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Resumo. A importancia da administracdo de recursos humanos nas organizagdes é determinada pela
necessidade e valor atribuido pelos gestores a essa funcdo. Atualmente se estuda as mesmas politicas e
técnicas de recursos humanos que ha dez anos, mas com uma nova Vvisdo, com gestdo estratégica de recursos
humanos voltada para praticas e politicas estratégicas atualizadas. Esse trabalho de pesquisa teve como
objetivo contextualizar o desenvolvimento de recrutamento e selecdo em uma empresa do setor alimenticio
na regido da grande Dourados, MS. A metodologia empregada foi o estudo de caso, usando como
instrumentos de pesquisa questionarios e entrevistas semiestruturadas. A técnica utilizada para aplicacéo do
guestionario foi a escala de Likert, com uma abordagem quantitativa e qualitativa. Foi usada a pesquisa
bibliogréafica descritiva para 0 embasamento tedrico do estudo. A pesquisa identificou notada relevancia em
relacdo ao desenvolvimento das politicas de recrutamento e selecdo na empresa, pois o capital humano é o
diferencial no processo produtivo. Apos a realizacdo de analises, foi possivel identificar a visdo dos
colaboradores do setor de Recursos Humanos, bem como a visdo dos supervisores de producdo em relagdo
ao desenvolvimento das politicas de Recrutamento e Selecéo.

Palavras-chave: agroindustria, capital humano, recursos humanos

Abstract. The importance of Human Resource Management in organizations is determined by the need and
value attributed by management to this role. Currently studying the same policies and techniques of human
resources than ten years ago, but with a new vision, strategic management of human resources policies and
practices focused on strategic updated. This research work aimed to contextualize the development of
recruitment and selection in a company in the food industry in the Grande Dourados - MS. The methodology
used was case study, using research tools such as questionnaires and semistructured interviews. The
technique used for the questionnaire was a Likert scale, with a quantitative and qualitative approach. We
used the descriptive literature for the theoretical basis of the study. The research identified noticed relevance
to the development of policies on recruitment and selection company, because human capital is the
difference in the production process. After performing analyzes, it was possible to identify the employees
view the Human Resources department of the company, as well as the vision of the production supervisors in
relation to policy development Recruitment and Selection.

Keywords: agribusiness, human capital, human resources
Introducéo apenas o mercado nacional, mas também as
O agronegdcio no Brasil vem crescendo exportacdes (Amorim, 2011). Nota-se com 0 passar

quantitativa e qualitativamente, buscando ndo dos anos, que a ideia do agronegdcio tem
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ultrapassado a
demonstrado na
sociedade.

No estado do Mato grosso do Sul, por
exemplo, no acumulado de janeiro a abril de 2012, a
balanca comercial do Estado apresentou um
crescimento de 8,68% nas exportagdes, comparada
ao mesmo periodo de 2011. Produtos como soja e
carne bovina, tiveram indices satisfatorios de
desempenho nos primeiros quatro meses de 2012.
Dentre os setores da exportacdo, os produtos basicos
(US$ 764,2 milhdes) corresponderam a 65,57% das
exportagoes, seguido dos produtos
semimanufaturados (US$ 345,6 milhGes), com
29,66% e manufaturados (US$ 54,7 milhGes), com
470% - dados da Secretaria de Estado de
Desenvolvimento  Agréario, da Producdo, da
Industria, do Comércio e do Turismo (SEPROTUR,
2012).

O resultado no agroneg6cio, assim como em
gualquer outro nicho de mercado, depende de
fatores, que hora estdo disponiveis e agregam
valores no processo, hora dificulta em funcédo de sua
escassez. Dentre a lista de recursos utilizados, o
aspecto humano tem sido um dos mais discutidos e
estudados, pois as pessoas envolvidas no processo
proporcionam as organizacbes o alcance de
objetivos e bons resultados.

A gestdo desse capital humano é chamada de
administracdo de recursos humanos (ARH), ou
Gestdo de Pessoas. Entende-se por gestdo de
pessoas, uma série de politicas, técnicas, decisdes
integradas, que formam as relagbes de trabalho,
através do sistema de recrutamento e selecgdo,
avaliagdo de desempenho, treinamento, politicas
salariais, qualidade de vida no trabalho, etc. A forma
como a organizacdo desenvolve a gestdo de pessoas,
influencia diretamente na capacidade da organizacéo
em atingir seus objetivos e ser competitiva.

As politicas de recursos humanos
predominantes nas organizacfes revelam o modo de
pensar, agir, fazer e desenvolver as técnicas de
recursos humanos, principalmente, o recrutamento e
selecdo de novos empregados ou colaboradores.
Cada organizagdo tem a sua maneira propria de
administrar, considerando a sua realidade e os seus
recursos, principalmente a sua estrutura de
recrutamento e selecdo de pessoas.

A é&rea de recrutamento e selecdo ¢é
extremamente importante e estratégica para
organizacdo, pois é através dela que passam 0s
futuros contratados, ou seja, os candidatos as

porteira  da
pratica sua

propriedade e
importancia para

oportunidades oferecidas. Essa area na visdo de
alguns especialistas necessita ser repensada, criando
e repensando o foco, para torné-la mais estratégica e
eficaz.

Em tempos de competitividade e de
globalizacdo de mercados, contratar pessoas ou
talentos passa a ser uma atividade ndo sé
operacional, mas também estratégica. Nao basta
apenas anunciar a vaga, receber curriculos e
candidatos, aplicar os procedimentos legais e
administrativos. E necessario planejar o perfil, a
guantidade necessaria, 0 comportamento desejado,
prazos para contratacdo, recursos financeiros e
materiais e, principalmente, estabelecer claramente a
linha de ascensdo dessas pessoas dentro da
organizacdo, para que elas tenham motivos para
ingressar, ou seja, se interessar pela sua organizacao.

Levando em consideracdo esses aspectos, 0
objetivo desse trabalho é verificar a préatica das
politicas de recrutamento e selecdo na empresa e
catalisar feedback dos colaboradores do setor de RH
e de supervisores de producédo, quanto a essa pratica.

Material e Métodos

O trabalho foi realizado em uma empresa de
grande porte do setor alimenticio da regido da
grande Dourados-MS., de fevereiro a junho de 2012.
O local foi escolhido em decorréncia da
representatividade para o estudo e por apresentar
uma estrutura de recursos humanos para realizacdo
da pesquisa.

A pesquisa € do tipo estudo de caso,
descritiva e bibliografica. A pesquisa descritiva
utilizada visou descrever o fenbmeno estudado e as
caracteristicas do grupo, bem como compreender as
relagdes entre os conceitos envolvidos no fenémeno
em questdo (Gil, 2008).

A pesquisa bibliogréfica foi necessaria para
identificar  autores, métodos, politicas e
conhecimentos tedricos sobre recrutamento e
selecdo, e de modo geral, se volta a livros e artigos
cientificos, com o objetivo de embasar e sustentar o
referencial teérico de trabalhos cientificos (Gil,
2008).

Em fungdo da natureza do problema, a
abordagem do estudo foi quantitativa e qualitativa.
Trata-se de uma abordagem quantitativa, por se
basear em nUmeros que traduzem opinides e
informacOes, variaveis objetivas, énfase em
comparacdo de resultados e no uso de técnicas de
estatistica. Neste trabalho a pesquisa quantitativa foi
utilizada para auxiliar na andlise quantitativa e
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numérica dos dados coletados através do
guestionario aplicado (Gil, 2008).

Utilizou-se também a abordagem qualitativa
por permitir a analise dos dados investigados. A
pesquisa qualitativa é apropriada para levantar
opinides, por ser mais exploratéria no sentido de
buscar conhecimento para situagdes que ainda ndo
estejam claras. Assim, a analise qualitativa foi
utilizada para qualificar os dados coletados em
entrevistas semiestruturadas com 0s supervisores de
producdo e na analise dos contelidos pesquisados,
com o0 objetivo de dar cientificidade ao
conhecimento tedrico-empirico (Vieira, 2009).

A amostra ndo foi probabilistica por se tratar
de estudo de caso Unico, onde os entrevistados foram
pessoas da chefia no setor de producdo e colabores
do setor de RH. O estudo de caso é uma metodologia
utilizada nas ciéncias sociais aplicadas, seja para
contestar teorias estabelecidas — estudo de caso
contestatdrio, seja para explorar novas areas do
conhecimento, ou ainda para avaliar intervencdes
(Yin, 2010).

A pesquisa centrou-se em uma avaliagéo das
politicas de recrutamento e selecdo por parte dos
colaboradores do setor de RH, mediante a
construgdo de uma escala de Likert de 7 (sete)
pontos, contendo 36 perguntas.

O questionario foi desenvolvido de acordo
com a metodologia proposta por Mueller (1986),
contendo 5 (cinco) categorias de perguntas
denominadas: Categoria 01 - As politicas de
Recursos Humanos como estratégia empresarial; 02
- Processos de Recrutamento e Selecdo; 03 -
Processos de Recrutamento e Selecdo; 04 — Impacto
das Politicas, praticas e processos de Recrutamento e
Selecdo; 05 - Desempenho do Recrutamento e
Selecdo. A validade e poder de segmentacdo da
escala formulada foram testados seguindo-se
procedimento sugerido por Muller (1986).

Foram atribuidos valores a cada Categoria,
sendo: Concordo muito, nota 7; Concordo
moderadamente, nota 6; Concordo ligeiramente,
nota 5; Os itens negativos foram inversamente
computados, sendo: N&o concordo, nem discordo
nota 4; Discordo ligeiramente, nota 3; Discordo
moderadamente, nota 2; Discordo muito, nota 1.

Os colaboradores receberam do pesquisador
um envelope contendo o questionario, uma carta de
apresentacdo sobre o mesmo e um glossario de
palavras existentes no questionario, para sanar as
davidas que eventualmente o respondente pudesse
ter ao responder o questionrio. Os envelopes foram

levados para casa, e 0s colaboradores tiveram tempo
habil para responder as questdes. Posteriormente,
foram orientados a entrega-los lacrados em uma
caixa previamente deixada no setor.

A pesquisa foi realizada entre dias 19 e 23
de abril de 2012. As informacdes coletadas foram
tabuladas no software Sphinx Léxica 5.0, aplicando-
se analises univariadas e bivariadas. Na analise
univariada foram observadas as freqléncias das
variaveis para caracterizar a populagdo. A analise
bivariada tratou do cruzamento de informagdes,
calculando o nivel de associacdo entre os pares de
variaveis por meio do teste de Qui-quadrado.

Resultados e Discussao

Perfil Sociodemografico

Quanto ao género o estudo revelou que a
maioria, 78,9% do setor é do sexo feminino, isso
mostra a predominéncia e participagdo da mulher
nos postos de trabalho que vem aumentando a cada
dia.

A idade predominante entre os entrevistados
esta entre 21 e 25 anos, ou seja, 36,8%, o0 que
caracteriza um grupo de colaboradores jovens. Vale
ressaltar que apenas 10,5% possuiam mais de 36
anos de idade.

A pesquisa mostrou que da escolaridade
entre os colaboradores do setor, 31,6% possuem
especializacdo latu sensu, e 26,3% possuem 0 ensino
médio completo.

Perfil Profissional

Quanto ao cargo que ocupa no setor de RH,
52,6% sdo analistas, 42,1% assistentes
administrativos e 5,3% supervisores. Respondido
sobre o tempo de servico, notou-se que 52,6%
estavam a menos de um ano na empresa. Esse
resultado ja era esperado, uma vez que, 0 RH passou
por uma recente estruturacdo. Mesmo assim, 31,6%
ja estavam na empresa entre 1 a 3 anos, e 5,3% de 5
a 8 anos e 5,3% a mais de 10 anos;

Analise das opinides levantadas pelo questionario

A Tabela 1 apresenta as medias aritméticas,
0s desvios padrdes e os coeficientes de variacdo de
um bloco de seis questfes do questionario aplicado
aos funcionarios do setor de RH da empresa
estudada, cujo objetivo era o de verificar a aceitacéo,
por parte dos funcionarios, das politicas de recursos
humanos adotadas pela empresa, como uma
estratégia empresarial.
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Tabela 1. Politicas de recursos humanos adotadas pela empresa como uma estratégia empresarial.

Questoes M ¢ cv(%)

7  As politicas de RH da empresa sdo estabelecidas por normas? 537 1,38 257

8 A empresa ~estabelece normas e procedimentos para cada atividade de 521 136 261
Administracdo de Pessoal?

9 As pglltlcas de RH norteiam 0s processos e as praticas de recrutamento e 521 151 290
selecdo?

10 As pplltlcas de RH sdo deflnlda_ls em parceria com 0s clientes internos 500 125 250
respeitando-se os interesses dos acionistas?

11 As politicas de RH sdo definidas com base na missdo, visdo, objetivos da 568 125 22,0
empresa?

12 As p_olltl_cas de Fecursos human_os na empresa sintetizam a cultura 532 142 267
organizacional predominante e condiz com sua realidade?
Média Geral 530 0,23 43

1-Discordo Muito; 2-Discordo Moderadamente; 3-Discordo Ligeiramente; 4-Ndo Concordo/ Ndo Discordo;
5-Concordo Ligeiramente; 6-Concordo Moderadamente; 7-Concordo Totalmente.

Observa-se que as médias aritméticas das
respostas ficaram no intervalo de 5 a 6, em geral,
mais proximas de 5, donde se conclui que os
individuos da se¢do do RH da empresa concordavam
ligeiramente com as politicas de recursos humanos
empregadas pela empresa. Foi possivel calcular uma
média geral pelo fato de que todos os individuos do
RH responderam a todas as questfes propostas. A
média geral foi de 5,30, mais proxima de 5,
indicando o que ja foi comentado, de que o0s
funcionarios do setor de RH concordavam
ligeiramente com as politicas empregadas pela
empresa. Os coeficientes de variagdo estdo acima de
20 e abaixo de 30%, indicando uma média
homogeneidade das respostas desse grupo de
questoes.

Duas questdes, em especial, precisam ser
analisadas pela coordenacdo de RH da empresa: A
primeira delas, com a menor média aritmética do
bloco, a questdo nimero 4, com média 5.0, tinha
como objetivo verificar se as politicas de RH eram
definidas em parceria com os clientes internos,
respeitando-se 0s interesses dos acionistas. E uma
guestdo muito importante, que pode ajudar na
transparéncia da empresa junto aos acionistas e
propiciar a satisfacdo dos clientes internos, no
sentido de poder acompanhar e participar da
elaboragdo do plano de carreira dos funcionarios da
empresa.

A segunda questdo, com média 5.68, a maior
média aritmética do bloco de questdes em analise,
explorava o fato de que as politicas de RH eram
sempre definidas com base na missdo, visdo,
objetivos da empresa. A concordancia atingiu
praticamente o valor 6,0, que expressa uma

concordancia moderada, bem proxima to topo delas,
gue seria a de concordar totalmente. Esse valor
mostra uma vitdria aos administradores da empresa
que elaboram as politicas de RH levando-se em
conta o crescimento e objetivos da empresa, bem
como a sua missao que seria a do oferecimento de
bons produtos, elaborados de modo ecologicamente
corretos e de preservacdo do meio ambiente do seu
entorno.

Da andlise feita sobre os resultados
apresentados na Tabela 01, é possivel concluir que
existem resisténcias por parte dos integrantes do
setor de RH com relagdo as politicas de recursos
humanos empregadas pela empresa e que se
caracteriza como uma estratégia empresarial da
instituicdo.

A Tabela 2 apresenta as médias aritméticas,
0s desvios-padrfes e os coeficientes de variagdo de
um bloco de seis questdes do questionario, também,
aplicado aos funcionarios do setor RH da empresa,
cujo objetivo era o de verificar a aceitagdo, por parte
dos funcionarios desse setor, das politicas adotadas
pela empresa sobre 0s processos de recrutamento e
selecdo.

Na analise da Tabela 2 pode-se concluir que
as médias aritméticas variam entre 4.74 a 5.32, com
uma média aritmética geral de 5,09, mais proxima
da categoria “concordo ligeiramente”, categoria essa
que deve ser vista com cautela por parte dos gestores
da empresa, pelo fato de, poder estar ocorrendo
problemas de insatisfacdo por parte dos funcionarios
do setor de RH. Além do mais, aconteceram médias
menores do que cinco que, se providéncias nédo
forem tomadas, o valor pode se aproximar muito da

média 4.0, que seria a categoria de “ndo
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concordo/ndo discordo, ou seja, mostra uma
indiferenca por parte do funcionario sobre os

processos de recrutamento e selecdo da empresa, 0
gue pode ser muito prejudicial para a mesma.

Tabela 2. Processos de recrutamento e selecdo da empresa

M o cv(%)
13 As praticas efetivas de Rep_rutamento e Selecdo na empresa sdo planejadas em 505 151 299
conformidade com as politicas de RH?
H& planejamento de Recrutamento e Selecdo, de forma com que a Gerencia
14 . . ) ) 495 165 333
de RH antecipe as necessidades dos clientes internos.
15 Na empresa processo de Recrutamento e Selecdo esta formalizado e 532 142 26,7
normatizado?
x ) , .
16 0] recr{uFamento e seleg_ao na empresa ¢ estruturado? Possui o pessoal 532 145 273
necessario para a sua efetivacéo?
17 Naempresa o recrutamento e selecdo é um STAFF (assessoria de RH). 474 110 232
18 A_s decisdes finais (_seleggo) dos ’candldatos € uma responsabilidade do 516 150 291
cliente. O gerente de linha é quem da a palavra final?
Média Geral 509 0,23 45

1-Discordo Muito; 2-Discordo Moderadamente; 3-Discordo Ligeiramente; 4-Nao Concordo/ N&o Discordo;
5-Concordo Ligeiramente; 6-Concordo Moderadamente; 7-Concordo Totalmente.

Destaca-se a questdo de numero 5, com a
menor média aritmética recebida pelo grupo de
guestdes, média 4,74. Essa questdo trata do
recrutamento e selecdo como um apoio, também
chamado de STAFF (assessoria de RH) da empresa,
esse resultado néo é plausivel, uma vez que, o setor
de recursos humanos precisa ser visto como staff,
como ‘“apoio” aos demais setores, pois é ele o
responsavel pelo aporte humano aos setores
produtivos. A coordenacdo de RH devera verificar
0s motivos que conduzem a essa negativa de staff
pelo setor.

Com médias aritméticas 5,32 apareceram
duas questdes, as de numeros 3 e 4, que tratam,
respectivamente, sobre a formalizacdo e
normatizacdo do processo de Recrutamento e
Selecdo da empresa e sobre a estruturacdo do
processo de selecdo da empresa e do pessoal
especializado envolvido na sua efetivagdo. As notas
podem ser consideradas razoaveis, mas podem ser
melhoradas, a partir de cuidados especiais por parte
dos gestores de Recursos Humanos (RH).

Foi  possivel observar que existem
resisténcias e descontentamentos que estdo inibindo
a plena satisfacdo dos funcionarios desse setor nas
tomadas de decisoes.

A Tabela 3 apresenta as médias aritméticas,
0s desvios padrdes e os coeficientes de variagdo de
um bloco de seis questbes do questionario aplicado
aos funcionarios do RH da empresa estudada, cujo
objetivo era o de verificar a aceitacdo, por parte dos

funcionarios dessa secdo, das politicas de
recrutamento e selecédo utilizadas pela empresa.

Observa-se que as médias aritméticas das
respostas ficaram no intervalo de 4,89 a 5,63 em
geral, mais proximas de 5, donde se conclui que os
individuos da secdo do setor de RH da empresa
concordavam ligeiramente com as politicas de
recrutamento e selecdo empregadas pela empresa.
Foi possivel calcular uma média geral pelo fato de
que todos os individuos do RH responderam a todas
as questdes propostas. A média geral foi de 5,15,
mais proxima de 5, confirmando o resultado
imediatamente anterior. Os coeficientes de varia¢do
estdo acima de 20 e ligeiramente acima de 30%,
indicando uma média homogeneidade das respostas
desse grupo de questdes.

Duas questBes, em especial, precisam ser
analisadas pelos administradores do RH da empresa.
A primeira delas, com a menor média aritmética do
bloco, a questdo numero 21, com média 4,89, tinha
como objetivo verificar se as politicas de
recrutamento e selecdo sdo claras e acatadas na
empresa e se ndo h& conflitos no momento da
execucdo do Recrutamento e Selegdo. E uma
questdo importante, pois o resultado tem inclinacdo
para ligeira concordancia. Acredita-se que esse
indice se da pelo fato de que, como a empresa possui
quase 2000 funcionarios, é pertinente que o
desempenho no setor tenha seus desafios, e como as
pessoas sdo dotadas de sentimentos, valores e
necessidades diferentes, é oportuno que se tenha
algum tipo de conflito. Chiavenato (1999) avaliza
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essa observacdo, dizendo que “o recrutamento é um
processo que varia conforme a organizagao”.

No entanto, a coordenacdo de RH podera
verificar o grau de conflito e seu impacto no
desenvolvimento das politicas. A segunda questéo,
22, também com a menor meédia, 4,89, se referia, se
as politicas de recrutamento e selecdo séo definidas
em parceria com os clientes de RH respeitando-se 0s
interesses dos acionistas. Também com inclinacdo

Tabela 3. Politicas de recrutamento e sele¢do

para 5, ligeira concordancia, essa questao deixa claro
que na empresa, algumas questdes do recrutamento e
selecdo sdo norteadas pela necessidade de contratar e
ndo pelos parametros que 0S supervisores
supostamente tenham pensado, a fim de obter um
bom resultado. O mercado de RH local tem
colaborado para esse cenario, em funcdo da sobra de
vagas que ha no mercado e pela “disputa” da mao de
obra pelas usinas e industrias locais.

i G cv(%)

19  As politicas de Recrutamento e Sele¢do da empresa sdo todas estabelecidas

por normas, regulamentos, diretrizes. 526 1,05 20,0
20 A empresa estabelece normas e procedimentos para cada etapa do

recrutamento/selegéo respeitadas por todos os clientes de RH? 505 154 305
21  As politicas de Recrutamento e sele¢éo sdo claras e acatadas na empresa. Ndo

hé& conflitos no momento da execugdo do R/S? 489 141 28,8
22 As politicas de recrutamento e selecdo sdo definidas em parceria com 0s

clientes de RH respeitando-se os interesses dos acionistas 489 129 264
23 As politicas de Recrutamento e Selecdo séo definidas com base na missdo,

Vvisdo, objetivos da empresa. 563 150 26,6
24 Sinto que as politicas de Recrutamento e Sele¢do da empresa representam a

sua cultura organizacional? 516 150 29,1

Média Geral 515 0,28 54

1-Discordo Muito; 2-Discordo Moderadamente; 3-Discordo Ligeiramente; 4-Ndo Concordo/Nao Discordo;
5-Concordo Ligeiramente; 6-Concordo Moderadamente; 7-Concordo Totalmente.

A maior média aritmética do bloco de
questdes em andlise explorava o fato das politicas de
recrutamento e selecéo serem definidas com base na
missdo, visdo, objetivos da empresa. A concordancia
atingiu praticamente o valor 6,0, que expressa uma
concordancia moderada, bem proxima to topo delas,
gue seria a de concordar totalmente. Esse valor
mostra uma vitdria da coordenacdo do setor, que
elaboram as politicas de recrutamento e selecdo
levando-se em conta o crescimento e objetivos da
empresa, bem como a sua missao.

A Tabela 4, apresenta as médias aritméticas,
0s desvios padrdes e os coeficientes de variagdo de
um bloco de seis questbes do questionario aplicado
aos funcionarios do RH da empresa estudada, cujo
objetivo era o de verificar junto a eles o impacto das
politicas, praticas e processos de recrutamento e
selecdo.

A analise dos dados da Tabela 4 permite
tirar algumas concluses interessantes a respeito dos

impactos das politicas, praticas e processos de
recrutamento e selecdo da empresa. Primeiramente,
como ocorreu com os dados das tabelas anteriores,
os valores das médias aritméticas constantes da
Tabela 13 estdo baixos, o que pode indicar
problemas na condugdo da politica de recrutamento
e selecdo desenvolvida pela empresa.

O que se percebe é que a empresa cuida
dessa politica de modo auténoma, ndo discutindo, ou
mesmo apresentando aos seus clientes do RH para
analises e criticas. Também, é notério que, as
normas da empresa ndo sao divulgadas de modo que
os funcionarios do RH possam sugerir revisdes e
reformulagdes, o que poderia gerar mais satisfacdo
aos mesmos. Esse fato é comum, a partir da
premissa de que essas normatiza¢Ges organizacdes
sdo oriundas do estratégico para tatico e depois para
operacional, fato que contrape uma ideia de
participagdo com maior enfoque dos niveis
inferiores.
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Tabela 4. Impacto das politicas, praticas e processos de recrutamento e sele¢do

S c cv(%0)

o5 As politicas de Recrutamento e selegdo sdo definidas em conjunto com os 596 119 226
clientes de RH de forma com que possam ser revistas, reformuladas. ' ' '
Os Recrutamentos e seleces na empresa sdo definidos pela coordenacéo do

26  setor de RH, antes de serem executados sdo analisados pelos clientes internos  4.95 1,61 32,5
para analises e criticas.
As politicas de Recrutamento e selecdo vigentes na empresa sdo bem

27 divulgadas e assim contribuem para a fixacdo das pessoas no setor/ area 5.37 154 28,7
requisitante?

28 O processo de Recrutamento e selecdo implantados na empresa garantem a 468 138 295
qualidade, agilidade e a satisfag&o do setor requisitante? ' ’ ’
Na empresa o desempenho (eficicia) do Recrutamento e selecdo é medido

29 por instrumentos especificos. Os clientes do Setor de RH avaliam 4.84 1,61 33,3
constantemente o desempenho do R/S?
Na empresa as politicas de Recrutamento e selegdo na empresa possibilitam a

30 ) . . 500 145 290
autonomia dos autores (setor/ RH e clientes interno).
Média Geral 502 0,26 5,2

1-Discordo Muito; 2-Discordo Moderadamente; 3-Discordo Ligeiramente; 4-Ndo Concordo/Nao Discordo;
5-Concordo Ligeiramente; 6-Concordo Moderadamente; 7-Concordo Totalmente.

Ademais, os coeficientes de variacdo estdo
préximos de 30%, inclusive dois deles ultrapassando
esse patamar, 0 que demonstra que as respostas aos
questionarios estdo muito heterogéneas, induzindo
que ndo estd havendo uma orientacao geral por parte
dos administradores da empresa.

Na Tabela 5 estdo agrupadas seis questdes
gue tratam do desempenho do recrutamento e
selecdo que a empresa implementa no seu dia a dia.
Tem-se como resultados das respostas a essas
questdes, as médias aritméticas, os desvios padroes e
os coeficientes de variacao.

Tabela 5. Desempenho do recrutamento e selecdo

9l c cv(%0)

31 H& instrumentos forr~na|s de avaliagdo do desempenho das politicas de 500 153 306
Recrutamento e Sele¢do na empresa.
Os clientes internos da empresa demonstram satisfagdo com as politicas,

32 processos e o0s resultados do Recrutamento e Selecdo executados paraos seus 5.00 1,20 24,0
setores.
H& na empresa instrumentos de medigdo da rotatividade e Absenteismo de

33 ; < 526 169 321
forma a medir o desempenho do recrutamento e selecéo.
Os clientes internos responsabilizam a alta rotatividade e o absenteismo aos

34 setores ao desempenho recrutamento e selegdo (politicas, praticas e 4.53 171 37,7
processo)?

35 Os candidatos elqglam_ as praticas € 0 processo de Recrutamento e Selecédo da 437 161 368
empresa, quanto a agilidade e praticidade.

36 As politicas de Recrutamento e selecdo motiva as pessoas do setor de RH 442 180 407
para o trabalho.
Média Geral 4,76 0,37 8,0

1-Discordo Muito; 2-Discordo Moderadamente; 3-Discordo Ligeiramente; 4-N&o Concordo/N&o Discordo;
5-Concordo Ligeiramente; 6-Concordo Moderadamente; 7-Concordo Totalmente.

as

atividades  de
desenvolvidos pelo setor de RH da empresa, o bloco
da Tabela 05, é o que tem as piores médias

De todos os blocos de questdes relacionadas
recrutamento e  selegdo

empresa, pertencentes
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ao RH,
ligeiramente com a politica de recrutamento e

aritméticas, variando de 4,37 a 5,26, com média
geral 4,76, o que significa que os clientes internos da

concordam
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selecdo adotados pela empresa, isso se se fizer o
arredondamento para cima para atingir o nivel 5,0
que representa essa categoria de resposta. Para uma
grande empresa cuja meta é tornar o processo de
recrutamento e selecdo o mais transparente e isento
possivel, esse dado obtido deve leva-la a repensar as
suas normas para esse setor.

Pelas respostas as seis questdes, foi possivel
concluir que na empresa nao existem instrumentos
formais de avaliacdo do desempenho das politicas de
recrutamento e selecdo; que os clientes internos da
empresa estdo parcialmente insatisfeitos com as
politicas, processos e os resultados do recrutamento
e selecdo executados para 0s seus setores; que néo
ha na empresa instrumentos de medicdo da
rotatividade e absenteismo de forma medir o
desempenho do recrutamento e selecdo; o0s
candidatos criticam as praticas e 0 processo de
recrutamento e selecdo da empresa, quanto a
agilidade e praticidade; que as politicas de
recrutamento e selecdo da empresa ndo motivam as
pessoas do setor de RH para o trabalho e;
finalmente, que os clientes internos responsabilizam
a alta rotatividade e o absenteismo aos setores ao
desempenho recrutamento e selecdo como origem
dos principais problemas no processo de
recrutamento e selecdo da empresa.

Observando-se os coeficientes de variagOes
relativos a esse bloco de questBes, percebe-se que
estd, na sua maioria, acima de 30%, o que demonstra
gue os resultados obtidos ndo representam a
unanimidade, pois, estdo muito heterogéneos. Sendo
assim, alguns dos funcionarios desse setor tém
pensamentos contrarios aos da maioria, 0 que pode
ser pior, pois isso parece indicar a formagdo de
grupos dentro do setor RH com diferentes modos de
pensar e, consequentemente, de agir, mais
pernicioso, ainda, para a empresa.

Da analise geral das cinco tabelas, conclui-
Se que a empresa precisa rever urgentemente a sua
politica de recrutamento e selecdo, para tornar mais
transparentes e isentos 0 seu processo de
recrutamento e sele¢do. Além do mais, analisar,
também,  pontualmente, 0s  motivos  de
descontentamentos dos seus clientes internos do RH,
sob pena do ndo aproveitamento dos melhores
candidatos que concorrem a sele¢do, propiciando um
melhor desempenho dos mesmos dentro da empresa.

N&o existe uma ideia Unica ou a melhor
maneira de gerir as pessoas. Existem boas praticas
gerais, mas ndo um sistema perfeito. Cada geréncia
organizacional precisa entender a importancia de

uma gestdo de pessoas que funcione, de maneira
que, os desenvolvimentos das politicas de RH
possam trazer beneficios para empresa e ndo o
contrario (Ivancevich, 2008; Kahale, 2013; Borralho
etal., 2011).

Associagéo entre informacdes

Nessa sec¢do far-se-4 uma analise de algumas
associagdes de informacGes importantes para
esclarecer melhor alguns problemas detectados no
departamento de RH da empresa. Para medir o grau
de associacdo entre as variaveis serdo aplicados,
para cada associagdo, o teste do Qui-quadrado para
associacdo de variaveis, calculando-se o valor do p-
valor, significativo até 5%.

De modo geral, o perfil do funcionério é
decisivo para a contribuicdo e consequente
satisfacdo no processo de recrutamento e sele¢édo da
empresa. Assim, inicialmente cruzaram-se as
informacBes das variaveis idade e politicas de RH
como estratégia empresarial, cujo resultado néo foi
significativo (p = 0,72), isto é, a idade do
funcionario ndo tem nenhuma influéncia sobre as
suas analises e atitudes frente as politicas de RH da
empresa.

A variavel idade, também, foi cruzada com
as demais varidveis envolvidas no processo de
recrutamento e sele¢do da empresa, ndo obtendo-se
nenhum resultado significativo a nivel de 5%, lendo-
se a conclusdo de que a idade do funcionario ndo
influencia a visdo dos mesmos sobre as politicas de
recrutamento e sele¢do da empresa.

Também, cruzou-se as variaveis
escolaridade e tempo de servigo do funcionario na
empresa com as mesmas varidveis que foram
cruzadas com a variavel idade. Os resultados foram
semelhantes, indicando que a escolaridade, cargo e
tempo de servigco também nédo séo fatores decisivos
sobre as agdes e atitudes dos funcionarios quanto as
politicas de RH adotadas pela empresa.

No cruzamento da varidvel cargo com
aquelas variaveis ja citadas anteriormente, o0
resultado foi significativo para a variavel,
“instrumentos formais de avaliagdo do desempenho
das politicas de recrutamento e sele¢do na empresa”,
com p = 0,02. Percebeu-se que todos 0s supervisores
concordavam ligeiramente com o desempenho do
recrutamento e selecdo implementado pela empresa.

Anédlise Entrevista Semiestruturada
Foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com trés supervisores da produgao
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do setor de industrializados da empresa. A entrevista
foi pré-agendada e parte da fala dos supervisores
estdo transcritas nessa analise.

A partir dos resultados das entrevistas, foi
possivel contextualizar a visdo dos supervisores em
relacdo a atuacdo do setor de RH nas politicas de
Recrutamento e Selecdo. Para n&o inibir os

supervisores nas respostas, 0 pesquisador ndo ira
divulgar os nomes, eles serdo humerados.

Uma abordagem requerida pelo pesquisador
aos supervisores foi uma visdo do setor de RH, ou
seja, a aplicabilidade das politicas. “Nessa
experiéncia que vocé tem de empresa, de estar a
frente da equipe, como vocé vé as politicas de
recursos humanos da empresa?

[...]A gestdo de pessoas é bem peculiar, e particular do gestor. Hoje se centraliza
100% da gestdo da pessoa no supervisor. Entdo para se fazer essa gestdo vocé tem
que fazer uma escolha tem que ter um cuidado na escolha do supervisor, e da area

que vai colocar ele. (Sup. 01 — 25 anos, engenheiro quimico).

O supervisor sabe da responsabilidade que
possui ao estar & frente da equipe. E ele o “cargo”
maior durante a jornada de trabalho e quem deve
resolver qualquer situacdo problematica que possa

surgir, seja no desenvolvimento interpessoal ou
processo produtivo. Em outra entrevista foi obtido
mais um feedback:

[...] Hoje t& bem, mudando muita coisa. Em vista da época que eu trabalhei,
melhorou muito. Nosso problema hoje é falta de mao de obra e isso afeta até o
recrutamento aqui da empresa. Mao de obra principalmente masculina a gente nao
encontra muito no mercado para trabalhar com a gente. O pessoal do recrutamento
faz o que pode para repor as vagas, mas ta sempre precisando contratar, nés nunca
conseguimos repor nossas vagas total da indastria. Ndo porque eles ndo queiram
aqui no recrutamento, mas pela falta de mdo de obra mesmo. (Sup. 02 — 30 anos
Administradora).

A avaliacdo repassada apresentou um ponto
importante que de forma geral o setor industrial tem
apresentado no mercado de trabalho local. Ha uma
disputa pela méo de obra entre usinas, frigorificos,
etc. Esse panorama de sobra de vaga é avaliado por
Milkovich e Boudreau (2000), como um aspecto

negativo para organiza¢do, uma vez que cria uma
versdo de ndao comprometimento e até de
despreocupacdo em se manter no trabalho ou lutar
para manter-se empregado. O terceiro entrevistado
participou com sua avaliaco:

[...] Eu avalio como um suporte em tudo, acho que melhorou muito, antigamente
eles tinham dificuldade, era uma &rea muito distante, num tinha uma area de apoio.
A gente consegue dialogar mais, a abertura é muito maior eles estdio com mais
contato com a gente, com a industria. Porque o RH tem que saber a realidade. (Sup.

03 — 31 anos — Bi6logo).

O feedback do supervisor coloca no RH a
responsabilidade de dar suporte, de ser “esteio” no
processo, e faz uma analogia coma a pratica do setor
antes da gestdo atual, uma vez que a empresa esta
organizando e reestruturando o setor. Segundo
supervisor, anteriormente as politicas de RH eram
desenvolvidas, porém estava carente de uma

geréncia. Chiavenato (2010), diz que “sem
organizagdes e sem pessoas, ndo haveria gestdo de
pessoas, as organizacdes sdo formadas por pessoas e
dependem delas para atingir objetivos”. Uma
observacdo importante do sup.l € destaque na
entrevista:

[...] Quando eu entrei na empresa, muitas pessoas viam 0 RH como uma parte de
supervisdo, como um inimigo, eu busco ver como um aliado. Eu busco ter o RH
como um pilar pra ter uma ferramenta para trabalhar. Porque o atrito? Pela quest&o
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do funcionério quando criou se na unidade de Dourados que se 0 supervisor ndo
resolve ele leva para o RH procura o supervisor. Mas hoje em dia isso mudou
bastante, a gente tem uma comunicagdo entre RH e supervisor e funcionério ela
ficou mais ampla e se determinou até onde cada um pode ir, e isso foi muito
importante para que ndo se tire a autoridade nem de um nem de outro. (Sup. 01 —

25 anos, engenheiro quimico).

Essa observacdo do supervisor contribuiu
para responder a hipétese levantada desse trabalho,
pois, o desenvolvimento das politicas de RH
possibilitam melhores resultados produtivos. Faissal
et al. (2009), reitera afirmando que a organizacéo, a
partir de uma gestdo de pessoas planejada, aumenta

sua competitividade. Como faz parte do objetivo
deste trabalho visualizar o processo de recrutamento
e selecdo, bem como seu desenvolvimento, essa
questdo também foi observada pelos supervisores e
podemos destacar:

[...] A gente agenda entrevista com a pessoa que é responsavel pelo recrutamento
aqui, e junto a gente faz a entrevista com o pessoal, entdo é selecionada as pessoas,
entdo n6s vamos fazemos uma visita para as pessoas que foram selecionadas pra
ver qual o perfil da pessoa para empresa. Nessas visitas mostramos o servico que a
pessoa vai fazer, pra depois ndo ter duvida, entdo focamos bastante e
acompanhamos. O recrutamento com a menina responsavel. (Sup. 02 — 30 anos

Administradora).

O processo de recrutamento é realizado pela
empresa, e 0 supervisor da a palavra final no
processo de selecdo. Por isso a entrevistada
sublinhou esse momento importante dentro do
processo. Milkovich & Boudreau (2000) se reportam
ao recrutamento e a sua importancia, dizendo que o
recrutamento ndo de restringe apenas as
qualificacGes dos empregados, mas de forma geral, a
diversidade do quadro.

O processo de recrutamento na empresa
acontece através da abertura de vagas, seja por uma
nova posi¢do ou por uma substituicdo. Chiavenato
(2004) avaliza esse processo uma vez que ele afirma
gue a abertura de vaga deve ser o ponto inicial do
processo de recrutamento. A empresa abre a vaga
para 0 mercado externo, as vagas operacionais que é
de ajudante nivel um. Faz-se a divulgagdo, um
recrutamento efetivo, com vérias fontes de
divulgacdo na unidade, radios, televisdo, agéncias de
emprego, carros de sons, folders e através do centro
de captacdo profissional, local onde os eventuais
candidatos procuram e deixam curriculos ou fazem
cadastro no banco de dados da empresa. Apds o
processo de recrutamento, outra equipe entra em
acdo, para o processo de selecdo, onde o RH tem um
papel essencial para identificacdo dos perfis e 0s
supervisores validam ou ndo a opcdo que o RH
propde.

A empresa
recrutamento

possui uma politica de
interno, que sdo para as vagas
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operacionais, desde que ndo sejam para o nivel 1,
onde o recrutamento é exclusivamente externo,
conforme descrito acima, mas para as vagas
estratégicas, a empresa tem a politica de aproveitar
os talentos, como por exemplo, existem
colaboradores na empresa que hoje é supervisor, que
comegou na linha como ajudante 1. Milkovich &
Boudreau (2000), faz uma apreciagdo ao
recrutamento interno, e observa que a organizacao
precisa gerenciar esse aspecto, uma vez que
promogdes em excesso podem gerar prejuizos a
empresa. H4 uma ferramenta chamada de QL -
Quadro de Lotacdo é um sistema Sénior de
informatizacdo e dentro dele tem o QL, nele tem o
numero de pessoas por setor, 0 numero efetivo e o
namero previsto, por exemplo, o setor do Bacon tem
gue ter 14 funcionarios previstos, 5 ajudantes, 3
operadores, 2 ajudantes de higienizacdo, entdo 14 no
quadro aparece descrito o previsto e o efetivo, desta
forma se sdo 14 previstos e tém 12 efetivos, aquele
setor tem 2 vagas, mas tem-se que considerar a base
de afastados, por exemplo, se tem 14 previstos e 12
efetivos, mas 2 pessoas afastadas, seja por salde,
assisténcia de trabalho, licenca maternidade, dessa
forma se repde estes afastados até a pessoa que esta
afastado poder retornar ao trabalho.

O RH através do sistema gera estas vagas e
se trabalha externamente as vagas de ajudante nivel
1, por exemplo. A partir da visualizagdo do
processo, percebe-se 0 empenho da empresa em ter e
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objetivos sejam alcancados. Outro supervisor
também dividiu sua visao sobre o processo de R/S:

[...] Quando eu cheguei aqui eu me assustei um pouco com o grau de turnover. Eu
vim de uma regido que o grau de turnover é muito baixo, acho até que é um aspecto
cultural. E um povo que tem uma cultura de abater um porco no quintal, faz o
salame em casa, entdo se ele vai trabalhar ele esta mais familiarizado. L& temos um
salario menor e um turnover menor. Quando cheguei aqui verifiquei no
recrutamento e selecdo das pessoas, que o turnover era baixo, s6 que com o tempo,
aqui depende muito da safra da usina, vocé tem um turnover muito alto porque a
usina oferece algumas atratividades maiores e realmente da uma migracdo. Hoje eu
vejo que o recrutamento e selecdo vocé vem com uma ideia s6 que acaba se
vendendo para a necessidade. Entdo quando eu cheguei s6 contratava com a
certeza, mas s6 na certeza ndo se supre mais a necessidade e temos que partir para
duvida. Quando eu cheguei era o supervisor que contratava, hoje ele passa por uma
triagem com a psicéloga e depois vem o supervisor e isso é muito enriquecedor.
(Sup. 01 — 25 anos, engenheiro quimico).

A abordagem desse supervisor permitiu
refletir sobre a importancia do controle do turnover
(rotatividade) na empresa. Marras (2000), diz que
turnover é o nimero de empregados desligados da

empresa em um determinado periodo, comparado ao
nimero de efetivos no mesmo periodo. Outro
supervisor fez uma abordagem sobre o sistema de
remuneragéo:

[...] Hoje a questdo do salario, a maioria dos funcionarios que saem da empresa é
por causa do salario. Temos o salario base, semana passada mesmo fizemos o
recrutamento de 7, e temos agora somente 3 para entrar, as outras desistiram. A
gente liga pra perguntar e eles dizem que arrumaram um emprego com salario

maior. Uma das coisas que pesa é isso.

Hanashiro (2008), alerta que o sistema de
remunera¢do vem mudando ao longo dos anos, e
nota-se 0 entendimento de muitas organizagGes
guanto ao conceito de remuneracao, que consiste em
pagar quem faz o trabalho, em troca de resultado.

Esse panorama de resultados e historicos da
empresa possibilitou alcancar uma visdo do
Recrutamento e Selecdo e sua importancia para 0s
setores e 0 desenvolvimento das politicas de RH, de
modo especial Recrutamento e Selecdo, pela
coordenacdo de Recursos Humanos. O trabalho do
setor é reconhecido pelos supervisores, assim como
para os colaboradores do setor, com possibilidade de
ampliar a eficacia. A contribuicdo de Teixeira e
Zaccarelli (2008), fortalece a importancia do estudo
em epigrafe, afirmando que é natural que as pessoas
gueiram trabalhar em empresas que investem em
seus colaboradores, e que reconhecem seu valor. A
pesquisa revelou que as técnicas de recrutamento e
selecdo sdo politicamente planejadas e praticadas.

A empresa possui recrutamento e selecdo
interna, 0s niveis operacionais mais elevados sdo
preenchidos com colaboradores da empresa e
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somente para nivel 1 é realizado R/S externo. A
pesquisa evidenciou que o desenvolvimento das
politicas de recrutamento e selecdo da empresa
possui pontos fortes e o setor requisitante tem
apreciado positivamente o resultado do processo.

Conclusoes

Os resultados mostraram que as praticas das
politicas de recrutamento e sele¢do, bem como a
gestdo de recursos humanos da empresa, estdo sendo
geridas com responsabilidade e comprometimento
por parte do setor de RH, com abertura para ampliar
eficAcia dos processos e consequentemente obter
melhores resultados.

Foi  constatado nas  respostas  do
questionario, que ha descontentamento de um
percentual de colaboradores do setor, quanto a
prética das politicas, bem como a concordancia de
sua aplicabilidade.

Nas entrevistas realizadas com o0s
supervisores, registrou-se que ha uma “sobra” de
vaga no mercado de trabalho e isso resulta em um
percentual de ndo comprometimento daqueles que
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estdo no mercado de RH disponiveis para uma
colocacdo. A observacdo vale também para aqueles
que ja estdo inseridos no mercado, pois, muitos deles
ndo fazem jus ao cargo que ocupam e ndo
desenvolve com eficacia a fungdo, pois sabem que
existem vagas disponiveis em outros lugares.

Em relagdo a pratica das técnicas de
Recrutamento e Selecdo adotados pela empresa,
notou-se que hd uma concordancia que as praticas
sdo estruturadas e possuem o pessoal necessario para
a sua efetivagdo, com abertura para maior
maximizacdo de resultados.
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