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Resumo

Como as empresas tiveram um continuo processolaoiézegdo de seus trabalhadores,
eles assumiram um papel de grande importancia sengdelvimento organizacional,
passando a serem chamados de talentos. Por iskoyea mais o setor de recursos
humanos busca por meio da gestdo de pessoas plizamcd seu capital intelectual,
sendo a pratica de agregar pessoas um grandenditdrestratégico. Assim, o presente
trabalho visou detalhar as etapas do processo deitBeento e Selecdo de talento,
articulando esta pratica com o saber do psicolageriguando as contribuicdes deste
profissional. Utilizando-se do levantamento bibtéfgco nas dltimas duas décadas no
Brasil, notou-se que a escassez de material ¢enti& psicologia sobre o tema e que o
profissional desta area de atuacdo deve se ateatarsco da burocratizacdo que
permeia sua rotina nas empresas. Foi possiveklpara notavel importancia da
percepcdo e visao da Psicologia na realizacdo ategso de Recrutamento e selecao,
em que este profissional demonstra que conseguelygre conciliar o que € intrinseco
ao sujeito ao que € objetivo na organizacao.

Palavras-chave Recursos Humanos. Gestdo de pessoas. PsicoRegautamento e
Selecéo.






Abstract

As companies have gone ongoing process of valumay temployees, they have
assumed a major role in organizational developmegoing to be called talent.

Therefore, increasing the human resources departrsearch through people

management allows leverage to their intellectugditah and the practice of adding
people a great strategic advantage. Thus, therniregealy aimed to detail the stages of
the recruitment and selection of talent, linkingsttpractice with knowledge of

Psychology and sought to determine the contribstminthese professionals. Using the
literature in the last two decades in Brazil, itswebted that lack of scientific material on
the subject of psychology and the professionathisfarea should be alert to the risk of
bureaucratization that permeates routine in congsanHowever , we notice the
remarkable importance of perception and visionsyichology in making the process of
recruitment and selection less difficult, which derstrates that this profession can
understand and reconcile what is intrinsic to tbgctive of which is subject to the

organization.

Keywords: Talents. Human Resources. People management. dsgghRecruitment
and Selection.
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1 Introducéo

A indiscutivel importancia do trabalho na sobreusi@ do ser humano e a forma
como atribuimos valores e sentidos nessa relacdinoa e necessaria, € considerada por
Zanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004) um impaet@ampo de pesquisa da Psicologia.

No inicio do século XX, por influéncia do capitalis, ocorreram consideraveis
modificacdes politicas e socioecondmicas no cematindial. Tais mudancas estimularam o
desenvolvimento das empresas, aumentando a newsside capital humano para
corresponder as demandas de trabalho nas indysésattando no aprimoramento de setores
especializados para o gerenciamento do fator humasoorganizagcdes (DESSLER, 2003;
ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004; LACOMBE, 280 CHIAVENATO,
2010).

De acordo com Gil (2001), Chiavenato (2010), Lacen®005) e Banov (2012) as
organizagbes passaram por uma mudanca de paradigpds progressivas evolucdes
metodoldgicas e praticas de gestdo. Inicialmertamados de operarios ou empregados, 0s
trabalhadores eram considerados como uma extersamaguina em meio ao Sistema
produtivo. A partir de uma nova perspectiva de nadgédo, as empresas perceberam que o
seu maior diferencial concerne no fator humano olotexto organizacional, passando a
designar os trabalhadores de talentos, tendo entdgportante participacdo no processo de
agregar capital humano a organizacdo Destaca-se sgas acdes sdo pautadas em
procedimentos e técnicas que nao possuem estritseguéncia padronizadas ou estaticas,
variando, portanto, de acordo com a necessidadsed a ser preenchido e condi¢cdes da
organizagdo (LACOMBE, 2005; CHIAVENATO, 2010; BANQ¥Z012).

Para a execucdo do Recrutamento e Selecado (R&®yeaucomo Banov (2012);
Chiavenato (2010), Gil (2001) e Lacombe (2005) akas que inicialmente é realizada a
identificacdo da demanda de novos profissionaiérea de trabalho. Apds essa identificacéo,
as empresas recorrem ao profissional de R&S péitaoa abertura do processo de agregar
novos talentos ao capital intelectual da organzaca

Os mesmos autores argumentam que € de suma impartanrealizacdo de
procedimentos antecedentes ao inicio do procesf&&para melhor direcionar as acdes
consideradas mais adequadas. Algumas variaveisosdideradas, tais como: a compreensao
da situacao atual do mercado de trabalho e su&as/&e;, 0 levantamento apurado sobre as

caracteristicas organizacionais que constituentratesa da empresa, sua missao, valores e
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visdo. O levantamento destes componentes tornassgarmentais, tendo em vista que
propicia um direcionamento para as proximas etdpasocesso de R&S.

De posse dos dados caracteristicos do perfil daa vagsobre as tendéncias
organizacionais, inicia-se a etapa que pode skzada interna e/ou externamente a empresa,
podedo ocorrer de forma simultanea (DESSLER, 2Q38AVENATO, 2010; LACOMBE,
2005; MUCHINSKY, 2004; BANOV, 2012; SNELL; BOHLANDE, 2009).

Autores como Banov (2012), Chiavenato (2010) e bdm (2005) destacam que a
etapa de selecdo, desempenhada posteriormente caastaneento, € subdividida em
procedimentos que podem variar de acordo com assidegle do cargo e solicitacdo dos
gestores. Geralmente, inicia-se com a triagem dosicalos e fichas de candidatos
cadastrados. Todo o0 processo pode variar de acord@s exigéncias do cargo, passando por
momentos de entrevista coletiva ou individual, diitas de grupo, avaliagdes psicoldgicas,
testes ou provas praticas, entrevistas com oseldda area solicitante e também exames
médicos.

No presente trabalho, realizou-se um estudo bitdfagp com o intuito de aprofundar
o conhecimento sobre os procedimentos e técnidemdbs para a realizacao do processo de
R&S de novos talentos e investigar a participagiprdfissional da Psicologia neste contexto
pratico, que foi permeado por consideraveis mudaat@ os dias atuais. O levantamento de
dados teve como base o material publicado nasastinas décadas por autores brasileiros.

Apesar de ter sido possivel comprovar nesta pesquimportancia da participacédo da
Psicologia na realizagcdo do R&S, devido a sua éspena percepcdo das particularidades
subjetivas e organizacionais, foi possivel constaiia os estudos de cunho psicoldgico ainda
séo incipientes (BANOV, 2012). Neste sentido, buse® uma articulagdo entre autores de
administracao e psicologia.

O movimento de evolucdo ocorrido na atuacdo daolgia desde sua insercao nas
empresas no século XX pela necessidade de esceli@ofissionais até os dias atuais,
descritos neste trabalho, constatam a versatilid@adepsicélogos em atender as demandas
emergentes do mercado de trabalho por meio depsatsas e técnicas no processo de R&S

de novos talentos.
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2 O trabalho

A relacdo de sobrevivéncia do ser humano estéadieite associada a forma como
ele obtém condi¢cdes de suprir suas necessidadesaisatcomo fome, sede, abrigo, entre
outras. Isto somente se torna possivel, como afffanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004),
por meio da relacdo do homem com a natureza.

O mesmo autor destaca condi¢cdes importantes paraspa relacdo de cumplicidade
aconteca, dentre elas, a forma como o homem seamdacom seu trabalho e com o seu meio
social. Tal afirmativa também foi pautada por Labenf2005, p.3), que segundo ele, “o
trabalho é parte essencial da vida do homem, umawe constitui um aspecto de sua vida
que Ihe da status e o liga a sociedade”.

Partindo da premissa de que o trabalho seria todi@viglade de transformagéo da
natureza pelo homem em prol de sua sobrevivénbeneestar (LUCENA, 1995), podemos
considerar que o trabalho faz parte da existérectaudhanidade desde os primérdios.

A relagcdo do homem com o trabalho e seu manejo aorronflitos e adversidades
existentes, sdo tratados de varias maneiras e Paletovista diferentes, tanto ideoldgicos
guanto filoséficos.

Ao tratarmos acerca do trabalho, seu significadaaorigem sob a 6tica da religido,
teriamos neste ponto de vista a representacao rideracdo de Deus ao homem por ter
desobedecido a uma lei, descrita no livro do Génasidizer que “enquanto vocé viver, vocé
dela (da terra) se alimentara com fadiga [...] Vam@era seu pdo com o suor do seu rosto...”
(Gn, 3,17-19) (BIBLIA SAGRADA, 1990). Sendo assim, homem passa a depender
diretamente da forma como ele domina as forma® delacionar com a natureza e por meio
dela conseguir se alimentar.

Podemos encontrar mengdes sobre a forma com gelehuisiano se envolve com as
atividades a ele atribuidas, como compreende eoskigna diante disto, até mesmo na
mitologia grega.

Pensadores e filosofos buscaram compreender ptahs#hamos e qual o significado
do trabalho para o homem. A titulo de exemplo, dad®s citar a narrativa mitica de Sisifo
que teve como punigdo por tentar desafiar os deastsefa de empurrar eternamente uma
rocha até o cume de uma montanha, que devido aoepadadiga ela sempre lhe escapava
das méaos e rolava morro abaixo, obrigando-o a emm@trecomecar. De acordo com Camus
(2000 apud ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004, p.24) o guwais trazia
desconforto para Sisifo ndo era a atividade dedauljue, devido ao esforco que isto
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demandava, ndo lhe deixava espaco para seus periganias, sim o momento em que ele
descia solitariamente e se confrontava com seundedbrmulando entdo uma percepgao
sobre a sua condicéo e seus limites.

A partir das diversas e singulares formas de oviddd se posicionar em relacdo ao
seu vinculo com trabalho, tanto positiva como riegatente, pensa-se na prerrogativa de
uma condi¢do limiar que levaria esse individuo stad® de equilibrio no que tange ao seu
envolvimento com o trabalho. Tais fatores sdo sdgsrpor Zanelli; Borges-Andrade e
Bastos (2004, p.302) como pontos de estudo ades@een a “mensuracado de um sentimento
gue emerge quando o homem se relaciona com situgégderataivas”, que ele denominaria
de satisfacdo no trabalho.

Locke (1976 apud ZANELLI;, BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004, p.302)

descreve a satisfacdo no trabalho como *“... umdestmnocional positivo ou de prazer,
resultante de um trabalho ou de uma experiéncigat@lho”. Zanelli; Borges-Andrade e
Bastos (2004, p.303) fazem uma correlacdo enteeesshdo de satisfacédo e a sua relevancia
na condicdo geral do individuo, relatando que abdthador satisfeito com seu trabalho pode
se tornar uma pessoa com mais possibilidades derserdadao integrado a sociedade, a sua
familia e apresentar melhores indices de bem #sizr e mental”.

Com a busca da producdo de bens por meio do tmbalividade denominada de
manufatura predominante no Capitalismo, segundx NE867 apud ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2004, p.29) consolidou-se uma mmg#asignificativa e visivel na
forma como se passou a refletir sobre o trabalhsuas implicacdes no cotidiano da
humanidade.

Diante da perspectiva do capitalismo, existem delaoo os donos dos meios de
producédo e do outro os individuos que sdo desprevdésses bens, que passam a vender sua
mao de obra como forma de moeda de troca, sendasnwgzes a Unica mercadoria que eles
possuem (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004).t&o, se veem submetidos a
regra “se queres obter o que desejas, encontre mfguecer em troca.” (FONSECA, 1993
apud LACOMBE, 2005, p.9).

Diante de tais perspectivas de evolucdo e desematwo do trabalho, faz-se
pertinente tratar de questbes importantes com@eckdizacdo dos cargos e as formas de
organizacéo que pressup0e a divisdo do trabalh® gliastdes levaram ao ciclo em que uma
pessoa passa a produzir para outros, que tambéhzemm para o mesmo fim, para assim
sucessivamente agirem em busca de sua sobrevivénbégsenvolvimento da humanidade
(LACOMBE, 2005).
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Ainda segundo o mesmo autor, percebe-se que éatdas organizacdes de trabalho
que este ciclo acontece. Ele enfatiza ainda, qaensétuicdes as pessoas estao intimamente
associadas e dependem umas das outras, tornapddisgantes ativos da organizacdo. Para
o0 autor, a permanéncia deste vinculo depende uhegtiz da forma como as pessoas e

instituicées sdo dirigidas ou governadas.
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3 Contexto das Organizacdes

De acordo com Zanelli; Borges-Andrade e Bastos 4@ Lacombe (2005), as
diversas formas de interacdo e socializacdo enonassdiano se fazem muitas vezes por
meio das mdultiplas organizagfes as quais temositwodésde 0 nosSso nascimento, como por
exemplo, os hospitais, creches e escolas. Esteggodem continuidade por toda a vida,
como a universidade, o trabalho e as associaciesds.

Por isso, podemos compreender porque muitos audorésiciarem suas discussdes
sobre o fenbmeno da organizacdo grupal chamamng&atesobre o quanto € perceptivel a
presenca das organizagfes em nossa sociedade pordapa e também sobre o quanto isso
tem influéncia direta em nossas vidas (ZANELLI; BGIRS-ANDRADE; BASTOS, 2004).

Como as organizacbes possuem diversas formas dacdef Daft (2002,apud
ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004, p.66) trazmo a mais abrangente
“considera-las como entidades sociais, que sagidis por metas, constituidas como
sistemas de atividades deliberadamente estrutumadamrdenadas”. Neste contexto, este
autor considera que as atividades sao ligadas ageata externo no qual a organizacéo faz
parte.

Para Zanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004) evehato (2010), somente podemos
determinar a existéncia de uma organizacdo quamdeidenciam a presenca de pessoas que
sao capazes de comunicarem entre si, estando @is@osontribuir com uma a¢ao conjunta e
tendo como foco alcancarem um objetivo em comum.

Lacombe (2005, p.8) denomina a organizagdo como gwmpo de pessoas que se
constituem de forma organizada para atingir olgseticomuns”. Além da necessidade de
existir neste grupo, ele enfatiza a necessidadbaster a divisdo do trabalho, fontes de
autoridade e relacdes entre as pessoas que censttorganizacao.

Ao falar da organizagdo Lacombe (2005) destacacpkatidades importantes n&o
somente em sua constituicdo, mas também em suanidmade funcionamento e
consequencias para seus membros. Segundo elgdoiiiece por meio das decisdes tomadas
pelas pessoas que fazem parte das organizacOes edagu‘representam um dos elementos
mais importantes da sociedade moderna” (LACOMBB52(®.8). Pois, por intermédio das
organizagdes que os membros da sociedade modarsageem atingir grande parte de sua
satisfacao social, material e cultural.

O desempenho obtido pelos grupos organizados suggi@ representatividade do

que os conseguidos individualmente, pois a orgaéadende a multiplicar os resultados
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obtidos pelo esfor¢o individual dos membros queompdem. Por isso a dificuldade de
competicdo entre agfes de um individuo e uma noagaaizada (LACOMBE, 2005).

Segundo Zanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004 mmbe (2005), as organizacdes
tém acles diretas sobre os trabalhadores. Comopéxemessas acdes, podemos citar a
divisdo técnica e social do trabalho e as decikfigsas que regulam as atividades humanas.
Elas indicam de forma direta o que seria proibpymitido ou indiferente de ser feito pelos
trabalhadores em sua rotina. Tais conceitos sasidenados por estes autores como basilares

nas abordagens institucionalistas acerca das aaydi@s e sua relacdo com o trabalho.

3.1 Recursos Humanos

Segundo Chiavenato (2010), a preocupacdo com aficagio e manejo dos
trabalhadores seriam fatores indispensaveis panmmaautencdo e a participacdo das
organizagbes nos setores de negociacdo mundiad, Paia o autor, 0 crescimento e 0
desenvolvimento das organizacdes provocam conseguoente, a necessidade de manejo da
complexidade dos recursos necessarios ao seu fameento eficaz.

Com isso, a necessidade de aumentar o quadro etgoilnas organizacdes, bem
como a necessidade de favorecer o aumento do dovdrdo, habilidades e pratica dos
antigos e novos talentos, é resposta a este poodesaudanca (CHIAVENATO, 2010).

De acordo com Zanelli; Borges-Andrade e Bastos 4p@0i diante das mudancas
socioecondmicas e politicas ocorridas com o capital, que se desenvolveu o contexto de
necessidade de gerenciar e coordenar melhor olitcalkeaas empresas, surgindo entdo a
Administracéo Cientifica, tendo como seus prin@aticuladores tedricos expoentes Taylor
e Fayol. O primeiro autor se ocupou em estudaangpmento e a maneira como as tarefas
seriam executadas, ja 0 segundo, passou a obskrviarma macro a organizacdo, dando
maior importancia as fun¢des de gerenciamento thxees relacionados ao trabalho e a
dindmica empresarial.

Tais tedricos foram considerados por Hopenhayn1(2&iud ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2004) como articuladores de pers@ims que se completavam, mas
que também conduziam a coisificacdo, tanto do ftmabar como do trabalho em si. O
homem chegou até mesmo a ser tratado como sendataminerente a produgédo, como um
insumo.

Diante de tal contexto de crescimento e da comgéele das tarefas organizacionais,

deu-se origem ao funcionamento da Administracddrdeursos Humanos (ARH), sendo
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representante direto tanto das organizagfes qudaso pessoas que delas participam
(CHIAVENATO, 2010).

O marco significativo do surgimento da ARH remeteeados do século XX, como
consequéncia do processo de mudanca advindos daluB&w Industrial. Neste periodo,
marcado por grandes evolugcdes tecnologicas e négidas do trabalho, deu-se origem a
mudancas e transformacdes que marcaram considesvel a maneira de administrar
pessoas (CHIAVENATO, 2010; LUCENA, 1995).

Chiavenato (2010, p.28) destaca os processos dentaide transformacdes que
ocorrem no cotidiano das organizagoes, “seja inzodlo novas e diferentes tecnologias, seja
modificando seus produtos ou servigos, seja alierancomportamento das pessoas”. Tais
transformacdes trouxeram impactos notérios tanteatéedade quanto na vida das pessoas.
Ele postula que tal processo é dividido em trés emas ou eras em especial, sendo elas:

a) Era da Industrializagdo Classica (1900/1950) — &pde intensificacdo do
fenbmeno de industrializacdo, que teve como suacipal caracteristica metodologica o
formato centralizador e piramidal, centralizandopader no topo, com departamentos
funcionais estabelecidos, agindo de forma buraa@atom regras e regulamentos internos
para disciplinar e padronizar. Nesta fase, as pesspam consideradas como parte dos
recursos necessarios para se produzir;

b) Era da Industrializacdo Neoclassica (1950/1990br @ final da Segunda Grande
Guerra, as mudancas comecaram a acontecer com ~eaeidade, o que repercutiu
diretamente nas empresas e proporcionou maior ddivigade a elas, tornando inflexivel o
velho modelo burocrético, centralizador e funcional

A partir dessas mudancas passou-se a utilizaratwest matricial, que trouxe maior
dinamismo ao processo. As pessoas passaram esg@m vistas como recursos Vvivos e
provocou consideraveis transformacdes na relagas dem as organizacoes.

O desenvolvimento tecnoldgico iniciado neste peri@inbém teve grande influéncia
na forma de se pensar a relagdo do homem comaihcab

c) Era da Informacdo (1990/tempos atuais) — As praisipcaracteristicas deste
periodo sdo as mudancas que ocorrem com signiicatpidez e imprevisibilidade devido ao
desenvolvimento expressivo da tecnologia e da enésglobalizagcdo da economia.

Os cargos e as funcdes passaram a ser constargesieéintdos, dando lugar entédo a
equipes multifuncionais de trabalho, onde a pesssaconhecimentos e habilidades que

detém, passou a ser a principal base da nova aega.
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Ao analisar a trajetoria das eras de desenvolviongatorganizacdo, pode-se constatar
também uma mudanca na perspectiva das atividadessponsabilidades dos setores
administrativos e suas funcdes na empresa.

Chiavenato (2010), ao tratar dessas mudancas aa®rrinternamente nas
organizagfes, pontua que na Industrializacdo CHEssi departamento de pessoal, que
caracterizou este periodo, destinou-se a cumpexigéncias legais do vinculo empregaticio.

A rotina do departamento de pessoal, segundo este, e resumia em realizar
admissOes e tarefas inerentes ao contrato de hmbalém de anotacdes em carteira,
somatoria de horas trabalhadas para realizacaagsmento, contagem de férias e tomada de
medidas administrativas e disciplinares como camsacgja do ndo cumprimento do contrato
de trabalho.

Mais adiante nesta mesma época, o departamentstiladiumanteve as atividades do
departamento de pessoal, porém com o acréscinarefad de intermediacdo do contato com
sindicatos e coordenac¢éo dos demais departametgosas (CHIAVENATO, 2010).

Na Industrializacdo Neoclassica surgem, segundoav€hato (2010), os
departamentos de Recursos Humanos (DRH) em sutétitao departamento de relacdes
industriais. Dentre as atividades burocraticagefda operacionais que ja eram realizadas, 0
DRH desenvolviam atividades especializadas comoutaoento, selecdo, seguranca do
trabalho e demais atividades sindicais e trabakhist

Na Era da Informacao, percebe-se o surgimentoglapes de gestdo de pessoas, que
passaram a substituir os DRH e promoveram mudadeagapéis participativos na
organizacdo. Os gerentes e lideres passaram a&seres e houve a inser¢cdo de servigcos
terceirizados na realizacdo de tarefas operaciomdmirocraticas no gerenciamento dos
setores administrativos (CHIAVENATO, 2010).

Diante de tais mudancas de papéis, a equipe da$escdumanos pbdde dar suporte
como consultoria interna a organizagdo e “as pessoale agentes passivos que sdo
administrados — passam a constituir agentes agivoteligentes que ajudam a administrar os
demais recursos organizacionais” (CHIAVENATO, 201.@.2).

3.2 Gestao de Pessoas

Com as diversas transformacdes ocorridas no centeggnizacional em toda a sua

etiologia histérica, podemos destacar que foi derarEra da Informacdo que as organizacdes
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passaram a valorizar e se preocupar com a forncarhuzir a relacdo entre a empresa e 0s
individuos inclusos nesta organizacéao (GIL, 2001).

Diante da necessidade de uma nova forma de g&itd@001, p.24) engendra a ideia
de transicao da antiga forma de conducéo das [geeasaorganizacdes, para o que ele relata
gue “vem designada principalmente como Gestdo deods. Embora também se fale em
Gestado de Talentos, Gestdo de Parceiros, Gestdoapikal Humano, Gestao de Capital
Intelectual”.

Banov (2012) e Chiavenato (2010) sao autores gumpadilham da opinido quanto a
valorizagdo do fator humano nas organizagfes. Estssltam que € de suma importancia
para o funcionamento das organizagOes a presengasdeas, pois elas agem e decidem de
forma direta na organizacdo, agregando consequentenvalor a empresa a qual fazem
parte.

Ao tratar da relacédo entre a organizacdo e a emp@savenato (2010) e Lucena
(1995) descrevem-na como sendo de dependéncia ymgugual ambos sdo beneficiados.
Assim, para estes autores as pessoas dependemati@&acio para atingirem seus objetivos
pessoais e individuais. Estes objetivos, definidelopprocesso de desenvolvimento
profissional, por meio de seu trabalho, contribyema que obtenha 0s meios necessarios para
sua sobrevivéncia.

Do outro lado desta relacdo, a organizacdo depdaslgpessoas para produzir seus
bens e servicos, operar seus equipamentos, atesgeclientes. Sdo também as pessoas que
proporcionaram a organizacdo o dinamismo, a eneggimteligéncia, a criatividade e a
racionalidade que favoreceram o desenvolvimento eraicdo de ser competitiva no
mercado, atingindo assim seus objetivos estrateCbllAVENATO, 2010).

Diante disto, autores como Lacombe (2005) e ChmeefR010) enfatizam que a
forma como as organizacdes veem e consideram odgramportancia de seus membros,
pode ser observado por meio do termo ao qual efeer@oe os trata em seu cotidiano. Em
alguns lugares sao chamados de funcionarios, eagweg em outros de pessoal,
trabalhadores ou operarios.

Algumas instituicdes podem também trata-los pounsss humanos, colaboradores,
associados, membros, sendo que quando possuem weh maior de consideracao,
credibilidade e valor, costumam chama-los de taldntmano, capital humano ou capital
intelectual (CHIAVENATO, 2010).

Estas formas de tratamento serdo descritas posternte neste trabalho e elegeremos

entdo o termo talento humano para tratarmos dwithah inserido nas organizagdes.
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3.3 Gestao de Talentos

Para facilitar a forma como administrar ou gertalento humano nas organizacoes,
torna-se necessario a percepcdo das potencialiddalemdividuo, e principalmente a
diferenciagao do talento no grupo (CHIAVENATO, 2010

Os diferenciais competitivos do talento humano guealistingue dos demais, é
principalmente o conhecimento ou saber adquir@myalorizados nos dias atuais. Também a
habilidade ou capacidade de transformacao do conbeto em resultados, o julgamento ao
analisar a situagdo e compreendé-la, a atitude az@r facontecer, alcangando assim a
autorrealizacéo do potencial do trabalhador (CHIAMEO, 2010).

A preocupacao das organizacdes em alcancar a dtmgatie e o sucesso, deve-se
principalmente ao capital humano possuido por sdado este o maior patriménio que as
organizacgdes possuem segundo Chiavenato (201Q@jtoDrassalta que o capital humano tem
interface com o talento do trabalhador e a fornracceste talento é tratado em seu contexto
organizacional, que se manifestam de acordo codiretsizes culturais e metodoldgicas das
empresas.

Ao tratar sobre talento humano, Chiavenato (20H2)& tona a busca pela valorizagédo
de caracteristicas consideradas como diferenciaspetitivos que torna o individuo
valorizado.

Um dos conceitos, segundo Chiavenato (2010, prB&js discutidos na atualidade
seria 0 de capital intelectual, denominado porcel@o “totalmente invisivel e intangivel”,
portanto, o de maior dificuldade em ser gerido antjticado adequadamente.

Em relacdo ao capital intelectual, Chiavenato (2@l85) enfatiza a importancia da
mudanca de perspectiva ocorrida, passando nad#tdala ser presente a valorizacdo da mao
de obra humana nas industrias. De acordo com e&ig & capital humano é o lugar onde
se inicia todas as escadas: a fonte de inovac@ds“as maquinas trabalham, muitas vezes
muito melhor do que qualquer ser humano podermalinar, mas nao criam”.

O crescente desenvolvimento das industrias e dambhnda do terceiro milénio pela
adaptacdo as mudancas cada vez mais velozes samtess organizacfes trouxeram a tona o
enfoque a tendéncias que, segundo Chiavenato (204Q) envolvem a “globalizacao,
tecnologia, informacao, conhecimento, servicosagmio cliente, qualidade, produtividade,

competitividade”. Segundo o mesmo autor, estasetasids possuem grande importancia na
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relacdo dos setores administrativos e 0 pessoaémasesas, sendo este manejo fungéo do
setor de Gestéo de Pessoas.

Diante de tais dificuldades inerentes ao process@eatenciar pessoas no contexto
organizacional, faz-se necessario que o profissigna atua no R&S possuam técnicas
favoraveis para conciliar os interesses tanto daresa como do talento humano a qual |he
compdem. Conciliar tais interesses torna-se umfidegancipalmente na atual mercado de

trabalho cada vez mais dinamico e exigente (LACOMBIDS).
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4 Recrutamento e Selecdo

As atividades praticas dos setores de gestdo dsogmesnas organizacbes Sao
intimamente relacionadas, exercendo influénciatalivenas sobre as outras. De acordo com
Gil (2001), tornam-se dificeis de serem classifasadfetivamente de forma a abranger todas
as atividades, tendo em vista sua complexidade.

As organizacbes tém plena consciéncia da necessided as pessoas serem
administradas em seu contexto interno. Segundoveiado (2010, p.15), dentre o conjunto
integrado de processos dinamicos e interativosetir sle Gestdo de Pessoas, estaria o de
Agregar Pessoas. O objetivo principal deste pracsssa “incluir novas pessoa na empresa”
que € também denominado por ele de “provisao otrsapto de pessoas”.

Podemos inferir que autores como Gil (2001) e Ba@26\M2) possuem pensamentos
semelhantes ao de Chiavenato (2010) em relac&atiagpde agregar novos talentos humanos
as organizacdes. Segundo eles, este processoliga pEa intermédio da identificacdo das
necessidades de pessoal, pesquisa de mercadzag@aldo R&S de novos talentos.

A forma como o processo de Agregar Pessoas ocaoe mestatico e padronizado em
todas as organizacdes, variando de acordo com ree@essidades. Segundo Chiavenato
(2010), antes de iniciar as atividades de Agregas®as, € necessario que haja a requisicdo
formal ao setor de Recursos Humanos, que devealerada pela area que necessita do novo
profissional. Trata-se de um documento preenchidssnado pelos responsaveis da area
solicitante, traz neste o detalhamento da neceksiel@specificidade do cargo ou funcéo a ser
assumida pelo novo talento humano em questdo (CEHMATO, 2010) e até mesmo 0s
fatores que levaram a abertura do processo.

Chiavenato (2010) aponta como principais ocorr&ngjae poderiam justificar a
abertura de vagas na empresa:

a) Rotatividade ouTurnover, definido como a saida do talento humano das
organizacfes. Sua mensuracao seria correspondewigadro meédio de talentos que foram
desligados em detrimento ao quadro efetivo, ques ped quantificado em relacdo a toda a
empresa ou por setores e areas;

b) Aumento do quadro planejado, definido como a edefio de um programa de
planejamento prévio, realizado pelo setor de Resuttimanos quanto a expansao do efetivo
em consequéncia do aumento da producéo, amplia;iwertado, novas areas, dentre outros

fatores;
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C) Aumento do quadro circunstancial, utilizado quandoiaveis ocorrem sem
planejamento, como mudancas repentinas de mercque @evem ser solucionadas de forma
emergencial.

Ao discorrer sobre os fatores que podem impactambertura de novas vagas,
Chiavenato (2010) enfatiza dois tipos de desligamel® talentos humanos ao tratar da
rotatividade de pessoal durnover. Para o autor, existe o desligamento por iniciatea
talento humano, que pode ser por insatisfacdo desteo trabalho, ou com as condi¢cGes da
empresa, ou ambos, fazendo-o buscar no mercadmloEhio oportunidades consideradas
mais atrativas.

Outra forma de desligamento pode ocorre por in@atla organizagdo, que ocorre
muitas vezes por opcdo da empresa de substitaleotd humano. Como exemplo, podemos
citar o ndo cumprimento de regras e normas presstatias pela organizacdo. Mediante as
tentativas da empresa em orientar, treinar e amekte talento humano, caso o mesmo nao
corresponda e se empenhe, a organizacdo podeasami desligamento.

Outra autora que discorrer sobre 0os motivos aos gaajustificariam a abertura de
novas vagas € Banov (2012), que os sintetiza erefaexternos e internos.

Os fatores externos ocorrem como consequéncia dac®as no mercado. Estes
fatores podem provocar recessoes e impactar nog@dadalentos humanos, tanto no caso de
aumento quanto enxugamento do efetivo, como metideontrole. Outro fator de destaque
seria a adequacao da empresa as mudancas nackgisiamo o que ocorreu com a licenca
maternidade, nova carga de horario de estagios,impactam diretamente no efetivo e,
portanto, exigem novas contratagdes.

Ja os fatores internos, geralmente respondem asidade de substituicbes de talento
humano por motivos como promocdo de cargo, ne@bsidle transferéncia de area,
aposentadoria e saida devido a novas oportunigedesrcado de trabalho.

Para Chiavenato (2010), existe grande influéncia ndercado de trabalho nas
organizacgdes. O autor destaca que o mercado dahoalmu mercado de emprego, sdo as
oportunidades de emprego ofertadas pelas orgaeizag seus mais diversos contextos de
tempo e estrutura.

O autor pontua que quanto maior for & quantidaderdanizacdes em determinada
regido, tanto maior serd o mercado de trabalhoaed&ponibilidade de oportunidades e

vagas.
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Chiavenato (2010) reforca que o funcionamento docag® de trabalho se articula
diretamente em termos de oferta e procura, ou aajesponibilidade de pessoas em busca de
emprego e a demanda de oportunidades existentes.

Para que o processo de R&S de talentos, parteabegso de agregar pessoas, seja
realizado com maior assertividade e efetividad&woBg2012) destaca que ap0s ser realizada
a andlise do mercado de trabalho, tém-se a neadssiit ser feita a coleta sistematica e
detalhada de dados sobre as particularidades aegaomais de onde se pretende realizar o
processo.

As principais particularidades para Banov (2012Cavenato (2010) seriam a
cultura, a estrutura organizacional, sua missé&govie valores, fatores estes que poderao
direcionar as politicas e praticas de R&S mais aadas.

Banov (2012) descreve a cultura como produto ddsres que os dirigentes da
empresa valorizam e acreditam como norteadores @acdo as regras, normas e
procedimentos da empresa.

Segundo a mesma autora, a cultura torna-se detartaina maneira de ser e fazer da
organizacao, tendo sua origem por intermédio dodddores e se perpetuam com o tempo.
Podem ocorrer algumas vezes altera¢cées quandceaeantnudancas de administragdes.

Os elementos citados por Banov (2012) como impnddeéis critérios de atencéo
para facilitar a compreensao da cultura, seriadgisenda filosofia de trabalho, considerada
como base das diretrizes da empresa, além daewmismbiente fisico, como a fachada,
distribuicdo do espaco de salémjout, mdveis, sistemas e demais objetos que compdem o
ambiente.

A estrutura da organizacao pode ser definida cormaeira pela qual as atividades
da empresa séo divididas, organizadas e comanda@as.utura tem influéncia determinante
no estilo de interacdo e relacionamento dos digermsiveis existentes na organizacao
(BANOV, 2012).

Segundo Banov (2012), no Brasil ainda ocorre a g@niétncia da estrutura
mecanicista, com sua constituicdo estrutural rjgidantrolada, com caracteristica de
especializacdo das etapas do processo de procdumder flexibilidade de participacdo nas
decisdes e limitado acesso as informacgfes dosscdrgbaixo nivel hierarquico, tendo como
caracteristica a forma de comunicagao verticalieadescendente.

Porém, ressalta que podemos encontrar as chamsulasBi@s organicas com sua

estrutura contraria a mecanicista, composta poipegude trabalho atuantes em conjunto,
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pouca hierarquia, sem muita formalidade, comuncatiiangente e de forma horizontal com
flexibilidade de acessos entre os niveis (BANOM, 20

Banov (2012) reconhece a necessidade de se conalsa competéncias
organizacionais e as caracteristicas dos novastidéal&élumanos que serao incluidos por meio
do processo de R&S.

Para Banov (2012) e Chiavenato (2010), a misséioedeé a base do negdcio e o
motivo de existéncia da empresa, servindo comdridiraorteadora e com influencia na
forma de interacdo entre o talento e a empresa.

Tratada por Banov (2012) e Chiavenato (2010) coerspectivas futuras, tanto da
empresa quanto dos sécios e acionistas, a visacabpsedizer as competéncias
organizacionais e as diretrizes para que a emppesaa alcanca-las em prol de seu
desenvolvimento.

Para estes autores, os valores da organizacacot@m grincipal caracteristica definir
0 que se pode e 0 que ndo se pode fazer, o que@dmportante no contexto empresarial,
descrevendo crencgas e representacfes considargoataintes para a empresa.

Apos ser entdo solicitada a abertura da vaga petaad setor de Recursos Humanos,
ser estudado e compreendido o ambiente organizdo®seu contexto, faz-se necessario,
segundo Banov (2012), o entendimento do perfil @ga a ser exercido pelo novo talento
humano.

De acordo com Banov (2012, p.22):

O cargo refere-se ao conjunto de funcdes ou atieisl@quivalentes, por exemplo o
cargo de Analista de Recursos Humanos, enquantcaduacdo refere-se a um

conjunto de tarefas que cada colaborador deve @e@or exemplo: o analista de

recursos humanos que trabalha no setor de treiiantenas tarefas séo diferentes
das tarefas desempenhadas pelo analista de redwsesnos que trabalha na
selecao de pessoal. Dai a necessidade de detatioagioePerfil do Cargo.

O alinhamento do perfil do cargo deve ser realizzamicconjunto com 0s responsaveis
pela requisicdo da vaga. Este relacionamento sa tmprescindivel para que a descri¢édo seja
realizada de forma eficaz (BANOV, 2012) e atinja sdbjetivo. Segundo Almeida (2004,
p.56), estes objetivos tem a finalidade de “dessreas principais atividades e
responsabilidades, requisitos e vantagens do cargo”

Almeida (2004) sinaliza investigar detalhadamentéipo de formacdo, quais as
experiéncias desejadas e indispensaveis para@sietalento humano, o salario, beneficios,

se este tera contato com clientes internos e e@dem sua rotina de trabalho, quais serdo as
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oportunidades de desenvolvimento que ele terd is gadam as restricdes de acordo com a
atuacao.

Seguindo entdo a perspectiva tradicional da reg@zado processo de Agregar
Pessoas, a compreensado e conhecimento da culgaaizacional, a analise do mercado de
trabalho e o alinhamento do perfil do cargo, doeariam satisfatoriamente o selecionador a
buscar o novo talento humano para as empresas (BARQL12; CHIAVENATO, 2010;
LACOMBE, 2005).

Porém, com o aumento das exigéncias do mercadaatkallto atual quanto a
necessidade de um profissional cada vez mais dicamicom facilidade de adaptacéo,
passou-se entdo a englobar também a analise damads competéncias comportamentais
(BANOV, 2012).

A competéncia abrange um conjunto de comportameritailidades e atitudes
especificas, que poderiam contribuir para que dovithdo possa desempenhar suas tarefas
corretamente (RABAGLIO, 2008pud BANOV, 2012, p.28).

Para Chiavenato (2010) e Lacombe (2005) os camdidatcessitam conseguir de
forma efetiva ajustar suas habilidades e caratitarispessoais aos padrbes da organizacao
para serem aprovados no processo seletivo. Pava assempresas contam com o que
Chiavenato (2010, p.45) denomina de “processo ltagem”, em que cada organizacao
determina as caracteristicas humanas que se adégoanobjetivos organizacionais e
escolhem aqueles candidatos que apresentam metiomdisdes de se adaptar.

Referente & adequacdo do perfil do candidato amsias estipulados pela empresa,
Gil (2001, p.93) ressalta que “o0 mais importantenmaioria dos casos, ndo € qualidade atual
do candidato, mas seu potencial para a funcaaoafiasua vontade de trabalhar e aprender”.
Diante disso, o autor conclui que é necessario amadise criteriosa dos requisitos que séo
considerados como indispensaveis ou desejaveis gatargo, para que nao se perca

candidatos com potencial durante o processo.

4.1 Recrutamento

Assim como as empresas tem sua preocupacdo emr aaptalento humano
considerado por elas como inseridas em um per$i¢jddo, as pessoas também possuem o
livre arbitrio em escolher as organizacdes ondejaes trabalhar, sendo, portanto, essa
relacdo reciproca (CHIAVENATO 2010).
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Os motivos que podem levar o profissional a buscaa nova oportunidade de
trabalho em outra funcdo, ou até mesmo em outraesapsao multiplos e podem variar em
cada caso. Pode ser por descontentamento sobrea@ofexercida, sobre a metodologia de
trabalho e cultura da empresa, como também peleahiles ascenséo profissional (SNELL;
BOHLANDER, 2009).

As empresas que possuem estruturas menos hiegsdaimbém apresentam menos
mobilidade de promocfes em seu quadro de talemo&o os individuos se veem
necessitados a procurar oportunidades de promogao oetras empresas (SNELL;
BOHLANDER, 2009).

Diante da perspectiva de escolha, tanto da emmas@ do candidato, uma etapa
importante no gerenciamento de talentos em umaesmaseria o ato de recrutar futuros e
novos talentos para as organizacdes. O inicio detsegionamento somente se tornara
possivel por meio da comunicacao e divulgacado dagunidades disponiveis na empresa, a
fim de que os candidatos possam procura-las (CHMAED, 2010).

A definicho de Recrutamento como o0 conjunto de scotlizadas de forma
abrangente para chamar a atencéo e atrair carsgligatencialmente qualificados e capazes
de ocupar as oportunidades disponiveis nas empgedasmodo geral consenso entre autores
como Dessler (2003), Chiavenato (2010), Lacomb&5P0Muchinsky (2004) e Banov
(2012).

O processo de Recrutamento pode ser considerado gomprocesso que envolve,
segundo Banov (2012), além da compreensao acesceod#peténcias organizacionais e do
referido cargo, também o planejamento sobre o psoceDe acordo com a autora, 0
planejamento tem como objetivo definir questbesaonperiodo de duragcéo do processo, a
escolha dos meios de divulgacdo que teriam maichah de acordo com as caracteristicas
levantadas anteriormente no estudo das competéngiasisdo de custos envolvidos,
definicdo do contetdo da divulgacdo, a definici3mres@s responsabilidades de cada parte
envolvida no processo e a definicdo do tipo ou dwétde recrutamento que devera ser
realizado.

O meétodo utilizado para realizar o processo de (Racrento depende diretamente do
grau de importancia do cargo para a empresa, denciegdo preenchimento da vaga em
guestdao e das condi¢gbes financeiras disponibilzgoa sua execugdo. Os principais
meétodos séo o recrutamento interno, o recrutanexténo e o recrutamento misto (BANOV
2012; CHIAVENATO 2010; LACOMBE 2005). Estes, polasiez, serdo descritos a seguir:
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4.1.1 Recrutamento Interno

O Recrutamento Interno é caracterizado pelo irdereta empresa em buscar os
talentos humanos que ja fazem parte das organgac@s mesmos sdo promovidos ou
transferidos para outras atividades ou fung¢dessideradas como mais complexas ou mais
motivadoras e de interesse do talento humano (LABBM2005; DESSLER, 2003;
CHIAVENATO, 2010).

O caréater de promocdo ou ascensao a um novo cadgstécado por Chiavenato
(2010) como uma mudanca que muitas vezes envolveresaresponsabilidades ao
profissional, mas sendo esta atuacdo dentro da anatwdade da pessoa. Ja a transferéncia,
envolver outras habilidades e conhecimentos doidaty que normalmente ocorre em
cargos do mesmo nivel e direcionam para outradeedividade na organizacao.

A realizacdo do processo de Recrutamento Intersoonganizagcbes pode, segundo
Lacombe (2005, p.69), trazer vantagens para a empi@entre elas, a perspectiva de
efetivacdo de carreira do talento humano ao ofemm&tunidade aos que estédo internamente
na organizacao, desse modo motivando os demaistoD destaca ainda que “se houver uma
boa avaliacdo dos candidatos, a probabilidade dgoatende a ser maior”, j& que estdo
inseridos no contexto da empresa e ja serem cald®ed\lém disso, podem-se aproveitar os
treinamentos ja realizados por este profissional.

Lacombe (2005) e Banov (2012) destacam como béoefida realizacdo do
Recrutamento Interno a rapidez que costuma ocqués,0s talentos humanos que ja estdo na
empresa possuem maior disponibilidade de realizarpnocesso. Os autores destacam ainda,
que a realizacdo de forma interna pode signifio@ aconomia para empresa.

Em relacdo a diminuicdo do custo para a empresmnhlae (2005, p.69) ressalta que
“0 custo de admisséao é praticamente nulo” quanpi@eesso interno é bem realizado.

Na literatura, alguns autores destacam que o0 Rmweautto Interno pode provocar
consequéncias negativas para a organizacdo. Umantiagem de grande relevancia é o de
nao agregar novo capital humano que poderia tremeas ideias, experiéncias e expectativas,
assim contribuir para o desenvolvimento da equigka empresa (CHIAVENATO, 2010;
LACOMBE, 2005).

No sentido de orientar sobre as possiveis conse@semegativas de se utilizar
somente 0 método de Recrutamento Interno, Hamedteakl (1994apud LACAMBE 2005,

p.70) enfatizam que:
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Empresas que admitem sempre pessoas muito paremidaermos de valores
culturais e que dé prioridade total ao recrutamertno podem ter problemas com
0 seu ‘codigo genético’, com possiveis dificuldadks mudancas para novas
condicdes do ambiente externo.

Sendo este cddigo genético, assim como na biolfaja, preponderante na adaptacao
as mudancas no ambiente, podendo desta forma traa@r dinamismo e forca as
organizacdes (LACOMBE, 2005).

As formas de divulgacdo das vagas internas variaracdrdo com a necessidade de
abrangéncia e dos recursos disponiveis pela empaeaaomunicacgdo interna. Entre as mais
usadas, pode-se destacar utilizacdo de jornansast de intranet, banco de recursos humanos
da empresa, cartazes divulgados nos murais intera®sareas e memorandos aos gestores
para auxiliarem na divulgacéo das oportunidadeNBX, 2012).

Para que o Recrutamento Interno possa realmengfei®o e promissor, tanto para a
empresa quanto para o talento humano, ha fatoresmgrecem atencdo quanto a sua
realizacdo. Dentre eles, a avaliagdo apurada diidzto as promocgdes, pois podem acontecer
de forma mal sucedida, possivelmente por anali§eitdeia das qualificacbes pessoais do
candidato. Isto pode acarretar a perda de bonstaaldlumanos em seu cargo anterior e o
mesmo ndo corresponder as expectativas no novo,qaigvocando frustracdo nos que nao
foram promovidos e na equipe de forma geral (LAC@yIB005).

Além da analise apurada do perfil do profissionaé gra participar do processo
interno, deve-se também se ater os fatores quecs@siderados pelo candidato como
motivadores a busca desse novo papel funcionah pae se possam compreender 0s
pressupostos da intencdo em mudar de cargo. Realieatdo uma possivel projecdo de
como seria 0 seu desempenho futuro e suas constmgiéara o funcionario e para a
empresa (MILKOVICH, 2000).

Outro fator que segundo Lacombe (2005) mereceer@cad e manejo do profissional
gue conduz o processo de Recrutamento Internorgasinacdes, seriam a relutancia e nao
permissdo de alguns gestores de que os membrosiadegeiipe possam participar de
processos seletivos, tanto no caso de promocadaydenransferéncias.

O autor enfatiza que tal postura do gestor, alémimjasta, pode contribuir
negativamente para a imagem do processo de geat@ngdresa. Cabendo, portanto, ao
profissional condutor do processo buscar compreemdeal motivo desta restricdo, motivos
estratégicos para a empresa ou questdes partgui@ssim intervir de forma a mediar a

situacao em prol dos interesses da empresa e dwatm
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Os talentos que se candidatam por meio dos diversass de comunicacéo utilizados
pela empresa, terdo seus curriculos e cadastraadesvpara o setor responsavel pelo
processo de selecdo, para que assim possam s&adosle inseridos efetivamente nas
demais etapas do processo, caso estejam dentrritlygs desejados pelos solicitantes da
vaga (CHIAVENATO, 2010; LACOMBE, 2005).

O processo de Recrutamento Interno prediz a neeesside um novo processo de
abertura de vaga para substituir o profissional fquescolhido durante o processo seletivo
(BANOV, 2012).

4.1.2 Recrutamento Externo

Atualmente, com a mudanca significativa da form&alealho nas empresas, o talento
humano passou a ter maior espaco para exporenotncial intelectual e suas competéncias
individuais. Este contexto incitou consequentementeaumento na competicdo dos que séo
considerados mais qualificados e em condicbfes d@mdatem satisfatoriamente as
necessidades das empresas (SNELL; BOHLANDER, 2009).

Tal perspectiva tem maior concorréncia no mercagldrabalho atual. Além disso,
provoca 0 aumento da responsabilidade e da immoatdnara as empresas contratantes, de
realizarem o processo de recrutamento de formaewpensiva e atrativa, atingindo entdo, os
resultados dentro do esperado e realizados de foramassertiva (SNELL; BOHLANDER,
2009).

As empresas podem optar por realizarem seu progassimente de forma externa.
Porém, € mais comum as empresas recorrerem aospooegterno quando nao possuem
candidatos internos suficientes para preencheagaswprevistas (DESSLER, 2003).

O talento humano que é recrutado externamentecaolela com Lacombe (2005),
geralmente possui maior espirito critico para avadi analisar as préaticas e procedimentos,
passando a contribuir com novos pontos de vistatieulacbes que podem favorecer no
desenvolvimento da empresa.

O Recrutamento Externo, assim como o interno, temocobjetivo atrair o talento
humano que melhor atendam as caracteristicas aeiesse designadas pela empresa. Este
procedimento é realizado com o intuito de insexdividuos de fora das instituigcdes, estando
os candidatos disponiveis no mercado de trabalhme&smo atuantes em outras empresas
(LACOMBE, 2005; DESSLER, 2003; CHIAVENATO, 2010).
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Os métodos escolhidos para serem utilizados dueadteulgacédo das oportunidades
de uma empresa € um fator que pode ser decisivbusea do profissional adequado
(CHIAVENATO, 2010; BANOQV, 2012).

As fontes de divulgacéo pelas quais as empresaddar@r seu recrutamento variam
conforme o nivel e a atividade que do cargo em t§aedJm gerente administrativo
provavelmente ndo seré recrutado utilizando as m&ed$antes de divulgagéo utilizadas para
recrutar operador de maquinas, por exemplo (SNBQHLANDER, 2009).

A andlise das condi¢cbes do mercado de trabalhoéanynde ser considerada um
fator importante para ajudar a decidir quais foneslivulgacdo das vagas sera utilizado pela
organizacdo. Snell e Bohlander (2009) relatam quando ocorrem periodos de altos indices
de desemprego, as organizacfes possuem maioregdmmde atender os processos com
gualidade por meio de curriculos deixados de foesontanea na empresa, sem serem
resultados de algum tipo de divulgacao.

Porém, tais autores reforcam que quando os niweidedemprego sdo menores, 0
mercado de trabalho se torna mais restrito e @S & desemprego menores. Isso exigira dos
setores responsaveis pelo recrutamento um trabaHis intensivo nas divulgacdes e até
mesmo a necessidade de recorrerem a ajuda de ag€&ecemprego, objetivando atender as
expectativas de qualidade dos novos contratados.

Com o intuito de abranger o maximo de candidatasipeis para contar com um
contingente de escolha que Ihe dé condicbes de agémuadamente pelo profissional que
melhor atenda as suas expectativas, as emprelssauiiliferentes técnicas para influenciar e
atrair as pessoas (CHIAVENATO, 2010).

A escolha do veiculo utilizado para realizar a jagédo das vagas € considerada por
Lacombe (2005) como fundamental. Segundo ele, deveealizada a opcao pelo meio de
divulgacao conciliando a importancia de consegairsbcandidatos para preencher as vagas,
com as possibilidades disponiveis de métodos dencasl e o preco envolvido nas

divulgacoes.

4.1.2.1 Indicacéo de funcionarios

Segundo Snell e Bohlander (2009), a fonte pela gdahcionario foi recrutado pode
ter reflexo até mesmo no tempo de permanéncia destempresa, ou mesmo em seu
desempenho no cargo, indiferente do porte da empt® geral, de acordo com estes

autores, quando os candidatos séo integrados n@sanpor indicacdo de um atual talento da
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empresa, eles tendem a permanecer maior tempaegeaprem melhor desempenho do que
os vindos de outras formas de recrutamento.

A utilizacdo de registros estatisticos detalhadesacordo com o tipo de cargo, sobre
as fontes que obtiveram melhores resultados nagaptos talentos durante o recrutamento,
podem contribuir para que 0s responsaveis peloepsoc de recrutamento possam se
direcionar em futuros processos, analisando aquaelegsiveram melhores ou piores retornos
(SNELL; BOHLANDER, 2009).

Quando a organizacdo cria programas que estimulanmtalentos humanos a
apresentarem ou recomendarem pessoas que eledecansiinteressantes para ingressarem
na empresa, de maneira geral, faz com que a pgssomdica sinta-se co-responsavel pela
admissdo (CHIAVENATO, 2010; DESSLER, 2003; LACOMBH05).

Banov (2012, p.45) descreve coietworking esta acdo, no qual os talentos humanos
e gestores indicam pessoas que eles conhecem. @dgugzes quem indica tem informacdes
sobre as qualificacdes desse candidato e istode@ar processo. Segundo a autora, “entre
chamar alguém por meio de curriculos e alguém cgjedificacbes sado conhecidas, as
empresas tém percebido melhores resultados nod®gaso”.

Torna-se imprescindivel, como salienta Dessler3p0fue o profissional que esteja a
frente do processo de recrutamento, tenha manafeleao com esta relacdo de contato com
os talentos humanos que estédo indicando e seusdudi. Para ele, podem ocorrer conflitos
quando ndo acontece a efetivacdo de um candiddicado, por ter sido reprovado em
alguma fase do processo, o que exige saber condugituacdo de forma sociavel, mas
também firme para ndo ceder as pressdes dos wmlamoanos e gestores.

Outro ponto de relevancia, seria se atentar a faon# os profissionais que ja fazem
parte da organizacdo vao receber e tratar o fuadmindicado, caso ele seja contratado.
Algumas vezes, os talentos humanos que atuam nesanpodem se sentir receosos de que
os indicados venham a ser favorecido ou protegidoambiente de trabalho por sua
influéncia, o que pode trazer prejuizos na relagiequipe (DESSLER, 2003).

4.1.2.2 Agéncias ou consultorias de recrutamento

As organizagbes podem ao invés de realizar ela mesprocesso de divulgacao,
fazer a contratacdo por intermédio de agénciascedgadas em recrutamento. Algumas
delas sdo gerenciadas a nivel federal, estaduahunicipal por meio de secretarias do
trabalho ou entidades relacionadas com o empregtAENATO, 2010).
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Ha também as agéncias e consultorias particulargsivadas que sdo especializadas
em recrutamento, tendo grande eficacia como fagesndo de obra nos diversos niveis de
atuacédo (BANQV, 2012; CHIAVENATO, 2010; DESSLER03) LACOMBE, 2005).

Apesar do custo elevado destas agéncias e comasitgeralmente o trabalho de
recrutamento € realizado com qualidade e bem dimado, sendo que algumas empresas
chegam a trabalhar com contratos de exclusividdd&lQV, 2012; LACOMBE, 2005).

Autores como Banov (2012), Chiavenato (2010), @2eg21003) e Lacombe (2005),
destacam que as principais situacdes em que aipacfio desse tipo de agéncia ou
consultoria proporcionaria resultados mais perteepara a empresa seriam:

A. Quando a organiza¢c&o nao possui 0 setor de Reddusnanos preparado para
realizar o processo satisfatoriamente;

B. Quando ha a necessidade de se atrair um volum#icagmo de candidatos
qualificados em pouco tempo e a empresa ndo pessdicdes de fazé-lo em tempo habil;

C. Se o0 preenchimento do cargo seria confidencialogapto, requer sigilo da
empresa contratante.

Por estas agéncias e consultorias disporem de uploabanco de cadastro de
candidatos dos diversos niveis de qualificacdo exgeriéncia, elas podem corresponder com
agilidade e assertividade as necessidades das sspRorém, apesar de ser consenso entre
autores sobre esta agilidade e assertividadegs$altam pontos importantes que devem ser
alinhado com cautela para que realmente seja atatisf e viavel estrategicamente para a
empresa (BANOV, 2012; CHIAVENATO, 2010; DESSLER,020 LACOMBE, 2005),
seriam eles:

a) Que a consultoria possua uma descricdo completda¢hedda sobre o cargo a
ser preenchido;

b) A especificacdo das ferramentas que serdo utikzgmda consultoria na
selecdo de candidatos com potencial, tais comould@nos, testes, entrevistas e informacdes
pertinentes ao cargo;

C) Manter a consultoria ciente dos retornos em relag@ocandidatos que forem
enviados para empresa durante o processo, sertniagms ou ndo e os motivos da rejeicao,
para que 0s proXimos processos possam ser reaizadoassertividade;

d) Manter vinculo duradouro com consultorias que asn@s necessidades da

empresa, pois facilita a coordenacéo de necessidiaieas de recrutamento.
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4.1.2.3 Andncios na midia

A divulgacédo de vagas de emprego em jornais dedgramculacéo ou voltados para
certos publicos especificos, ainda constituem unio e grande eficacia, apesar de ter
perdido espaco recentemente pela grande influéeiaternet, tendéncia que continuaré
crescente nos proximos anos segundo Lacombe (2005).

De acordo com este autor os anuncios podem seuate fdrmas, os fechados e os
abertos. O primeiro ocorre quando nao fica expligtial € a empresa que esta recrutando.
Algumas vezes as empresas usam até mesmo a ptéti@aunciar sem dispor a vaga em
guestdo, com o objetivo de alimentar o cadastrocaledidatos, relatando somente as
atividades e formacéo necessaria para o cargo estagu Também é utilizado esta forma de
divulgacdo fechada quando se trata da substituigham talento, para que ndo haja o
constrangimento de ser percebido pelo talento hamae sera desligado que se trata de seu
cargo.

A segunda forma de anuncio, de forma aberta, ddata quem esta recrutando. Esta
modalidade normalmente é utilizada por empresassgaeconceituadas no mercado, com a
finalidade de atrairem o maior nimero de respoftasmeio desta forma de divulgagcédo os
candidatos se resguardam quanto a responderemi@ndecsua empresa atual, o que poderia
provocar desconforto na relagao entre a empredarecmnario.

Apesar de ndo ser uma forma barata de anunciormmag tendem a proporcionar uma
grande quantidade de respostas. Porém, Lacomb8)(p00tua a necessidade de levar em
consideracdo o publico alvo pela empresa e o jaoajual se anuncia, para que se possa
realmente atingir o publico desejado.

Chiavenato (2010) acrescenta ainda que a constrdgd@nuncio € um fator
importante no momento da divulgacao, descrevendwqmntos de atencdo a analise prévia
de qual poderia ser a possivel interpretacdo @oeguge o0 candidato teria diante do andncio.

O autor salienta que de deve-se chamar a atencéandiddato e desenvolver nele o
interesse no cargo anunciado por meio da natuezatiddora da atividade descrita. Quando
mencionar outros aspectos como satisfacdo no m@abpérticipacdo nos resultado e outras
vantagens, precisara criar o desejo no candidptw Bm direcioné-lo a acdo de candidatar-se
avaga.

A utilizacdo de propaganda em emissoras de radierdcos de alto falantes séo
geralmente utilizados para cargos operacionaismddm quando se tem necessidade de

recrutar muitos candidatos em pouco prazo de teifglométodo é comum e mais indicado
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em cidades de pequeno porte. Os resultados s&fasaios e o custo muitas vezes baixo
(BANOV, 2012).

4.1.2.4 Contatos com escolas, universidades, ingifbes formadoras e associa¢gdes

As organizacbes podem desenvolver convénios conolassc universidade e
instituicbes formadoras de méao de obra profissjasdociacdes de classes como sindicatos,
conselhos regionais, associagfes de ex-alunos teogette integracdo, para que possam
divulgar as oportunidades e até mesmo consegtas lge alunos egressos e ainda vinculados
as instituicdes. Seria importante avaliar o petéil vaga e suas exigéncias para facilitar o
direcionamento destes convénios e contatos (BANZDY2; SNELL e BOHLANDER, 2009;
CHIAVENATO, 2010; LACOMBE, 2005).

Apesar de as instituicdes educacionais de camétaicb ter a caracteristica de serem
fonte de candidatos jovens, que geralmente possuerecimento técnico e treinamento
formal, seus candidatos ndo possui muitas vezesri€xpia na funcdo. Porém, representam
boas fontes de talentos com potencial a ser des&hydSNELL; BOHLANDER, 2009).

Torna-se comum a solicitacdo de parcerias com iagé@s de classes ou sindicatos
para que se possam ter indicagcbes e encaminhameetoglentos em determinadas
categorias, pois muitas vezes estas instituicdssugm o interesse em buscar a recolocagao
do profissional no mercado de trabalho. Com issmysto da contratagdo costuma ser baixo,
pois os grupos geralmente ndo cobram pela par@idOV, 2012; CHIAVENATO, 2010).

4.1.2.5 Cartazes ou anuncio locais

A divulgacgéo por meio de cartazes e faixas é gemtenuma forma de recrutamento
de baixo custo que costuma apresentar resultadasdesaveis de acordo com a abrangéncia
e a escolha de locais apropriados. Trata-se decagido de cartazes ou faixas com as
informacdes das vagas nas proximidades da orgd@uzeaiglades vizinhas, em locais publicos
ou de grande movimentacgao de pessoas como aresbdis Ou trens. A sua utilizagdo é mais
indicada para cargos simples ou de niveis mencségicos (CHIAVENATO, 2010).
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4.1.2.6 Virtual

Devido ao grande desenvolvimento tecnologico ecdidade encontrada por muitos
candidatos de ter contato com a internet atualmentgtilizacdo de meios de divulgacéo
virtual trouxeram maior velocidade e abrangéncis processos de recrutamento de pessoas,
proporcionando facilidade tanto para as empresastqupara os candidatos. A internet
proporciona as empresas uma forma facil e simpdesothunicar-se com os candidatos por
meio de enderecos eletronicos e mensagens (LACOMBES; CHIAVENATO, 2010;
BANOV, 2012).

Os profissionais que trabalham no contexto de tagcrento expressam a prévia que o
banco de dados de candidatos por meio da inform&era a forma dominante de
administracdo de processos. Este banco de dadosnatizado, além da facilidade no
armazenamento, possibilita mais agilidade na ed@ptiagem dos curriculos (LACOMBE,
2005; CHIAVENATO, 2010; BANOV, 2012).

Com o aumento consideravel de sites especializaniosferta e procura de méo de
obra, existem alguns especificos para recrutanenaté mesmo as empresas utilizam de suas
paginas para captacdo de candidatos (LACOMBE, 2CGBHAVENATO, 2010; BANOV,
2012).

As principais vantagens da utilizacdo desta formalidulgacdo de vagas seriam o
baixo custo envolvido e a velocidade de respostasnmb as empresas que nao possuem
proprio site em que possam divulgar suas vagaalngente conseguem pregos acessiveis em
empresas especializados (CHIAVENATO, 2010; BANO¥12).

4.1.2.7 Empresas déleadhunting

A palavra headhunting de origem inglesa tem como traducéo literal “cacade
cabecas”. Trata-se de empresas especializadas apseileon como premissa a busca de
talentos que estdo empregados, pois geralmenenpdd principio de que os bons nédo estao
desempregados. A especializacdo destas empresaorédratacdo de profissionais de alto
nivel executivo (LACOMBE, 2005).

Os profissionais normalmente realizam este tipprdeesso costumam ir a busca dos
candidatos no ambiente de trabalho utilizando os ma&ersos artificios. Além do mais,

buscam manter contato permanente com o0s execyiamasfacilitar o recrutamento destes
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talentos quando eles se encaixarem as necessidadeslientes (CHIAVENATO, 2010,
BANOV, 2012).

A principal diferenca que se pode perceber entrenagresas déeadhunting e as
demais consultorias é que a postura das consaltérigoltada para representar tanto as
empresas contratantes como os candidatos, em wrespm de mediacdo. Gsadhunters
representam somente as empresas (BANOV, 2012).

O custo envolvido na contratacdo de empresakeddhunting € geralmente muito
alto. Porém, por ser um processo que envolve ntaimplexidade no manejo e até mesmo
devido a escassez de talentos adequados, as esnpoeiama dar garantia de reposicdo sem
onus, caso as expectativas da empresa contratanteejam atendidas (LACOMBE, 2005;
CHIAVENATO, 2010; BANOV, 2012).

4.1.2.8 Banco de talentos

Como a realizacdo de processos seletivos recelmads diversos tipos de perfis
profissionais, nem sempre todos os candidatosm@weitados. Os curriculos remanescentes
de processos anteriores sdao uma fonte de dadededéothumano muito importante para as
organizacgoes (CHIAVENATO, 2010; BANOV, 2012).

Ao ser iniciado a busca de um candidato de forneres, consultar esta fonte seria o
primeiro passo, pois traria agilidade e reducacusos em novas divulgacdes (BANOV,
2012).

4.1.3 Recrutamento Misto

O processo de recrutamento misto pressupde aagfilizde forma simultanea dos
processos interno e externo, em que a sequénciatigo ode processo a ser realizado
inicialmente varia de acordo com a empresa e sepoOpito de contratacdo. Tal tipo de
processo de mesclar os métodos de recrutamentes@ecado por Lacombe (2005) como o
mais ideal de ser realizado, pois assim, a orgefiizdera condicbes de abranger as
potencialidades e, consequentemente, favoreceroce$so de recrutamento. No entanto,
afirma ser um fator importante priorizar o inteem detrimento do externo.

Por meio das divulgacbes, as empresas recebenrrésutns ou ficha de solicitacao

de emprego. Autores como Banov (2012), Chiaven2®d(d) e Lacombe (2005) possuem
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opinides semelhantes ao relatarem que este docoimeve ser elaborado ou preenchido pelo

candidato e nele constar informagdes pessoais pi@iémcia para empresa tais como:

a) Dados pessoais (home completo, estado civieregd, meios de contato como telefones e
endereco eletronico);

b) Escolaridade e cursos adicionais (educacéao famgeaus complementares, idiomas, nome
das instituicoes e a data de conclusao);

c) Experiéncias profissionais (home da empresajocaxercido, atividades executadas e
periodo);

d) Habilidades e principais realizacoes;

e) Objetivo profissional.

A utilizagdo do curriculo pode ocorrer em diversidgeis e cargos. Os curriculos
assumem grande importancia no processo de recmitanexterno, por ser a forma de
catalogo de informacdes sobre o candidato quer&erdie base de analise para o recrutador.

A obtencéo dos dados dos candidatos precede ospmde selecdo (CHIAVENATO, 2010).
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4.2 Selecéo

Autores como Banov (2012) e Lacombe (2005) posst@mideracdes condizentes a
de Chiavenato (2010, p. 133) ao descreverem o0 ggocge selecdo de pessoas como “um
conjunto de praticas e processos com o0 objetivandéisar e escolher a pessoa que parece ser
a mais adequada para a vaga’. Para estes autopesfissional envolvido na conducgéo da
selecdo deve ter consciéncia que esta etapa adslcomo uma previsdo e ndo uma
determinacao sobre o perfil dos candidatos.

Banov (2012) relata que a selecdo analisa os dhdesando prever o futuro
desempenho do candidato na vaga em aberto, suaag@eqas diretrizes e expectativas da
empresa.

Com a realizacédo dos processos preliminares desenitteriormente de levantamento
do perfil da vaga e do processo de obtencdo dedzdod pelo recrutamento, a proxima etapa
€ estabelecer as técnicas que direcionardo o pmas selecdo (CHIAVENATO, 2010;
BANOV, 2012). Os métodos de selecdo utilizados se@uéncia de execucdo variam de
acordo com a necessidade da empresa e as paitiadles da vaga a ser preenchida
(CHIAVENATO, 2010; LACOMBE, 2005).

4.2.1 Triagem preliminar de curriculos e ficha de adastro

A realizacédo da triagem preliminar destina-se acapem dos dados do candidato
como idade, formacgdo, tipo de experiéncia, as esaprem que atuou, tempo de permanéncia,
quais atividades eram realizadas, dentre outrascé#g@as a vaga em questdo (BANOV,
2012).

Lacombe (2005) pontua a importancia de ser reaizadnalise do curriculo com
olhar critico, pois poderd averiguar questfes camaudancas frequentes de empresas e
permanéncia por curto periodo de tempo. Tais fatsdie dados interessantes para checagem
quanto a instabilidade do profissional, devendo aealiado em etapas posteriores do
processo, na tentativa de diminuir problemas figtopeanto a rotatividade de pessoal.

De acordo com Banov (2012) e Lacombe (2005), pdo rde andlise dos dados do
curriculo ou ficha de cadastro, o selecionador @pié realizando o processo pode tracar um
suposto perfil profissional do candidato.

As informacdes pertinentes as experiéncias profisss e de forma geral as atividades

exercidas, podem contribuir para o levantamenteipmde hipdteses quanto as competéncias
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do candidato. De posse do prévio perfil profissianaelecionador pode verificar se aquele
candidato apresenta caracteristicas consideradasepées para dar continuidade ao processo

de selecao, permanecendo com aqueles que maisogeragm do perfil desejado.

4.2.2 Entrevista de selegao

A entrevista € considerada por Banov (2012) e @mato (2010) como a técnica mais
utilizada e mais importante do processo de selégésta etapa, ocorre o primeiro encontro
entre o candidato e o selecionador, que também acalgecer na presenca de mais de um
entrevistador.

Porém, como ressalta Lacombe (2005), é importargeocentrevistador ndo tome esta
primeira impresséo, que pode ser em contato pefioted para agendamento ou na entrevista,
como uma visdo definitiva sobre o candidato, ptsigpede ser precipitada e até mesmo estar
incorreta. Por isso a importancia de uma analiseocom todo da entrevista e até mesmo a
proposta de um novo encontro caso haja duvida.

Chiavenato (2010, p.144) define a entrevista decéel como “um processo de
comunicacdo de duas ou mais pessoas que interagegnsee no qual uma das partes esta
interessado em conhecer melhor a outra”. No comtést entrevista, o profissional que
conduz a entrevista utiliza-se de determinadosnaegis com o intuito de verificar suas
reacoes, assim poder estabelecer possiveis reldg@asisa e efeito.

A entrevista € uma forma de comunicacdo, com issle [ger prejudicada por males
inerentes a isso, como distor¢des, omissdes, s de estimulos e até mesmo barreiras
gue podem surgir na comunicacdo humana (CHIAVENAZWL0).

Para isso, autores como Chiavenato (2010), Ban@i2§2 Lacombe (2005) sugerem

algumas propostas para trazerem maior confiabiéidadalidade para a entrevista, séo elas:

a) Construgcédo do processo de entrevista: 0 entrevisfaade possuir maior ou
menor espaco de liberdade na conducéo, utilizarshravista estruturada ou padronizada e a
entrevista livre, podendo estas se apresentargdénse forma:

- Totalmente padronizada ou estruturada, em queéstabelecido um roteiro com
perguntas padronizadas, previamente elaboradas @oabjetivo de receber respostas
definidas e fechadas. Pode ter como consequénaiaprofundidade e flexibilidade, porém
facilita a preparacdo do entrevistador, suprindsspeis limitacbes como pouca experiéncia

do profissional que esta realizando a entrevista,
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- Padronizada apenas nas perguntas, com perguetdarpente elaboradas baseada
em uma listagem de assuntos com abertura parastas@bertas do candidato;

- Diretiva, quando se determina o tipo de respdstjada focando os resultados, mas
sem especificacdo da pergunta, ficando a critésierdrevistador sua elaboracdo. Demanda
gue o entrevistador formule as questbes de acanmioocandamento da entrevista, focando as
respostas desejadas e informacdes necessariasepapahecer certos conceitos pessoais do
candidato;

- Nao diretiva, que também € denominada de enteegigloratoria, informal ou ndo
estruturada, ocorre de forma totalmente livre efacé® ao foco dos questionamentos e
respostas, portanto, sem especificacdo de oriexgasgire sequéncia ou roteiro. Pode ocorrer
de informacdes ou assuntos ndo serem abordadogsspoé uma técnica criticada pela sua
consisténcia.

b) Treinamento dos entrevistadores: o papel do estexlor é decisivo e
influencia diretamente nos resultados finais da@seo de selecao, por isso faz-se pertinente
a preparacdo adequada deste profissional, parapgsea se aprimorar. No inicio 0s
entrevistadores novatos utilizam-se da entrevistalmente padronizada, e quando vao
adquirindo experiéncias no assunto evoluem gramatwmte até as entrevistas diretivas.

A entrevista é realizada com o objetivo de obsenvaandidato e também de checar as

informacdes que constam no curriculo, como:

A veracidade das informacdes, a qualificacdo doidataj seus conhecimentos, a
formacéo profissional, as razdes de saida dosadtiempregos, as realizacdes do
candidato, as posi¢fes ocupadas, as principaisigifies que teve, sua experiéncia
profissional, seus objetivos e planos para o futsuas aptiddes e vulnerabilidade,
etc. (LACOMBE, 2005 p.87)

Banov (2012) destaca pontos importantes de atemg@&ntrevista como: a postura do
candidato em relacdo a pontualidade tanto no capaento na entrevista como em sua
rotina, a maneira como o candidato se porta quanftuéncia verbal, as vestimentas
adequadas a entrevista, 0 conhecimento culturalreesicado para cargos mais estratégicos.

A elaboracéo das perguntas deve ser realizadaroha fa evitarem respostas prontas
ou que possam ser respondidas com sim ou néo, dewen mais bem investigadas pelo
entrevistador quando houver davidas (LACOMBE, 2005)

A forma de se realizar uma entrevista pode vamaaacbrdo com as circunstancias e
metodologia da empresa. Pode ocorrer por telefategnet por meio de sites de “bate papo”

ou comwebcam e microfone, o que ocorre devido a distancia guensontram os candidatos,
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pessoalmente nas unidades da empresa ou agéreseisatiora. Muitas vezes a entrevista
presencial é considerada como imprescindivel gopmads empresas (BANOV, 2012).

Os métodos utilizados para realizacado das entasyisegundo Banov (2012), podem
variar de acordo com o perfil ao qual esta sendedmo e as caracteristicas que estdo sendo
avaliadas no candidato.

A autora ressalta que os mais utilizados atualmseeteam:

a) Entrevista tradicional, em que o entrevistadoeadona seus questionamentos
de forma direta ao candidato com perguntas obgetiva

b) Entrevista em grupo, que se realiza com varioslidatps ao mesmo tempo,
dando a oportunidade de ser avaliado como o candigacomporta diante de concorréncia,

C) Entrevista comportamental, tratada habitualmentenocobaseada em
competéncias, seguindo uma légica estruturadai&cginal, com perguntas elaboradas com o
foco nas atitudes e no comportamento dos candidatos

Este método de entrevista “baseia-se na premisgaala previsdo do comportamento
futuro de uma pessoa esta relacionada ao comportantesta pessoa no passado, em
ambientes similares” (BANOV, 2012 p. 71). Para eyt objetivo dos questionamentos
seria de sondar nos comportamentos e vivéncianttevestado como ele tende a liderar,
solucionar conflitos, sua capacidade e iniciativatemar decisdes e outras competéncias que

sejam condizentes com o perfil do cargo especifico.

4.2.3 Provas de conhecimentos ou testes técnicos

A utilizacdo do instrumento de provas de conhecimee testes técnicos
proporcionara aos avaliadores um parecer em relagével de conhecimento do candidato
em assuntos especificos ou gerais, como conhea@rdennercado financeiro, de redagéo, de
lingua estrangeira que sejam pertinentes ao cargguestdo. A realizacdo pode ser oral,
escrita ou via sistema, de acordo com a necesselagmdicoes disponiveis pela empresa
(CHIAVENATO, 2010).

O autor afirma que algumas empresas optam pelzaeab de teste que visam medir
as habilidades praticas em determinadas atividadeso testes especificos de direcdo para

motoristas e operadores de maquinas por exemplo.
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4.2.4 Técnicas de simulacdo ou dinamicas de grupo

As técnicas de simulacdo ou dinamica de grupo stamsi em “observar como 0
candidato se comporta e se relaciona em grupo, @¢epossibilitar a observacdo de algumas
caracteristicas pessoais”. De acordo com a téesicalhida, pode-se verificar a forma como
0 candidato se posiciona diante de situacdes dedamde decisdes, como ele lida com
conflitos, soluciona problemas, age sob pressaaiee flexibilidade a opinibes alheias
(BANOV, 2012 p. 78).

De maneira geral as dindmicas de grupo expdemrubdzdos as situacdes simuladas
de trabalho corriqueiras, em que se busca analiséesempenho de cada candidato e a
maneira como ele tende a se relacionar em grupd(BA 2012; LACOMBE, 2005).

Banov (2012, p.78) divide a aplicacdo da dinamegmipo na selecdo de pessoal em
dois momentos. Inicialmente, o chamado “aqueciniendo um momento em que 0s
candidatos se apresentam. Posteriormente, é poopelst profissional que esta conduzindo o
processo uma tarefa situacional referente ao tralml ao cotidiano, que aparentemente pode
parecer ndo compativel com a vaga em questao.

Ao serem elaboradas ou propostas as técnicas dé&asén ou de dindmicas de grupo,
€ importante que o profissional responsavel busmpreilia-las ao cargo e a cultura da
empresa (BANOV, 2012).

4.2.6 Testes psicologicos

Somente € permitido ao psicologo a utilizacdo dedos e técnicas psicolégicas nos
diversos contextos clinicos e na selecéo profissioonforme regulamentacéo na Lei 4.119
de 27/98/1962 (CRP\MG, [20--]).

Com o objetivo de mensurar o desempenho e as edsticias dos candidatos, os
testes psicolégicos sdo baseados em amostras stestati de comparacdo, sendo
obrigatoriamente aplicados sob padronizacdo. Este principal fator que prediz a
confiabilidade do teste utilizado (BANOV, 2012)

Os testes psicoldgicos visam avaliar caractertstieapersonalidade dos candidatos, o
raciocinio logico e compreensdo por meio dos tedtednteligéncia, habilidade verbal,
raciocinio e relacdes espaciais, percepcdo, memdenatre outras. A bateria de testes
utilizados € determinada de acordo com o cargo raegercido pelo candidato e as

expectativas da empresa quanto a este novo tgRANOV, 2012).
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Banov (2012) ressalta que devido a crescente ecimé&las empresas quanto a ética
nas organizagles, atualmente utiliza-se testescifispe com o objetivo de verificar a
integridade, responsabilidade e confiabilidade atwdaato.

Outro ponto de relevancia levantado por Banov (@12 utilizacdo e adaptacdo cada
vez mais comum de testes psicolégicos por computdlor meio de sites e programas
especializados, o candidato pode ser submetidesté@stsem que necessariamente compareca
ao local de selecéo e os resultados podem ser atitamente visualizados pelo solicitante.
Porém, a autora ressalta que a validade desta fdenaplicacdo de testes psicologicos via

internet, necessita ainda de estudos e comprovacao.

4.2.7 Entrevistas com chefias futuras

Com a evolugdo do processo de gestdo de pessasqupse a atribuir maiores
responsabilidades aos gestores no processo déisealecnovo capital humano. Entdo, ha
também a participacdo dos gestores na realizacéotowyistas, que € um fator significativo e
de suma importancia para o processo. Geralmerdadiica cargo deles as entrevistas nao
diretivas, ocorrendo durante o processo seletivan@uinal da selecdo (CHIAVENATO,
2010).

4.2.8 Exames médicos

De acordo com Banov (2012) e Lacombe (2005) o examdico € uma etapa
obrigatoria por lei antes do processo de admissdaldnto humano e geralmente a bateria de
exames € especifica a cada cargo ou funcédo quexarada pelo talento humano. Os autores
ressaltam que os dados obtidos sdo analisados mesofados podem ser motivo de
eliminacdo do processo seletivo.

Segundo Lacombe (2005) a eliminacdo do candidatms pesultados laboratoriais
trata-se de uma invaséo de privacidade do candidat@ndo neste caso uma questado de ética
gue merece atencdo e manejo dos profissionais\edesino processo de R&S.

Apés a realizacdo de todas as etapas de sele¢dnd@sle posse dos resultados e
laudos, é realizada a juncdo dos dados e analisadaseu contexto geral (BANOV, 2012;
CHIAVENATO, 2010; LACOMBE, 2005).

Chiavenato (2010, p.133) pontua “que enquanto cgssp de recrutamento € uma

atividade de atracao, divulgacdo e comunicac¢doa[selecdo €, ao contrario, uma atividade
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de escolha, de classificagdo e de decisdo”. Portamdta-se uma atividade que abrange
participacéo e visdo do selecionador que exige oeempler a variabilidade e a complexidade
envolvida nesta etapa.

A decisdo ou escolha realizada pelo profissional egt4 conduzindo o processo de
selecéo se realiza pela comparacédo entre os regussllicitados pela empresa Do cargo em
questao, e o perfil das caracteristicas dos catodiddtidas por meio das técnicas de selecdo
(BANOV, 2012; CHIAVENATO, 2010).

O profissional de R&S deve se portar como conselheerante aos gestores,
indicando os candidatos que julgam como 0s maiguea®s de acordo com sua percepgéao e
analise dos dados. Porém, ndo se devem impor osadsss, "a deciséo final de aceitar ou
rejeitar os candidatos é sempre responsabilidadérg@o requisitante” (CHIAVENATO,
2010 p. 138).

Para que o processo de agregar talentos humanogaaizacdo seja realizado de
forma a atender satisfatoriamente as necessidaalemsmgresa, torna-se necessario que o
profissional que esteja a frente do processo teahhecimento e posicionamento ético diante
de todas as etapas. Carvalho (2009) ressalta ¢ gqgesitos no profissional que realiza as
etapas de R&S, se tornaram decisivos para gaeagtialidade do processo como um todo.

Apés a realizacdo de todas as etapas do procedR&%l®s candidatos selecionados
sao direcionados para realizarem a etapa de igémg@aempresa, que “consiste em informar
ao novo empregado os objetivos, as politicas, oflidos, as normas, os horarios de
trabalho” e demais informacdes pertinentes ao a&lapitmano que ingressara na organizacéo
(LACOMBE, 2005 p.94).
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5 A Psicologia e o processo de R&S

A introducdo da Psicologia no contexto organizagidiem seu berco claramente
associado ao desenvolvimento industrial ocorridaraasicdo do século XIX para o XX.
Com a demanda das industrias por mao de obra hesdiaa e do exército por contingente
militar, ocorreu o inicio das atividades do prafissl da Psicologia na préatica de avaliagcéo e
selecéo de pessoas (ZANELLI; BORGES-ANDRADE; BASTQ®04).

Desde o inicio da participacdo da Psicologia atalias atuais, houve diversas e
significativas modificagbes quanto a sua atuacabgsional de sua forma de tratar o talento
humano que a constitui, acompanhando as novasneidgédo cenario de evolugdo das
empresas. Tais mudancas também ocorreram no poodesR&S de pessoas (ZANELLI,
BORGES-ANDRADE; BASTOS, 2004).

Nota-se durante esse processo de evolugdo da d@gecolo trabalho a presenca
sempre marcante da atuacao do setor de R&S de talensos para as empresas, na busca
constante em ajustar suas praticas as demandagemsuda mercado de trabalho, para buscar
adequadamente o perfil do fator humano desejads pejanizacdes (BANOV, 2012).

Apesar da atual mudanca de perspectiva de atuagasetbres de R&S nas empresas,
que transcorreram para um crescente momento deirizacdo visando relagdo custo
beneficio e a agilidade nos processos, a presemgaofissional da Psicologia é de grande
importancia (BANOV, 2012).

Os profissionais da Psicologia que atuam no conterganizacional buscaram em sua
trajetéria inovar a pratica do processo de R&Smeio de técnicas que permitissem avaliar
as habilidades, competéncias praticas e interpesslms novos talentos.Neste sentido,
trouxeram credibilidade e avanco a pratica prafissi (LACOMBE, 2005).

Zanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004) e BanolZ2@ompartilham a opinido de
que a participacdo do psicologo no processo de R&Sui efetividade, devido a visdo deste
profissional na realizacdo das etapas de andliseesioado de trabalho, no levantamento do
perfil organizacional e do cargo a ser preenchiklém da pratica com diversas técnicas e
instrumentos utilizados, o profissional contribupara uma visdo critica sobre suas
particularidades e de suas consequencias no pooselesivo.

Banov (2012) destaca que as praticas inovadod@gsadas atualmente pela Psicologia,
como as técnicas e instrumentos para melhor levemi® do perfil profissional do

candidato, como as dinamicas de grupo, entrevisi@sivas e por competéncia, diminuem o
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peso dos testes psicolégicos no processo de selegém a autora, estas praticas trouxeram
relevante influéncia na forma atual de realiza’&sRle talentos.

Com relacéo a conducao da entrevista no processgredgar talentos, por exemplo,
os critérios de analise e selecdo dos candidatospm da entrevista, devem ser pautados
nos objetivos de definicao do perfil profissional candidato e identificacdo do potencial
individual que ainda pode ser desenvolvido nestenpeio de treinamentos (LACOMBE,
2005).

Apesar de ser uma etapa que pode ser considerad&ritioos composta por
subjetividade e imprecisdo, a entrevista pessazlktica e por competéncia pode ser
considerada a etapa que fornecera maiores subsidiog influenciardo na deciséo final a
cerda dos candidatos (BANOV, 2012).

Para Figueira e Figueira (20114 Seleco Profissional amenizando Conflitos no Amteie
de Trabalho: Contribui¢cdes do psicodrag@o de grande importancia a atualizacéo da tédeica
dindmica de grupo e a simulag&o por meio do psitcndma selecdo de talentos. Nesta pratica
em sdo atribuidos papeis aos participantes sobafode comportamento isolada ou
coletivamente, em que os candidatos representapapel semelhante ao que possivelmente
possam desempenhar futuramente na empresa.

Banov (2012) pontua que as técnicas de simulag@ixéram novas perspectivas ao
processo seletivo. As técnicas de dinamicas deogvigram complementar as etapas de
entrevista e avaliacbes psicologicas, proporcionameha visdo realista de supostos
comportamentos futuros.

Por meio da autoavaliagdo ou autoconhecimento proim@ela atitude de simular
um evento do cotidiano, se tem uma reducédo de ype@/&rros intrinsecos a realizacao de
processos seletivos. Os candidatos podem avabk#a ttema sua adequacéo ou ndo ao cargo
concorrido, tendo em vista a situacédo futura a dpiakxposto antecipadamente, podendo
promover seu crescimento pessoal e profissiont. pede ocorrer até mesmo para 0s
candidatos que possivelmente ndo sejam aprovadpsonesso seletivo (FIGUEIRA; 2011)

2.

A Selecdo Profissional amenizando Conflitos no Amt# de Trabalho: Contribuicbes do
psicodrama.A participacdo dos testes psicologicos no levantanele dados sobre os
candidatos e nas fases decisérias do processaedegensiderada como suporte as etapas de

selecdo e nao utilizados como instrumento Unicawddiacdo. Torna-se necessario unir as

*http://abpri.files.wordpress.com/2011/08/04_figaefigueira_a-selec3a7c3a3o-profissional.pdf
2 g
ibidem
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informacgdes dos testes e a compilagdo dos dadmglde processo, desde a etapa de analise
do curriculo, entrevistas, dinamica de grupo e demdgnicas utilizadas, para assim realizar
um parecer sobre o candidato (BANOV, 2012; DALBOSCONSUL, 2011}

De acordo com pesquisas realizadas por NoronhadeyG@005) podemos perceber
gue no contexto pratico do psicélogo que atua wogsso de R&S, tanto de forma interna
nas organizagcdes como nas empresas terceirizatlimmse com mais frequéncia os
meétodos de dinamica de grupo, as entrevistas cateti por competéncia, do que a aplicacao
de testes psicoldgicos propriamente dito. Este tleemonstra parte da mudanca de postura da
Psicologia diante da perspectiva de adequacdo e€scerrtes exigéncias em relacdo a
selecionar talento humano para as organizagoes.

O processo de R&S geralmente acontece combinacd@#s que melhor atendam
ao perfil acordado no inicio do processo e a coxmidele do cargo a ser preenchido. Cada
técnica traz em particular uma informacéo a respit candidato. Por isso a necessidade de
utilizagdo do maior nimero possivel de técnicasa gae haja maior abrangéncia de dados e
assim a realizacao de um processo mais asseffidedigno (BANOV, 2012).

Para Lacombe (2005), apos a realizacdo de todatapas de selecdo, os gestores
avaliam dentre os candidatos que foram aprovadoslieados pelo setor de gestdo de
pessoas, aqueles que melhor condizem com suasta&times profissionais na area de
atuacdo. Ficando a cargo dos gestores a decisdcdibre os aprovados.

O autor ressalta o papel importante dos profissogae conduzem o processo de
R&S, incluindo o psicdlogo, pois eles que terAarcéio de encaminhar os candidatos que
apresentaram o perfil mais adequado na sele¢du, gdéorientar os gestores sobre as reais
potencialidades e competéncias do talento humadhGQMBE, 2005).

Zanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004, p.280) @mmatencdo para o fato de
inicialmente na historia da atuacédo da Psicologi&ratbalho, pouco se falava das “evidéncias
sobre o papel do trabalho no sofrimento psicol8gienfatizando que se buscava estudar e
compreender “como a psicologia poderia contribairapo trabalho, mas nada sobre como o
trabalho poderia ajudar a compreender o humano”.

Apesar da atuacao no contexto de gestao de pessdamdo a pratica de R&S novos
talentos, ter muitas vezes a conotagcao pejoraé\sedmeramente administrativa e comercial,

com o0 objetivo econdmico de aumentar a produtiveddas empresas, notamos a busca da

*http://www.seer.imed.edu.br/index.php/revistapsidicle/view/143/118
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Psicologia em resgatar a subjetividade e condilid-bbjetividade do trabalho por meio de
suas praticas (ZANELLI; BORGES-ANDRADE e BASTOS Q2.

Segundo Zanelli; Borges-Andrade e Bastos (2004)seadeve ignorar que o trabalho
tem o potencial de promover no ser humano aleg@isfacdo, mas que também pode causar
sofrimento. O autor ressalta que cabe a Psicologiacontexto organizacional buscar
compreender “o que o ser humano é a partir doagiedu que ainda pode fazer no cotidiano
do trabalho.

Esta busca pela compreensdo do ser humano comhab#éislades, potencialidade,
competéncias e sua relagdo com o trabalho em wli@aole, se inicia atualmente no processo
de R&S de novos talentos, antes mesmo de o capitdéctual ser efetivamente parte da
organizagéo (DALBOSCO; CONSUL, 2011).

* http://www.seer.imed.edu.br/index.php/revistapkiticle/view/143/118
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6 Consideracdes finais

Como as empresas focam seus resultados no quep@vglak mensuravel, € um
desafio demonstrar com evidencias a participaca®@sttzologia no processo de R&S por ser
um saber e pratica subjetivos e de consequenciagswvezes, a logo prazo. No entanto, foi
possivel evidenciar por este estudo que a atuaggmsidologo se torna diferenciada e deve
ser valorizada por sua escuta apurada, pela pé@eafs relacdo do sujeito com o trabalho,
alcancando ndo somente as particularidades enaslvidas também seu impacto no todo
organizacional e na individualidade do talento hoongue a constitui.

A evolucdo da Psicologia no processo de R&S de swdalentos revelou que este
campo de atuacdo tem passado por importantes edaptpara corresponder as demandas
organizacionais. Com o desenvolvimento de novasidés e aprimoramento das ja
existentes, péde-se perceber que o campo PsicoldgiR&S se articulou para que seu saber
nao se tornasse obsoleto ou até mesmo ineficaz ETON; AMAZARRAY; KOLLER;
GOMES, 2008)

Com base no estudo realizado, foi constatada ariaoEscassez de material
bibliografico de cunho Psicolégico no que tangeaiga de gestdo de pessoas na bibliografia
brasileira, que abrange consequentemente o prockssB&S, encontrando com maior
frequéncia autores da area de Administracao.

Ao considerar a atuacdo do psicologo no contexteedmtamento, pondera-se que a
realizacdo desta etapa explicita uma participagé@oositécnica desse profissional. Torna-se
necessario a utilizacdo de acdes de marketing cunedracdo para gerir e realizar as
divulgacdes e elas trazem, evidentemente, efi@amgilidade ao processo. Diante disto, cabe
ao profissional da Psicologia que realiza a etap®&ecrutamento, atentar-se para que suas
praticas ndo sejam consumidas pela tendéncia &rbtima¢do que passa a permear suas
atividades na empresa, podendo perder o foco reaqusubjetiva do processo de R&S.

Pela pesquisa realizada, nota-se que o psicologo aua nas organizacbes se
apresentou distante do contato com a area de @odias empresas, local que na realidade se
manifestam as dificuldades, angustias, frustragiEesentendimentos e conflitos. Diante disto,
cabe ao profissional da Psicologia buscar sua apagéo com a pratica do trabalho nos
diversos cargos e funcdes da empresa, pois assanmids condi¢cdes de conhecer as reais
necessidades dos talentos humanos nas empresas Bstotrazer esta percepcdo para a

realizacdo do processo de R&S, deste modo, favadeca@nda mais sua percepcao.
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Foram descritas e sistematizadas as diversas f@mpeiticas de atuacdo no processo
de R&S com base no material bibliografico dispohieen que de forma geral foi consenso
entre 0os autores pesquisados a realizacdo das eleperitas. Porém, pode ser notado a nao
abordagem destes autores sobre um tema de grapddantia e que deve ser preocupacao
do psicélogo envolvido no R&S, que seria a devetutio processo para os candidatos nao
admitidos.

Por questdes éticas, até mesmo de respeito e sedplishade sobre as possiveis
formas de enfrentamento do sujeito diante de unsapitevacdo em um processo seletivo,
caberia ao profissional que conduz a selecdo caneid¢andidato ndo escolhido para realizar
um momento individual e repassa-lo os motivos pelass ele ndo foi admitido, para que as
etapas realizadas possam ser uma forma de aprgestizaara o candidato. Poderia evitar
ainda possiveis impactos negativos para o0 sujetimo a questdo de adoecimento mental
provocado pela ndo aceitacdo ou duvidas remanescg@tum processo seletivo sem retorno
conclusivo.

Diante da caréncia de material da Psicologia enadatna realizacdo da pesquisa,
seria de grande importancia o desenvolvimento dasipesquisas pelos profissionais da
Psicologia sobre as praticas de R&S, visando apdaiuo conhecimento nessa atuacao de
grande importancia no setor organizacional.

Seria enriguecedor para a area da Psicologia &ae@ab de novos trabalhos que
buscassem verificar quais seriam o0s principais gsopteditores do sucesso da atuacdo do
psicologo nas etapas de R&S. Favoreceriam, assiiergtificacdo de fatores a serem
potencializados nessa pratica, 0 que poderia actaméo com trabalhos quantitativos, como
gualitativos sobre cada método utilizado e seusatgs nos resultados do processo de R&S.

Assim, este trabalho que foi realizado com o ansigo detalhar o material
bibliografico existente, demonstrando as praticasR&.S sob a perspectiva da Psicologia,
fomentou pontos relevantes e possiveis lacunasa agxistentes sobre o tema. Com o
desenvolvimento desta pesquisa concluiu-se que éusideravel importancia as praticas
psicoldgicas no processo de R&S, ficando evidentis@o diferenciada que este profissional
possui quanto a percepcdo da subjetividade, suacicaple de atrelar a objetividade do
trabalho e o que é intrinseco ao sujeito, evidewldadesta forma que este é o seu principal
diferencial na realizagédo do processo de R&S desitalentos.
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