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CAPTACAO E SELECAO: um estudo de caso no setor de
RH da empresa de ramo cimenteiro

Ayala Carneiro Santiago e Silva®

RESUMO

O tema deste TCC, em forma de artigo, € captacéao e selecdo (C&S), como uma
ferramenta que deve ser considerada estratégica por uma organizacgao, visto
gue, por este meio, sdo admitidos os colaboradores que irdo fazer parte do
quadro dela. Trata-se de um estudo de caso feito na industria de cimento,
concedente do estagio supervisionado obrigatério do curso, cujo objetivo
geral foi apresentar uma proposta sistemética de C&S, visando a melhoria do
processo de admissao de colaboradores pelo Setor Gente (RH). A pesquisa,
quanto aos fins, possui carater exploratério-descritivo e, quanto aos meios, €
bibliografica e de campo, com tratamento quantitativo e qualitativo dos dados
coletados. Para a coleta de dados, além de observagdo participativa foi
utilizado questionario semiestruturado, aplicado a uma amostra aleatdria por
acessibilidade, de 55 colaboradores, e um roteiro de indagacOes abertas
compartilhado em entrevista com os 6 gestores da empresa. Confirmou-se,
apo6s andlise dos dados apurados, que o processo de C&S precisa ser
reestruturado. Por isso, utilizou-se a ferramenta 5W2H, aplicando-se 3W1H
(what, why, who, how) para elaboracdo de um plano de acdo, com base nas
principais sugestbes levantadas junto aos pesquisados, tais como:
aproximacado do setor de RH com o campo; atualizacdo das descri¢cdes de
cargos existente com enfoque nas competéncias; treinamento aos
supervisores e profissionais do RH em ferramenta de andlise de perfil;
diversificacdo dos meios de divulgacdo interna das vagas e definicdo de
indicadores para mensurar o processo, a fim de se cumprir o objetivo geral do
presente artigo. A empresa recebeu o Plano de Ac¢éo, devidamente justificado,
aguardando-se retorno sobre sua implantacdo, ap0s avaliacdo e contribuicfes
adicionais deste trabalho pela faculdade.

Palavras-chave: Captacdo e selecdo de pessoas. Analise Swot. Plano de acéo
5W2H.

! Graduanda do curso de Administragdo da Faculdade de Administracdo e Negocios de Sergipe — FANESE. E-
mail: <ayalacss@hotmail.com>.



CAPTION AND SELECTION: a case study in the RH
sector of the cement company

ABSTRACT

The theme of this TCC, in the form of an article, is capture and selection (C &
S), as a tool that should be considered strategic by an organization, since, by
this means, the employees that will be part of the organization are absorbed. It
is a case study in the cement industr, stage granting supervised mandatory
course whose main objective was to present a systematic proposal of C & S,
aimed at improving the employees admissions process by the People
Department (RH). The research, in terms of the ends, has an exploratory-
descriptive character and, in terms of the means, it is bibliographical and field,
with quantitative and qualitative treatment of the data collected. For the data
collection, in addition to the participant's observation, a semi-structured
guestionnaire was used, applied to a random sample for accessibility, of 55
employees, and a screen of open questions shared in an interview with the 6
managers of the company. It was confirmed, after analyzing the data, that the C
& S process needs to be restructured. Therefore, we used the 5W2H tool,
applying 3W1H (what, why, who, how) to prepare a plan of action, based on the
main suggestions raised together to researched and organized by this author,
such as approach of the RH sector with the field; updating existing job
descriptions with a focus on competencies; training to supervisors and RH
professionals in profile analysis tool; diversification of the means of internal
dissemination of vacancies; and definition of indicators to measure the
process in order to fulfill the general objective of this article. The company
received the Action Plan, duly justified, awaiting return on its implementation,

after evaluation and additional contributions of this work by the college.

Keywords: Capturing and selecting people. SWOT analysis. Action plan 5W2H.



1 INTRODUCAO

Diante do atual cenério organizacional, com grandes avancos tecnologicos e
meios cada vez mais competitivos, torna-se necessario obter pessoas qualificadas, a
fim de atingir resultados mais eficientes e estratégicos. Deste modo, o0 processo de
captacdo e selecado, como porta de entrada de profissionais nas empresas, precisa
ser claro e estruturado para definir entre os candidatos, o mais apto para a vaga
considerando-se as competéncias exigidas pelo cargo, incluindo um dominio de
conhecimento sobre a conjuntura nacional e internacional no mundo dos negécios.

Segundo Moreira (2017, p. 58), a captacdo e selecdo (C&S) na Gestdo de
Recursos Humanos consiste na busca da melhor adequacdo do candidato
compativel com a funcdo vaga, para que o mesmo desempenhe, com qualidade, a
produtividade, reduzindo o tempo de integracdo funcional dentro da empresa.

Logo a aplicagéo correta do processo de captagcédo e selecao, possibilita um
impacto positivo nos resultados da empresa, vez que a vaga é preenchida mais
rapidamente, pelo candidato certo. No entanto, o inverso pode atrasar todo processo
e o candidato escolhido tem chances de ter rendimento e entregas reduzidas, além
de poder gerar, também, impactos negativos no relacionamento da equipe.

Verificou-se que no setor de Gente, da industria de ramo cimenteiro, ndo ha
um processo sistematico de captacdo e selecdo de colaboradores para
preenchimento de vagas. Assim, ha necessidade de padronizacdo do processo, até
porque, nem sempre é realizado com a definicao prévia do perfil desejado.

Deste modo, ja se faz possivel notar algumas falhas de assertividade em
contratacdes e movimentacdes, fato este que prejudica ndo apenas o cumprimento
laboral da producdo da organizacdo, como também, causa impacto no clima
organizacional. Por tal motivo, questiona-se: O que fazer para que 0 processo de
C&S se transforme em uma ferramenta estratégica na busca do sucesso da
empresa?

Assim, 0 objetivo deste trabalho é apresentar uma proposta sistematica de
C&S, visando a melhoria do processo de admissdo de colaboradores pelo Setor
Gente (RH). Para alcancar este objetivo, foi necessario tracar alguns objetivos
especificos: a) Identificar o perfil do processo de captacéo e selecdo atual através de
Andlise Swot; b) Reconhecer a falta de um processo sistematico de absorcdo de

colaboradores; c) Levantar as dificuldades encontradas para ado¢dao do processo



sistematico de C&S; d) Montar um plano de acéo para C&S com base na ferramenta
5W2H.

O tema captacdo e selecdo despertou o interesse desta pesquisadora, pelo
fato da mesma estar vivenciando o processo em sua atual experiéncia profissional
na empresa concedente do estagio, observando-se a busca de otimizagédo, de modo

que o processo seja estruturado de forma mais sisteméatica possivel.

2 GESTAO DOS RECURSOS HUMANOS

A importancia de gerir os recursos humanos traduz-se no fato de que o
sucesso organizacional depende, sobretudo, das pessoas que compdem o quadro
de profissionais da empresa. Nesse sentido, uma gestdo de pessoas eficiente
possibilita captar candidatos de exceléncia, seja de modo interno ou externo,
desenvolvé-los e, mais do que isso, possibilitar a retencdo de talentos
comprometidos com 0s objetivos organizacionais.

Para Campos (2018, p. 9),

A Gestdo de Recursos Humanos surge, portanto, como uma
estrutura responsavel pela componente administrativa de pessoal,
com responsabilidades de gestdo, articulando-se com a estratégia
econdmica da empresa, através da sua intervencdo na fase de
concretizagdo da estratégia organizacional, com intervengéo direta
nas areas do recrutamento e selecdo, avaliacdo do perfil dos
candidatos, visando o melhor enquadramento profissional,
fomentando o autodesenvolvimento e a motivacdo e definindo
politicas ética e socialmente responsaveis, proporcionando
competitividade a organizacao.

Pelo acima exposto, é correto afirmar que o processo de captar e selecionar
pessoas precisam ser estruturados, de modo que atenda as necessidades da
organizacdo. Um processo néo planejado e efetuado por pessoas ndo capacitadas
pode acarretar prejuizos de tempo, resultados, clima e valor monetario. Deste modo,
realizar o planejamento de pessoal torna-se imprescindivel para evitar falhas, visto
que, quando as vagas néo estao planejadas, o tempo para fecha-las torna-se
urgente e, por tal motivo, as escolhas podem ser precipitadas.

Segundo Gongalves (2015, p. 8-9), antes de dar inicio a abertura de uma
vaga, deve-se identificar o motivo, bem como é necessario conhecer se ha outros
quesitos que devem ser considerados no momento do planejamento da abertura de

vaga de pessoal. No complemento desse pensamento, esse autor afirma que se



precisa tracar o perfil desejavel para proceder com a captacéo e selecdo de novos
talentos para a organizagéo.

Entretanto, antes de ser efetuado o preenchimento da vaga em aberto, &
necessario que se faca um levantamento das forcas e potencialidades do pessoal da
empresa, no sentido de verificar a possibilidade de aproveitar pessoas capazes de
assumir as vagas existentes. Chiavenato (2002, p. 222 apud MOREIRA, 2017, p. 59-
60) fala da possibilidade de redistribuir as atividades impostas a esse cargo, para
outros integrantes, mas analisando as funcdes distintas do mesmo setor, para
verificar se ha tarefas com possibilidade de serem extintas ou automatizadas.

Caso, apos a andlise, ainda for constatado que a vaga € necessaria, entdo é
preciso compreender a necessidade do custo extra da contratacdo, bem como o
prazo estipulado para definicdo do candidato ideal. E, s6 apds essas premissas, 0

novo colaborador iniciara as func¢des requeridas.

2.1 Captacao e Selecao de Pessoas

Apesar de os termos captacdo e selecdo serem confundidos, eles se
diferenciam, apenas, quanto aos seus significados e aplicacfes. A captacdo esta
ligada a atracdo de pessoas que estejam aptas para assumir um posto na empresa.

Ja a selecdo € a extensdo do processo de captacdo, € a eleicdo, entre
candidatos, daquele que passou em técnicas de prova aplicadas a eles. Neste caso,
pode ser uma entrevista, um teste de comprovacdo das competéncias e habilidades
compativeis com o cargo vago ou criado, podendo incluir conhecimentos gerais (n6
cultural) e capacidade de inovar, de liderar e de integrar-se com 0s demais pares

colaboradores, aperfeicoando o clima desejado na empresa.

2.1.1 Captacao de pessoas

A Captacéo refere-se ao passo inicial na busca do candidato certo, sendo
assim, existe um conjunto de técnicas que vislumbram a atracéo de profissionais
capacitados para o preenchimento do cargo disponivel. Tal afirmacdo pode ser
validada no que assevera Moreira (2017, p. 61):

O recrutamento [captacdo] abrange o conjunto de praticas e
processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes ou
potenciais. S6 é possivel recrutar a pessoa certa se soubermos
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antecipadamente o perfil desejado, isto €&, ‘as caracteristicas
pessoais e profissionais’. (MOREIRA, 2017, p. 61).

Pressupbe-se, contudo, que quando existe descricdo de cargo e se tem
definido o perfil desejado do candidato, o processo de captar torna-se mais eficiente,
pois sera concentrado nas necessidades especificas. No entanto, quando néo se
tem descricdo de cargos e perfis desenhados, gera-se o risco de contratar um
profissional com mau desempenho e sem um bom relacionamento com a equipe.

De acordo Campos (2018, p. 14), quanto maior a quantidade de candidatos
captados, mais eficiente se torna o processo, pois possibilita, entre diversas
alternativas, que seja efetuada a escolha do profissional mais adequado para
atender a expectativa da organizagao.

Medeiros (2017, p. 5) relata que, no Brasil, sdo adotados trés tipos de
captacdo: a interna, a externa e a mista; tendo a interna e externa como mais
aplicadas nas empresas. No entanto, sera utilizada a categoria que atende o que é

primordial para organizacao obter candidatos competitivos para o processo seletivo.

2.1.1.1 captagéo interna

7

A captacdo interna é realizada dentro da propria organizacdo e ocorre,
quando a vaga é ocupada por pessoas que ja atuam na empresa.
Segundo Chiavenato (2006 apud MEDEIROS, 2017, p. 5),

O recrutamento [captacdo] interno acontece quando a empresa
possui uma vaga em aberto e procura preenché-la através do
remanejamento de seus empregados, que podem ser promovidos
(movimentagdo vertical) ou transferidos (movimentacdo horizontal)
ou ainda transferidos com promoc¢ao (movimentacao diagonal).

Afirma, ainda, Chiavenato (2002 apud MOREIRA, 2017, p. 62) que, ao se
optar por um colaborador, refere-se a um profissional exemplar. Transferi-lo pode
provocar hesitacdo por parte do seu superior. Assim, saber gerir, com sucesso, a
frustracdo dos candidatos rejeitados evita-se a interferéncia na motivacdo. Logo,
deduz-se que o processo de captagdo interna € mais delicado e requer uma atencéo
especial por parte do setor de RH da empresa, na conduc¢éo dos requisitos expostos
para a consolidacéo da lisura do referido processo.

Portanto, para que nédo existam ruidos e insatisfacbes, presume-se a
importancia de que todas as etapas do processo sejam testadas previamente,

divulgados os resultados do teste antes da efetivacdo do processo, além da
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necessidade de se efetuar um feedback assertivo para cada colaborador candidato
nao aprovado, de modo que o convenca do motivo pelo qual ele ndo foi o escolhido.

Quadro 1 — Vantagens e desvantagens da captacédo interna

| VANTAGENS R DESVANTAGENS |

v Menor custo referente o recurso ao mercado
externo;

v’ Pessoa integrada com a organizacio;

v Motivacdo dos colaboradores;

v’ Pode significar um progresso na carreira;

v" Diminui a chance de rejeicdo dos colegas;

v’ Processo mais rapido;

v’ Aproveitamento dos investimentos da
empresa em treinamento com o funcionario;

v’ Saudével espirito de competi¢do entre o
pessoal

Fonte: Adaptado, por esta autora, de Moreira (2017, p. 62-64); Campos (2018, p. 16); Medeiros
(2017, p. 5-6); Goncalves (2015, p. 10).

v’ Expectativas frustradas dos demais membros;

v’ Colaborador pode ndo se adaptar a nova
fungdo como esperado;

v Necessidade de enquadramentos internos;

v’ Pode possibilitar a saida de outros
trabalhadores para outras organizagses;

v’ A organizacdo pode estagnar, perdendo
criatividade e inovagao;

Diante do que se pOde evidenciar no Quadro 1, quando s&o colocadas
vantagens e desvantagens da captacao interna, podem-se observar pontos positivos
e negativos que devem ser levados em consideracao ao se optar por realiza-lo.

Entre os negativos, vale ressalvar a possibilidade de o colaborador ndo se
adaptar a nova funcéo, visto que essa movimentacao incorreta podera ocasionar na
demissao dele, que antes agregava valor a empresa na funcdo que ocupava. Assim,
guando ndo existem colaboradores preparados para assumir o cargo sem requerer

excesso de tempo para dominar as atividades, deve-se optar pela captacdo externa.

2.1.1.2 captacao externa

Goncalves (2015, p. 10) lembra que a captacao externa é realizada fora da
empresa e da-se, quando a vaga é ocupada por pessoas preparadas para o
exercicio profissional necessitado, oriundas do mercado de trabalho qualificado.
Para Marras (2009, p. 73-74 apud MOREIRA, 2017, p. 64), esse processo tem “[...] 0
objetivo de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro de efetivos.”

Nesse tipo de captacdo, as pessoas sao notificadas, entre varios meios,
através de anuncios na internet, em redes sociais ou em sites especificos de
divulgacdo das vagas, nas faculdades, universidades ou nos centros de

treinamentos, por meio de anlncios em jornais e revistas especializadas.
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No que se refere a captacdo online, Campos (2018, p. 19) alega que:

[..] a internet atua como um canal [...] entre a empresa e 0S
candidatos. Os sites permitem a procura de emprego e a oferta de
vagas, sendo utilizados pelas organizacdes independentemente da
sua dimensdo. Este processo permite uma maior rapidez aos
recursos humanos na pratica do recrutamento com vantagens
econdmicas em mao de obra e outros investimentos.

Ao captar uma pessoa de fora da organizacdo, Chiavenato (1999 apud
MOREIRA, 2017, p. 64) diz que “[...] pode ser frustrante para os trabalhadores da
empresa, uma vez que acaba com as perspectivas de carreira.”, os colaboradores
internos podem sentir-se injusticados, por nao terem a oportunidade de crescimento.

Quadro 2 — Vantagens e desvantagens da captacdo externa

CAPTACAO EXTERNA

| VANTAGENS R DESVANTAGENS |

v' Maior custo;
v" Riscos de incompatibilidade trabalhador

v" Renovagao do capital humano; X empresa,;

v Introducdo de novas e diferentes v" Pode ocasionar frustragédo dos
ideias/experiéncias; funcionarios;

v Visibilidade da organizagéo; v Distor¢Bes ao nivel salarial;

v" Maior volume de candidatos v" Menos seguro: candidatos

desconhecidos;
v Tempo e custo com integracao
Fonte: Adaptado de Moreira (2017, p. 64-65); Medeiros (2017, p. 7) por esta autora

Vale o destaque das distor¢des de salario, pois quem vem de fora costuma vir
com o salario maior do que aquele que ja estd ha mais tempo na organizacao,
desempenhando a mesma funcdo. No entanto, ainda segundo os autores, esse
processo também tem suas vantagens, como a visibilidade da organizacdo, que
assume o papel de captadora da introdugéo de novos conhecimentos.

Para Campos (2018, p. 14), “Quanto maior for o numero de candidaturas,
maiores serdo as possibilidades de contratacdo de elementos, cujo perfil se
enquadre nos requisitos exigidos para as fungdes requeridas pela empresa.” Ainda
de acordo o autor, erros de captacdo podem sair caros, se for selecionado o
candidato errado, o que pode acarretar em consequéncias negativas de uma
captacdo apressada, correspondendo a um prejuizo financeiro para a empresa.

Conforme Medeiros (2017, p. 8), cabe a organizacao decidir a melhor forma
de ocupar a vaga efetiva e aplicar o tipo de captacdo mais adequado a situacao.
Desse modo, depois da atracdo dos interessados, tera inicio o processo seletivo, a

fim de escolher, entre os inscritos, aqueles que estdo mais preparados para o cargo.
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2.1.2 Selecéao de pessoas

Selecdo de pessoas consiste na escolha do candidato captado que mais se
adeque ao perfil da vaga. Moreira (2017, p. 65-66) afirma:

Uma boa sele¢éo deve dar preferéncia aos candidatos que possuem

habilidades, atitudes e comportamentos requeridos pela empresa e
gue sao dificeis de serem adquiridos por meio de treinamento, como
a habilidade de lidar com as pessoas, a capacidade de ouvir o
interlocutor, de ndo perder o controle de si, 0 conhecimento de si
préprio, das suas limitacbes e dos seus pontos fortes, ndo sendo facil
avaliar com preciséo todos esses fatores. Requer-se ainda um amplo
universo de candidatos, pois quanto maior o numero de
concorrentes, maior a probabilidade de se admitir a pessoa certa.

Pelo que foi mencionado acima, presume-se que é mais seguro a escolha de
um candidato que possui habilidades, atitudes e comportamentos desejaveis, visto
gue a parte técnica € ensinada ao candidato e, quando possui vontade de aprender,
apresenta um rapido desenvolvimento no quesito conhecimento. No entanto, quando
se opta por um candidato com conhecimentos técnicos, mas sem habilidades
comportamentais esperadas, pode gerar problemas internos na empresa.

Goncalves (2015, p. 13) alega que o primeiro passo, nesta fase, consiste em
avaliar “[...] os curriculos que foram encaminhados na etapa anterior [....] selecéo é a
escolha, opcao e decisao da filtragem dos individuos na organizacéo.”

ApGs a realizagdo da triagem de curriculos, faz-se necesséria a definicdo das
etapas que guiardo o processo até a escolha do melhor candidato. Para Medeiros
(2017, p. 9), é possivel aplicar técnicas diversas para selecionar uma pessoa. No
entanto, para escolhé-las, devem-se levar em consideragao as necessidades tanto
da empresa, como da vaga em aberto.

Moreira (2017, p. 66-67) cita alguns critérios importantes para a selecao:

Conhecimentos que a pessoa deve ter; experiéncia e aptiddes
necessarias (aptiddo mecénica, percepgédo, controle); caracteristicas
pessoais necessarias (disciplina, paciéncia, iniciativa, sociabilidade,
etc.); circunstancias pessoais que devem ser consideradas (familia,
local de residéncia, posse de automovel).

Ainda segundo esse autor, 0 selecionador ira conduzir o processo, buscando
comparar o que é exigido do cargo com as caracteristicas do candidato. Para tal fim,
existem diversas técnicas e ferramentas para auxiliar o processo, dentre as quais
estdo os testes de conhecimento, psicoldgicos, de personalidade, além de

entrevistas e dinamicas de grupo.



14

‘A entrevista de selecdo objetiva detectar dados e informacdes dos
candidatos a emprego, subsidiando a avaliagdo do processo, sendo uma das
técnicas de selecdo mais utilizadas nas grandes, médias e pequenas empresas.”,
lembra Moreira (2017, p. 67). A interacdo permite o selecionador checar o curriculo e
conhecer melhor o comportamento do candidato.

Sobre testes diversos, inclusive o psicoldgico, Moreira (2017, p. 68) afirma:

Os testes psicoldgicos e os demais testes estdo sendo considerados
elementos acessorios, complementares a prépria entrevista.

Embora careca de base cientifica e se situe como a técnica mais
subjetiva e imprecisa de selecdo, a entrevista pessoal € aquela que
mais influencia a deciséo final a respeito dos candidatos.

Dando sequéncia ao pensamento exposto, Medeiros (2017, p. 10) afirma
que, no Brasil, a entrevista € a técnica de selecdo mais usada pelas organizacdes.
Um profissional habilitado para esta tarefa ird aplica-la com isencéo e eficiéncia. No
entanto, se o processo for gerido por alguém sem treinamento, pode resultar em
escolhas sem a real avaliacao das habilidades e competéncias do candidato.

Entende-se que existem vérias ferramentas para conducdo do processo de
selecdo. No entanto, ndo adianta conhecé-las se néo existir preparacdo para aplica-
las. A escolha do candidato ideal para ocupar uma vaga requer que cada caso seja
tratado com sua particularidade, vez que cada funcdo obtém suas especificacdes e o
candidato precisa possuir determinadas competéncias. Para evitar falhas nesse
processo, procura-se o conceito de selecdo por competéncia, avaliando a validade.

2.1.2.1 selecéo por competéncia

Para Fleury; Fleury (2001 apud SILVA, 2017, p. 15), “Competéncia designa
uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa, tendo suficiente conhecimento
(saber), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser), gerando o conceito
denominado CHA.”

Através do modelo de competéncia, é possivel identificar o grau de
conhecimento técnico do profissional, as capacidades de aplicacdo da teoria
conhecida, bem como se as suas atitudes sédo compativeis com as habilidades que
sao requeridas na organizagao. Conhecer essas dimensodes ajuda ao selecionador
escolher adequadamente, pois viabiliza identificar, entre os candidatos, aquele que

mais se adeque ao que € esperado pela empresa em determinada funcgéo.
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Ruzzarin (2002 apud SILVA, 2017, p. 14) exibe na Figura 1 as dimensdes das
competéncias mencionadas, acima, por Fleury; Fleury (2001) apud Silva (2017):

Figura 1 — As trés dimensfes da competéncia

A A
CONHECIMENTOS HABILIDADES ATITUDES
(Saber) (Saber Fazer) (Saber ser)
Conhecimentos .
técnicos, Experiéncia, Ter atitudes
escolaridade, capacidades do Corppaltwe‘ls’ ‘
Cursos, individuo. para atingir eficacia
especializagoes, em
efc. relacéo aos
conhecimentos e
habilidades
adquiridas

Fonte: Ruzzarin et al. (2002 apud SILVA, 2017, p. 14).

Lemos (2008, p. 13 apud SILVA, 2017, p. 28) alega que “[...] a sele¢céao por
competéncias tem como foco principal mapear as competéncias dos candidatos de
acordo com o cargo e a cultura da empresa que o esta selecionando através de
ferramentas especificas.” Significa dizer que apenas a capacidade técnica nao é
suficiente, pois as caracteristicas comportamentais do candidato precisam ir de
encontro as crencgas, valores e a cultura da empresa.

Silva (2017, p. 28) afirma que “A selecdo por competéncia tem o objetivo de
eliminar a subjetividade das avaliacbes, prevendo o desempenho futuro dos
candidatos, através de uma investigacao sistematizada.” Essa autora defende que
essa técnica é capaz de buscar novos bons talentos que tenham condicbes de
enfrentar os concorrentes, sem que haja qualquer influéncia pessoal de quem avalia.

Porém, para que a ferramenta traga os resultados esperados, o profissional
de RH precisa ter conhecimento do organograma e do funcionamento da empresa.
Silva (2017, p. 30) também diz que é necessario obter uma definicdo prévia, com os
diversos setores, sobre os perfis e competéncias desejaveis de cada cargo, com o
intuito de auxiliar o processo de captar e selecionar candidatos afirmativos.

Entende-se, assim, que um processo de selecéo eficaz requer tempo para

aplicacao e analise minuciosa das informacdes colhidas. Porém, nem sempre o
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selecionador vai obté-lo, visto que existem vagas que sao mais urgentes e precisam
ser ocupadas mais rapidamente. Por tal motivo, deduz-se a importancia de se ter um
banco de dados atualizado ou um plano de sucesséo interno ativo que possibilite a
escolha do candidato certo mais rapidamente.

Concluida a sele¢éo e tendo definido o candidato aprovado, é preciso realizar
a comunicacgdo, tanto para o escolhido, como para os demais participantes. O
feedback precisa ser uma prética viva, assertiva e clara, ou seja, € necessario que o
retorno expresse o motivo pelo qual uma pessoa nao foi escolhida, de modo que
seja minimizada a frustracdo. Tal ferramenta demonstra transparéncia e deve ser

realizada no menor tempo possivel apds a realizacao do processo.

2.1.3 C&S como ferramenta estratégica

A respeito da importancia dos processos captacdo e selecdo na empresa,
Matos (2015, p. 1) afirma: “[...] o processo de captacdo e selecdo quando [€]
executado de forma estratégica, torna-se uma grande ferramenta competitiva para a
organizagao.”

Por isso, ha necessidade de implantar, nas organizacdes, a correta
visualizacdo para esse processo, de modo que seja compreendido que a alocacéo
de pessoas tem influéncia direta nos resultados obtidos pela organizacéo.

Desta forma, presume-se que, quanto maior o grau de assertividade nas
escolhas efetuadas, maior sera a competitividade alcancada pelas empresas. Por
isso, € relevante definir, previamente, o que a organizacao espera do candidato, as
competéncias e habilidades e quais resultados precisam ser alcancados.

Zacarelli; Teixeira (2008, p. 116) concorda com Matos:

Saber para que se quer alguém para [...] determinada area, implica
conhecer qual a contribuicdo [...] para que seja agregado valor ao
produto final. Sdo as pessoas com o seu trabalho que geram e
sustentam a vantagem competitiva das empresas.

E preciso, desse modo, se preocupar de fato em preencher a vaga com o
candidato mais adequado e ndo com o candidato que facilite finalizar o processo.
Para que as empresas possam ser mais competitivas, supde-se a relevancia de
possuir um processo de C&S estruturado e planejado, de modo que seja minimizado
0s custos envolvidos e maximizado os resultados alcancados. E esse processo

requer tempo e cuidado, para que néo sejam efetuadas decisdes precipitadas.
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2.1.4 Desafios encontrados no processo de captagcéao e selecéo

Eleger o candidato mais apto, ndo é tarefa facil. Seguros (2016, p. 2) informa
gue um bom candidato deve estar alinhado com os valores da organizacdo. Essa
empresa lembra que a falta de tempo também é um desafio nesse processo, pois 0s
profissionais de RH possuem outras demandas e enfrentam a correria para
conseguir realizar um processo seletivo, o que pode provocar escolhas equivocadas,
ocasionando, inclusive, custo com turnover para organizagdo. Assim, a C&S deve
ser encarada como uma ferramenta em constante adaptacdo, compreendendo-se

que o setor de RH precisa ser flexivel e buscar sempre melhorias e inovacoes.

2.1.5 Anélise SWOT do processo

No intuito de facilitar a macro visualizagdo do atual cendrio desse processo,
foi realizada uma andlise swot pela autora deste trabalho. Nogueira (2015, p. 45
apud ALBUQUERQUE et al. 2017, p. 4) diz que “A analise SWOT pode ser
caracterizada por comparar seus recursos ou a falta deles com o que acontece no
mundo exterior a nés.” E uma ferramenta que auxilia na anélise do cenario ao qual a
organizacdo ou processo esta inserido, verificando o ambiente externo e o interno.
De acordo Oliveira (2010 apud ALBUQUERQUE et al. 2017, p. 4-5),

[...] a andlise externa tem por estudo a relagdo existente entre a
empresa e seu ambiente, nos termos de oportunidades e ameacas.
[...] [e a interna tem como finalidade saber quais os pontos fortes e
fracos que a empresa apresenta, [...] as qualidades e os defeitos [...]
[no] segmento de mercado.

No quadro de Analise Swot exposto na pagina seguinte, estdo elencadas: as
fortalezas do SWOT, Strengths (S), enquadradas nos pontos positivos do ambiente
interno; as fraguezas, Weaknesses (W), enquadradas nos pontos negativos do
ambiente interno; as oportunidades, Opportunities (O), enquadradas nos pontos
positivos do ambiente externo; e as ameacas, Threats (T), enquadradas nos pontos
negativos do ambiente externo.

Observe-se, no Quadro 3, uma demonstracdo comparativa dos pontos
positivos e negativos de captacdo e selecao (C&S), normal em qualquer processo
promovido pelo setor de RH.

Neste trabalho de estudo de caso, ndo serdo utilizados os dois outros

elementos da SWOT - oportunidades e ameacas,
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Quadro 3 — Analise Swot do processo de captacéo e selecao

ANALISE SWOT

| PONTOS POSITIVOS

PONTOS NEGATIVOS

o v Falta de banco de dados;
Z v Valores fortes; v' Padronizacéo;
5 v' Marca da empresa; v' Descricdes de cargos
E v Beneficios; desatualizadas;
" v Preferéncia interna v Perfis ndo definidos;
= (motiva os v" Plano de sucessao;
E colaboradores); v" Nao definicdo de indicadores para
0 v Divulgacao; mensurar eficacia do processo;
<§E v Politica Salarial v Custos trabalhistas com a
rotatividade
O
§ v' Contatos com RH de
,'-'_J % outras empresas, v Curriculos além do esperado (alto
< Fortalecimento de }
: custo);
w Parcerias (Cursos, .
w ) v/ Candidatos com pouca
= Faculdades, etc); A
= v ~ experiéncia;
Atragéo de :
L SN v' Aquecimento do mercado
o profissionais de
<§E exceléncia

Fonte: Adaptado de Dias (2014, p. 1-5), Solides (2017), Castro (2018), Treasy-Desk14 (2018, p. 19).

2.1.6 5SW2H

Apos o levantamento das fraquezas, fortalezas, oportunidades e ameacas

existentes no processo pela analise SWOT, imp&e-se a criacdo de um plano de acao

com o objetivo aprimorar os pontos fracos, desfrutar as oportunidades e mapear os

riscos de ameacas de modo que as mesmas ndo gerem grandes impactos na

organizacdo. Nesse contexto, torna-se oportuna a utilizacdo da ferramenta SW2H.

Para Martins (2017, p. 14), “A praticidade e eficiéncia do SW2H ¢é a principal

caracteristica da aplicabilidade desse método.” Vé-se que essa ferramenta, além de

ser facil de aplicacédo e interpretacéo, ainda possibilita 0 alcance de bons resultados.

Esse método baseia-se em perguntas derivadas do Inglés: “What (o qué?),
When (quando?), Why (o qué?), Where (onde?), Who (quem?), How (Como?) e a
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expressdo How Much (quanto custa?).” (SASDELLI, 2013; KAMINSKI, 2013 apud
MARTINS, 2017, p. 14). No Quadro 4, as perguntas sdo destrinchadas, permitindo

uma compreensao mais clara sobre 0s principios que norteiam esse método.

Quadro 4 - Principios do método 5W2H

What O qué O que vai ser desenvolvido?

When CQuando Quando a agao sera desenvolvida?

Por que foi definida esta solugao 7 (resultado

Wh Porquée

E & 2l esperada)
Where Onde Onde a agdo sera desenvolvida ? (abrangé&ncia)
Quem sera o responsavel la sua
Who Quem ) x =
implantagao?
Como a agao deve ser conduzida? (passos da
Hovw Como
acao)
==
™~
How much Cuanto Cuanto custara?

Fonte: Nakagawa (2014) e Pacaiova (2015 apud MARTINS, 2017, p.15).

Pelo Quadro 4, entende-se que o método 5W2H consiste na captacdo de
informacdes de facil andlise, estipulando responsaveis, prazos e motivos, auxiliando
a elaboracao de um plano de acao que direcione 0 processo.

Para Sasdeli (2013 apud MARTINS, 2017, p. 16),

[...] a tomada de decisbes se baseia em resultados apos analises dos
registros das informacdes levantadas. Ele enfatiza que para a
identificacdo de causas de problemas serdo necessarias aplicacdes
de técnicas ou de ferramentas para que haja debate entre as partes
interessadas de modo que os dados obtidos reflitam realmente o que
0corre N0 pProcesso.

E Pacaiova (2015 apud MARTINS, 2017, p. 16) afirma que “O método ajuda a
clarear o problema, permitindo [...] identificar as causas das falhas nas operacdes
das empresas [e] na implementagado de agbes corretivas, preventivas e eficazes”.

Desse modo, infere-se que a aplicacdo da ferramenta, para a organizacgéo,
permite um monitoramento do problema ou, ainda, uma oportunidade de melhoria,

com o intuito de resolvé-lo, através de acdes planejadas e de facil compreensao.

3 METODOLOGIA

Etimologicamente, a palavra metodologia vem de método (caminho ou
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procedimento) e logia (estudo ou tratado). Logo a metodologia é um estudo dos
procedimentos para o trabalho sistematico da pesquisa cientifica.
Lakatos; Marconi (2009, p. 223 apud UBIRAJARA, 2017, p. 120) conceitua:

[...] o método se caracteriza por uma abordagem mais ampla, em
nivel de abstracdo mais elevado, dos fenbmenos da natureza e da
sociedade. E, portanto, denominado método de abordagem, que
engloba o indutivo, o dedutivo, o hipotético [...].

Os métodos conduzem uma pesquisa, segundo as peculiaridades de cada
area de conhecimento, sdo chamados de particulares ou especificos. Entre outros,
conforme interpretacdes dos mais diversos autores sao: estruturalista, funcionalista,

tipoldgico, finalista, histérico, estudo de caso ou monogréfico, dialético, clinico.

3.1 Abordagem Metodolégica

A abordagem metodolégica tem interferéncia do contexto ao qual esta
inserida a pesquisa. Ela se apoia nos métodos gerais do raciocinio argumentativo —
vistos na parte introdutdria desta sec¢éo - visto que:

[...] estdo presentes nas investigagbes cientificas, seja na
operacionalizagdo de objetivos, que necessita de amparo de leis ou
de teorias, seja para induzir novas leis ou teorias, a partir de
pesquisas por amostragem e, ainda, quando se faz necessario testar
hipéteses altamente comprovaveis. (UBIRAJARA, 2017, p. 27)

Entretanto este é um estudo de caso que objetiva explorar e conhecer um
ambiente particular, investigando-se o problema detectado na empresa concedente
do estagio com uma profundidade possivel, para se obter uma analise que permita
oferecer sugestdes sanadoras.

O método que tratou a presente pesquisa € particular, especifico, chamado de
estudo de caso, que busca reconhecer, analisar, avaliar um problema localizado.
Tem a finalidade de obter dados que permitam sugerir agdes que solucionem o

problema de uma organizacéo inteira ou da unidade concedente do estagio.

3.2 Caracterizacao da Pesquisa

De acordo Prodanov; Freitas (2013, p. 44), “[...] pesquisar cientificamente

constitui-se na busca de conhecimento sustentado em processos, que tornam 0s
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resultados confiaveis.” E uma pesquisa pode ser caracterizada: quanto aos objetivos
ou fins; quanto aos meios; e quanto a abordagem (tratamento) dos dados.

3.2.1 A pesquisa quanto aos objetivos ou fins

Segundo Prodanov; Freitas (2013, p. 51), “[...] a pesquisa, do ponto de vista
dos objetivos e fins, pode ser exploratéria, descritiva e explicativa (ou explanatéria).”

A pesquisa exploratdria se encontra na fase inicial, quando se tem pouco
conteudo sobre o assunto que sera abordado. Ou seja, € aplicada quando o tema é
pouco explorado, fazendo-se necessario investigar para possibilitar a definicdo. Os
mesmos autores (2013, p. 52) afirmam que este tipo de pesquisa “[...] assume, em
geral, as formas de pesquisas bibliogréaficas e estudos de caso.”

A pesquisa descritiva consiste no registro e descricdo dos fatos observados.
Os mesmos autores adiantam que “Envolve o uso de técnicas padronizadas de
coleta de dados: questionario e observacao sistemética. Assume, em geral, a forma
de Levantamento.” (PRODANOQV; FREITAS, 2013, p. 52).

A pesquisa explicativa, responde ao por qué de uma questdo
problematizadora. Conforme Gil (2010, p. 46 apud UBIRAJARA, 2017, p. 48), ela
“[...] busca identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a
ocorréncia dos fenbmenos. [Ela] [...] mais aprofunda o conhecimento da realidade.”

A presente pesquisa possui carater exploratorio-descritivo, tendo em vista que
descreve, pela primeira vez na empresa, o problema relacionado ao tema Captacéo
e Selecdo de Pessoas, assumindo a forma de levantamento de dados. Mas, por ser
um estudo de caso, analisa, avalia situa¢des concretas para fins de diagndstico que

se oferece a empresa, além de mostrar outras sugestdes para solucao do problema.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

Segundo Ubirajara (2017, p. 122), uma pesquisa, no que se refere aos meios,
pode ser classificada como documental, bibliogréfica, de campo, de observagéo
participante, pesquisa acéo, dialética, experimental ou laboratorial, de acordo ao
assunto de interesse da investigagéo.

De acordo Prodanov; Freitas (2013, p. 54), a pesquisa bibliogréfica, basica

para qualquer tipo de trabalho cientificos, constitui-se principalmente de:
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[...] livros, revistas, publicagbes em periddicos e artigos cientificos,
jornais, boletins, monografias, dissertacbes, teses, material
cartogréfico, internet, com o objetivo de colocar o pesquisador em
contato direto com todo material jA& escrito sobre o assunto [...].
(FREITAS, 2013, p. 54).

Quanto a pesquisa experimental, “[...] o pesquisador procura refazer as
condicbes de um fato a ser estudado, para observa-lo [ou aplicar um experimento]
sob controle.” (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 57-59). Este tipo caracteriza-se por
manipular variaveis que se relacionam com o objeto estudado. Os mesmos autores
explicam sobre pesquisa de campo como:

[...] aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema para o qual procuramos uma
resposta, ou de uma hipétese, que queiramos comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendbmenos ou as relagfes entre eles. Consiste na
observacdo de fatos e fendbmenos tal como ocorrem,
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro
de varidveis que presumimos relevantes, para analisa-los.
(PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 57-59).

Uma pesquisa é dita participante, quando o pesquisador ja faz parte do
quadro de colaboradores da empresa investigada, utilizando um protocolo de
observacdes, sendo ele, também, elemento de observacédo. O estudo em questao,
além de ter, naturalmente o carater bibliografico, vez que analisa diversos conceitos
a respeito do problema exposto, tem observacdo participante da autora e, por fim,
trata-se de uma pesquisa de campo, vez que a investigacdo foi realizada na

empresa concedente do estégio.

3.2.3 Abordagem dos dados

No que se refere a abordagem dos dados, uma pesquisa pode ser definida
como qualitativa, quantitativa, ou ainda, utilizar os dois tipos de tratamento.
Segundo Ubirajara (2017, p. 49), a pesquisa se caracteriza como qualitativa:

[...] se o estudo objetivar uma andlise fenomenoldgica, de
compreenséo, de interpretacdo, do problema ou fenbmeno, onde o
sentimento, a paixdo, o envolvimento afetivo é colocado nas
entrevistas com 0s pesquisados — com ou sem 0 questionamento,
ou, ainda, com uma observacao direta, € exaustiva, de profundidade.

Neste tipo de pesquisa, os pesquisadores buscam explicacbes para o
problema com base nas suas percepcdes, suas compreensdes a respeito de

Y

possiveis solucdes ou explicacdes. No que se refere a pesquisa quantitativa,
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Ubirajara (2017, p. 49) diz que ha essa denominacao “[...] se estiverem presentes
somente dados mensuraveis, perfis estatisticos, com ou sem cruzamentos de
variaveis.” Ja a pesquisa quantiqualitativa diz respeito a utilizacao das duas técnicas,
gue podem estar separadas ou conjuntas.

Neste trabalho, a pesquisa foi qualitativa na aplicagdo de entrevistas com 0s
gestores e quantitativa na aplicacdo de questionario para os colaboradores.

3.3 Instrumentos da Pesquisa

“Os instrumentos de pesquisa sdo os formularios utilizados, com o objetivo de
ajudar a levantar informacdes validas e Uteis. Os mais comuns sdo: questionario,
roteiro de entrevistas, formulario de avaliagcédo.” (SILVA, 2016, p.1)

Ja Lakatos; Marconi (2004, p. 201 apud UBIRAJARA, 2017, p. 124) dizem
que questionario consiste em um importante instrumento de coletar dados,
produzidos por uma série de perguntas ordenadas, tais quais devem ser
respondidas por escrito, sem que o entrevistador esteja presente.

Ubirajara (2017, p. 123-124) define entrevista como:

[...] um meio utilizado para captar informagdes através de um roteiro
de perguntas feitas pelo entrevistador para o entrevistado, pode ser
individual ou grupal. Pode ser realizada também por outro meio
(telefone, what’s app, internet), desde que os envolvidos se
conhegcam. O entrevistador faz seguidas perguntas e as respostas
dadas pelos entrevistados sdo anotadas, podendo ser retomadas,
para analise posterior.

Neste estudo, foi aplicado um questionario semiestruturado, com perguntas
abertas e fechadas, aos colaboradores e utilizado um roteiro de indagacfes abertas
aos gestores da empresa concedente do estagio. E para fins de identificacdo do
perfil do processo de captacdo e selecdo atual da empresa, utilizaram-se o0s
indicadores forcas e fraquezas do processo, através de parte da Analise SWOT
(SW). J& para a montagem do Plano de Acgédo, pela ferramenta 5W2H, foram

aplicados 3W1H: what, why, who, how.

3.4 Unidade, Universo e Amostra

Unidade de pesquisa consiste no local ao qual a investigacéo foi realizada, no
caso em questéao, refere-se a empresa de ramo cimenteiro, localizada em Sergipe.
De acordo com Vergara (2009, p. 50, apud UBIRAJARA, 2017, p. 124-125),
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“[...] universo ou populacdo € um conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, por exemplo) que possuem as caracteristicas que serédo objeto de estudo.”
O universo desta pesquisa € de um total de 240 colaboradores efetivos.

Quanto a amostra, Prodanov; Freitas (2013, p. 98) conceituam:

[...] parte da populagéo ou do universo, selecionada de acordo com
uma regra ou um plano. Refere-se ao subconjunto do universo ou da
populacdo, por meio do qual estabelecemos ou estimamos as
caracteristicas desse universo ou dessa populagao.

Tendo como pressuposto o fato de ndo conseguir alcancar 0 universo em sua
totalidade, faz-se necessario considerar uma parte do todo, no caso, a amostra. No
presente trabalho, um questionario foi aplicado a um conjunto de 55 colaboradores,
de forma aleatoria, por acessibilidade. Para os 06 gestores, foi feito um roteiro das

entrevistas com questdes ligadas aos objetivos especificos.

3.5 Variaveis e Indicadores da Pesquisa

“Entende-se por varidvel um valor ou uma propriedade (caracteristica, por
exemplo), que pode ser medida através de diferentes mecanismos operacionais que
permitem verificar a relacdo/conexdo entre estas caracteristicas ou fatores.”, de
acordo Gil (2005, p.107 apud UBIRAJARA, 2017, p.125).

Considerando os objetivos especificos deste trabalho, seguem as variaveis e
os indicadores destinados ao processo de C&S do Setor Gente da empresa.

Quadro 5 - Variaveis e indicadores da pesquisa

Variaveis Indicadores

Perfil da C&S atual, pela SWOT Perfil — conforme pré-teste antes da
aplicacdo da pesquisa e observacéao
participante

S - pontos fortes: vide Quadro 6, p. 28
W - pontos fracos: vide Quadro 6, p. 28

Processo sistematico de Captacéo e Captacgéo interna e externa;

Selecédo de pessoas Meios de captacdo: movimentacao,
transferéncia, misto;

Técnicas de selecéo: entrevista,
dindmicas, teste de perfil, teste pratico,
prova escrita, teste psicoldgico;

meio de selecdo: por competéncia

Elementos eleitos dos 5W2H 3W1H: What, why, who, how

Fonte: Da autora, 2018.
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3.6 Plano de Registro e da Analise de Dados

Os dados foram registrados dos seguintes modos: para os colaboradores,
utilizou-se graficos setoriais elaborados em planilhas da ferramenta Excel. Apds a
apresentacao, fez-se a interpretacdo dos dados registrados embasados na
fundamentacéo teodrica; e, para 0s gestores, o registro foi feito descritivamente, em
forma de analise continuada, conforme os depoimentos obtidos nas entrevistas.
Para fins de identificacdo do perfil atual do processo de C&S, utilizou-se a
ferramenta Andalise SWOT (SW), registrando as forcas e fraquezas do processo
através de observacéo direta e dados coletados com aplicagdo de um pré-teste.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A presente andlise baseia-se nos resultados da operacionalizacdo dos
objetivos especificos, segundo o quadro de varaveis da pesquisa. A analise
interpretativa dos dados coletados segue indicadores conseguidos junto aos atores

abordados (colaboradores e gestores), com auxilio da fundamentacao teorica.
4.1 Perfil da C&S Atual da Empresa

Para a analise do perfil, importante para testar o problema colocado, foi
realizado um pré-teste, anterior a pesquisa, no qual se explicou os objetivos do
presente trabalho, informando aos colaboradores e gestores que nao seria
necessaria a identificacdo, com o intuito de captar informac¢des mais transparentes.

O resultado do teste, juntamente com a observacdo direta, possibilitou essa
autora realizar o levantamento das fortalezas e das fraquezas existentes no
processo, identificando, assim, o atual perfil da C&S. Utilizou-se a ferramenta analise
SWOT, com enfoque em Strengths (S) e Weaknesses (W).

Quadro 6 — Fortalezas e fraquezas do processo de C&S

FORTALEZAS ‘ FRAQUEZAS

Valorizagdo interna (candidatos internos

P Tempo para realizacao do processo
tem preferéncia) pop ¢ P

Processo com foco no mérito e ndo em Nem sempre os perfis sdo definidos
indicacbes previamente
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Divulgacédo Falta de padronizacdo

Falta de indicadores definidos para

Valores fortes ~
mensuragao do processo

Fonte: Da pesquisa desta autora (2018)

Diante das fortalezas detectadas, destacam-se, para serem aproveitadas na

sistematizacdo do processo de C&S:

Valorizacao interna: percebe-se, que a prioridade de captacao interna otimiza
o clima organizacional da empresa, pois 0s colaboradores se sentem
motivados ao crescimento diante das oportunidades existentes. Por esse
motivo, acredita-se que a pratica deve ser mantida, caso, entre 0s
colaboradores, exista alguém apto a assumir a posicdo e se aproximar do
desempenho do antigo colaborador em um curto intervalo de tempo;

Processo com foco em mérito e ndo em indicacdes: Essa pratica da
credibilidade ao processo, visto que, trata todos os candidatos de igual para
igual, sem distingbes daqueles que sao indicados. Ressalta-se, inclusive, que
guando um candidato é indicado, ndo se realiza marcagcdes hem mesmo no
curriculo, impossibilitando, assim, a identificacdo do mesmo. Desse modo, o
selecionado é escolhido por mérito, ou seja, quando convence ser, realmente,
0 mais apto a posicao.

Em contrapartida, vale, também, ressaltar os pontos fracos que devem ser
descartados na constru¢ao do processo sistémico:

Falta de padronizacdo: Para um processo ser organizado, faz-se necessario a
existéncia minima de padronizacdo. No processo atual, a padronizacdo é
inexistente. As divulgacdes das etapas do processo, por exemplo, ndo sao
realizadas de maneira uniforme. Nao existe um modelo definido para que as
divulgacdes, do momento em que a vaga € aberta até o momento que o
candidato é escolhido, sejam iguais;

Falta de indicadores para mensuragcao do processo: Mensurar 0 processo

gue significa controla-lo, de modo que seja identificado facilmente, tanto os
pontos criticos, como o0s acertos, possibilitando a constante adaptacdo e
melhoria do processo perante ao meio. Atualmente, ndo existem indicadores

definidos que permitam esse acompanhamento.
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4.2 Processo Sistematico de Captacéo e Selecao de Pessoas

Com o intuito de validar a ndo existéncia do carater sistemético no atual
processo, foi questionado e solicitadas sugestdes aos colaboradores, quanto ao
processo de captacdo e 0s meios que os regem, bem como, quanto ao processo de
selecdo. Ja para os gestores, foram realizadas entrevistas com indagacbes e
solicitacdo de sugestdes, verificando-se se a selecao atual atende as expectativas.

4.2.1 Quanto ao processo de captacéao

Conforme dados apresentados com a consolidacdo do questionario, o
processo de captacdo da empresa configura-se como misto. Pois, em niveis de
percentuais, observa-se que existe uma diferenca muito pequena entre 0s
colaboradores que foram captados internamente (42%) e aqueles que foram
atraidos externamente (58%).

Conforme Medeiros (2017, p. 8), a captagdo mista, como 0 nome sugere,
mistura as duas técnicas: interna e externa.

Gréfico 1 — Processo de captacdo de pessoas

PROCESSO DE CAPTAGAO

B EXTERNO
W INTERNO

Fonte: Da pesquisa desta autora (2018)

Com analise do quadro acima, infere-se que, mesmo utilizando a captacao
mista, a captacao interna é bastante valorizada pela organizacdo no momento da
selecdo, fato que, também, pode ser observado pela percepcédo dos gestores ao
serem entrevistados sobre qual dos dois processos acreditam ser o mais assertivo:

Gestor A - Interno, pois, motiva o crescimento por mérito. Mas o externo tem o
seu valor, pois, traz a empresa novas ideias e novos conceitos que agregam.

Gestor B — Interno. Parto do pressuposto de que temos que valorizar a prata

da casa. E, se o perfil desejado néo for obtido, ai partimos para contratagdo externa.
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Gestor C - Interno. No entanto, ambos sdo positivos, desde que 0s requisitos
sejam atendidos. Entendo que, uma captacdo e selecéo interna trazem, além de
melhoria de clima entre as pessoas, a clareza da definicdo de trilha de carreiras das
empresas/setores. A externa tem a vantagem de buscarmos uma experiéncia do
mercado para contribuir com a exceléncia dos processos ja existentes.

Constata-se, nos depoimentos dos gestores, que eles consentem que,
primeiramente, a busca deve ser efetuada entre os colaboradores internos, partindo
para captacdo externa, apenas quando nado for encontrado, internamente, alguém

compativel com a necessidade do setor e que apresente algo mais a empresa.

4.2.1.1 quanto aos meios de captacao

Segundo defendido na fundamentacdo tedrica do presente trabalho,
Chiavenato (2006 apud MEDEIRQOS, 2017, p. 5) alega que a captacao interna ocorre
guando se busca o preenchimento da posicéo aberta pelos colaboradores, podendo
ser utilizado de promocdo, transferéncia, ou ainda, a juncéo das duas formas, isto é,
guando o colaborador é transferido para um cargo maior.

Nesse contexto, pediu-se informacéo aos colaboradores, quanto ao meio de
captacdo - onde NA (ndo aplicavel) refere-se aos casos de contratacfes externas:

Grafico 2 — Meios de captacao aplicados

MEIOS DE CAPTAGCAO

11%

HNA

H PROMOCAO
MISTO

B TRANSFERENCIA

Fonte: Da pesquisa desta autora (2018)

Observa-se, no Grafico 2, que o meio mais utlizado, para movimentar
colaboradores internos na empresa estudada, refere-se a promogéao, atingindo um
percentual de 27%, tendo, como sucessores, a movimentacdo mista (11%) e a
transferéncia (4%). Segundo Campos (2018, p. 16), a promocado ira atuar como
forma de estimular no colaborador o autoaperfeicoamento, além da conquista de

novas aptidoes.
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4.2.2 Quanto ao processo de selecao

A selecéo inicia-se pela triagem de curriculos, posteriormente, sdo definidas
as demais etapas que serdo guias do processo na busca do melhor candidato. Para
Medeiros (2017, p. 9), é possivel utilizar diferentes técnicas para selecionar uma
pessoa, no entanto, para escolhé-las, devem-se levar em consideracdo as
necessidades tanto da empresa, como da vaga em aberto. A fim de identificar quais
técnicas sado frequentemente utilizadas no processo de selecdo da empresa,
guestionaram-se, aos colaboradores, quais técnicas foram aplicadas no processo
dos mesmos:

Gréafico 3 — Técnicas de selecdo de pessoas
TECNICAS DE SELECAO

= ENTREVISTA
m TESTE TECNICO (PRATICO)
= DINAMICA

B TESTE PSICOLOGICO

B PROVA ESCRITA

m TESTE DE PERFIL

Fonte: Da pesquisa desta autora (2018)

Nas respostas, € possivel observar que 0s processos consistem basicamente
na realizacado de entrevistas e, as outras ferramentas, sdo bem pouco utilizadas pela
organizacdo. O teste pratico — por exemplo — ocupa um percentual de apenas 14%.
Sendo uma fabrica que requer muita méo de obra operacional, subentende-se que
aferir o conhecimento técnico de um candidato seja um ponto relevante na selecéo.

Sequencialmente, buscando ter uma visdo mais clara sobre a realizacédo das
entrevistas, foi questionado quanto a realizacao da aplicacao:

Grafico 4 — Realizacao das entrevistas

REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

B GESTOR IMEDIATO
HRH

GERENTE DA AREA
mQOUTROS

Fonte: Da pesquisa desta autora (2018)
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Pelo exposto, faz-se possivel notar, que 37%, apenas, dos colaboradores
guestionados participaram do levantamento realizado pelo Setor Gente (RH da
empresa), o que significa dizer que existem contratacdes que sao realizadas sem
um parecer do setor de Recursos Humanos.

Outro ponto a ser notado refere-se ao fato de que nem todos os
colaboradores foram entrevistados pelo gestor imediato, anteriormente a contratacao
deles. Isso pode gerar a interpretacdo de que podem ter existido situacdes, nas
quais um candidato fora contratado sem o conhecimento prévio das expectativas de
seu superior perante o seu trabalho.

Ademais, por mais que a entrevista seja uma das ferramentas mais
utilizadas, utiliza-la, de forma isolada, pode tornar a escolha menos conveniente. Tal
afirmacéo pode ser observada, no que sugerem autores abaixo:

“A utilizagdo de diversas técnicas que se complementam pode diminuir a
possibilidade de erro na escolha do candidato”. (MEDEIROS, 2017, p. 9)

Em um processo de recrutamento e selecdo muitas informacgdes e
também a avaliacdo do perfil do candidato ndo sdo respondidas
somente com a entrevista, sdo necessarios testes psicolégicos,
praticos, entre outras avaliagdes. 1Sso porque a entrevista ndo avalia
aspectos como lealdade, integridade, habilidade para trabalhar em
equipe, para planejar e organizar tarefas, entre outros aspectos
relevantes ao cargo. (PONTES, 2010 apud BARBOSA; LOPES,
2016, p. 12).

Diante do acima exposto, confirma-se a importancia de mesclar técnicas de
selecédo, a fim de se obter informacdes mais precisas a respeito dos candidatos,
diminuindo, as chances de se optar pelos que ndo séo adequados para a funcéo.

4.2.2.1 quanto ao meio de selecéo

Visando identificar se o processo atual atende as expectativas, os gestores
entrevistados foram arguidos se o processo adotado no setor é suficiente para
encontrar o colaborador adequado para o setor necessitado e se os colaboradores
contratados atendem as expectativas. Diante das respostas, foi detectada a
necessidade de implantar o meio de selecdo com enfoque nas competéncias:

Gestor A — Sim. Porém poderiamos acrescentar o0 inventario de
personalidade.

Gestor B — N&o. E preciso utilizar ferramentas que, além de identificar o

conhecimento, possa captar pessoas com interesse em desafios e oportunidades.
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Gestor C — Sim. Temos um RH muito forte e atuante, os candidatos sao
criteriosamente selecionados.

Perante as respostas dos gestores, foi possivel comprovar que o processo de
C&S, assim como qualquer outro, esta passivo de melhorias. Foi citado que poderia
ser acrescentado um inventario de personalidade e que é preciso utilizar
ferramentas que facilitem a captacdo de pessoas com disposicdo para assumir
novos desafios e aproveitar oportunidades.

Silva (2017, p. 26) corrobora com essa argumentacdo exposta, acerca de
selecionar por competéncia, pois, segundo a autora, esse processo proporciona
aferir a capacidade do candidato e a disposicdo do mesmo, com o intuito de optar
pelo profissional que atenda as expectativas técnicas e, principalmente,
comportamentais. E, conforme Campos (2018, p. 19-20) “[...] as proprias chefias
dependem [...] das aptiddes dos seus subordinados. Empregar pessoas sem as
necessarias aptiddes bloqueia a atividade com prejuizos Gbvios para a organizacao”.

Ainda nesse ambito, os gestores foram indagados se eles se sentem parte
integrante do processo decisorio. Todos eles afirmaram que sim, pois o Setor de
Gente da organizagcdo contribui com o parecer a respeito do candidato, mas a
deciséo final fica a critério do gestor.

Conclui-se, contudo, que no setor estudado, ndo existe um processo
sistémico de absorcdo de colaboradores, pois, enquanto que em algumas vagas
preocupa-se em desenhar o processo seletivo, em outras é realizado, apenas,
entrevistas, sem comprovar, por meio de testes, o que esta sendo afirmado pelo
candidato na conversa. Assim, infere-se, que o atual processo nao é uniformizado e

nao existe um padrédo envolvido, de forma que garanta a qualidade do processo.

4.3 Quanto as Sugestdes dos Colaboradores e Gestores para 0 Processo
Seletivo

A fim de identificar melhores opc¢bes de aperfeicoamento no processo, foram
solicitadas sugestdes, tanto dos colaboradores, como dos gestores:

Colaborador A - Acompanhamento posterior ao processo, se a pessoa
passar.

Colaborador B - A divulgacdo das vagas pode ocorrer em um minuto de
seguranca setorial ou no momento do dialogo aberto, pois ndo tem acesso a e-mail

boa parte dos colaboradores.
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Colaborador C - Dar mais oportunidade as competéncias dos candidatos. Que
as informacdes passadas sejam mais harmoniosas e que ndo deixem duvidas ou
margem que gerem perplexidade.

Colaborador D - Melhorar fluxo de comunicacao e de feedback.

Gestor A - Ter mais tempo, definir o perfil necessario, praticar mais o diadlogo
aberto e consultar referéncias.

Gestor B - Alguns testes de personalidade, testes de escrita e pacote office,
além de dinamicas para avaliacdo comportamental.

Gestor C - Creio que todos ja sao adotados, mas podemos sempre melhorar
na agilidade na busca por perfis, devolutiva rapida para todos os participantes,
manter e contar com um apoio de empresas headhunters, contar com a participacao
de outros gestores nos processos (pares para aquela vaga).

Nas respostas apresentadas pelos colaboradores, podem ser destacados
alguns pontos, que alimentam as sugestdes: melhoria na divulgacdo das vagas;
acompanhamento do selecionado no periodo inicial da funcao; reducédo de tempo no
retorno (feedbacks) e andlise de competéncias. As respostas relatadas pelos lideres
ndo se distanciam da percepcao dos liderados. Os gestores apontam, também, a
necessidade de agilidade na devolutiva, assim como melhoria na comunicagao e
clareza do processo. Surgiram, contudo, propostas diferentes como a definicdo de
perfil e a aplicacédo de testes e dinamicas.

As sugestbes apresentadas condizem com Chiavenato (2015, p. 161 apud
MEDEIROS, 2017, p. 10), para que o processo de C&S seja eficiente e eficaz:

A eficiéncia reside em fazer corretamente as coisas: saber entrevistar
bem aplicar testes de conhecimentos que sejam validos e preciosos,
dotar a selecdo de rapidez e agilidade, contar com o minimo de
custos operacionais, envolver as geréncias e suas equipes no
processo de escolher candidatos etc. A eficacia reside em alcangar
resultados e atingir objetivos: saber trazer os melhores talentos para
a empresa e, sobretudo, tornar a empresa cada dia melhor com as
novas aquisicoes de pessoal.

4.4 Dificuldades Encontradas para Adocao do Processo Sistematico de C&S

Em conformidade com a anélise exposta no subitem 4.1, constata-se que as
principais dificuldades encontradas para adoc¢do do processo sistematico de C&S no
setor infere-se no curto tempo para definicdo do candidato, tempo esse, que se torna

ainda menor, pois existem outras atividades em paralelo ao processo de captacéo e
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selecao que, naturalmente, ndo podem ser abandonadas quando existem vagas em
aberto, além de também possuirem prazos para entrega.

Outra dificuldade consiste nas situacfes, pontuais, em que 0 processo €
realizado sem a definicdo prévia junto ao gestor do perfil esperado do candidato,
pois, a procura fica sem norte.

Assim, para que a adocao do processo possa ser efetuada e mantida, precisa
ser realizado, sempre que possivel, um planejamento prévio das vagas, sendo
necessario também, disciplina para manter a planilha de indicadores atualizada a fim

de possibilitar o acompanhamento e adaptacao da performance do processo.

5 SUGESTOES

Considerando o resultado exposto na analise de resultados, foi confirmado
gque o0 processo de captar e selecionar pessoas no setor, assim como pode
acontecer em qualquer outro, esta passivo de melhorias, para que se possa garantir
uma maior seguranga nas escolhas efetuadas.

Desse modo, propfe-se a empresa, um processo de captacdo e selecdo
sistematico, contidos no Plano de Acédo, além de outras sugestbes, que devem ser
avaliadas pela empresa.

e Analisar como se da a real necessidade de contratacao;

e Reunir os gestores dos setores das vagas abertas, para desenhar o perfil do
candidato desejado, bem como, alinhar as necessidades de cada setor;

e Em casos de captacdo externa, conversar com a equipe da qual o novo
colaborador fard parte, a fim de registrar perspectivas favoraveis e
desfavoraveis, a fim de se evitar atritos de interesses e de convivéncia,;

e Desenhar um processo de selecao especifica para cada vaga, com base em
um prévio plano de acdo, apoiado nestas recomendagdes, levando-se em
consideracao as particularidades existentes para cada setor;

e Aplicar ferramenta de identificacdo de perfil, adequadamente aos niveis
cognitivos e motivacionais — como exemplo, o QUANTUM, ao qual a empresa
ja possui acesso;

e Elaborar questbes estruturadas para cada entrevista, com base no perfil
requerido e na qualidade dos resultados desejados;

e Envolver o gestor superior imediato no processo;
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e Apoés a entrevista, realizar um teste técnico como uma tarefa ou um projeto, a
fim de avaliar habilidades, bem como viabilizar um tipo de dindmica, que exiba
parte da cultura da empresa, observando o envolvimento do candidato no
contexto interpessoal;

e Realizar conversas, durante o periodo de experiéncia, primeiramente com o
candidato escolhido, depois com a equipe a qual ele foi inserido e, por ultimo,
com o gestor imediato para avaliar o processo de adaptacdo do mesmo.

Para sistematizar as sugestdes acima, criou-se um plano de acéo, inspirado
na ferramenta 5W2H, adaptado para 3W1H — What (o qué); Who (Quem); Why

(Porqué) e How (como), com a finalidade de atingir o objetivo geral deste trabalho.

Quadro 7 — Plano de acéao

OBJETIVO GERAL: Apresentar uma proposta sistematica de C&S, visando a melhoria do
processo de admissao de colaboradores no setor.

O QUE

Andlise SWOT,
utiizandoo S e W

QUEM

Setor Gente
(RH) +
Gestores

| PORQUE

Dada a necessidade de
identificar as fortalezas e
fraguezas do processo,
mantendo-o em
constante atualizagéo

COMO
Aplicando questionario
de satisfagéo dos
colaboradores,
anualmente,
aproveitando os
resultados da avaliacdo
de desempenho deles,
pelo Setor Gente (RH) e
coletando sugestbes de
melhorias nos
procedimentos e nas
relacdes interpessoais.

Avaliagéo, em
campo, das
competéncias do
Setor Gente (RH)
nas atividades
setoriais.

Setor Gente
(RH)

Ha necessidade de
aproximacao do setor
com todas as areas da
organizacao, para
conhecimento e
entendimento das
atividades e demandas,
por parte dos
colaboradores

Uma vez por semana,
(sugere-se o ultimo dia
atil de cada semana),
passar o dia em um
setor diferente,
conversando com
colaboradores ou
observando-os
despretensiosamente;

Atualizacdo das
descricbes de
cargos existentes
com enfoque nas
competéncias

Setor Gente
(RH)

Por causa da
necessidade de se atrair
candidatos certos para
as vagas, bem como de
se diminuirem chances
de frustracdes da
empresa e dos
selecionados.

Categorizando os cargos
existentes, desenhando-
se a estrutura
hierarquica, descrevendo
as atividades
desempenhadas e
definindo os
conhecimentos (saber),
as habilidades
requeridas (saber fazer)
e as atitudes (saber ser)
necessarios para o éxito
funcional
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Treinamento aos
supervisores e
profissionais do

Setor Gente (RH)

em ferramenta de

analise de perfil e de
avaliacédo de
desempenho

Setor Gente
(RH) +
gestores

Devido a importancia do
aperfeicoamento dos
aplicadores do processo,
tendo em vista a
necessidade de uma
andlise dos candidatos
mais adequados ao
exercicio da funcao
requerida

Contratando consultor ou
disponibilizando
especialista de T&D da
empresa para o
treinamento dos
supervisores (gestores)
e profissionais do Setor
Gente (RH),
capacitando-os para a
ferramenta de andlise de
perfil

Diversificacao dos
meios de divulgacdo

Setor Gente
(RH)

Devido a necessidade de
tornar o processo de
C&S mais abrangente e

Além da divulgacao via
e-mail e por intranet,
divulgando, também nos
murais e DDS de

interna de vagas. de conhecimento de setores, as
todos os colaboradores oportunidades abertas
na empresa.

Definicao de
indicadores para o
relatério analitico do
processo

Setor Gente
(RH)

Ha necessidade de se
mensurar a eficiéncia e
eficacia do processo de

C&S

Montando-se uma
planilha para controle do
tempo médio do
fechamento de vagas,
guantidade de
candidatos captados em
cada ferramenta de
divulgacao; quantidade
de curriculos recebidos
X N° de candidatos
aptos ao processo
seletivo; indice de
rotatividade

Fonte: Esta autora, 2018.

Vale ressaltar, contudo, a importancia de todo o processo ser gerido com
transparéncia, a fim de evitar ruidos indesejaveis na organizacdo. Além disso, faz-se
importante deixar claro que o processo de C&S ndo pode se manter estavel, caso
venha a gerar os efeitos desejados. E preciso entender que se faz necessaria uma

busca continua de atualizacdo sobre esse processo, para aperfeicoa-lo.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Cada vez mais, as empresas vao entendendo a importancia de possuir um
processo sistematico, bem estruturado, de captar e selecionar pessoas, de modo
que as escolhas efetuadas para ocupacédo de vagas existentes sejam, cada vez
mais, melhor sucedidas para o alcance das metas da empresa.

Subentende-se, pelo decorrer deste artigo, que o objetivo geral, que consiste

em apresentar uma proposta sistematica de C&S, visando a melhoria do processo
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de admisséo de colaboradores no setor, foi alcangado, tendo em vista a elaboragéao
de um plano de agdo, com base na pesquisa feita na empresa, incluindo-se as
sugestbes obtidas junto aos colaboradores e gestores, representadas por esta
autora na secdo Sugestdes (recomendacdes).

Assim, almeja-se a comprovacdo de que O sucesso organizacional da
empresa investigada depende, sobretudo, dessas pessoas que fazem parte da
empresa. Sao os profissionais que geram o resultado e, no momento de escolhé-los,
0s envolvidos no processo precisam ter a clara definicdo do que a empresa espera
desses profissionais, bem como que perfil ideal para o cargo pode estar retratado no
processo da C&S.

A partir do plano de acdo a ser implantado pela empresa, espera-se uma
posterior avaliacdo dos resultados, a fim de rever e aperfeicoar tal instrumento
sugerido. Esta autora entende que nenhum planejamento € completo, dadas as
inevitdveis mudancas, inovagfes, incrementadas nos processos administrativos,
assim como as exigéncias da clientela consumidora em um mercado regido pela

flexibilidade imposta pela 6bvia concorréncia.
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APENDICE A — Questionario do C&S aplicado aos colaboradores

Como se deu 0 seu processo de captacdo para a entrada na empresa?

() Interna ( ) Externa

Qual foi 0 meio de captacdo adotado?

( )Promocdo ( ) Transferéncia ( )Misto ( ) NA



39

3) Selecione abaixo as técnicas de selecdo que foram aplicadas em seu processo:

4)

5)

() Entrevista () Teste de perfil

() Dindmica () Teste psicolégico

() Provaescrita ( ) Teste técnico (prético)

Caso tenha ocorrido entrevista, selecione abaixo quem realizou a aplicagéo:
( )RH

() Gestor Imediato

() Gerente da area

() Outro:

O que vocé acredita ser necessario para melhoria desse processo?

1)

2)

3)

4)

5)

APENDICE B - Roteiro de entrevista aplicado aos gestores

Os colaboradores contratados atendem a expectativa desejada ? S| JN[ ] Por qué?

Sua equipe é comunicada previamente sobre a entrada do novo colaborador? S| [N

] Por qué?

Como sua equipe reage com a entrada de um novo colaborador?

Vocé se sente parte integrante no momento decisério da contratacdo de um profissional

para sua equipe? S| N[ ] Porqué?

O processo seletivo adotado atualmente € suficiente para poder encontrar o colaborador

adequado para o setor? S| N[ ] Porqué?




6) Para vocé, qual o tipo de captacao é mais assertiva: [ ]interna [ ] externa Por qué?”
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7) O que vocé acredita ser necessario para melhoria desse processo?




