticagio, tanto mais detalhes o responsavel
pelo 6rgio emitente devera preencher no documento.

Quadro 4.1 — Modelo de requisicao de empregado.

De: Departamento

Data/emissao

Para: Divisao de relacoes industriais

Secdo de recrutamento e selecao

/ /

Data/recebimento
/ /

Requisicdo de empregado N° /
Secdo: Codigo de secao:
Titulo do cargo Codigo Quantidade Clas.
() Por substituicao
Registro Data/saida Nome Cargo

() Por aumento de quadro

Motivo do aumento de efetivo

A emissdo de uma requisi¢io de empregado apresenta certas semelhan-
¢as com a de uma requisi¢do de material. Nesse caso, quando o almoxarifado
a recebe, verifica se existe o material solicitado nas prateleiras para entregi-
lo ao requisitante, caso contrdrio, emite uma ordem de compra para que o
material seja adquirido de algum fornecedor. No caso da requisi¢ao de em-
pregado, quando o 6rgio de recrutamento a recebe, verifica se existe algum
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candidato adequado disponivel nos arquivos; caso contrario, deve recruti-los

por meio das técnicas de recrutamento mais indicadas no caso. O fluxograma

apresentado na figura abaixo d4 uma idéia simplificada do processo.

Emissao da requisicao
de pessoal

K

Rubrica do chefe do J Arquivo

P S do 6rgao
orgao reclqumtante e

Trata-se
de aumento de
efetivo?

Aprovacao da diretoria

Y

Verificagdo dos codlgos )

e titulos da requmgao

Verlflcagao do arquivo
de candidatos

!

Existem

candidatos disponiveis Nao
. ivo?
~ \[13\ arquivo? \l
Sim ApIica'gég de
outras técnicas de
Chamada dos candidatos J recrutamento

<

Y

Atendimento
aos candidatos

Figura 4.7 — Processamento de uma requisi¢do de empregado.
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Ou entio, o fluxograma pode ser apresentado da seguinte maneira:

Quadro 4.2 — Fluxograma de uma requisi¢do de empregado.

Departamento Recrutamento Administracdo Departamento
e selecao

Operacao

Emite (RE) em 3 vias e encaminha.

Confere cargo, grupo salarial, sala-
rio admissao, quadro de previsao
de pessoal.

Registra vaga (data) e processa
recrutamento.

Preenche proposta, faz triagem,
classifica os candidatos de acordo
com os requisitos da vaga existente.

Faz a primeira entrevista de
selecdo.

Aplica testes de selegdo.

Tabula os testes e desenvolve
estatisticas de acordo com dados
obtidos nos mesmos.

Acompanha os candidatos ao
6rgao requisitante para entrevista.

Entrevista os candidatos e decide
sobre os melhores.

Envia as decisdes em envelope
confidencial, consultando a classifi-
cagdo dos primeiros colocados.

Solicita aos candidatos que
procurem os resultados com o
6rgao de recrutamento.

Orienta os candidatos sobre
beneficios e solicita documentos
para admissao.

Acompanha os candidatos para
admissao.

Encaminha os candidatos a exames
clinicos, abreugrafias e outros.

Confere documentacdo e efetua a
admissao.

Encaminha o novo funcionario para
0 6rgao requisitante.

Acompanha o novo funcionario
para apresentacdo do local.

0 novo funcionario inicia suas
atividades.

requisitante

de salarios

de pessoal

77
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MEIOS DE RECRUTAMENTO

Vimos que as fontes de recrutamento representam as dreas do merca-
do de recursos humanos que devem ser exploradas pelos mecanismos de
recrutamento. Em outros termos, o mercado de recursos humanos apre-
senta fontes diversificadas de candidatos que devem ser diagnosticadas e
localizadas pela organizagio a fim de que possa influencid-las por meio de
uma multiplicidade de técnicas de recrutamento visando atrair os candida-
tos para atender as suas necessidades.

Vimos também que o mercado de recursos humanos é constituido
de um conjunto de candidatos, alguns deles aplicados ou empregados
(trabalhando em alguma empresa), outros disponiveis no mercado (desem-
pregados) aguardando alguma oportunidade. Os candidatos aplicados ou
disponiveis podem ser reais (que estdo procurando emprego ou pretendendo
mudar de emprego) como potenciais (que ainda nio estdo interessados em
procurar emprego). Ocorre que os candidatos aplicados — sejam reais ou
potenciais — estdo trabalhando em alguma empresa. Inclusive em nossa
empresa. Dai os dois meios de recrutamento: o recrutamento interno e o
recrutamento externo.

Na prépria empresa {Reais . } Becrutamento
Potenciais | interno
Aplicados
Nas outras empresas {Reals .
Candidatos Potenciais | Recrutamento
; externo
. _ Reais
Disponiveis {Potenciais

Figura 4.8 — Os tipos de candidatos.

O recrutamento é denominado externo quando aborda candida-
tos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em outras empresas. Sua
conseqiiéncia ¢ uma entrada de recursos humanos. O recrutamento ¢ de-
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nominado interno quando aborda candidatos reais ou potenciais aplicados
unicamente na propria empresa. Sua consequiéncia € o processamento in-
terno de recursos humanos.

Recrutamento interno

O recrutamento ¢ interno quando a empresa procura preencher deter-
minada vaga ou oportunidade por meio do remanejamento de seus préprios
funciondrios que sdo promovidos (movimentagio vertical) ou transferidos
(movimentagdo horizontal) ou ainda transferidos com promogio (movi-
mentag¢do diagonal).

Promocio Transferéncia
¢ com promocao
Movimentacao vertical . -
Movimentacao diagonal

A -

o Transferéncia
Posicao atual do

candidato interno J 1 Movimentacao

horizontal ou lateral

Figura 4.9 — Movimentacdo interna provocada pelo recrutamento interno.

Em geral, o recrutamento interno pode envolver:

1) Transferéncia de pessoal de uma posi¢io para outra;
2) Promogdes de pessoal de um nivel para outro;

3) Transferéncias com promogdes de pessoal;

4) Programas de desenvolvimento de pessoal;

5) Planos de encarreiramento (carreira) de pessoal.
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O recrutamento interno exige imensa e continua coordenagio e in-
tegracdo do orgio de recrutamento com os demais 6rgaos da empresa e
envolve vérios sistemas, como destacamos na Figura 4.10.

Dados
basicos

Resultados dos
testes de selecao

Resultados
das avaliactes de
desempenho

Resultados dos
programas de
treinamento e

‘aperfelgoamento Decisdo
quanto ao recrutamento
interno
Exame das
analises e descricoes
de cargos

Positiva

Processo l
Exames dos planos

de carreiras

Verificagao das
condicdes de promogao
e substituicao

Figura 4.10 — Dados basicos para o recrutamento interno.
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Assim, o recrutamento interno exige o conhecimento prévio de uma

série de dados e informacgoes relacionados com os outros subsistemas, a

saber:

1)
2)
3)
4)

3)

6)

Resultados obtidos pelo candidato interno nos testes de sele¢do a que
se submeteu quando de seu ingresso na organizagao;

Resultados das avaliagdes do desempenho do candidato interno;
Resultados dos programas de treinamento e de aperfeicoamento de que
participou o candidato interno;

Anilise e descrigdo do cargo atual do candidato interno e do cargo que
se estd considerando, a fim de se avaliar a diferenca entre ambos e dos
requisitos adicionais que se fardo necessirios;

Planos de carreiras ou planos de encarreiramento ou, ainda, planeja-
mento das movimentagdes de pessoal para se verificar a trajetéria mais
adequada do ocupante do cargo considerado;

Condigbes de promogio do candidato interno (estd apto a ser promovido)
e de substitui¢io (se o candidato interno ja tem substituto preparado para
seu lugar).

Vantagens do recrutamento interno

Em resumo, o recrutamento interno é um processamento (ou transfor-

magcdo) de recursos humanos. As principais vantagens que o recrutamento

interno pode trazer sio:

1)

2)

E mais econémico para a empresa: pois evita despesas com antncios em
jornais ou honordrios de empresas de recrutamento, custos de atendi-
mento de candidatos, custo de admissdo, custos de integra¢do do novo
empregado etc.;

E mais rapido: dependendo da possibilidade de o empregado ser transfe-
rido ou promovido de imediato, e evita as demoras freqiientes do recru-
tamento externo, a expectativa do dia em que o andncio sera publicado
no jornal, a espera dos candidatos, a possibilidade de que o candidato
escolhido tenha de trabalhar durante o periodo de aviso prévio em seu
atual emprego, a demora natural do préprio processo de admissio etc.;
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3) Apresenta maior indice de validade e de seguranga: pois o candidato ji

4)

¢ conhecido, avaliado durante certo periodo de tempo e submetido a
apreciacdo dos chefes envolvidos; ndo necessita, na maior parte das ve-
zes, de periodo experimental, de integracio e indugio a organizagio, ou
de informagdes cadastrais a respeito. A margem de erro é sobejamente
reduzida, gracas ao volume de informagdes que a empresa geralmente
retine a respeito de seus funciondrios;

E uma fonte poderosa de motivagio para os funciondrios: desde que es-
tes vislumbrem a possibilidade de crescimento dentro da organizagio,
gragas as oportunidades oferecidas aqueles que apresentam condi¢oes
para uma futura promogio; quando uma empresa desenvolve uma po-
litica consistente de recrutamento interno, estimula junto a seu pessoal
a atitude de constante auto-aperfeicoamento e de auto-avaliagdo, no
sentido de aproveitar as oportunidades de aperfeicoamento ou mesmo
de crid-las;

5) Aproveita os investimentos da empresa em treinamento: que, muitas vezes,

6)

somente tem seu retomo quando o funciondrio passa a ocupar cargos
mais elevados e complexos;

Desenvolve um sadio espirito de competicio entre o pessoal: tendo em vista
que as oportunidades serdo oferecidas aqueles que realmente demons-
trem condi¢bes de merecé-las.

Desvantagens do recrutamento interno

1)

2)

Todavia, o recrutamento interno apresenta algumas desvantagens:

Exige potencial de desenvolvimento dos funciondrios: para poderem ser
promovidos, no minimo, a alguns niveis acima do cargo em que estdo
sendo admitidos, e motivacio suficiente para chegar l4; se a organiza-
¢do realmente nio oferecer oportunidades de crescimento no momento
adequado, corre-se o risco de frustrar os empregados em seu potencial
e em suas ambic¢des, trazendo conseqiéncias diversas, como a apatia,
o desinteresse, ou o desligamento da organizagio, a fim de aproveitar
oportunidades 14 fora;

Pode gerar conflitos de interesses: pois, ao explicar as oportunidades de cres-
cimento dentro da organizagio, tende a criar uma atitude negativa nos
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empregados que, por nao demonstrarem condi¢tes, ndo realizaram aque-
las oportunidades; quando se trata de chefes que, durante longo tempo,
nio tiveram nenhuma ascensdo dentro da organiza¢do ou que nio tém
potencial de desenvolvimento para subir além da posi¢ao atual, estes po-
dem passar a tentar ocupar os cargos subalternos com pessoal de potencial
limitado, a fim de evitar futura concorréncia para novas oportunidades,
ou, entdo, passar a “sufocar” o desempenho e as aspira¢des dos subordina-
dos quando notam que, no futuro, poderdo ultrapassa-los;

Pode conduzir ao ‘principio de Peter™ quando administrado incorreta-
mente. Segundo Laurence Peter quando as empresas promovem in-
cessantemente seus funciondrios, elas podem elevi-los a posi¢do em
que chegam ao maximo de sua incompeténcia. Na medida em que um
funciondrio demonstra certa competéncia em algum cargo, a organi-
zagdo premia seu desempenho e aproveita sua capacidade e o promove
sucessivamente até o cargo em que o funciondrio, por se mostrar in-
competente, estaciona e a organizagio nao tem meios de retornd-lo a
posi¢do anterior;

Conduz a um progressivo bitolamento das pessoas: quando efetuado con-
tinuamente pode levar os funciondrios a uma progressiva limita¢io as
politicas e diretrizes da organizagao. Os funciondrios passam a conviver
apenas com os problemas e situagdes de sua organizagio, adaptam-se a
eles, bitolam-se e perdem a criatividade e atitude de inovagdo. Embora
a organizacio possa desenvolver esforcos no sentido de apresentar so-
lugoes importadas de outras empresas, o fato é que as pessoas passam
a raciocinar quase que exclusivamente dentro dos padroes da cultura
organizacional;

Nio pode ser feito em termos globais dentro da organizagio: a idéia de que a
organiza¢do pode admitir um aprendiz de escritério e promover todos
quando o presidente se afasta ja foi enterrada ha muito tempo. Isso pro-
voca uma grande descapitalizagdo do patriménio humano da organiza-
¢do, ou seja, ela perde um presidente e ganha um aprendiz de escritério
novato e inexperiente. Para nio prejudicar o patriménio humano, o re-
crutamento interno sé pode ser efetuado na medida em que o candidato
interno a uma substitui¢io tenha efetivamente condi¢des de no minimo,
igualar-se no curto prazo ao antigo ocupante do cargo.
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Recrutamento externo

O recrutamento € externo quando a organizagio procura preencher suas
vagas com pessoas vindas de fora, ou seja, com candidatos externos atraidos
pelas técnicas de recrutamento. O recrutamento externo incide sobre candi-
datos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em outras organizagdes.

No recrutamento externo ha dois tipos de abordagem das fontes de
recrutamento: a abordagem direta e a abordagem indireta. Ambas estdo
representadas na figura abaixo.

Empresa

\ \
[ \
\ \
} Escolas e A prépria Qutras Qutras }
\ universidades empresa empresas fontes \
\ \
\ \
\ \

Mercado de recursos humanos

Fontes de recrutamento
(Contato direto empresa-mercado)

Empresa
Agéncias de Associagoes Sindicatos
de classe

recrutamento

SS—_

\ \
[ \
\ - : \
} Escolas e A prépria Outras Outras }
\ universidades empresa empresas fontes |
\ \
\ \
\ Mercado de recursos humanos ‘

Fontes de recrutamento
(Contato direto empresa-mercado)

Figura 4.11 — A abordagem direta e a indireta no recrutamento externo.
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O recrutamento externo se baseia principalmente em:

Arquivos de candidatos ou bancos de talentos que se apresentaram
espontaneamente ou em outros recrutamentos;

Apresentacio de candidatos por parte dos funciondrios da empresa;
Cartazes ou antncios na portaria da empresa ou em pontos vitais;
Contatos com sindicatos e associa¢oes de classe;

Contatos com universidades, escolas, agremiacoes estudantis, diret6-
rios académicos, centros de integragio empresa-escola etc.;
Conferéncias e palestras em universidades e escolas por executivos da
empresa;

Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado em
termos de coopera¢io mutua. E o recrutamento conjunto;

Antncios em jornais, revistas etc.;

Agéncias de recrutamento (beadbunters),

Viagens para recrutamento em outras localidades;

Internet ou recrutamento virtual através do site da empresa.

As técnicas de recrutamento sio os métodos através dos quais a or-

ganizacdo aborda e divulga a existéncia de uma oportunidade de trabalho

junto as fontes mais adequadas de recursos humanos que proporcionem
candidatos para o processo seletivo. Sdo também denominadas veiculos de
recrutamento, pois sio fundamentalmente meios de comunicagio.

1)

As principais técnicas de recrutamento externo sio as seguintes:

Consulta aos arquivos de candidatos ou bancos de talentos: os candidatos
que se apresentam espontaneamente ou que nio foram considerados
em recrutamentos anteriores devem ter um curriculum wvitae (CV) ou
uma proposta de emprego arquivada. O banco de dados ou banco de
talentos pode ser organizado por cargo, drea de atividade, nivel de cargo
ou competéncias dependendo da tipologia de cargos existentes ou das
competéncias necessarias. Independentemente do sistema adotado, ¢é
interessante catalogar os candidatos por ordem alfabética, considerando-
se o sexo, a faixa de idade e outras qualificagées importantes. O fun-
damental é que a empresa esteja sempre de portas abertas para receber
candidatos que se apresentam espontaneamente, a qualquer tempo, mes-
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mo que ndo tenha cargos vagos no momento. O recrutamento deve
ser uma atividade continua e ininterrupta que vise exatamente garantir
sempre um estoque de candidatos para qualquer eventualidade futura.
Além do mais, a organiza¢do deve estimular a vinda espontanea dos
candidatos, recebé-los e, se possivel, manter contatos eventuais com os
mesmos, a fim de ndo perder a atratividade e o interesse. Deve-se levar
em conta que esse ¢ o sistema de recrutamento de menor custo e que,
quando funciona, permite um prazo de tempo dos mais curtos.

Dicas Curriculum vitae (CV)

Em geral, o CV é composto de quatro partes basicas:

1) Identificacdo do candidato: nome, idade, sexo, estado civil, endereco, telefone, e-mail,
area de interesse ou cargo pretendido na empresa.

2) Formacao educacional ou escolaridade: cursos ja feitos ou em andamento.

3) Experiéncia profissional: empresas onde trabalhou, cargos ocupados, atividades desenvol-
vidas, qualificacoes e, principalmente, resultados alcancados.

4) Habilidades e competéncias: o que pode oferecer a empresa, idiomas, habilidades em
trabalhar em equipe, relacionamento interpessoal etc.

5) O CV precisa ser objetivo e curto. Deve também ser honesto e verdadeiro.

2) Apresentagio de candidatos pelos funciondrios da empresa: é um sistema de
recrutamento de baixo custo, alto rendimento e baixo indice de tempo.
A organizagio que estimula seus funciondrios a apresentarem ou reco-
mendarem candidatos esta utilizando um dos veiculos mais eficientes
e de mais amplo espectro de cobertura, porque o funcionario ao reco-
mendar amigos ou conhecidos, sente-se prestigiado junto a organiza-
¢do e junto ao candidato apresentado e, dependendo da forma como o
processo ¢ desenvolvido, torna-se naturalmente co-responsavel junto
4 empresa por sua admissdo. Realmente, a apresenta¢do de candidatos
pelos funciondrios refor¢a a organizacio informal e di-lhes condicdes
de colaborar com a organizagio formal.

3) Cartazes ou anincios na portaria da empresa: é igualmente um sistema de
baixo custo, mas cujo rendimento e rapidez nos resultados dependem
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de uma série de fatores, como a localizagdo da empresa, proximidade de
lugares onde haja movimentagiao de pessoas, proximidade das fontes
de recrutamento, visualizagio ficil dos cartazes e antncios, facilidade de
acesso etc. Nesse caso, o veiculo é estitico, e o candidato vem até ele,
tomando a iniciativa. E um sistema geralmente utilizado para cargos
de baixo nivel.

Contatos com sindicatos e associagdes de classe: embora nio apresente o ren-
dimento dos sistemas ja apresentados, tem a vantagem de envolver ou-
tras organizagOes No processo de recrutamento, sem elevagio de custos.
Serve mais como estratégia de apoio ou esquema residual do que como
estratégia principal.

Contatos com universidades e escolas, agremiagoes estudantis, diretorios aca-
démicos, centros de integragio empresa-escola: no sentido de divulgar as
oportunidades oferecidas pela empresa: mesmo que nio haja vagas no
momento, algumas empresas desenvolvem esse sistema continuamen-
te, como propaganda institucional para intensificar a apresentagio dos
candidatos. Muitas empresas desenvolvem programas de recrutamento
com alto teor de material de comunicagio com as institui¢des citadas.
Conferéncias e palestras em universidades e escolas: no sentido de promover
a empresa e criar uma atitude favoravel, relatando o que ¢ a organizagio,
quais sdo seus objetivos, sua estrutura e as oportunidades de trabalho
que oferece, por meio de recursos audiovisuais (filmes, slides etc.).
Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado: em termos de
cooperagdo mutua os contatos interempresas chegam a formar coope-
rativas de recrutamento ou érgaos de recrutamento financiados por um
grupo de empresas, o que permite uma amplitude de agdo maior do que
se fossem tomados isoladamente.

Viagens de recrutamento em outras localidades: quando o mercado de re-
cursos humanos local ja estd bastante explorado, a empresa pode langar
mio do recrutamento em outras cidades ou localidades; para tanto, o
pessoal do 6rgio de recrutamento efetua viagens, instalando-se em al-
gum hotel, fazendo promogoes pelo ridio e pela imprensa local. Os
candidatos recrutados devem transferir-se para a cidade onde a em-
presa estd situada, com uma série de beneficios e garantias, obviamente
ap6s um periodo de experiéncia.
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9) Aniincios em jornais e revistas: o antincio de jornal é considerado uma

das técnicas de recrutamento mais eficientes para atrair candidatos. E
mais quantitativo do que qualitativo, porque se dirige a um publico
geral, abrangido pelo meio, e sua discriminac¢do depende do grau de
seletividade que se pretende aplicar.

10) Agéncias de recrutamento: existe uma variedade de organizagdes es-

11)

pecializadas em recrutamento de pessoal para atender a pequenas,
médias ou grandes empresas. Podem dedicar-se a pessoal de nivel alto,
médio ou baixo ou a pessoal de vendas, bancos ou ainda a operérios
para atividade industrial. Algumas agéncias se especializam em recru-
tamento de engenheiros, pessoal de processamento de dados, secreta-
rias, etc. O recrutamento por meio de agéncia especializada ¢ um dos
mais caros, embora seja compensado pelos fatores tempo e rendimen-
to. A maior parte das agéncias cobra uma taxa correspondente a um

saldrio ou 120 a 180% do saldrio do funciondrio admitido, conforme o

seu nivel. As agéncias que atuam no mercado de executivos de alto ni-

vel tém seus honordrios fixados na base de 15 a 20% de remuneragio

anual prevista para o candidato, pagédveis em trés ou quatro parcelas a

partir da data do contrato de prestagio de servicos, excluidos os antin-

cios em jornais ou demais despesas que se fagam necessarias.
As principais vantagens da utiliza¢io da agéncia como veiculo de
recrutamento sao:

a) Todo o atendimento e a triagem dos candidatos sio processados pela
agéncia: evitando tal trabalho por parte da empresa e conservando
sigilo, que, muitas vezes, torna-se importante;

b) Rapidez: quando a agéncia ja tem um cadastro de candidatos dis-
poniveis;

¢) Confidencialidade: a identidade da empresa solicitante ¢ mantida
em segredo;

d) Facilidade para o candidato: hi muitos candidatos que, em vez de
procurarem uma infinidade de empregos para uma escolha mais
segura, preferem recorrer a uma ou a algumas agéncias.

Recrutamento on-line. A Internet estd se revelando um importante ca-

nal de contato entre organizag¢oes e candidatos. Os sites de procura de
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emprego na Internet estio multiplicando-se a cada dia. As organiza-
¢oes estdo apostando na Internet para recrutar talentos e reduzir os
custos dos processos de provisio de pessoas, a0 mesmo tempo em que
aumentam os horizontes do recrutamento e facilitam a vida dos candi-
datos. A Internet proporciona velocidade de informagio e facilidade em
trabalhar grandes volumes de dados. Permite agilidade, comodidade e
economia. O candidato pode concorrer a vérias oportunidades no mer-
cado — nacional e internacional — mesmo estando em sua casa.

No recrutamento virtual, o espaco principal do site destina-se ao
cadastramento de curriculos. O curriculum vitae constitui o registro es-
crito da formagio profissional, experiéncia, habilidades e competéncias
que o candidato possui e oferece. Constitui a embalagem que dife-
rencia um candidato do outro. Os usudrios digitam suas experiéncias,
aptidoes, preferéncias, conhecimentos e pretensdes para as empresas
que procuram candidatos. Ao acessar esses sites, o internauta encontra
informagdes sobre a empresa, oportunidades de trabalho, desenvolvi-
mento de carreira etc. O tnico trabalho ¢é digitar os dados solicitados
e aguardar os resultados.

Dicas Recrutamento virtual

Uma enorme variedade de empresas — como consultorias e agéncias de recrutamento
e selecdo de pessoal — utiliza intensivamente a Internet. Algumas funcionam como bancos
de dados de curriculos e cobram taxas para gerenciar os candidatos na Web, as quais va-
riam de pequenos débitos mensais a parcelas da remuneracao inicial da pessoa que vier a
ser contratada por indicacdo da agéncia. Outras agéncias nada cobram do candidato pela
manutencao dos curriculos na rede, mas da empresa que se interessar em contatar as pes-
soas cadastradas. Nos sites dessas agéncias, o candidato encontra informacoes e dicas sobre
como montar um curriculo, comportar-se na entrevista de selecao, fazer os testes e negociar
uma boa contratacao. Além disso, os servicos de emprego na Web servem para investigar
como esta indo o mercado de trabalho. Para tanto, basta consultar as vagas que se encaixam
em seu perfil, enviar o curriculum vitae e o e-mail e esperar os resultados. A Internet constitui
uma valiosa ferramenta para as empresas e para os candidatos se aproximarem, embora dis-
tantes fisicamente. Os servicos on-line de recrutamento abrem as portas de muitas empresas
e permitem eliminar etapas da provisdo. Além do mais, permitem a montagem de bancos de
talentos, ao se guardar curriculos de candidatos internos (os proprios funcionarios) e exter-
nos. E a tecnologia da informacéo a servico da ARH.
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12) Programas de trainees. Muitas empresas desenvolvem programas de
trainees para recrutar, selecionar e preparar jovens saidos de universi-
dades para ocupar posi¢oes gerenciais ou altamente técnicas em seus
quadros apds o periodo de estigio programado devidamente supervi-
sionado. A época de procura se situa no final ou no inicio de cada ano.
O numero de #rainees varia de acordo com as necessidades futuras de
cada organizagio.

Em geral, as técnicas de recrutamento sdo utilizadas conjugadamente.
Os fatores custo e tempo sdo extremamente importantes na escolha da
técnica ou do meio mais indicado para o recrutamento externo. De modo
geral, quanto maior a limitagdo de tempo, ou seja, quanto maior a urgéncia
para se recrutar um candidato, tanto maior serd o custo da técnica de recru-
tamento a ser aplicada. Quando o recrutamento externo ¢ desenvolvido de
maneira continua e sistemdtica a organizac¢do pode dispor de candidatos a
um baixo custo de processamento.

H4 uma estreita relagdo entre a rapidez das técnicas de recrutamento
e seu custo, conforme a figura abaixo.

Maior ——
A

CUSTO

Menor ——

Menor > Maior
RAPIDEZ

Figura 4.12 — Relacdo entre rapidez e custo das técnicas de recrutamento.
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Em outros termos, o custo do recrutamento aumenta na medida em
que se exige maior rapidez no encaminhamento dos candidatos.

De acordo com o tempo (rapidez de influenciagio) e o custo, podemos
classificar as técnicas de recrutamento externo da maneira indicada na fi-

gura abaixo.
Maior .. Maior .
A = Agéncias de recrutamento A = Agéncias de recrutamento
= Anuncios em revistas = Recrutamento volante
= AnUincios em jornais = Andncios em revistas
= Recrutamento volante = Anuncios em jornais
@1@ = (Cartazes na portaria @@ = Palestras e conferéncias
= Palestras e conferéncias = Contato com entidades
= Contato com entidades = Cartazes na portaria
= |ndicagdes de funcionarios = |mposi¢do de funcionarios
M;:lor = Apresentacao espontanea M;r:or = Apresentacao espontanea
. .

Figura 4.13 — Os fatores tempo e custo de processamento nas técnicas de recrutamento.

Por outro lado, existem técnicas que mantém indefinidamente sua in-
fluéncia no mercado de RH, com forte caracteristica de prolongado reca//
(memorizagdo), enquanto outras técnicas produzem mensagens que sio
rapidamente esquecidas. No primeiro caso, temos uma permanéncia de
influéncia maior e, no segundo caso, menor. A énfase na apresentagdo es-
pontinea de candidatos ¢ uma técnica de influéncia prolongada, enquanto
o andncio em jornal se esvai na primeira semana de sua publicagio.
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Maior = Apresentacao Maior = Anlincios em
A espontanea de A jornais
candidatos = Andncios em
= |ndicacdo de revistas
funcionarios = Agéncias de
= Cartazes na recrutamento
portaria = Recrutamento
= Palestras e volante
Permanéncia de corlfergnclias Amplitude de - PaIefstrAas €
influenciacao = Agéncias de influenciacao conierencias
recrutamento = Contatos com
= Contatos com entidades
entidades = |ndicacdo de
= Recrutamento funcionarios
volante = Apresentacao
= Anlncios em espontanea de
revistas candidatos
A/ = Andncios em Y = Cartazes na
Menor jornais Menor portaria
Comparacédo relativa da permanéncia Comparagdo relativa da amplitude
de influenciagdo das técnicas de influenciagdo das técnicas
de recrutamento de recrutamento
Tempo mercadolégico Espaco mercadoldgico
y

Figura 4.14 — O enderecamento da mensagem ao mercado.

Vantagens do recrutamento externo
O recrutamento externo OfCI‘CCC as SCgU.iIltCS vantagens:

1) Traz ‘sangue novo” e experiéncias novas para a organizagdio. A entrada de
recursos humanos ocasiona sempre uma importagio de idéias novas,
de diferentes abordagens dos problemas internos da organizacio e,
quase sempre, uma revisio da maneira pela qual os assuntos sio condu-
zidos dentro da empresa. Com o recrutamento externo, a organizagao,
como um sistema, mantém-se atualizada com o ambiente externo e a
par do que ocorre em outras empresas;

2) Renova e enriguece os recursos humanos da organizagdo: principalmente
quando a politica ¢ a de admitir pessoal com gabarito igual ou melhor
do que o ja existente na empresa.
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3) Traz novas competéncias para a organizagdo: permite comprar competén-
cias novas que a organizagio nio tem tempo suficiente para construir
internamente.

4) Aproveita os investimentos em preparagio e desenvolvimento de pessoal efetu-
ados por outras empresas ou pelos praprios candidatos. Isto nao significa que
a empresa deixe de fazer esses investimentos dali para a frente, mas
que ela usufrua de imediato do retorno dos investimentos ji efetua-
dos pelos outros. Tanto que muitas empresas preferem recrutar externa-
mente, pagando saldrios mais elevados exatamente para evitar despesas
adicionais de treinamento e desenvolvimento e obter resultados de
desempenho no curto prazo.

Quadro 4.3 — Exemplo de um antncio de recrutamento.

Gerente geral de recursos humanos

A administracao de recursos humanos atravessa atualmente uma de suas mais importantes transforma-
¢oes, na tentativa de se adequar as exigéncias demandadas pelas profundas modificacdes organizacionais,
sociais e economicas que, hoje, afetam as empresas de todos os setores.

Os 6rgaos de Recursos Humanos (Relagdes Industriais, Pessoal ou qualquer outra denominacao) que
comecaram a atuar em nivel operacional implantando planos basicos de registro, controle, documentagao,
recrutamento e selecdo, avaliacdo de cargos e treinamento, passaram gradualmente para uma fase de
atuacdo em nivel tatico, ou seja, decidindo sobre o sistema mais adequado de implantacdo dos programas
operacionais.

Depois desta fase vem — e eis aqui o grande desafio — a atuacao em nivel estratégico. Agora exige-se
do drgao de Recursos Humanos a participagao direta na formulagdo de politicas e uma amplitude de atua-
¢ao que envolve programas de médio e longo prazo visando a um desenvolvimento de recursos humanos
compativel com as necessidades da organizacao. Nessa fase, o planejamento adquire uma relevada impor-
tancia e o 6rgao de recursos humanos, posicionado em nivel de diretoria, passa a participar de todas as
decisdes estratégicas da empresa, responsabilizando-se pelo clima motivacional, pela produtividade, pela
capacitacdo e pela adequada alocacdo dos recursos humanos.

Estamos, no momento, procurando um profissional para dar inicio a esta fase em nivel estratégico numa
empresa nacional, de porte, lider em seu setor (servicos) e que consolidou muito bem as fases anteriores
(operacional e tatica). Precisamos contar com um profissional de significativa experiéncia na érea, que
tenha vivenciado em sua carreira evolutiva a fase operacional e a tatica tanto em empresas publicas como
privadas e que encontre neste novo desafio o “motivo” para uma mudanca profissional. E fundamental
que este elemento possa apresentar uma sélida formagao cultural, profundos conhecimentos das areas
comportamentais e uma ampla visdo da empresa como um sistema sociotécnico.

Dentro desta configuracdo, atuando em nivel de clpula, a habilidade politica adquire um importante
significado e a visdo macroeconémica torna-se imprescindivel em face das grandes mudancas no campo
social e econdmico.
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Desvantagens do recrutamento externo

1)

2)

3)

4)

5)

No entanto, o recrutamento externo apresenta algurnas desvantagens:

E geralmente mais demorado do que o recrutamento interno. O periodo de
tempo despendido com escolha e aplica¢do das técnicas mais adequa-
das, influenciagido das fontes de recrutamento, atra¢io e apresentagio
dos candidatos, recep¢io e triagem inicial, encaminhamento a selecio,
aos exames médicos e 4 documentagio, liberagio do candidato do outro
emprego ou de outros compromissos e com admissdo nio ¢ pequeno, e,
quanto mais elevado o nivel do cargo, maior a extensdo desse periodo.
Quanto mais elevado o cargo, tanto mais antecipac¢do deverd ser ado-
tada pela empresa para prever e liberar a requisi¢ao de empregados, a
fim de que o 6rgio de recrutamento nio seja pressionado pelos fatores
tempo e urgéncia na prestacio de seus servicos.

E mais caro e exi ge inversoes e despesas imediatas em técnicas de recrutamen-
to: envolve anuncios, jornais, honordrios de agéncias de recrutamento,
despesas operacionais relativas a saldrios e encargos sociais da equipe de
recrutamento, material de escritério, formuldrios etc.

E menos seguro do que o recrutamento interno: pois os candidatos externos
sio desconhecidos, provém de origens e trajetdrias profissionais que
a empresa nio tem condi¢oes de verificar e confirmar com exatiddo.
Apesar das técnicas de selegio e do prognéstico apresentado, as em-
presas, geralmente, admitem o pessoal por meio de um contrato que
define um periodo experimental e probatério, exatamente para garantir
a empresa em face da relativa inseguranca do processo.

Pode frustrar o pessoal da casa: quando monopoliza as vagas e as opor-
tunidades oferecidas pela empresa pode frustrar o pessoal que espera
essas oportunidades e passa a visualizar barreiras fora de seu controle
para seu crescimento profissional. Os empregados podem perceber o
monopdlio do recrutamento externo como uma politica de deslealdade
da empresa com seu pessoal.

Geralmente afeta a politica salarial da empresa: influenciando as faixas sa-
lariais internas, principalmente quando a oferta e a procura de recursos
humanos estdo em situagio de desequilibrio.
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Quadro 4.4 — Caracteristicas exigidas de um recrutador de pessoal.

TITULO: Recrutador de pessoal

DEPARTAMENTO: Administracdo de recursos humanos

SECAQ: Recrutamento e selecéo de pessoal

SUMARIO: Prever e suprir as necessidades de pessoal de qualquer natureza, utilizando os meios e as
fontes de recrutamento disponiveis.

DESCRICAO DO CARGO

Tarefas detalhadas:

Atender as requisi¢oes de pessoal, recrutando candidatos suficientes, possuidores de requisitos basi-
cos concordantes com as especificacdes e seqguindo a técnica desenvolvida pelo programa de selegdo de
empregados.

Obter as fichas de dados pessoais, as qualificagdes preliminares de candidatos a emprego, encami-
nhando-os, em seguida, a exames de salide, documentagao e selecao.

Efetuar a chamada de pessoal selecionado nas etapas preliminares.

Periodicamente, pesquisar todas as possibilidades de candidatos potenciais para vagas programadas,
desenvolvendo e mantendo arquivo neste sentido e promovendo campanhas junto a instituicdes profis-
sionais, liberais e técnicas, para prover e suprir rapidamente as necessidades de mao-de-obra.

Reportar a supervisao candidatos com potencial para serem utilizados eventualmente, sejam externos
e internos.

Mensalmente, reportar a Administracdo de pessoal o nimero de candidatos recrutados, selecionados e
ndo adaptados, por meio de grafico demonstrativo.

Ocasionalmente, em contato com a unidade de relagdes com a comunidade, promover recrutamento
de estagiarios de Engenharia, Eletrotécnica etc., junto a faculdades e estabelecimentos profissionais.

Ocasionalmente, fazer entrevistas de desligamento de horistas e auxiliar em entrevistas preliminares
de selecdo (além de administrar testes psicotécnicos individuais ou em pequenos grupos).

Executar outras tarefas correlatas as descritas acima, a critério de seu superior.

Andlise e especificagoes:
REQUISITOS MENTAIS

Instrucdo: equivalente ao ensino fundamental, para trabalho de desenvolvimento e que exige capacidade
potencial para contatos, redacao e conhecimento elementar de psicologia aplicada, acrescido de 1 ano de
treinamento especializado nos programas adotados pela sociedade.

Experiéncia de 12 meses, para familiarizagdo com rotinas de pessoal, organizacdo da sociedade e
fichas de especificagdes dos cargos analisados.

Aptiddes: fluéncia oral, extroversdo social, estabilidade emocional e aptidao para convencer ou influir
pessoas, personalidade atraente, capacidade de planejamento a curto alcance e espirito inquisitivo.

RESPONSABILIDADES

Contatos: com supervisores e empregados da empresa a serem transferidos e com ambiente externo,
relacdes com entidades e candidatos, que exijam tato e poder de convicgao.

Econdmica: limitada, e podera ser superada pelo trabalho de selecao, de planejamento e de execugdo
de tarefas padronizadas.

(continua)
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Quadro 4.4 — Caracteristicas exigidas de um recrutador de pessoal. (continuacdo)

CONDICOES AMBIENTAIS

Trabalho essencialmente interno dentro de boas condicdes. Esporadicamente externo, sujeitando-se a
situagdes desagradaveis.
Supervisdo recebida: normas de trabalho padronizadas, mas variadas em sua esséncia. Cumprimento de
métodos gerais, reportando aspectos inusitados a Administracdo de pessoal.

Padroes de desempenho:

1) Rapidez para o recrutamento de candidatos e preenchimento das vagas existentes;

2) Capacidade para obter mao-de-obra qualificada prontamente;

3) Capacidade para criar ou adaptar métodos racionais e vantajosos em seu trabalho;

4) Conhecimento pratico abrangido no campo de recrutamento e nos cargos avaliados em suas espe-
cificagoes;

5) Nivel em que mantém suas relacdes na comunidade e na fabrica.

Recrutamento misto

Na realidade, as organizagdes nunca fazem apenas o recrutamento inter-
no ou o recrutamento externo. Um sempre deve complementar o outro, pois,
ao se fazer um recrutamento interno, o funciondrio escolhido é deslocado
para a posi¢do vaga e precisa ser substituido em sua posi¢io atual. Quando é
substituido por outro funciondrio o seu deslocamento produz uma vaga que
precisa ser preenchida. Quando se realiza o recrutamento interno, em algum
ponto da organizagdo surge sempre uma posi¢ao a ser preenchida por meio
do recrutamento externo, a menos que seja cancelada. Por outro lado, sem-
pre que se faz recrutamento externo, algum desafio, alguma oportunidade
ou algum horizonte devem ser oferecidos ao novo funcionario sob pena de
predispo-lo a procurar desafios e oportunidades em outra organizagio que
lhe paregam melhor.
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W‘m Candidato |

Apresentacdo espontanea de candidatos

Empresa =~ —— > Anuncio em jornal _— > Candidato

Apresentacdo
Recrutamento através de antincio em jornal

ls \l
! Imagem ¥
Agéncia de .
B — - >
Empresa recrutamento 7 Candidato
Apresentacao

Recrutamento através de agéncia de recrutamento

Figura 4.15 — Aplicacao de varias técnicas de recrutamento.

Em face das vantagens e desvantagens dos recrutamentos interno e
externo, uma solugio eclética tem sido preferida pela maioria das empre-
sas: 0 recrutamento misto, ou seja, aquele que aborde tanto fontes internas
como fontes externas de recursos humanos.
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) Apresentacao espontanea do candidato
Muita ——

A

Permanéncia de
influenciacao

Pouca ——

Menor > Maior
Tempo

Figura 4.16 — Fontes de recrutamento externo.

O recrutamento misto pode ser adotado em trés alternativas de sistema:

1) Inicialmente, recrutamento externo seguido de recrutamento interno: caso
aquele ndo apresente resultados desejdveis. A empresa estd mais inte-
ressada na entrada de recursos humanos do que em sua transformagio,
ou seja, a empresa necessita de pessoal ja qualificado, a curto prazo, e
precisa importd-lo do ambiente externo. Nio encontrando candidatos
externos a altura, lanca méao de seu préprio pessoal, ndo considerando,
de inicio, os critérios acerca das qualificagbes necessarias;

2) Inicialmente, recrutamento interno seguido de recrutamento externo: caso
ndo apresente resultados desejaveis. A empresa dé prioridade a seus em-
pregados na disputa das oportunidades existentes. Nao havendo candi-
datos a altura, parte para o recrutamento externo;
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3) Recrutamento externo e recrutamento interno, concomitantemente. E 0 Caso
em que a empresa estd mais preocupada com o preenchimento da vaga
existente, seja por meio de inpus ou por meio da transformagio de re-
cursos humanos; geralmente, uma boa politica de pessoal da preferéncia
aos candidatos internos sobre os externos, em casos de igualdade de
condi¢oes entre eles. Com isto, a empresa se assegura de que nio estd
descapitalizando seu capital humano, a0 mesmo tempo em que cria
condi¢des de sadia competi¢do profissional.

Decisoes estratégicas de recrutamento
Técnicas de recrutamento a utilizar

-

Engenheiros
mecanicos

Organizacao

3 Decisdes operacionais de recrutamento
Perfil dos candidatos

Figura 4.17 - Sistema de recrutamento externo de engenheiros mecanicos.
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De um modo geral, o recrutamento constitui a maneira pela qual a
organizagdo atrai candidatos no mercado. Representa basicamente uma
atividade convidativa e de intenso relacionamento com o piblico em geral.
O recrutamento pode ser facilitado e incrementado na medida em que a
imagem e o prestigio da organizagdo cresce no contexto ambiental. Quase
sempre a preferéncia dos candidatos recai em organizagdes com reputagio
de serem os melhores lugares para se trabalhar e de renomada responsabi-
lidade corporativa social.

METRICAS PARA O RECRUTAMENTO

A medigido da eficiéncia e eficicia do processo de recrutamento pode
ser feita por meio de alguns indicadores, a saber:

1) Quantidade de candidatos que se apresentam: é um valor absoluto que
mede o volume de candidatos atraidos pelo processo de recrutamento;

2) Qualidade dos candidatos que se apresentam: é um valor relativo que mede
a adequagdo dos candidatos atraidos pelo recrutamento em relagdo as
expectativas da organizac¢do. Pode ser medido pela rela¢do entre can-
didatos submetidos posteriormente ao processo de selecdo e os candi-
datos rejeitados na triagem inicial. Leva em consideragio a margem de
erro na atra¢io dos candidatos;

3) Rapidez na apresentagio dos candidatos: ¢ uma medida da velocidade
do tempo em que se processa o recrutamento e a oferta de candidatos
atraidos;

4) Custo do recrutamento: é uma medida financeira do custo de atrair candi-
datos. Existem técnicas de recrutamento caras (como o recrutamento por
meio de agéncias de emprego especializadas) e técnicas baratas (como
a apresenta¢do espontinea de candidatos). Quando o recrutamento é
sofisticado e envolve candidatos de alto nivel deve envolver necessa-
riamente a ado¢io de técnicas mais sofisticadas e caras para garantir a
precisio e rapidez do processo.
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Resumo

O subsistema de provisio de recursos humanos refere-se ao recruta-
mento e sele¢do de pessoal. Como um sistema aberto, a organizagio interage
com um mercado de recursos humanos e sofre profundas influéncias do
mercado de trabalho. Os mecanismos de oferta e procura desses mercados
trazem conseqiéncias para os candidatos e para as organizacoes que neles
atuam. Além do mais, como sistemas abertos, as organizacdes caracteri-
zam-se pela rotatividade de pessoal — cujas causas podem ser internas ou
externas —, mas que sempre impoem custos primarios e secundarios a or-
ganiza¢io. Também o absenteismo constitui outro fator de incerteza e de
imprevisibilidade para as organizacoes.

Nesse cendrio, o recrutamento avulta como um sistema que visa atrair
candidatos nas fontes de recrutamento identificadas e localizadas no mer-
cado de recursos humanos. O processo de recrutamento comega com a
emissdo da requisi¢io de empregado: o érgio requisitante (linha) é quem
toma a decisdo de recrutar candidatos. O 6rgio de recrutamento (szaff)
¢ quem escolhe os meios: o recrutamento interno, externo ou misto, no
sentido de obter as maiores vantagens no processamento e os melhores can-
didatos. O recrutamento externo pode utilizar uma ou mais das seguintes
técnicas: arquivo de candidatos, indicagio de candidatos pelos empregados,
cartazes na portaria, contatos com sindicatos, associagdes de classe, escolas
e universidades, cooperativas de recrutamento, viagens de recrutamento,
andncios em jornais e revistas, agéncias de recrutamento etc.

Exercicios

1. Faca um levantamento do indice de rotatividade de sua empresa nos
ultimos 12 meses.
a) Aplique os indices disponiveis e compare seus resultados com em-
presas concorrentes.
b) Faca um levantamento dos custos primdrios da rotatividade e
compare com o faturamento da empresa para obter um indice per-
centual.



CAPITULO 4 ® RECRUTAMENTO DE PESSOAL 103

¢) Faca um levantamento dos custos secundarios e tercidrios da rotati-
vidade.

d) Apresente uma proposta para reduzir a rotatividade do pessoal sem
envolver custos adicionais, isto é, aproveitando a redugio dos custos
de rotatividade.

2. Faga um levantamento do indice de absenteismo de sua empresa nos
ultimos 12 meses. Transforme esse indice em custo operacional e com-
pare com o faturamento da empresa.

3. Faca uma pesquisa sobre técnicas de recrutamento utilizadas em sua
comunidade.

a. Acompanhe os antncios de recrutamento publicados no principal
jornal de sua comunidade. Faca um trabalho estatistico a respeito
dos anuncios, classificando-os em ofertas de cargos operacionais,
de geréncia e de direcdo, nas dreas de produgio, marketing/vendas,
financas, RH, informitica etc.

b. Faga também um trabalho nio quantitativo, mas qualitativo a res-
peito da qualidade dos anuncios publicados (clareza, atratividade,
informagdo contida etc.).

4. Vocé estd de acordo com a classificagio das técnicas de recrutamento
em fun¢io dos fatores tempo e custo apresentada na figura? Se nido,
apresente sua propria sugestao de classificac¢io e justifique sua posi¢ao.
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5 Selecao de pessoal

Topicos deste capitulo
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v Avaliacdo dos processos de provisdo de RH

v Resumo

O recrutamento e a sele¢do de recursos humanos devem ser tomados
como duas fases de um mesmo processo: a introdugio de recursos humanos
na organizacio. E o que chamamos de subsistema de provisio de RH. Se
o recrutamento ¢ uma atividade de divulgagio, de chamada, de atengio, de
incremento de entrada (input), portanto, uma atividade positiva e convida-
tiva, a selecdo é uma atividade obstativa, de escolha, de op¢io e decisdo, de
filtragem da entrada (inpus), de classificagio e, portanto, restritiva.

A tarefa do recrutamento é a de atrair com seletividade, mediante
vérias técnicas de divulgagdo para candidatos que possuam os requisitos
minimos do cargo a ser preenchido, enquanto a tarefa da sele¢do é a de es-
colher e filtrar, entre os candidatos recrutados, aqueles que tenham maiores
probabilidades de se ajustar aos cargos vagos. Assim, o objetivo basico do
recrutamento ¢ abastecer o processo seletivo de sua matéria-prima basica: os
candidatos a serem processados. O objetivo basico da selegio é o de escolher
e classificar os candidatos adequados as necessidades da organizagio.
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CONCEITO DE SELECAO

A selegio de recursos humanos pode ser definida singelamente como
a escolha do homem certo para o cargo certo, ou, mais amplamente, entre
os candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na
organizagio, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do
pessoal, bem como a eficicia da organizagao.

Assim sendo, a sele¢do visa solucionar dois problemas bésicos:

1) Adequagio da pessoa ao cargo e vice-versa ou adequagio das compe-
téncias individuais da pessoa as competéncias organizacionais desejadas
pela empresa;

2) Eficiéncia e satisfagdo da pessoa no cargo ou fornecimento das compe-
téncias desejadas pela empresa.

Todo critério de selegio fundamenta-se em dados e informagoes ba-
seados na anilise e especificagdes do cargo a ser preenchido. As exigéncias
de sele¢do baseiam-se nas préprias exigéncias das especifica¢des do cargo,
cuja finalidade ¢ dar maior objetividade e precisio a selegio do pessoal para
aquele cargo. Modernamente, os critérios de selegio estio migrando para o
conceito de competéncias. Neste caso, sdo as competéncias necessdrias a
organiza¢io que servem de balizamento para a escolha dos candidatos.

Se todos os individuos fossem iguais e reunissem as mesmas condi¢oes
para aprender e trabalhar, a selecdo poderia ser desprezada. Contudo, hd
uma enorme gama de diferencas individuais, tanto fisicas (estatura, peso,
sexo, compleicio fisica, for¢a, acuidade visual e auditiva, resisténcia a fadiga
etc.) como psicoldgicas (temperamento, cardter, aptiddo, inteligéncia etc.),
que levam as pessoas a se comportarem e a perceberem situagdes de for-
ma diferente e a apresentarem um desempenho modificado, com maior ou
menor sucesso nas ocupagdes da organizagdo. As pessoas tém capacidades
diferentes para aprender uma tarefa e para executd-la apds a aprendizagem.
A estimagio aprioristica dessas duas varidveis — tempo de aprendizagem e
nivel de execugio — ¢é tarefa da selecio.

De modo geral, o processo seletivo deve fornecer nao somente um
diagndéstico, mas principalmente um progndstico a respeito dessas duas
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varidveis. Ndo apenas uma idéia atual, mas uma projecao de como a apren-
dizagem e a execugido do candidato irdo se situar no futuro.

O ponto de partida de todo processo seletivo fundamenta-se em
dados e informagoes baseados na anilise e especificagdes do cargo a ser
preenchido. As exigéncias de sele¢do baseiam-se nas préprias exigéncias
das especificagdes do cargo, uma vez que a finalidade destas é proporcionar
maior objetividade e precisio a sele¢do das pessoas para aquele cargo. Se de
um lado temos a andlise e as especificagdes do cargo a ser preenchido, in-
formando os requisitos indispensédveis ao futuro ocupante do cargo, temos,
de outro lado, os candidatos, profundamente diferentes entre si, disputando
o mesmo emprego. Nesses termos, a sele¢do passa a ser configurada como
um processo basicamente de comparagio e de decisio.

Descricao e Padroes de
andlise do cargo desempenho

= Atividades a executar = Desejados para cada
= Responsabilidades atividade

Especificagoes das pessoas
Relacdo das qualificagdes pessoais necessarias

Fontes de informacao
. sobre o candidato
Comparacdo para . .
verificar a adequacio = Formulario preenchido
= Testes de selecdo

l = Referéncias

Deciséo/

Figura 5.1 — O processo de selecdo de pessoas.
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Sele¢ao como um processo de comparagao

A fim de resguardar a objetividade e a precisio, a sele¢io, do ponto de
vista de seu processamento, deve ser tomada como um processo de compara-
¢do entre duas varidveis: os requisitos do cargo (requisitos que o cargo exige
de seu ocupante) e o perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresen-
tam. A primeira é fornecida pela andlise e descri¢io do cargo e a segunda é
obtida por meio de aplicagdo de técnicas de sele¢do, como veremos adiante.
Seja a primeira a varidvel x e a segunda a varidvel y, conforme a Figura 5.2.

Quando x ¢ maior do que y, dizemos que o candidato nao atinge as
condi¢oes ideais para ocupar determinado cargo e, portanto, é rejeitado
para aquele cargo. Quando « e y sdo iguais, dizemos que o candidato retine
as condigbes ideais para tanto e, portanto, é aprovado. Quando a varidvel y
for maior do que «x, o candidato retine mais do que as condicoes exigidas
pelo cargo e, portanto, torna-se superdotado para aquele cargo. Na reali-
dade, essa comparagio nio se concentra em um Unico ponto de igualdade
entre as varidveis, mas sobretudo em uma faixa de aceitagio, admitindo
certa flexibilidade a mais ou a menos ao redor do ponto ideal. Isto equivale
aos limites de tolerdncia admitidos no processo de controle de qualidade.

X Y
Especificacoes Caracteristicas
do cargo do candidato

0 que o cargo 0 que o candidato

Versus
requer oferece
Andlise e descri¢do do Técnicas de selecdo
cargo para saber quais para saber quais as
0s requisitos que o cargo condicbes pessoais
exige de seu ocupante para ocupar o cargo

Figura 5.2 — Selecao de pessoal como uma comparacao.
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Geralmente, essa comparagio exige que a descri¢io e andlise do cargo seja
transformada em uma ficha profissiografica ou ficha de especificagtes, com
base na qual se possa estruturar o processo seletivo com maior rigor.

A comparagio é quase sempre uma fungio de szaff desenvolvida espe-
cificamente pelo 6rgio de selegdo de pessoal, que conta com especialistas
— notadamente psicélogos internos ou externos — com a finalidade de
tornar a selecio um processo fundamentado em bases cientificas e esta-
tisticamente definidas. Por meio da comparagio, a sele¢do apenas verifica
quem ¢ aceito (aprovado) ou nio (rejeitado) para o cargo com o qual estdo
sendo comparados os candidatos. A compara¢do permite indicar os can-
didatos que foram aprovados no processo de selegio, isto €, aqueles cujos
resultados se aproximam do nivel ideal de comparagdo. Porém, além de ser
um processo de comparagio, a sele¢ao ¢ também um processo de escolha: a
decisdo final de escolha ou de rejeigdo cabera ao érgio requisitante.

No fundo, a comparagio corresponde grosseiramente ao esquema
de inspecdo de controle de qualidade utilizada na recepgao de produtos,
matérias-primas ou materiais em determinadas industrias. O padrio de
comparagdo ¢ sempre um modelo que contém as especificacdes e medidas
solicitadas ao fornecedor. Se os produtos ou as matérias-primas fornecidas
estdo de acordo com o padrio ou préximos dele, dentro de certo nivel de
tolerancia, serdo aceitos e encaminhados ao érgio requisitante; se, porém,
as medidas e as especificagdes estiverem além do nivel de tolerancia exigido,
os produtos e as matérias-primas serdo rejeitados e, portanto, devolvidos ao
tornecedor. Essa comparagdo ¢ fungido de um 6rgio de szaff especializado
em controlar a qualidade.

Selecao como um processo de decisao’

Feita a comparagio entre as caracteristicas exigidas pelo cargo e as ofe-
recidas pelos candidatos, pode acontecer que varios destes tenham condi¢des
aproximadamente equivalentes para serem indicados ao érgio requisitante
para ocupar o cargo vago. O 6rgio de selegio (sz4ff) ndo pode impor ao érgio

! Este item estd baseado em: CARELLIL, Antonio. Selegdo de pessoal: uma abordagem empirica.
Tese (Doutoramento) — Instituto de Psicologia. Sdo Paulo: USP, 1972.
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requisitante a aceita¢do dos candidatos aprovados no processo de compara-
¢do. Pode apenas prestar o servigo especializado, aplicar técnicas de selegdo
e recomendar aqueles candidatos que julgar mais adequados ao cargo. A de-
cisdo final de aceitar ou rejeitar os candidatos é sempre de responsabilidade
do 6rgio requisitante. Assim, a selegio é responsabilidade de linha (de cada
chefe) e fungio de szaff (prestagdo de servico pelo 6rgio de ARH).

Contudo, como veremos adiante, o 6rgao de selecio interfere no proces-
so de decisdo sempre que houver grande volume de candidatos, por meio de
estudos de validade, no sentido de aumentar a probabilidade de acertos, na
estimagdo de eventos futuros. Cronbach e Gleser* fazem uma apresentagio
sistemdtica da teoria das decisoes na drea de testes psicoldgicos e de psicolo-
gia de pessoal. Para ambos, as decisdes tomadas pelo especialista em selegio
ou pelo psicélogo podem ser de dois tipos: institucionais e individuais.

1) Decisées institucionais: sdo as decisdes tomadas por uma institui¢do (ou
pessoal) e que, por cobrirem um elevado nimero de casos comparéveis,
devem ser relativamente padronizadas. Assim, um elevado nimero de
decisbes compardveis, referindo-se a muitas pessoas, é definido dentro
de uma mesma filosofia ou sistema de valores. O responsavel por esse
tipo de decisdo estd interessado em atender primeiramente aos propé-
sitos da organizagdo e as metas da institui¢io;

2) Decisées individuais: sio aquelas em que o principal interessado é exclusi-
vamente um individuo, e é seu préprio sistema de valores que deve orien-
tar o melhor curso de ag¢do a ser seguido. As decisdes individuais sdo
geralmente Unicas e referem-se ao préprio individuo. A escolha de um
emprego ou de um tipo de profissao sao exemplos tipicos de decisoes
individuais.

Toda decisio na drea de sele¢io de recursos humanos envolve a ten-
tativa de determinar o que deve ser feito com um ou mais individuos. Dai
a necessidade de se aplicar a teoria das decisdes em assuntos relacionados
com a destinagio a ser dada aos candidatos a empregos na empresa.

2 CRONBACH, L.J.; GLESER, G. Psychological tests and personnel decisions. Urbana: University
of Illinois Press, 1965.
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Colocacao, selecao e classificacao de candidatos

Frequentemente, o 6rgio de sele¢do de recursos humanos se defronta
com o problema de tomar decisdes a respeito de um ou mais candidatos. A
palavra tratamento pode ser utilizada em sentido bem amplo, para signifi-
car os vdrios tipos de resolugdes: cada decisdo sobre um candidato envolve
o individuo em determinado tratamento. O nimero de tratamentos e o
numero de individuos podem variar de uma decisio para outra. Tendo em
vista a defini¢do de tratamento, os autores modernos distinguem colocagio,
selecdo e classificagdo de pessoal sob formas diferentes.’?

As decisdes referentes a colocagio, sele¢io ou classificagio de pes-
soal podem ocorrer na presenca ou auséncia de certas restri¢des. As mais
comuns sdo: (1) nimero de tratamentos por pessoas; ¢ (2) nimero de pes-
soas por tratamento. Quando uma organizagio possui certas posi¢oes a
serem ocupadas, especifica as qualificacbes necessdrias para tais posigdes,
buscando individuos que rednam tais caracteristicas. A partir dai, como
um processo de decisdo, a selegdo de pessoal comporta trés modelos de
comportamento:*

1) Modelo de colocagio: quando ndo inclui a categoria de rejeicdo. Nesse
modelo, hd um sé candidato e hd uma s6 vaga, que deve ser preenchida
por aquele candidato. Em outros termos, o candidato apresentado deve
ser admitido sem sofrer nenhuma rejei¢io.

2) Modelo de selecio: quando existem virios candidatos e apenas uma vaga
a ser preenchida. Cada candidato é comparado com os requisitos exi-
gidos pelo cargo que se pretenda preencher, ocorrendo duas alternati-
vas: aprovagio ou rejei¢do. Se rejeitado, é simplesmente dispensado do
processo, pois ha vérios candidatos para o cargo vago e apenas um deles
podera ocupa-lo.

3 Ver: CRONBACH, L.J.; GLESER, G. Op. cit. p.3; WICKERT, R.R. “Some implications of de-
cision theory for occupational selection in West Africa”. In: TAYLOR, A. (Org.). Educational
and occupational selection in West Africa. Londres: Oxford University Press, 1962, p.127-138;
OWENS, W.A.; JEWELL, D.O. “Personnel selection”. Annual Review of Psychology, Palo Alto,
1969.

* Este item estd baseado em: CARELLI, Antonio. Op. cit.
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Modelo de colocacao

Um candidato para ©—’®

uma vaga

Modelo de selecao

Varios candidatos para
uma vaga

Modelo de classificacdo

Varios candidatos para
varias vagas

v

Figura 5.3 — Modelos de colocacao, selecao e classificacdo de candidatos.

3)

Esse modelo baseia-se na hipétese de que as necessidades principais
a serem satisfeitas pertencem a organiza¢do. Em outros termos, parte-se
do principio de que as vagas devem ser preenchidas com individuos ade-
quados e o processo somente para quando tal objetivo ¢ alcangado.

Porém,quando se baseia na presungio de que as necessidades primarias
a serem atendidas sdo as dos individuos nas organizagdes ou na sociedade
em sua totalidade, verifica-se que o modelo de sele¢do nao garante a utili-
zagdo plena dos recursos humanos que a sociedade pode oferecer.
Modelo de classificagio: é a abordagem mais ampla e situacional, em que
existem varios candidatos para cada vaga e vdrias vagas para cada can-
didato. Cada candidato é comparado com os requisitos exigidos pelo
cargo que se pretende preencher. Ocorrem duas alternativas para o can-
didato: ser aprovado ou rejeitado para aquele cargo. Se rejeitado, passa
a ser comparado com os requisitos exigidos por outros cargos que se
pretende preencher, até se esgotarem os cargos vacantes, advindo dai a
denominagio de classificagio.
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n
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Exame médico biofisioldgica as
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Figura 5.4 — Fluxograma convencional de um processo de recrutamento e selecdo de recursos

humanos, que envolve o modelo de selecio de pessoal.
Fonte: adaptada de UHRBROCK, Richard S. “Mental alertness tests as Aids in selecting employees”. Person-
nel,n.12, p.231, 1963.
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Para cada cargo a ser preenchido ocorrem virios candidatos que o
disputam, sendo que apenas um deles podera ocupd-lo, se vier a ser apro-
vado. O modelo de classifica¢io parte do conceito ampliado de candidato,
ou seja, a organizag¢io nio o considera como especificamente voltado para
determinado e nico cargo, mas como um candidato da organizagio que
serd posicionado no cargo mais adequado as suas caracteristicas.

O modelo de classificagio ¢ bastante superior aos modelos de coloca-
¢do e de selegio no que tange ao aproveitamento de candidatos, a eficiéncia
do processo (por envolver a totalidade de cargos vacantes a serem pre-
enchidos) e a redugio dos custos envolvidos (por evitar duplicidade ou
repeti¢do de despesas com o processo).

Contudo, o modelo de classifica¢io requer dois requisitos fundamentais:

1) Técnicas de sele¢do adequadas: para proporcionar informagdes diferen-
cialmente relacionadas aos virios tratamentos e permitir comparagoes
dos vérios candidatos em relagio aos virios cargos;

2) Modelos de selecio adequados: que permitam o ganho méximo nas decisdes
sobre candidatos ou simplesmente padroes quantitativos de resultados.

BASES PARA A SELECAO DE PESSOAS

Como a selegdo de recursos humanos ¢ um sistema de comparagio
e de escolha (tomada de decisdo), deve necessariamente apoiar-se em al-
gum padrio ou critério para alcancar certa validade. O padrio ou critério
¢ geralmente extraido das caracteristicas do cargo a ser preenchido ou
das competéncias exigidas. O ponto de partida para o processamento da
selecio de pessoal ¢ a obten¢io de informagdes sobre o cargo a ser preen-
chido ou a defini¢do das competéncias individuais que o candidato devera
oferecer.

Colheita de informagdes sobre o padrao ou critério

As informagdes a respeito do padrio ou critério de sele¢io podem ser
colhidas por meio de:
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Candidatos a empregos /
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triagem inicial

Indicacdo para
o futuro Negativo
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_ o futuro Resultado Negativo

Y

Aplicacdo do programa Rejeicio
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. Indicagdo para outro cargo iti
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: : ) D E com o chefe
l requisitante
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Figura 5.5 — Fluxograma de um sistema de recrutamento e selecdo de recursos humanos, envol-
vendo o modelo de classificacao de pessoal.

Fonte: adaptada de CARELLI, Antonio. Selecdo, treinamento e integracdo do empregado na empresa. Sao
Paulo: MTPS, DNSHT, Fundacentro, PNVT, META IV, 1973, p.9.
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1) Andlise do cargo: é o levantamento dos aspectos intrinsecos (conteido do

cargo) e extrinsecos (requisitos que o cargo exige de seu ocupante — fa-
tores de especificagdes) do cargo. Qualquer que seja 0 método de andlise
aplicado, o importante para a selegdo so as informagdes a respeito dos
requisitos e das caracteristicas que o ocupante do cargo deverd possuir.
Assim, o processo de sele¢do concentrar-se-4 na pesquisa e avaliagio des-
ses requisitos e nas caracteristicas dos candidatos que se apresentarem.

2) Aplicagio da técnica dos incidentes criticos® consiste na anotagio sistemd-

tica e criteriosa que os gerentes devem fazer a respeito de todos os fatos
e comportamentos dos ocupantes do cargo considerado, que produzi-
ram melhor ou pior desempenho no trabalho. Essa técnica visa localizar
as caracteristicas desejveis (que melhoram o desempenho) e as inde-
sejaveis (que pioram o desempenho) que serdo investigadas nos futuros

candidatos.
Caracterisiticas desejaveis Caracteristicas indesejaveis
= Afabilidade no trato com as pessoas = |rritabilidade facil
= Facilidade no relacionamento = |ntroversdo exagerada
= Vontade de agradar ao cliente = |mpaciéncia
= Resisténcia a frustacao = Pouco controle emocional
= Verbalizacdo fécil = Dificuldade de expressao
= Excelente memoria = Dificuldade no relacionamento
= Facilidade em trabalhar em equipe = Pouca memoria
= Concentracdo visual e mental = Dispersao mental
= Facilidade em lidar com nimeros = Dificuldade em lidar com nimeros
v

Figura 5.6 — Técnica de incidentes criticos para o cargo de vendedor de balcéo.

A técnica de incidentes criticos peca pelo fato de se basear no
arbitrio do gerente ou de sua equipe de trabalho, quando aponta as
caracteristicas altamente desejdveis e altamente indesejaveis do futuro
ocupante. Mas constitui um excelente meio de colher dados a respeito

5 FLANAGAN, J.C. “The critical incident technique”. Psychological Bulletin, n.51, 1954, p.327-

358.
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de cargos cujo contetido depende fundamentalmente das caracteristicas
pessoais que o ocupante do cargo deverd possuir para um desempenho
bem-sucedido.

3) Andlise da requisicio de empregado: consiste na verificagdo dos dados

contidos na requisi¢io do empregado, preenchidos pelo gerente, espe-
cificando os requisitos e as caracteristicas que o candidato ao cargo de-
verd possuir. Principalmente quando a organizagio no tem um sistema
de anilises de cargos, o formuldrio de requisi¢do de empregado devera
possuir campos adequados, nos quais o gerente possa especificar esses
requisitos e essas caracteristicas. Todo o esquema de sele¢do basear-se-d
nesses dados.

4) Andlise do cargo no mercado: quando se tratar de algum cargo novo, sobre

5)

6)

o qual a organizagio ainda nio tem nenhuma defini¢do a priori, nem
mesmo o gerente, existe a alternativa de verificar, em organizagdes simi-
lares, cargos comparéveis, seu contetido, os requisitos e as caracteristicas
de seus ocupantes.

Hipdtese de trabalho: caso nenhuma das alternativas acima possa ser utili-
zada, resta o emprego de uma hipétese de trabalho, ou seja, uma previsao
aproximada do contetddo do cargo e sua exigibilidade em rela¢io ao ocu-
pante (requisitos e caracteristicas necessérias), como simulagio inicial.
Competéncias exigidas: envolvem o conhecimento, habilidades, julga-
mento e atitudes que caracterizam as competéncias individuais que a
organizagdo pretende adquirir para aumentar o seu capital humano.

Definicao das competéncias individuais necessarias

Modernamente, as organizagdes estio mapeando suas competén-

cias organizacionais necessdrias para enfrentar um mundo de negécios

altamente mutdvel, dindmico e competitivo. Essas competéncias or-

ganizacionais sio desdobradas em competéncias individuais que seus

funciondrios deverdo construir e utilizar para que a organizagdo seja

bem-sucedida. Assim, o processo seletivo ird se concentrar no exame e

avalia¢do das competéncias que o candidato devera oferecer e que se coa-

dunem com as competéncias que a organizagio pretende adquirir.
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Ficha de especificacao ou ficha profissiografica

Com base nessas informagdes a respeito do cargo a ser preenchido ou
das competéncias individuais necessarias, o érgio de sele¢do tem condi-
¢oes de converté-las para sua linguagem de trabalho. Em outros termos, as
informagdes que o 6rgio recebe a respeito dos cargos e das competéncias
individuais sdo transformadas em uma ficha de especificagdes do cargo ou
ficha profissiogréfica, que deve conter os atributos psicolégicos e fisicos
necessarios ao desempenho satisfatério do ocupante no cargo considerado
(Quadros 4.1 e 4.2). Com essa ficha, o 6rgao de selegio pode estabelecer as
técnicas de selegdo mais adequadas ao caso.

Colheita de informacoes sobre o cargo

( A

A Técnica dos Andlise da Andlise T
PiElE incidentes requisicao de do cargo no B
do cargo " quIsic J trabalho
criticos empregado mercado
Ficha de

especificacdes ou
profissiografica

Escolha das técnicas de selecdo do ocupante

( | A

. testes de Testes Testes de Técnicas de
Entrevistas : L . : o
conhecimento psicométricos personalidade simulagdo

ou capacidade

\ \
| I
| |
| |
| |
\ \
I Provas ou |
\ \
| |
| |
| |
| |
\ \

Figura 5.7 — Colheita de informacdes sobre o cargo como fundamento do processo de selecao.
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A ficha profissiogrifica é um resumo da andlise profissiogrifica. Em
sentido amplo, analise profissiografica ¢ um sinénimo de analise do traba-
lho. Em sentido mais restrito, é a pesquisa dos elementos componentes de
um trabalho e de sua interagio, com o objetivo de determinar as condigbes
necessarias a um desempenho adequado. Por elementos componentes de
um trabalho entendem-se os fatores humanos, instrumental, ambiental e
organizacional envolvidos. Por condi¢ées necessirias entendem-se as con-
di¢oes ambientais ou de organizagdo das tarefas, de melhor adaptacio do
equipamento ao homem ou de sele¢io de pessoal.

Em termos priticos, a ficha profissiografica pretende levantar todos os
elementos preditivos de um bom desempenho. Obviamente, a sele¢ao de
pessoal encarrega-se, simplesmente, dos elementos que predizem o traba-
lho do futuro ocupante do cargo.

A ficha profissiogrifica permite melhorar a selegdo de pessoal por in-
termédio dos seguintes aspectos:®

1) Desenvolvimento de critérios de selegio: os cargos, papéis dentro da orga-
niza¢do ou competéncias exigidas devem ter uma descri¢do exata, que
deve ser conhecida pelas pessoas que participam do processo seletivo.
Além disso, o rendimento real do cargo deve ser mensuréavel;

2) Determinagio das varidveis intervenientes no preditor: os candidatos de-
vem ser observados em rela¢do aquelas varidveis que se supde serem os
bons preditores do rendimento dentro da esfera do critério;

3) Obtengio de candidatos em niimero suficiente para assegurar uma variincia
adequada no que tange as varidveis prediforas: é necessirio contar com
um ndmero suficiente de candidatos que pontuem alto ou baixo no
preditor, para que se possa verificar se as taticas de selec¢do utilizadas sdo
realmente eficientes. Se nio se obtiver essa ampla margem de aptidoes,
torna-se dificil estabelecer uma correlagdo significativa entre o preditor
e o critério;

4) Classificagio de candidatos quanto ao rendimento no cargo, a fim de correla-
cionar suas classificagoes com os pontos obtidos da varidvel preditora;

¢ SCHEIN, Edgar H. Psicologia de la organizacién. Madri: Prentice Hall Internacional, 1972,
p.33-34.
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5) Selecio de candidatos que alcancem certo niimero de pontos nas varidveis pre-

ditoras: uma vez obtida uma correlagio, é possivel melhorar a exatiddo da

selecdo utilizando apenas candidatos com um nimero de pontos similar

ao da populagio que estd rendendo realmente em seu cargo. Se a correla-

¢do obtida for muito baixa, torna-se necessdrio buscar outro preditor.

Quadro 5.1 — Ficha profissiografica.

u B W N =

Fisicas

Conhecimentos

1
12
13
14
15
16
17
18
19

Senso-
riais

Manuais

Saude geral
Exposicao ambiental

. . Graus
Caracteristicas exigidas
12 3 45
Idade
Estatura
Compleicao fisica
Condicao para permanecer em pé ou sentado

Exigéncias estéticas

D v o
é - Trepidagdes
- 3
<~ £ Ruidos
Fisicos

IntoxicagOes cutaneas

Intoxicagoes respiratorias

Agentes
quimicos

Toxicos
Horario

Turnos

Instrugdo geral

Instrugéo profissional
Conhecimentos tedricos especiais
Experiéncia profissional
Redacdo propria

Outras linguas

Acuidade visual
Acuidade auditiva
Destreza manual e digital
Coordenagdo visomotora
Tempo de reagdo

Forma expressional
Forma ideacional

(continua)
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Quadro 5.1 — Ficha profissiografica. (continuacdo)

121

Mentais

Perceptivo-
visuais

. Tempera-
Sociais
mentais

Responsabi-
lidades

Outras exigéncias

20
21

22

23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35

36

37
38
39
40
41
42
43
44
45

Inteligéncia

Contatos

Caracteristicas exigidas

Memoéria

Atencao

Global

Espacial

Abstrata

Verbal

Técnica

Aritmética

Numérica

Rapidez perceptiva
Capacidade de reestruturacao
Percepgéo espacial

Rapidez de trabalho
Dinamismo

Regularidade
Adaptabilidade
Apresentacao pessoal
Sociabilidade

Trabalho em equipe
Disciplina pessoal

Espirito empreendedor
Capacidade de lideranca
Com pessoal de sua area
Com pessoal de outra area
Com pessoal de outra empresa
Por equipamentos

Pelo desempenho

Pela seguranca de terceiros
Por erros

Monotonia — iniciativa
Prudéncia

Ordem

Capacidade de organizacao

Resisténcia a frustracdes

1

Graus
2 3 4 5
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Quadro 5.2 — Ficha profissiografica de um cargo mensalista.

Ficha profissiografica mensalista

Cargo: Cadigo:
Secdo: Cadigo: Data : / /
1. Descricao

2. Equipamentos de trabalho

3. Requisitos gerais

2 Ensino fundamental SENAI/Equivalente ~ C[J1[]  Outros:
3 (12 a 42 série) ctid superior cbno

f_é (52 a 82 série) cOI Técnico ctid

- Ensino médio cOid

m 2

gz

W=

4. Condigdes de trabalho

a Luminosidade Ruidos Espaco
=
é Unidade Odores Altura
< Temperatura Poeira
L 8 Supervisao para Cont. ¢/ segoes Proximidade fisica
—
;:3 £ Supervisao recebida Cont. ¢/ empresas
©
“ = Cont.d colegas secao Cont. ¢/ publico

(continua)
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Quadro 5.2 — Ficha profissiografica de um cargo mensalista. (continuagao)
5. Atividades

Em pé e parado Horaspor ___ Carregando pesos Horaspor
Em pé e andando Horaspor

Sentado Horaspor

6. Caracteristicas psicoldgicas

Inteligéncia geral []  Aptiddo numérica ] Memoria visual ]
Inteligéncia reprodutiva ] Raciocinio abstrato [ Meméria auditiva ]
Aptidao espacial ] Rapidez de percepcio ] Meméria para nimeros ]
Aptidao verbal ou social ]  Atencéo p/ detalhes ] Célculo mental répido ]
Aptidao mecanica []  Atencdo distribuida O

7. Caracteristicas psicofisiolégicas

Discriminagdo cromatica [] Coordenacdo das maos [l
Visdo de profundidade [] Coordenacéo dos pés [l
Destreza manual [J  Coordenacdo méos/vista ]
Agilidade com os dedos [J  Coordenacdo dos pés/vista/maos Il
Destreza das maos/bragos [J  Automatizacio de movimento Il
Destreza dos pés/pernas ]

8. Personalidade

9. Conclusao

10. Bateria de testes

Observagodes
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Dicas Melhorando o processo seletivo

A melhoria do processo seletivo depende de certo nimero de fatores situacionais:’

1) Variacao real do rendimento no cargo (o critério) entre os melhores e os piores funciona-
rios: se a variacdo é pequena, entao o preditor escolhido nao serve.

2) Confiabilidade no critério: um critério deve apontar as pessoas cujo rendimento seja me-
lhor no cargo preenchido. O critério é confidvel quando estabelece uma correlacao eleva-
da entre ele e as varidveis preditoras.

3) Exito na localizacdo das varidveis preditoras: a variavel preditora, uma vez localizada, deve
ser mensuravel com confiabilidade para poder discriminar os candidatos. Se todos os
candidatos obtiverem idénticos resultados, é impossivel estabelecer uma correlacao util
entre o preditor e o critério.

4) Candidatos em numero suficiente para assequrar uma variabilidade idénea no preditor: se
0 nUmero de candidatos é menor ou igual ao niUmero de cargos a preencher, isto é, se o
indice de selecao é muito baixo, nao é rentavel utilizar um processo de selecdo. Somente
guando o numero de candidatos aumenta, a selecao profissional comeca a ser rentavel,
e quanto maior o indice, maiores a rentabilidade e a necessidade de uma técnica de sele-
¢ao. Ligado ao indice de selecao, existe o indice-base, que é a porcentagem de candidatos
selecionados ao acaso e que tém éxito no cargo. Se ocorre um indice-base muito alto,
isto pode indicar que o cargo estd exigindo um tipo de aptiddo que todos possuem. Se,
por qualquer razao, todos os candidatos possuem as qualificacbes necessarias ao cargo,
torna-se irrelevante que seja contratada tal ou qual pessoa. Somente quando existe varia-
bilidade é que tem sentido utilizar a selecdo de pessoal.

5) Tempo para determinar a correlacdo entre o preditor e o critério: somente depois de esta-
belecida a correlacdo entre o preditor e o critério é que se podem empregar os resultados
do preditor como instrumento de selecéo.

6) Correlacdo suficientemente alta para melhorar o processo de selecdo: toda a estratégia
depende do éxito na predicao do critério. A correlacdo obtida recebe o nome de validez
do preditor e representa sua capacidade preditiva.

7 SCHEIN, Edgar H. Op. cit. p.34-36.
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Gerente do departamento
requisitante
(linha)

1) Emite requisicdo de empregado, especi-
ficando as qualificagdes dos candidatos
necessarias a determinados cargos vagos.
(1° passo)

| NG recrutamento, como anuncios, cartazes

2) Entrevista e seleciona os candidatos
encaminhados pelo 6rgao de recursos
humanos, e decide qual devera ser
admitido. (5° passo)

} J

N

3) Explica ao novo empregado os detalhes
especificos quanto a tarefa que executara,
como normas de seguranca, equipamento,
deveres e responsabilidades etc. (7° passo)

l

4) Instrui e treina o novo empregado no
trabalho, de acordo com o programa
de treinamento preparado pelo 6rgéo
de recursos humanos. (8° passo)

Orgao de recursos humanos

(staff)

1) Localiza fontes de candidatos qualifi-
cados no mercado, utiliza técnicas de

na portaria, agéncias de recrutamento,
contatos com escolas, apos haver
consultado os arquivos de candidatos.
(2° passo)

| V.

l

Recebe os candidatos, conduz entrevistas,
aplicando técnicas de selecdo, compa-
rando as caracteristicas dos candidatos
com os requisitos exigidos pelo cargo, e
classifica os candidatos. (3° passo)

l

3) Encaminha os melhores candidatos ao
departamento requisitante, recomen-
dando-os ao cargo vago. (4° passo)

2

~

)

4) Aplica o programa de integragdo, da
as explicagdes preliminares ao novo

5) Acompanha, desenvolve e avalia o
desempenho dos empregados, decide

sobre promocao, transferéncia,
afastamento ou demisséo. (9° passo)

V.
6) Efetua as entrevistas de desligamento e
determina as causas. Faz ajustamentos
internos em seu departamento para
diminuir o turnover. (11° passo)
Yy

\

empregado sobre planos e beneficios,
seguranca geral etc. (6° passo)

5) Efetua registros completos sobre o
desenvolvimento atual de cada empregado
e de seu potencial. (10° passo)

Y

6) Diagnostica as informacdes prestadas nas
entrevistas de desligamento, determina
as causas e toma providéncias positivas
para corrigi-las. (12° passo)

Figura 5.8 — As relacdes de linha e staff na ARH.
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TECNICAS DE SELECAO

Obtidas as informagdes acerca do cargo ou das competéncias exigidas,
bem como das caracteristicas que deve possuir o candidato, delineada a
ficha profissiografica, o passo a seguir ¢ a escolha das técnicas de sele¢do
mais adequadas ao caso ou a situagio.

As téenicas de sele¢do podem ser classificadas em cinco grupos, con-
forme a figura abaixo:

= Dirigidas (com roteiro preestabelecido)

1) Entrevistas = N3o dirigidas (livres ou sem roteiro)

2) Provas de conhecimentos | = Gerais
ou de capacidade = Especificos

3) Testes psicolégicos = Testes de aptidoes

(w Expressivos {- PMK

= Teste da arvore

= Teste de Rorschach

4) Testes de personalidade J = Projetivos = TAT

= Teste da figura humana
= Teste de Szondi

= |nventario de interesses
L= Inventarios < = Inventario de motivacdo

= |nventario de frustracao

= Psicodrama

5) Técnicas de simulagdo {- Dramatizacdo (role-playing)

Figura 5.9 — As cinco categorias de técnicas de selecdo de pessoal.

Comumente, escolhe-se mais de uma técnica de sele¢do para cada caso.
Cada técnica pode auxiliar as demais fornecendo um amplo conjunto de in-
formagdes sobre o candidato. As técnicas escolhidas deverdo representar o
melhor preditor para um bom desempenho futuro do cargo. Déd-se o nome
de preditor a caracteristica que uma técnica de sele¢do deve possuir no sen-
tido de predizer o comportamento do candidato em fun¢io dos resultados
que alcangou quando submetido a essa técnica. A validade preditiva de um
teste é determinada aplicando-o a uma amostra de candidatos, que, apés
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admitidos, sdo avaliados quanto ao desempenho nos cargos: os resultados
da avaliagdo do desempenho e do teste de sele¢do devem ser positivamente
correlacionados. Obviamente, quando se fala em ciéncias humanas, a mar-
gem de erro ¢ bastante maior em relag¢io as ciéncias fisicas.

R B B

Aplicacdo das técnicas
Candidatos LI Candidatos
encaminhados = Entrevistas selecionados
pelo = Testes de conhecimentos | > encaminhados
recrutamento = Testes psicoldgicos ao gerente
= Testes de personalidade
= Técnicas de simulagdo

Figura 5.10 — O processo de selecdo de pessoal.

Vejamos as principais caracteristicas de cada uma das técnicas de selecio:

Entrevista de selecao

E a técnica de selecio mais amplamente utilizada nas grandes, médias e
pequenas empresas. Embora careca de base cientifica e situe-se como a téc-
nica mais subjetiva e imprecisa de selegio, a entrevista pessoal é aquela que
mais influencia a decisdo final a respeito dos candidatos. A entrevista pessoal
tem intimeras outras aplicagdes, como na triagem inicial do recrutamento, na
selecio de pessoal, no aconselhamento e orientagio profissional, na avaliagdo
do desempenho, no desligamento etc. Em todas essas aplicagoes, a entrevista
deve ser feita com bastante habilidade e tato, a fim de que possa realmente
produzir os resultados esperados. Todavia, entrevistar ¢, provavelmente, o mé-
todo mais amplamente usado em selecio de pessoal. E essa preferéncia existe
apesar da subjetividade e imprecisao da entrevista.

Na realidade, a entrevista ¢ o processo de comunicagio entre duas ou
mais pessoas que interagem entre si. De um lado, o entrevistador ou en-
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trevistadores e, de outro lado, o entrevistado ou entrevistados. Dentro da
abordagem de sistemas, o entrevistado ou candidato assemelha-se a uma
caixa preta a ser desvendada: aplica-se a ela determinados estimulos (en-
tradas) para se verificar suas reagdes (saidas) e, com isto, estabelecer as
possiveis relagcoes de causa e efeito ou verificar seu comportamento frente
a determinadas situagoes.

Entradas:

= Perguntas
= Estimulos

\

Entrevistador Entrevistado
et Saidas:

= Respostas

= Reagdes

= Retroacao

Figura 5.11 — A entrevista como um processo de comunicagao.

Falamos aqui de entrevista de sele¢do para distingui-la da entrevista de
triagem feita no estdgio final do recrutamento. E que o recrutamento deve
abastecer o processo seletivo de candidatos adequados a0 mesmo. Assim,
os candidatos recrutados passam geralmente por uma entrevista de tria-
gem para que se verifique se eles dispdem dos requisitos e das qualificages
anunciadas pelas técnicas de recrutamento. A entrevista de triagem é uma
entrevista rdpida e superficial que serve apenas para separar os candidatos
que deverdo passar pelo processo seletivo dos candidatos que nio apresen-
tam as condi¢oes desejadas. E geralmente feita pelo 6rgao de recrutamento
e selecdo ou pelo gerente e sua equipe.

Como todo processo de comunicagio, a entrevista sofre de todos os
males — como ruido, omissio, distor¢io, sobrecarga e, sobretudo, barreiras —,
que abordamos quando tratamos da comunica¢io humana. Para reduzir
todas essas limitagoes verificou-se que duas coisas podem melhorar o grau
de confianga e de validade da entrevista: o treinamento adequado dos en-
trevistadores e uma melhor construgio do processo de entrevista.
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1) Treinamento dos entrevistadores: o entrevistador assume um papel de vital
importancia na entrevista. Muitas organizagoes estdo investindo bastante
no treinamento dos gerentes e de suas equipes nas habilidades de entrevis-
tar candidatos. O primeiro passo tem sido a remogao de barreiras pessoais e
de preconceitos para permitir autocorregdo e, com isto, transformar a entre-
vista em um instrumento objetivo de avaliagdo. Para alcancar esse objetivo,
todo entrevistado deve observar os seguintes aspectos em si mesmo:

a) Examinar seus preconceitos pessoais e dar-lhes o devido desconto;

b) Evitar perguntas do tipo “armadilha”;

¢) Ouvir atentamente o entrevistado e demonstrar interesse por ele;

d) Fazer perguntas que proporcionem respostas narrativas;

e) Evitar emitir opinies pessoais;

f) Encorajar o entrevistado a fazer perguntas sobre a organizagio e o
emprego;

g) Evitar a tendéncia de classificar globalmente o candidato (efeito de
hallo ou de generalizagio) como apenas bom, regular ou péssimo;

h) Evitar tomar muitas anotagdes e registros durante a entrevista para
poder se dedicar mais atentamente ao candidato e nio as anotagoes.

Flash Selecdo como responsabilidade de linha

As empresas bem-sucedidas estao descentralizando totalmente as atividades de selecdo
de pessoal. Nelas, o ¢rgao de recrutamento e selecdo atua como consultor e orientador para
que os gerentes e suas respectivas equipes entrevistem os candidatos e tomem suas decisdes
a respeito da escolha deles. O treinamento dos entrevistadores é levado a sério para que as
decisdes sobre 0s novos participantes tenham base sélida. Se os gerentes e suas equipes tém
responsabilidade solidaria pelo alcance de metas e resultados é necessario que essa respon-
sabilidade se estenda a escolha dos novos integrantes da equipe. Cada equipe entrevista e
escolhe seus futuros participantes. Nada melhor para a consolidacao do espirito de equipe.

2) Construgio do processo de entrevista. Dependendo das habilidades do en-
trevistador, pode-se dar-lhe menor ou maior liberdade na condugio da
entrevista, isto ¢, pode-se estruturar e padronizar a entrevista, bem como
deixd-la inteiramente livre a sua vontade. Assim, as entrevistas podem
ser classificadas em func¢do do formato das questdes e das respostas reque-
ridas em quatro tipos, a saber:
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Entrevista totalmente padronizada. E a entrevista estruturada, fechada
ou direta, com roteiro preestabelecido, na qual o candidato é solicitado
a responder questdes padronizadas e previamente elaboradas. Apesar
de sua aparente limitagio, as questdes estandardizadas podem assumir
uma variedade de formas, como escolha multipla, verdadeiro-falso,
sim-ndo, agrada-desagrada, identifica¢do de formas etc. Sua vanta-
gem reside no fato de que o entrevistador ndo precisa preocupar-se
quanto aos assuntos que ird pesquisar junto ao candidato, nem com
sua sequiéncia, pois todos eles ja estao preparados de antemao. Eo tipo
da entrevista planejada e organizada para ultrapassar as limitagoes dos
entrevistadores. Em muitas organiza¢des, o Pedido de Emprego (ou
Solicitagio de Emprrego) que é preenchido pelo candidato serve de
base e seqiiéncia para conduzir a entrevista padronizada;

Entrevista padronizada apenas quanto as perguntas ou questoes. As per-
guntas sio previamente elaboradas, mas permitem resposta aberta,
isto é, resposta livre. O entrevistador recebe uma listagem (check/ist) de
assuntos a questionar e colhe as respostas ou informagdes do candi-
dato. O Pedido de Emprego funciona bem como listagem de itens
para entrevistar candidatos de forma padronizada;

Entrevista diretiva. Nao especifica as questdes, mas o tipo de res-
posta desejada. Aplicada apenas para conhecer certos conceitos
espontineos dos candidatos. O entrevistador precisa saber formular
as questdes de acordo com o andamento da entrevista para obter o
tipo de resposta ou informagio requerida;

Entrevista ndo diretiva. Nao especifica nem as questdes, nem as res-
postas requeridas. Sdo denominadas entrevistas ndo estruturadas, nao
diretivas, exploratdrias, informais etc. Sdo entrevistas totalmente livres
e cuja seqiéncia e orientagdo fica a cargo de cada entrevistador. Sao cri-
ticadas em virtude de sua baixa consisténcia, por nio haver um roteiro
ou itinerdrio preestabelecido para cada entrevista. O entrevistador ca-
minha dentro da linha de menor resisténcia ou da extensdo de assuntos,
sem se preocupar com a sequéncia, mas com o nivel de profundidade
que a entrevista pode permitir. O entrevistador, contudo, pode esquecer
ou omitir desapercebidamente alguns assuntos ou informagoes.
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Quadro 5.3 — Questdes mais usadas nas entrevistas de selecao.

m Como vocé gasta seu tempo disponivel? Quais sdo seus passatempos?

m Em que tipos de atividades da comunidade ou da escola vocé esta envolvido?
m Descreva seu trabalho ideal. Em que tipo de atividade vocé esta interessado?
= Por que vocé quer trabalhar em nossa organizagao?

m Quais sdo seus assuntos favoritos? Por qué?

m Vocé tem preferéncias por determinados locais de trabalho?

m O que vocé pensa ser um salario adequado?

m Como estara seu salario dentro de cinco anos? E dez?

m Como vocé escolheria seu supervisor?

m Qual sua opinido a respeito dos produtos ou servicos de nossa organizagao?
m Descreva seu chefe ideal.

= Quando vocé espera ser promovido?

m Quais sdo seus pontos fortes? E os pontos fracos?

m Por que acha que seus amigos gostam de vocé?

m Vocé planeja fazer cursos adicionais além dos que ja fez? Quais? Quando?

m Quais os cargos ou trabalhos que vocé mais gostou?

m Descreva seu chefe ou professor favorito.

m Quais sdo seus planos futuros de encarreiramento?

m Se vocé pudesse voltar atras por cinco anos, vocé seria 0 mesmo? Se ndo, como seria?
= Por que vocé gostaria de ser admitido nessa organizagao?

m Descreva seu Ultimo emprego.

m Quantas horas vocé pretende trabalhar?

m Quais as habilidades e conhecimentos que possui?

m Qual seu esporte favorito?

= Como voceé se sente trabalhando com outras pessoas?

m Vocé faz amizades com facilidade?

Fonte: adaptado de WERTHER JR., William B.; DAVIS, K. Personnel management and human resources. Nova York: McGraw-Hill, 1981, p.161.

Geralmente, os entrevistadores novatos comegam com entrevistas to-
talmente padronizadas. Com a aquisi¢do de alguma experiéncia no assunto,
o esquema muda para entrevistas padronizadas apenas quanto as perguntas
ou questdes a serem formuladas ou para entrevistas diretivas. As entrevistas
ndo diretivas geralmente ficam a cargo dos gerentes, que, na sequéncia do
processo seletivo, sdo os entrevistadores finais.



132 PLANEJAMENTO, RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL @ IDALBERTO CHIAVENATO

Dicas Os cuidados necessarios na entrevista

Todo executivo deve se preocupar com o processo de selecdo do pessoal sob sua supervi-
sdo. Ele precisa estar consciente de que ndo pode viajar sem um mapa. As principais falhas
de um processo seletivo em geral sdo:

1) Falta de definicdo e planejamento em definir quem se esta selecionando. Muitos execu-
tivos comegam suas entrevistas sem saber exatamente o candidato que esta procurando.
E preciso que o entrevistador conheca e supervisione o trabalho. Uma boa descricdo do
cargo pode ajudar a:

a) Definir as habilidades, qualificacoes e competéncias que o candidato devera oferecer;

b) Separar as funcoées essenciais que o candidato devera fazer;

¢) Preparar uma matriz de critérios para justificar sua decisao;

d) Focalizar as habilidades, capacidades, conhecimentos e experiéncia profissional anterior;

e) Determinar o que é realmente relevante para o sucesso no cargo e nao apenas uma
lista de desejos;

f) Apods decidir os critérios de comparacao, desenvolver uma série de perguntas que aju-
dem a distinguir os candidatos com os atributos que se pretende.

2) Falha em utilizar um Pedido de Emprego. Como cada candidato deve preencher um for-
mulario de Pedido de Emprego, é bom que este:

a) Solicite apenas respostas e informacdes relevantes;

b) Solicite 0 nome dos supervisores ou gerentes dos empregos anteriores e permita con-
tato com eles para maiores informacoes;

¢) Inclua fatos e resultados obtidos anteriormente;

d) A informacao deve ser acurada e objetiva;

e) O formulario ndo é um contrato de trabalho e 0 emprego podera ndo acontecer.

3) Falha em manter informacées atualizadas dos candidatos. Para tanto se deve definir uma
politica de contatos com os candidatos e manter atualizado o banco de dados sobre
candidatos. Isso requer um sistema de informacdo que permita cruzar dados entre os can-
didatos nele disponiveis.

4) Falha em treinar os entrevistadores para evitar perguntas inadequadas, inconsisténcias no
processo e subjetividade.

5) Falha em verificar referéncias e informagdes basicas do Pedido de Emprego.

Etapas da entrevista de selecao

A entrevista de sele¢do merece alguns cuidados especiais que podem
promover seu aperfeicoamento. Seu desenrolar passa por cinco etapas, a
saber:

1) Preparacio da entrevista: a entrevista nao deve ser improvisada, nem
feita as pressas. A entrevista, seja com hora marcada ou ndo, precisa ter
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algum tipo de preparagio ou de planejamento que permita determinar

0s seguintes aspectos:

a) Os objetivos especificos da entrevista: o que se pretende com a en-
trevista;

b) O tipo de entrevista (estruturada ou livre) adequado para atingir os
objetivos da entrevista;

¢) Leitura preliminar do curriculum vitae do candidato a entrevistar;

d) O maior nimero possivel de informagées sobre o candidato a entre-
vistar;

e) O maior nimero possivel de informagdes sobre o cargo a preencher
e as caracteristicas pessoais essenciais exigidas pelo cargo.

Essa preparacio ¢ vital para que o entrevistador possa, com relativa
precisio, verificar e comparar a adequagio dos requisitos necessarios ao
cargo e as caracteristicas pessoais do candidato. Com isso, o entrevista-
dor pode funcionar como uma espécie de instrumento de comparagio
entre o que o cargo exige e o que o candidato oferece.

Preparagio do ambiente: ndo é exatamente um passo separado no pro-

cesso de entrevistar, mas merece um realce especial para neutralizar

possiveis ruidos ou interferéncias externas que possam prejudicar a en-
trevista. O ambiente de que estamos falando deve ser encarado sob dois
prismas:

a) Ambiente fisico: o local fisico da entrevista deve ser privado e confor-
tavel. Sem ruidos, sem interrupgdes e de natureza particular. Uma
pequena sala isolada e livre da presenca de outras pessoas que pos-
sam interferir em seu andamento;

b) Ambiente psicoldgico: o clima da entrevista deve ser ameno e cordial,
sem receios ou temores, sem pressdes de tempo, sem coagdes ou
imposigoes.

A espera ¢ inevitdvel. Assim, um nimero suficiente de poltronas e
de cadeiras deve ser providenciado. A sala de espera deve ser suprida de
jornais, revistas e literatura, principalmente jornais internos ou infor-
magdes sobre a organizagao.

Processamento da entrevista. A entrevista propriamente dita constitui a

etapa fundamental do processo, em que se intercambia a informagio
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desejada por ambos os participantes: o entrevistador e o entrevistado.

A entrevista envolve necessariamente duas pessoas que iniciam um

processo de relacionamento interpessoal, cujo nivel de intera¢io deve

ser bastante elevado e, sobretudo, dindmico. O entrevistador provoca
estimulos (perguntas) ao candidato, a fim de estudar suas respostas

e reagdes comportamentais (retroa¢do), que lhe permitam reelaborar

novas perguntas (estimulos), realimentando o processo, e assim por

diante. Por outro lado, da mesma forma que o entrevistador obtém
as informagdes que deseja, deve também prestar as informagées que

o candidato necessita para tomar suas decisdes. Parte considerdvel

da entrevista consistird em prestar ao candidato informagdes sobre a

oportunidade existente e sobre a organizagio, com o intuito de trans-

mitir-lhe uma imagem favorével e positiva e reforgar seu interesse.
O processamento da entrevista deve levar em conta dois aspectos —

o material e o formal — que sdo intimamente relacionados entre si.

a) Conteido da entrevista: constitui o aspecto material, isto é, o con-
junto de informagdes que o candidato fornece a seu respeito, sobre
sua formacgdo escolar, experiéncia profissional, situagio familiar,
condi¢do socioecondmica, seus conhecimentos e interesses, aspira-
¢oes pessoais etc. Todas essas informagdes constam do Pedido de
Emprego ou do curriculum wvitae preenchido pelo candidato e sdo
mais bem esclarecidas e aprofundadas por meio da entrevista.

b) Comportamento do candidato: constitui o aspecto formal, isto é,a ma-
neira pela qual o candidato se comporta e reage dentro da situagio,
sua maneira de pensar, agir, sentir, seu grau de agressividade, asser-
tividade, suas motivagdes e ambices etc. O que se pretende nesse
aspecto formal é ter um quadro das caracteristicas pessoais do can-
didato, independentemente de suas qualificages profissionais.

O entrevistador deve considerar ambos esses aspectos — o material

e o formal — na condugdo da entrevista para uma adequada avaliagio

dos resultados. O candidato provoca uma impressdo sobre como se

comporta durante a entrevista a0 mesmo tempo em que oferece as in-
formagdes solicitadas sobre sua histéria pessoal e carreira profissional.
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Quadro 5.4 — O perfil do entrevistador ideal.

Conhece bem o cargo ou posicao que se pretende preencher.

Conhece profundamente a organizagéo e seus pontos fortes e fracos.

Nao tenta vender demais a organizagdo ao candidato.

Lé o curriculum vitae do candidato antes da entrevista.

Preocupa-se em informar o candidato a respeito do cargo e da organizagao.
Interessa-se pelo candidato como pessoa.

Sente-se feliz em pertencer & organizagao.

Mostra-se sincero, polido, pontual e tem personalidade marcante.

Faz perguntas provocativas sem mostrar-se muito pessoal ou direto.

Procura fazer uma avaliagdo e retroacao logo apos a entrevista.

Adaptado de STEELE, John E. “A profile of the ideal recruiter”. Personnel Journal, fev. 1977, p.58-59.

4)

5)

O cuidado com a produtividade da entrevista ¢é vital, mas ndo deve
ser imperativo. Isso significa que a entrevista deve ser tdo objetiva quan-
to possivel para que com certo recurso de tempo despendido se possa
obter um razodvel panorama a respeito de cada candidato. Entretanto,
isso ndo significa que cada entrevista tenha, obrigatoriamente, de durar
certa quantidade de tempo para cada candidato. A entrevista deve durar
o tempo suficiente e este varia de candidato para candidato;
Encerramento. A entrevista deve ser aberta e fluir livremente, sem aca-
nhamentos e sem embaracos. E uma conversacio polida e controlada.
Seu encerramento deve ser elegante: o entrevistador deve fazer algum
sinal claro para demonstrar o fim da entrevista e, sobretudo, proporcio-
nar ao entrevistado algum tipo de informagio quanto a agio futura, por
exemplo, como serd contatado para saber o resultado ou quais serdo os
desdobramentos daquele contato;

Awaliagao do candidato. Logo que o entrevistado deixar a sala, o entre-
vistador deve imediatamente empreender a tarefa de avaliar o candi-
dato enquanto os detalhes estdo frescos em sua memoria. Se nio fez
anotagdes, deve entdo registrar imediatamente os detalhes. Se utilizou
alguma folha de avaliagio, ela deve ser checada e completada. No final,
certas decisdes devem ser tomadas em relagdo ao candidato: se ele foi
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rejeitado ou aceito ao final da entrevista e qual sua colocagio frente aos
demais candidatos que disputam a mesma vaga. Ou se uma avalia¢do
definitiva podera ser feita comparativamente apés o término de todas
as entrevistas com os demais candidatos.

De modo geral, a entrevista deve ser entendida como um instru-
mento de comparagio e o entrevistador precisa trabalhar dentro de certa
precisio (apresentando resultados coerentes) e de certa validade (medindo
exatamente aquilo que se pretende verificar), tal como um instrumento
de medida confidvel. Logicamente, sua margem de erro (sua tolerincia ou
varidncia com as medidas) é muito maior dada sua condi¢io humana. O
entrevistador deve funcionar como o fiel da balan¢a que compara obje-
tivamente as caracteristicas oferecidas pelo candidato com os requisitos
exigidos pelo cargo a ser preenchido.

1 2 3 4 5
Planejamento Preparacao Processamento Fechamento Avaliagdo
da entrevista do ambiente da entrevista da entrevista da entrevista

Figura 5.12 — As etapas da entrevista de selecdo.

Quadro 5.5 — Modelo de perfil de entrevista.

PERFIL DE ENTREVISTA

Nome: Sexo:

Escolaridade: Idade:

Identificacao

Candidato a vaga de:

Tempo de aplicacéo:

Constelacao familiar

(continua)
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Quadro 5.5 — Modelo de perfil de entrevista. (continuagao)
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Provas ou testes de conhecimentos ou de capacidade

As provas de conhecimentos ou de capacidade sdo instrumentos para
avaliar tanto quanto objetivamente os conhecimentos e habilidades adqui-
ridos por meio de estudo, da pritica ou do exercicio. Procuram medir o grau
de conhecimentos profissionais ou técnicos exigidos pelo cargo (nogoes de
contabilidade, de informatica, de vendas, de tecnologia, de produgio etc.),
bem como o grau de capacidade ou habilidade para certas tarefas (pericia
do motorista de caminh@o ou de empilhadeira, pericia da digitadora, da
telefonista, do operador de maquinas, operagées em calculadoras etc.). Em
funcdo disso, hd uma enorme variedade de provas de conhecimentos ou de
capacidade, razdo pela qual costumamos classifici-las quanto 4 maneira, a
drea abordada e a forma.

1) Classificagdo quanto 2 maneira como as provas sio aplicadas:

a) Orais: sdo as provas aplicadas verbalmente por meio de perguntas e
respostas orais. Funcionam quase como uma entrevista, mas apenas
com perguntas verbais especificas objetivando somente respostas
verbais especificas;

b) Escritas: sio as provas aplicadas por escrito por meio de perguntas e
respostas escritas. Sdo as provas comumente realizadas nas organi-
zagOes e em nossas escolas para aferir conhecimentos adquiridos;

€) De realizagio: sio as provas aplicadas por meio da execugdo de um
trabalho ou tarefa, de maneira uniforme e com tempo determinan-
do, como prova de digitagio, de desenho, de manobra de um veiculo
ou usinagem de uma pega.

2) Classificagio quanto a drea de conhecimentos abrangidos:

a) Provas gerais: sio as provas que aferem nogoes de cultura geral ou
generalidades de conhecimento;

b) Provas especificas: sio as provas que pesquisam os conhecimentos
técnicos e especificos diretamente relacionados ao cargo em referén-
cia. Se o cargo ¢ de quimico de produgio, por exemplo, a prova de
conhecimentos especificos versard exclusivamente sobre os assuntos
dessa especialidade.
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3) Classificagdo quanto a forma como as provas sio elaboradas:

a)

b)

Provas tradicionais: sdo as provas do tipo dissertativo e expositivo.
Podem ser improvisadas, pois ndo exigem planejamento. Abrangem
um ndmero menor de questdes pelo fato de exigirem respostas
longas, explicativas e demoradas. Medem profundidade de co-
nhecimentos, mas também examinam uma pequena extensido do
campo de conhecimentos. Sua avalia¢do e corre¢do sdo demoradas
e subjetivas. As provas dissertativas, expositivas ou tradicionais sdo
amplamente utilizadas em nossas escolas nas avaliagdes bimestrais
ou semestrais;
Provas objetivas: sdo as provas estruturadas na forma de testes objeti-
vos, cuja aplicagdo e corre¢do sdo rdpidas e ficeis. As provas objetivas
— também denominadas testes — envolvem um cuidadoso planeja-
mento, no sentido de transformar as perguntas ou questoes na forma
de itens de testes. Os principais tipos de itens de testes so:
v Testes de alternativas simples (certo-errado, sim-ndo etc.): com
50% de probabilidade de acerto ao acaso.
v Testes de preenchimento de lacunas (questdes com espagos abertos
para preencher).

Quadro 5.6 — Comparagao entre as provas tradicionais e as provas objetivas.

Prova tradicional Prova objetiva (ou teste)

Quanto a
organizacao

m Perguntas amplas e abrangentes. m Perguntas focalizadas e especificas.
m Respostas indeterminadas. Respostas determinadas e curtas.

m Examina setor estrito da matéria. Examina todo o campo da matéria.
m Pode ser improvisada. Répida. E cuidadosamente planejada.

u

u
u
u
Aprecia a organizacao de idéias. m Permite o acerto ao acaso.

Quanto a m Condigoes indeterminadas de m Condigoes determinadas e constantes
aplicacdo aplicagdo. de aplicacao.

= Tempo demorado de aplicacao. = Tempo curto de aplicacao.

m Aplicacdo demorada e trabalhosa. m Aplicagdo simples e rapida.
Quanto a m Exige conhecimento especial do m Avaliacdo automatica e facil por meio
avaliacao avaliador. Avaliagéo dificil. de chave de avaliacao.

m Avaliacdo demorada e subjetiva. m Avaliacdo rapida e objetiva.

m Critério subjetivo e variavel. m Critério predeterminado e objetivo.
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v Testes de miiltipla escolha (com trés, quatro ou cinco alternativas
de respostas para cada pergunta para reduzir a probabilidade de
acerto ao acaso).

v Testes de ordenagao ou conjugagio de pares (como virios paises nume-
rados de um lado e vérias capitais colocadas ao acaso do outro lado).

Os testes permitem medir extensio e abrangéncia de conheci-

mentos e facilitam tanto sua aplicagio (que é rdpida e ficil) como sua

aferi¢do (que também ¢é rdpida, ficil e objetiva);

€) Provas mistas: sdo as provas que utilizam tanto perguntas dissertati-
vas como itens em forma de testes.

Testes psicoldgicos

O termo teste designa um conjunto de provas que se aplica a pessoas
para apreciar seu desenvolvimento mental, suas aptidoes, habilidades, conhe-
cimentos etc. Na realidade, o teste ¢ uma medida de desempenho ou de
execugdo, seja por meio de operagdes mentais ou manuais, de escolhas ou
de lapis-papel. O teste é geralmente utilizado para servir de base para me-
lhor conhecer as pessoas nas decisdes de emprego, de orientagio profissional,
de avaliacdo profissional, de diagndstico de personalidade etc. Os testes
psicoldgicos constituem uma medida objetiva e estandardizada de amos-
tras do comportamento das pessoas. Sua fungdo é analisar essas amostras
de comportamento humano, examinando-as sob condi¢ées padronizadas e
comparando-as com padrdes baseados em pesquisas estatisticas. O resultado
do teste psicolégico de uma pessoa é comparado com os padroes de resultados
alcancados por uma amostra representativa de pessoas e, assim, enquadrado
em percentis. Os testes psicolégicos focalizam principalmente as aptiddes,
procurando a determinagio de quanto elas existem em cada pessoa, com
o intuito de generalizar e prever aquele comportamento em determinadas
formas de trabalho.

Os testes psicolégicos baseiam-se nas diferencas individuais das pes-
soas, que podem ser fisicas, intelectuais e de personalidade. Analisam o
quanto variam as aptidées de um individuo em relagdo ao conjunto de
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individuos tomados como padrido de comparagio. Assim, os resultados dos
testes de uma pessoa sio comparados com as estatisticas de resultados, re-
cebendo valores em percentis em rela¢do ao padrio de comparagio.

Enquanto as provas de conhecimentos ou de capacidade medem
a capacidade de realiza¢do atual de uma pessoa, os testes psicolégicos
enfatizam as aptiddes individuais. H4 uma grande diferenca entre apti-
ddo e capacidade. A aptidio nasce com as pessoas, é inata e representa
a predisposi¢do ou potencialidade da pessoa em aprender determinada
habilidade de comportamento. A aptiddo, por ser inata, pode passar de-
sapercebida pela pessoa que deixa de utilizd-la durante toda sua vida.
Assim, a aptiddo é uma habilidade em estado latente ou potencial na
pessoa e que pode ser desenvolvida ou ndo por meio do exercicio ou da
pratica.

Capacidade ¢ a habilidade atual da pessoa em determinada atividade
ou comportamento. Ela é adquirida com base no desenvolvimento de uma
aptidio preexistente por meio do treinamento ou da prética ou exercicio.
Assim, a capacidade estd plenamente disponivel e pronta para ser utilizada
pela pessoa em suas atividades. E a habilidade atual da pessoa.

Treinamento
Capacidade = Aptidao + ou exercicio ou
pratica ou estudo

Figura 5.13 — Aptidao como base para a capacidade.

Assim, enquanto um teste de conhecimento ou de capacidade oferece
um diagndstico atual das habilidades do candidato, um teste de aptidio
oferece um prognéstico futuro de seu potencial de desenvolvimento.
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Quadro 5.7 — As diferencas entre aptidao e capacidade.
Aptidao

m Predisposicao natural para determinada
atividade ou tarefa.

m Existe sem exercicio prévio, sem treino ou
aprendizado.

m [ avaliada por meio de comparacges.

m Permite prognosticar o futuro do candidato no
cargo.

m Transforma-se em capacidade por meio do
exercicio ou treinamento.

m [ a predisposicio geral ou especifica para
aperfeicoamento no trabalho.

m Possibilita 0 encaminhamento futuro para
determinado cargo.

m £ estado latente e potencial de comportamento.

Capacidade

m Habilidade adquirida para realizar determinada
atividade ou tarefa.

= Surge depois do treinamento ou do aprendizado.

m [ avaliada pelo rendimento no trabalho.

m Permite diagnosticar o presente: refere-se a
habilidade atual do individuo.

m [ o resultado da aptiddo depois de exercitada ou
treinada.

m [ a disposicdo geral ou especifica do trabalho
atual.

m Possibilita a colocacdo imediata em determinado
cargo.

m £ o estado atual e real de comportamento.

Existem varias abordagens a respeito da avaliagdo das aptiddes, cada

qual respaldada por uma base tedrica especifica.

Teoria bifatorial de Spearman

Spearman, psicélogo inglés, com base na anilise fatorial, desenvolveu

sua famosa teoria bifatorial da organizagdo mental, em que haveria um
fator geral G que entraria em maior ou menor grau em todas as atividades
mentais, ao lado de fatores especificos S responsaveis por atividades de ca-
rater restrito. Segundo Spearman, qualquer atividade mental envolveria o
fator geral e o fator especifico correspondente.

Os psicélogos que aceitam essa teoria ddo maior importincia aos testes
de fator G do que a qualquer outro fator na composi¢do de suas baterias de
testes de selecdo. A teoria de Spearman tem grande aceitagio na Inglaterra
e nos paises europeus. Hd muitos testes baseados nessa teoria, como, por
exemplo, as “Matrizes Progressivas de Raven”, D-48 (dominds) e INV
(Inteligéncia ndo Verbal), de Weil. Isto porque essa teoria se concentra mais
no fator G, que, em maior ou menor grau, envolve sempre os outros fatores.
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Teoria amostral de Thompson

Ao lado da teoria bifatorial de Spearman, a teoria amostral de Thompson
tem influenciado a selegdo de pessoal. Como a prépria denominagio indica,
a organizagdo mental seria constituida de inimeros elementos de habilida-
de, identificados com genes, elementos neurais, ligacdes estimulo-resposta,
experiéncias especificas etc. O comportamento de uma pessoa em dada ati-
vidade, por exemplo, submeter-se a um teste, ¢ um reflexo da amostragem
desses elementos, envolvidos na tarefa. As correlagdes entre duas medidas
sdo explicadas pela superposi¢io de elementos. A implicagdo dessa teoria é
exatamente oposta a de Spearman. Em vez de se desenvolverem testes para
mensura¢do de um trago geral, serd necessdrio construirem-se instrumentos
especificos para cada atividade. Testes que reproduzem tarefas envolvidas no
trabalho estdo diretamente relacionados a essa teoria.

Teoria multifatorial de Thurstone

Uma interessante abordagem das aptidoes é oferecida pela teoria
multifatorial de Thurstone. Segundo ele, a estrutura mental das pessoas é
formada por um nimero relativamente pequeno de grandes fatores mais
ou menos independentes entre si, cada um deles responsavel por determi-
nada aptiddo. Thurstone definiu sete fatores especificos e acrescentou um
fator geral (Fator G), ao qual denominou inteligéncia geral e que preside
e complementa todas as aptidées. A seguir, construiu uma série de testes
para medir cada um dos sete fatores especificos. Os fatores especificos sao:

1) Fator V: ou compreensio verbal. Relaciona-se com a facilidade no uso
adequado das palavras. E denominado aptidao verbal e envolve racioci-
nio verbal. Os testes para o Fator V envolvem leitura, analogias verbais,
sentencas desordenadas, vocabuldrio etc. E o fator mais encontrado em
escritores, poetas e pessoas que sabem utilizar as palavras;

2) Fator W: ou fluéncia de palavras (word fluency). Relaciona-se com a
fluéncia verbal, isto é, com a facilidade de falar. E o fator mais encon-
trado em oradores, vendedores e pessoas que falam bem;
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3) Fator N: ou fator numérico. Estd diretamente relacionado com a rapidez
e exatiddo em calculos numéricos simples. E o fator mais encontrado
em pessoas que fazem cédlculos mentais com rapidez;

4) Fator §: ou relacoes espaciais. E a habilidade para visualizar relacdes
espaciais em duas ou trés dimensdes. E o fator mais encontrado em
projetistas, desenhistas, motoristas de caminhdes e pessoas que fazem
calculos geométricos ou projegcdes mentais a respeito de espago e di-
mensao;

5) Fator M: ou memoria associativa. Envolve facilidade de memorizagio,
que pode ser visual (de imagens, simbolos, palavras escritas etc.), audi-
tiva (palavras ouvidas, sons, musica etc.) etc.;

6) Fuator P: ou rapidez perceptual. E a habilidade para perceber rdpida
e exatamente detalhes visuais ou reconhecer rapidamente similari-
dades e diferencas. E também denominado aptiddo burocritica ou
aten¢do concentrada. E o fator mais encontrado em funciondrios que
trabalham com numeros e letras (como digitadores, auxiliares de es-
critério etc.);

7) Fator R: ou raciocinio. Pode ser tanto o raciocinio indutivo ou concreto
(das partes para o todo) como o raciocinio dedutivo ou abstrato (do
todo para as partes).

Quadro 5.8 — Laudo de resultados de testes psicométricos.

Nome: Data: / /

Testes psicométricos: Percentis:
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
1. Fator G
2. FatorV
3. Fator W
4. Fator N
5. Fator S
6. Fator M
7. Fator P
8. Fator R
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Para cada fator existe um ou mais testes psicométricos especificos.
Comumente, os candidatos recebem uma bateria de testes psicométri-
cos para avaliar suas diferentes aptidoes. Para pesquisar o Fator G sio
aplicados testes de nivel mental.

Cada cargo exige determinadas aptiddes especificas de seu ocupante.
De acordo com a ficha profissiogrifica de cada cargo — que determina o
perfil do candidato ideal —, estabelecem-se os testes psicométricos adequa-
dos para pesquisar as aptidées necessdrias ao ocupante do cargo. Assim, é
comum encontrarem-se diferentes baterias de testes para cada cargo.

Andlise fatorial de Guilford

Outros autores passaram a desenvolver pesquisas com o uso da andlise
fatorial, isolando um ndmero maior de fatores. Guilford® concluiu que a
organiza¢do mental fundamenta-se em trés dimensoes:

1) Operagies ou tarefas que as pessoas podem fazer, tais como:

a) Cognicdo — consciéncia da existéncia de algo;

b) Memoria — recordagio do que ja foi conhecido em certa época;

€) Pensamento convergente — organizagio do contetido de forma a ser
produzida uma unica solugdo correta a dado problema;

d) Pensamento divergente — utilizagio do contetdo de forma a ser
produzida uma variedade de possiveis solugdes corretas a dado pro-
blema; e avalia¢io — julgamentos ou tomada de decisoes.

2) Conteiidos ou tipos de materiais com os quais as operagdes ou tarefas sio
realizadas.

a) Semaintico — envolvimento de simbolos;

b) Simbdlico — envolvimento de simbolos numéricos e conceitos;

¢) Configural — envolvimento de virias configurages, padroes e formas;

d) Comportamental — envolvimento da maneira como as pessoas se
comportam em relagdo aos outros.

8 GUILFORD, J.P. The structure of intellect. Psychological Bulletin, v.53, 1956, p.267-293.
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3) Produtos ou resultados das operagdes executadas com um ou mais con-
teados.
a) Unidades — parcelas de informagio;
b) Classes — agrupamento e unidades;
¢) Relagdes — similaridades, diferencas e contingéncias entre classes;
d) Sistema — agrupamento de relagdes;
e) Transformagdes — conceituagio de como as coisas mudam;
f) Implicagdes — projecio de conceitos para deduzir eventos que ndo
foram ainda observados.

A combinagio de operagdes, conteiidos e produtos apresentam 120 di-
ferentes possibilidades. Uma pessoa que executa bem todas as operagdes que
envolvem contetido seméntico terd alta habilidade verbal; aquela que executa
bem todas as operagdes que envolvem conteido simbdlico terd alta habilidade
matemadtica; a execugdo eficiente de todas as operagdes configurais correspon-
dem a alta habilidade espacial e artistica, enquanto a pessoa que reconhece,
resolve e avalia conteidos que envolvem comportamento interpessoal e deles
se lembra serd vista como possuidora de alta habilidade social.’

Até o momento, as teorias apresentadas referem-se especificamente
a tracos intelectivos, sem maior consideragio pelas habilidades motoras,
que podem ser, em muitos tipos de trabalho, tdo ou mais importantes que
aqueles.

Analise fatorial de Fleishman

As conclusoes referentes aos estudos de anilise fatorial sobre habi-
lidades motoras indicam que se tratam de tragos altamente especificos.
Fleishman'® postula a existéncia de onze grupos de habilidades motoras,
bastante independentes entre si:

? CARELLI, Antonio. Selegdo, treinamento e integracao do empregado na empresa. Sao Paulo:
MTPS, DNSHT, INPS, Fundacentro, PNVT, Meta IV, 1973.

WFLEISHMAN, E. A. “The description and prediction of perceptual motor skill learning” In: GLA-
SER, R. (Org.). Training research and education. Pittsburg: University of Pittsburg Press, 1962.
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Preciso de controle: envolve tarefas que requerem ajustamentos mus-
culares finamente controlados, como os necessarios para mover uma
alavanca a uma posig¢o precisa;

Coordenagao multimembros: coordenagio simultinea de movimentos,
como a necessdria para embrulhar uma caixa com ambas as maos;
Orientagio de resposta: que envolve a habilidade para fazer movi-
mentos rdpidos e precisos em relagdo a um estimulo, como a ne-
cessdria para atingir e desligar uma chave quando uma campainha
toca;

Tempo de reagio: é a rapidez de resposta quando aparece um estimulo,
como, por exemplo, apertar um botdo em resposta a uma luz;
Rapidez de movimento de bragos: envolve a rapidez de movimento de
bragos, quando a precisdo nio é requerida, como no caso de apanhar
coisas e amontod-las em uma grande pilha;

Controle de velocidade: é a habilidade para fazer ajustamentos moto-
res continuos em relagdo a um alvo mével em constante mudanga de
dire¢do e velocidade, tal como a necessiria para manter um estilete
apontado para determinado ponto em um disco em movimento;
Habilidade manual: envolve movimentos de bracos e mios na mani-
pulacdo de objetos em situa¢bes que requerem rapidez. A colocagio
de blocos em lugares predeterminados, rapidamente, constitui um
bom exemplo;

Habilidade de dedos: envolve a manipulagio de pequenos objetos com
os dedos, tais como porcas e parafusos;

Firmeza de brago e mao: é a habilidade para fazer movimentos precisos
de posicionamento de braco e mao, que nio requeiram for¢a ou rapi-
dez, tal como a exigida para enfiar linha em uma agulha;

Rapidez de pulso e dedos: envolve movimentos rapidos de pulso e de-
dos, como a transmissao de um sinal continuo por meio de um mani-
pulador telegrafico;

1) Alcance de um alvo: envolve uma habilidade muito especifica, teste em

que o examinando coloca algo dentro de circulos tdo rapidamente
quanto possivel.
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Quadro 5.9 — Baterias de testes psicométricos.

Grupo funcional

Operarios bragais

Operarios de linha de montagem

Encarregado de turma

Testes psicométricos

m Nivel mental médio

Fator P
Destreza manual e digital

Nivel mental médio

Fator P

Destreza manual e digital
Fator S

Nivel mental médio superior
Fator V
Fator W
Fator R

Os testes psicométricos devem apresentar duas importantes caracte-

risticas, que as entrevistas no conseguem alcangar, a saber:

1) Validade: é a capacidade do teste de prognosticar corretamente a va-

ridgvel que se pretende medir. Um teste de selegdo ¢ vilido quando ¢é

capaz de prognosticar o desempenho futuro da pessoa no cargo;

2) Precisdo: é a capacidade do teste de apresentar resultados semelhantes

em virias aplicagoes na mesma pessoa. Um teste é preciso quando,

aplicado vdrias vezes em uma mesma pessoa, apresenta o menor des-

vio-padrio ao redor da média dos vérios resultados obtidos. Um teste

apresenta pouca precisio quando os vérios resultados obtidos em uma

mesma pessoa sio diferentes e dispersos.

O desafio estd em fazer com que todo o instrumental utilizado no pro-

cesso seletivo apresente as caracteristicas de validade e de precisao: tanto a

entrevista como as provas de conhecimentos tém que ser realmente vélidas

e precisas, isto ¢, medir exatamente aquilo que se pretende nos candidatos e

cujas repetidas aplica¢oes sejam coerentes entre si, nao apresentando desvios

ou discrepancias dignos de nota.
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Testes de personalidade

Os testes de personalidade servem para analisar os diversos tracos de
personalidade, sejam aqueles determinados pelo cariter (tragos adquiridos
ou fenotipicos) como pelo temperamento (tragos inatos ou genotipicos).
Um traco de personalidade é uma caracteristica marcante da pessoa e que é
capaz de distingui-la das demais. Os testes de personalidade sdo genéricos
quando revelam tragos gerais de personalidade em uma sintese global e
recebem o nome de psicodiagnésticos. Nessa categoria, estdo os chama-
dos testes expressivos (de expressio corporal), como o Psicodiagnéstico
Miocinético de Mira y Lépez (PMK) e os chamados testes projetivos (de
proje¢io da personalidade), como o psicodiagnéstico de Rorschach, o Teste
de Apercepcio Tematica, o teste da drvore de Koch, o teste da figura hu-
mana de Machover, o Teste de Szondi etc. Os testes de personalidade sio
chamados especificos quando pesquisam determinados tragos ou aspec-
tos da personalidade, como equilibrio emocional, tolerancia a frustragdes,
interesses, motivagio etc. Nessa categoria, estdo os inventdrios de interes-
ses, de motivagio e de frustragdo. Tanto a aplicagdo como a interpretagio
dos testes de personalidade exigem necessariamente a participagio de um
psicélogo.

Testes genéricos de personalidade

Sdo geralmente denominados psicodiagnésticos e permitem uma des-
cricdo genérica dos tragos de personalidade do candidato. Os principais
testes genéricos de personalidade sio:

1) Psicodiagndstico Miocinético (PMK): embora o teste seja bem conhecido
em toda a América, a sua utiliza¢io ainda é muito restrita. Trata-se de
um teste de ldpis e papel. O candidato é convidado a fazer determi-
nados tracos de ldpis no papel. Apés alguns movimentos, sua visio ¢é
bloqueada e, sem a retroagio da visdo, os movimentos tendem a deslo-
car-se de acordo com a postura muscular. Esta corresponde a postura da
personalidade. Os tragos deixados a ldpis sdo cuidadosamente medidos



150

2)

3)

4)

PLANEJAMENTO, RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL @ IDALBERTO CHIAVENATO

e submetidos a uma andlise.’ O teste baseia-se no principio do movi-
mento expressivo, ou seja, no principio da miocinese (mio = musculo,
cinese = movimento): a postura muscular é um reflexo das caracteris-
ticas de personalidade, segundo seu autor Mira y Lépez.'? Assim, se
a pessoa ¢é agressiva, seus movimentos (de dentro para fora) tendem
a exteriorizar-se na medida de sua agressividade; se ela é deprimida,
seus movimentos (de baixo para cima) tendem a abaixar-se; se ela é
extrovertida, seus movimentos (da esquerda para a direita) tendem a
exteriorizar-se; e assim por diante. Assim, o deslocamento dos tragos a
lapis no papel sem o controle da visdo permite analisar certos tragos de
personalidade. O PMK ainda carece de pesquisas que lhe assegurem
validagdo, razdo pela qual ainda é muito criticado por especialistas;
Teste Z: é feito com manchas de tinta, criado pelo psicélogo suico Hans
Zulliger para os servigos de psicologia do exército de seu pais. Visa
substituir o Teste Rorschach ou o Teste Behn-Rorschach com maior
economia de tempo, pois pode ser aplicado coletivamente. As manchas
de tinta estdo distribuidas em trés pranchas, da mesma forma que as
dez pranchas de Rorschach;

Teste da drvore: de Karl Koch, € um teste de notavel simplicidade em
sua elaboragdo e consiste em desenhar uma drvore em uma folha de
papel. Como teste projetivo, permite a exploragdo da personalidade
por meio da interpretagdo de projecdo de imagem corporal, do sim-
bolismo do espago e dos objetos incluidos no desenho. Uma drvore
sd corresponde ao plano normal, com raizes, tronco e ramagens. E
préprio dos sujeitos mal dotados produzir uma drvore cuja estrutura-
¢do unitaria ¢ falha ou fragil. E o que se observa em individuos cujas
faculdades intelectuais e emocionais operam em desarmonia. O Teste
da Arvore obedece a uma complicada simbologia e a analise dos tragos
grafolégicos;

Teste da figura humana: de Karen Machover, trata-se de um teste de di-
namica de personalidade baseado no desenho da figura de uma pessoa,
seguido de uma entrevista de esclarecimento. Esse teste ajuda a avaliar a

1 MIRAY LOPEZ, Emilio. Psicodiagnéstico miokynetico. Buenos Aires: Paidds, 1951.
12 Tbid.
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influéncia do meio na determinagdo da imagem corporal e de seus des-
vios normais e patolégicos. A autora partiu da hipétese de que, sendo o
corpo humano uma referéncia concreta e substancial do eu, o desenho
dessa figura serve como proje¢io da personalidade, dos problemas, im-
pulsos, necessidades, expectativas, conflitos e ansiedades. Como todas
as técnicas projetivas, seu uso deve ser restrito a psicélogos.

Myers-Briggs Type Indicator de Isabel Briggs Myers e
Katharine Briggs

O Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) é um inventério baseado na
teoria dos tipos psicolégicos de Carl Jung e ajuda a identificar as familias
de cargos ou as amplas categorias ocupacionais adequadas ao tipo de cada
pessoa para que ela possa escolher seu cargo ou carreira ou ainda o tipo de
ambiente preferido.” O inventario repousa na identificagio dos seguintes
aspectos bdsicos:

1) Onde a pessoa focaliza sua atengdo: extroversio ou introversio;

2) Qual a sua maneira de tomar informacio: sensitividade ou intui¢io;
3) A maneira pela qual toma decisdes: pensamento ou sentimento;

4) Como a pessoa lida com o mundo externo: julgamento ou percepgio.

Questionarios de interesses pessoais

Existem inventdrios escritos que permitem a localiza¢do de interesses
ou preferéncias pessoais quanto a atividades profissionais, a saber:

1) Inventdrio de interesses: de L. L. Thurstone, consiste em comparar cem
pares de profissdes pela escolha ou rejeicdo de titulos ocupacionais. E
um teste pratico no tocante a aplicago, e seu tempo de execugio é de
apenas 10 minutos. As escolhas recaem sobre dez grupos profissionais:

13 Ver: http://online.onetcenter.org.
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ocupagdes de Ciéncias Fisicas, Técnicas e Mecanicas;

ocupagdes de Ciéncias Bioldgicas, inclusive Medicina;
= ocupagdes de computagio;

= ocupagdes de negécios ou comerciais;

ocupagdes executivas, de lideranca ou chefia de pessoas;
= ocupagdes persuasivas, de influéncia sobre pessoas;

= ocupagdes lingiisticas, literdrias ou verbais;

= ocupacoes humanitdrias e sociais;

= ocupagdes de artes plasticas;

w
ZEICTEZ000
1}

= ocupagdes musicais.

O inventirio de Thurstone é muito utilizado em orientagio vo-
cacional e profissional na escolha de interesses quanto a determinadas
profissdes.

Kuder preference record: de G. E Kuder, ¢ um inventario que possui trés
formas:

a) Para uso pessoal (com tempo de aplicagio de 45 minutos);

b) Para orientagio vocacional (com tempo de 40 minutos);

¢) Para a selegio profissional (com tempo de 20 a 30 minutos).

O inventirio de Kuder contém cem itens apresentados em for-
ma de perguntas. Utiliza crivos para determinar profissdes especificas,
distribuidas nas 4reas técnica, administrativa, educacional e de vendas.
Trata-se de um questiondrio que mede os interesses mediante a escolha
em dez campos ocupacionais, a saber:

a) Profissoes externas;

b) Profissées mecanicas;

€) Profissdes de computagio;

d) Profissoes cientificas;

e) Profissdes persuasivas;

f) Profissoes artisticas;

g) Profissoes literdrias;

h) Profissdes musicais;

i) Profissdes em servicos sociais;
j)  Ocupagdes burocriticas.
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3) Questiondrio de interesses vocacionais: de E. K. Strong Jr., ¢ um inventdrio
de interesses e de preferéncias que pretende ajudar a predizer o sucesso
e a satisfacdo em uma variedade de ocupagdes. Existem escalas para a
correcdo das respostas que determinam ocupagdes masculinas e ocupagdes
femininas. O tempo de execugdo é de aproximadamente 35 minutos. A
forma completa do teste tem 400 itens, e sua adaptagio brasileira foi redu-
zida a 244 itens. Na forma abreviada o teste divide-se em quatro partes:
a) Ocupagoes;

b) Distragoes;
¢) Atividades;
d) Preferéncias por tipo de pessoa.

Na escolha das profissoes, o teste determina diversos niveis ocu-
pacionais: psicoverbal, psicoabstrato, psicoespacial, psicofisico-verbal,
psicofisico-abstrato e psicofisico-espacial. Revela, ainda, tendéncias
agressivas, criadoras, estéticas, inquisitivas, exibicionistas e de lideranca.
Determina interesses técnicos, cientificos, econdmicos, sécio-humanos
e esportivos. Na escolha de distragdes, podem-se determinar atitudes
preponderantemente fisicas ou mentais; preferéncias dos tipos introver-
tido, extrovertido e ambivertido; tendéncias agressivas, exibicionistas,
estéticas e inquisitivas.

Quadro 5.10 — Exemplo de bateria genérica para selecao de pessoal horista.

Fatores a verificar: Testes a aplicar

1) Inteligéncia m Teste INV de P. Weil
= Ammy mental tests
m Cubos de Kohs
m Teste de Bennett

2) Raciocinio mecanico m Teste de L. Walther
m Teste de Rybakow
3) Alfabetizacdo m Teste de alfabetizacdo
m Sindnimos e operagoes
4) Destreza manual e digital m Discos de L. Waither
m Varios testes
5) Célculo m Teste de operagdes basicas
m Teste fator N — CEPA
6) Atencao concentrada m Cubos de Yerres

m Teste CEPA —Toubuse-Piéron
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Quociente emocional

Com o trabalho de Daniel Goleman cai o mito da genialidade inte-
lectual e sobe o conceito de maturidade emocional. O termo inteligéncia
emocional foi cunhado por reter Salovery e John Mayer, da Yale University.
Esses definem cinco dreas de abrangéncia da inteligéncia emocional:

1) Conbecer as praprias emogées: trata-se de reconhecer a emogio que se estd
sentido e saber qualificd-la corretamente;

2) Administrar as emogdes: aprender a ser capaz de adequar a energia da
emocdo para entrar em conformidade com o momento, qualidade e
intensidade da emog¢io;

3) Motivar a si préprio: é a habilidade de conter emogdes e reter impulsos
para alcangar objetivos e manter-se confiante e otimista mesmo diante
de situagdes adversas;

4) Reconhecer emogées em outras pessoas: a chave para intuir as emogoes
alheias ¢ a habilidade para ler as mensagens nio verbais, como olhar,
expressao facial, tom de voz etc,;

5) Manejar relacionamentos: quando duas pessoas interagem, a dire¢do do
estado de humor de uma pessoa passa para a outra. A sincronia das emo-
¢oes determina se uma relacdo estd indo bem ou nio. Emo¢des nio s6 co-
municam como também contagiam o estado de humor de outra pessoa.

Técnicas de simulacao

As técnicas de simulagdo procuram passar do tratamento individual e
isolado para o tratamento em grupos e do método exclusivamente verbal
ou de execugio para a agdo social. Seu ponto de partida é o drama, que
significa reconstituir em cima de um palco — contexto dramatico — no mo-
mento presente, no aqui e agora, o acontecimento que se pretende estudar
e analisar o mais proximamente do real. Assim, o protagonista, ao drama-
tizar uma cena, assume um papel (role playing) e permanece em um palco
circular rodeado por outras pessoas — contexto grupal — que assistem a sua
atuagdo e podem vir ou nio a participar da cena. As técnicas de simulagio
sdo essencialmente técnicas de dindmica de grupo. A principal técnica de
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simulag¢do é o psicodrama que se fundamenta na teoria geral de papéis:
cada pessoa poe em agio os papéis que lhe sdo mais caracteristicos sob for-
ma de comportamento, seja isoladamente seja em interagdo com outra(s)
pessoa(s). Estabelece vinculos que lhe sio habituais ou tenta estabelecer
novos vinculos. Age no aqui e agora como em seu cotidiano, o que permite
analisar e diagnosticar seu préprio esquema de comportamento.

As técnicas de simulagdo abriram um campo interessante para a selegdo
de pessoas. As caracteristicas humanas e o potencial de desenvolvimento que
sdo revelados pelas técnicas tradicionais de sele¢do precisam aguardar uma
possivel confirmagio a partir de algum tempo de desempenho no cargo, por
nio pesquisarem, de fato, o comportamento dos candidatos e suas intera¢es
com pessoas, situagoes e desafios. Muitas organizagdes utilizam as técnicas
de simulagio como complemento do diagnéstico: além dos resultados das
entrevistas e dos testes psicoldgicos, o candidato ¢ submetido a uma situagdo
de dramatiza¢do de algum acontecimento geralmente relacionado ao futu-
ro papel que desempenhard na organizacio, fornecendo alguma expectativa
mais realista acerca de seu comportamento no futuro cargo. Essas técnicas sio
intensamente utilizadas nos cargos que exijam forte componente de relacio-
namento interpessoal, como dire¢do, geréncia, supervisio, vendas, compras,
contatos etc. O erro provavel intrinseco a qualquer processo seletivo pode ser
sensivelmente reduzido e, inclusive, o préprio candidato pode verificar sua
adequagio ou ndo ao cargo pretendido pela simulagdo de uma situagio que
futuramente terd de enfrentar. A simulagdo promove retroagio e favorece o
autoconhecimento e a auto-avalia¢io. Contudo, as técnicas de simulagio de-
vem ser necessariamente conduzidas por psicélogos e nao por leigos.

Flash Guerra de talentos

Apesar do elevado nivel de desemprego, percebe-se que muitas empresas nao conseguem
preencher boa parte de suas necessidades de talentos. E que a velocidade das mudancas or-
ganizacionais nao é acompanhada pela aprendizagem da grande maioria dos candidatos que
disputam o mercado de emprego. Assim, muitos candidatos ficam fora da disputa em muitas
das oportunidades que as empresas oferecem. Sobram candidatos, mas faltam talentos. E ai
comeca a guerra em busca de talentos. Esse é um aspecto qualitativo que o processo seletivo
precisa levar em conta.




156 PLANEJAMENTO, RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL @ IDALBERTO CHIAVENATO

O PROCESSO SELETIVO

O passo seguinte ¢ determinar quais as técnicas de sele¢do que deve-
rdo ser aplicadas. Geralmente, aplica-se mais de uma técnica de selecio,
em um processo seqliencial cujas alternativas disponiveis sdo bastante
variadas. No processo seqiiencial, cada técnica de selegdo aplicada re-
presenta um estdgio de decisdo para se verificar se o candidato passara a
técnica seguinte.

1) Selegio de estdgio inico: tipo de selegdo cuja abordagem faz com que as
decisbes sejam baseadas nos resultados de uma unica técnica de sele-
¢do. Ea situagdo de sele¢do em que existem vdrias vagas, e as restri¢oes
referem-se somente as exigéncias minimas para aceita¢do do candidato.
A decisdo terminal é dada a respeito de cada pessoa, apds a obtengdo da
informagio, conforme Figura 5.14.

Rejeicao

Figura 5.14 — Exemplo de um sistema de selecao de estagio unico.

2) Selecio segiiencial de dois estdgios: tipo de sele¢do utilizado quando as
informagdes colhidas no primeiro estdgio sio insuficientes para uma
decisdo definitiva de aceitar ou rejeitar um candidato. Seu objetivo é
melhorar a eficiéncia do programa de selecdo por meio do plano se-
quiencial: somente os candidatos aprovados no primeiro estigio passa-
rio pelo segundo estdgio, o que permite economia de testes. A decisdo
terminal ocorre apés o segundo estigio.
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NG . Decis3 _)Provasde Decis3 +—>Ad'"
Tj_) ecisao CW ecisao missao 4

Rejeicao l

Figura 5.15 — Exemplo de um sistema de selecao de dois estagios.

3) Selegio seqiiencial de trés estigios: ¢ um processo de selegdo que envolve
uma sequiéncia de trés decisdes tomadas com base em trés técnicas de
selecdo. O candidato somente passa ao estigio seguinte se aprovado no
estdgio anterior.

Provas de

. 1 + . Entrevista 3?
—> Entrevista Decisiso 7> conheiq- Deqy técnica Decisao
j mento j

+
—> Admissdo —>

A

Rejeicao

Figura 5.16 — Exemplo de um sistema de selecdo de trés estagios.

A estratégia de sele¢do seqliencial em qualquer uma das formas acima é
sempre superior, em termos utilitdrios, a sele¢io de estdgio Gnico. A principal
vantagem dos planos seqiienciais reside na economia no custo de obten¢io
das informagdes efetuadas seqiiencialmente, segundo a necessidade de cada
caso. Os métodos seqiienciais sdo altamente recomenddveis, principalmente
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quando as despesas com testes sao elevadas, como € o caso de testes que
exigem exames individuais ou equipamento adicional para aplica¢do. Se
nio fossem essas despesas com a obtencdo das informagdes, seria preferivel
aplicar todo o conjunto de testes a todos os candidatos indistintamente,
seja qual for sua extensdo ou tamanho.

SELECAO POR COMPETENCIAS

Muitas organizagdes estdo substituindo o tradicional processo seletivo
focado em cargos pelo processo centrado em competéncias individuais. O
site da Fundagio Nacional da Qualidade (www.fnq.org.br) mostra uma
pesquisa feita pela Fundagdo Dom Cabral sobre as tendéncias do desen-
volvimento das empresas no Brasil. Na parte relacionada com gestdo de
pessoas e competéncias, a pesquisa indica que as principais competéncias
individuais que as organizagbes pesquisadas estdo requerendo dos candi-
datos sdo as seguintes:

1) Orientagido para resultados;
2) Capacidade de trabalhar em equipe;
3) Lideranga;
4) Relacionamento interpessoal;
5) Pensamento sistémico, visdo do todo e do conjunto;
6) Comunicabilidade;
7) Empreendedorismo;
8) Negociagio;
9) Capacidade de inovar;
10) Percepgio de tendéncias;
11) Multifuncionalidade;
12) Visdo de processos;
13) Conhecimento da realidade externa;
14) Garra, ambigio;
15) Por a mio na massa, “carregar o piano’;
16) Habilidade em lidar com paradoxos;
17) Dominio do inglés;
18) Dominio do espanhol.
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Nessas empresas, o processo seletivo ndo funciona como provedor de

ocupantes de cargos CSPCCiﬁCOS, mas como pI‘OVCdOI' de competéncias para

toda a organizagdo e ndo necessariamente apenas para a posi¢cio requerida.

As competéncias funcionam como a base do processo de comparagio e

decisdao sobre os candidatos.

METRICAS PARA A SELECAO

A medi¢io da eficiéncia e eficicia da sele¢do pode ser feita por meio

de virios indicadores. As métricas diretas da sele¢io sio:

1)

2)

3)

4)

Quantidade de candidatos selecionados: ¢ um valor absoluto que mede o
volume de candidatos processados pelo processo seletivo;

Qualidade dos candidatos selecionados: é um valor relativo que mede a
adequacio dos candidatos selecionados em seus respectivos cargos ou
em suas competéncias individuais. Pode ser medido pela relagdo entre
candidatos aceitos e posicionados em seus cargos e candidatos subme-
tidos ao processo seletivo;

Rapidez na selegio dos candidatos: ¢ uma medida da velocidade do tempo em
que se processa a sele¢io e o posicionamento dos candidatos aprovados;
Custo da selecdo: é uma medida financeira do custo de selecionar can-
didatos. Existem técnicas de selecdo caras (como os testes individuais
de personalidade) e técnicas baratas (como a entrevista de selecdo).
Quando o processo seletivo ¢ sofisticado e envolve candidatos de alto
nivel, deve envolver necessariamente a adog¢do de técnicas de selegio
mais sofisticadas e caras para garantir maior precisio do processo.

As métricas indiretas de sele¢do estdo menos preocupadas com o pro-

cesso seletivo em si e mais focadas nos seus resultados para a empresa:

1) Adequagio do candidato selecionado ao cargo: quanto mais eficaz o proces-

2)

so seletivo tanto melhor a aderéncia e adequagdo do candidato ao cargo
ocupado;

Tempo de adequagio do candidato ao cargo: quanto mais eficaz o processo
seletivo, mais rdpida a aderéncia e a adequagio do candidato ao cargo;
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3) Maior permanéncia na empresa: o processo seletivo favorece a perma-
néncia na empresa por adequar o candidato a cultura organizacional e a
atividade que realiza;

4) Melhor aprendizado: o processo seletivo favorece a aprendizagem por
ajustar o candidato as caracteristicas da organizagio;

5) Maior sucesso do funciondrio: o processo seletivo favorece o sucesso do
candidato na empresa;

6) Valor agregado: o processo seletivo agrega valor ao capital humano
da empresa por escolher os candidatos melhores e mais adequados a
organizagao;

7) Retorno do investimento feito em selegio: é uma equagdo que mede os be-
neficios em relagio aos investimentos feitos em selecdo de pessoas. De
um lado, custos do processo e, de outro, beneficios que o processo traz.
Os custos de selegdo podem ser diretos ou indiretos. Os custos diretos
sdo aqueles efetuados diretamente no processo seletivo, como saldrios
do pessoal que participa diretamente no processo (consultores inter-
nos envolvidos no processo, entrevistadores, aplicadores de testes, etc.),
material de escritério utilizado na selegio, etc. Os custos indiretos en-
volvem aluguel e iluminagio dos locais utilizados para selegio, saldrios
do pessoal indiretamente envolvido no processo seletivo, pagamento de
servicos externos (empresas terceirizadas envolvidas no processo), etc.
Os beneficios trazidos pela selegdo devem ser cotejados contra os custos
de selegdo para verificar o retorno do investimento feito.

AVALIACAO E CONTROLE DOS RESULTADOS DA SELECAO

Todo sistema tem um ou alguns objetivos a alcancar. O sistema ¢ efi-
caz a2 medida que alcanca esses objetivos e é eficiente quando o faz com um
minimo de recursos, esfor¢os e tempo. Um dos problemas principais na ad-
ministragdo de um sistema é exatamente medir e avaliar seu funcionamento
por meio de seus resultados, ou seja, por meio de sua saida. A proporgao
que os resultados de um sistema nao sio satisfatérios, devem-se fazer inter-
vengdes no sentido de corrigir inadequagdes e ajustar seu funcionamento.
O ideal seria criar subsistemas de controle automatico (retroagio) para que
as corregoes fossem efetuadas nos momentos e estdgios necessarios.
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Figura 5.17 — Exemplo de um sistema de selecao de cinco estagios.
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Algumas medig¢ées de rendimento do subsistema de recrutamento e
sele¢do (suprimento de RH) podem ser sugeridas, a saber:*

1) Custo das operagdes de recrutamento e selecio;

2) Custo por admissio;

3) Custo por admissdo por fonte de recrutamento;

4) Total de admissoes;

5) Total de admissdes por fonte de recrutamento;

6) Qualidade por fonte de recrutamento;

7) Beneficios por fonte e eficiéncia da fonte de recrutamento;

“HAWK, Roger H. The recruitment function. Nova York: American Management Association,
1967.
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8)
9)

10)
11)
12)
13)

14)
15)
16)

17)

18)
19)

20)
21)
22)
23)

PLANEJAMENTO, RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL @ IDALBERTO CHIAVENATO

Lapso de tempo entre as etapas de recrutamento por fonte;

Lapso de tempo entre as etapas de recrutamento por aceitagio versus
rejei¢ao;

Origem geogrifica dos candidatos;

Eficiéncia do recrutador individual;

Proporgio entre aceitagdo/oferta de emprego;

Anlise das entrevistas de acompanhamento (fo/low-up) e das entre-
vistas de desligamento;

Anilise dos motivos de aceitagio e de desligamento;

Anilise das entrevistas de acompanhamento;

Analise dos resultados das provas e dos testes dos admitidos versus
rejeitados;

Anilise dos resultados das provas e dos testes dos admitidos wversus
rendimento observado;

Saldrio oferecido, admissoes wversus rejeigoes;

Saldrio wersus idade, ano da primeira graduagio escolar e experiéncia
total do trabalho;

Total de admissées no periodo;

Total de admissdes por recrutador;

Custos diferenciais por fonte de recrutamento;

Custo total das opera¢des de recrutamento.

A seguinte estrutura de custos permite efetuar uma andlise mais de-

talhada:

1)

2)

3)

Custos de pessoal do drgio de recrutamento e selecdo: que incluem salarios,
horas extras e encargos sociais;

Custos de operagio: que incluem papelaria, telefonemas, telegramas,
correspondéncia, honordrios de profissionais e de servigos (agéncias de
recrutamento, consultoria etc.), aniincios em jornais, revistas ou ridio,
despesas de viagens de recrutamento (passagens, didrias, estadas em ho-
téis etc.), despesas com exames médicos de admissio, servigos de infor-
magio cadastral de candidatos etc.;

Custos adicionais: que incluem equipamento e mobilidrio, instalagGes,
computadores etc.
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Apesar de seu aparente custo operacional, os resultados da selegio tra-
zem uma sensivel economia as empresas, ao lado de um incremento da
produtividade, por meio de:

1) Adequagio da pessoa ao cargo e decorrente satisfagdo do pessoal com o
emprego;

2) Rapidez de ajustamento do novo funciondrio e melhor integragdo ao seu
trabalho;

3) Melhoria do potencial humano por meio da escolha sistemdtica dos me-
lhores candidatos;

4) Aumento do capital humano da organizagio;

5) Maior estabilidade do pessoal e conseqiiente redugio da rotagio de pessoal
(turnover);

6) Muaior rendimento e produtividade pelo aumento da capacidade do pessoal,

1) Melhoria do nivel das relagées humanas pela elevagio do moral;

8) Menores investimentos e esforgos em treinamento pela maior facilidade em
aprender as tarefas do cargo.

Maximo ——
&
§§
CUsTO N3 o
&"}
Qualidade
6tima
Minimo ——
| |
Minlima QUALIDADE Mé)lima

Figura 5.18 — Relacao provavel entre qualidade e custo da selecao.
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Alids, os elementos anteriormente mencionados, quando tomados con-
jugadamente, constituem um dos melhores meios de avaliagio e controle
dos resultados do sistema de recrutamento e sele¢io de recursos humanos.

Quanto ao processo de seleg¢do em si, uma das maneiras de se avaliar
seu funcionamento € a utilizagio do quociente de sele¢io (QS), que pode
ser calculado por meio da seguinte equagio:

Ne de candidatos atendidos

QS X 100

Ne de candidatos examinados

O quociente de selegio (selection ratio) é o resultado da proporg¢do entre
o nimero de empregados admitidos e o nimero de candidatos submetidos
as técnicas de selecdo. A medida que o quociente de selecio diminui, au-
mentam sua eficiéncia e sua seletividade. Em geral, o quociente de sele¢do
sofre alteragdes provocadas pela situagdo de oferta e procura do mercado
de RH, como ji vimos anteriormente.

Flash Necessidade de uma abordagem sistémica e estratégica

Para ser reconhecido como um componente estratégico, o RH precisa integrar-se cada vez
mais ao negdcio da organizacao. Sabe-se que os custos relacionados com pessoal represen-
tam uma parcela significativa dos gastos totais, e os principais executivos estao preocupados
com essa magnitude. Isso representa uma real oportunidade para os profissionais de RH. E
preciso planejar as atividades de recrutamento e selecdo em alinhamento com o negécio e
proporcionar apoio e suporte a estratégia organizacional. Para tanto, o RH deve enfatizar os
objetivos e resultados da empresa, participar das decisdes estratégicas a fim de que o capital
humano seja um forte diferencial e uma vantagem competitiva da empresa.

AVALIACAO DOS PROCESSOS DE PROVISAO DE RH

O sistema de recrutamento e sele¢do ndo deve ser considerado apenas
como um conjunto de normas, diretrizes, processos, rotinas e esquemas de
trabalho que precisa funcionar rigidamente. Como todo sistema aberto,
¢ um organismo vivo, adaptavel, que procura alcangar objetivos definidos
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e em continua intera¢do com o ambiente externo, ajustando-se as suas de-
mandas e necessidades, fazendo parte de um sistema maior, a organizagio,
a qual, por sua vez, estd inserida em outro sistema maior, a sociedade 4 qual
pertence.

Operacional Estratégico

Microorientado Provisao Macroorientado
Vegetativo de pessoas Visdo organizacional
Molecular Molar e abrangente

Figura 5.19 — O continuum de situacdes no subsistema de provisao de pessoas.

No canto esquerdo do continuum da Figura 5.19, processos de pro-
visdo de pessoas assumem um cardter meramente operacional, isto é, de
execuc¢do de tarefas, burocritico e apenas atendendo a ordens superiores
ou provindas de outros departamentos. O processo de aprovisionamento
de pessoas é microorientado, isto é, voltado exclusivamente para o cargo
que se pretende preencher e nada mais. E vegetativo, porque estd voltado
apenas para a manutencio do szatus quo, para o simples preenchimento
de vagas. E microorientado, porque atende exclusivamente a cada Pedido de
Pessoal como objetivo. E molecular, porque cada procura para cada vaga
¢ uma tarefa particular e isolada das demais.

No canto direito do continuum, os processos de provisio de pessoas
assumem um cardter estratégico, ou seja, de planejamento organizacional
para o presente e futuro e voltado para o longo prazo e para o destino da
organizacio e das pessoas que dela fazem parte. E macroorientado porque
cada procura faz parte de uma visdo organizacional ampla, abrangente e
global. Dai também seu cardter molar e abrangente.

O desafio maior estd no deslocamento gradativo e definitivo do canto
esquerdo para o direito do continuum.
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Resumo

Recrutamento e sele¢do fazem parte de um mesmo processo: a provi-
sio de RH. A selegio é um processo de comparagio entre duas varidveis:
requisitos exigidos pelo cargo vago wersus caracteristicas oferecidas pelos
candidatos. A selegdo também é um processo de decisio e escolha e pode
utilizar trés alternativas de modelos: o de colocagio, o de sele¢do e o de
classificagdo. Em todos os casos, a sele¢io ¢ uma responsabilidade de linha
e uma funcio de szaff. O primeiro passo da selegdo consiste na obtencio de
informagdes sobre o cargo a preencher (por meio da anilise do cargo, da
requisi¢do de empregado etc.). O segundo passo consiste na obtengdo de
informagdes sobre os candidatos, por meio da aplicagido de técnicas de se-
legdo: como a entrevista, as provas de conhecimentos ou de capacidade, os
testes psicométricos, os testes de personalidade e as técnicas de simulagéo.
Assim, o processo de sele¢io pode encadear essas técnicas de selegdo em
estdgios sequienciais (um, dois, trés ou mais) dependendo da acuracidade
e precisio que se pretende alcancar. A avaliagdo dos resultados da sele¢do
pode ser feita por meio de certos indicadores genéricos ou do quociente de
sele¢do.
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