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RESUMO

Esse estudo teve como objetivo descrever como se d& o processo de recrutamento e
selecdo em uma empresa do setor de varejo de alimentos. Visando atingir o objetivo,
utilizou-se o estudo de caso como método de pesquisa e foram realizadas entrevistas,
complementadas pela anélise documental. Entre os principais resultados, constatou-se a
priorizagdo pelo recrutamento interno, o que traz como beneficios o estimulo ao
desenvolvimento dos funcionarios, a motivacdo atrelada a possibilidade de ascenséo
profissional e o aproveitamento dos investimentos realizados nos préprios funcionarios
promovidos. No que se refere as etapas presentes no processo de recrutamento e sele¢éo,
verificou-se que a empresa realiza testes psicoldgicos, teste de conhecimento, entrevistas
e dinamica de grupo, além da analise curricular. Destaca-se que a escolha entre esses
métodos depende do nivel hierarquico da vaga a ser preenchida. Como sugestdes para
estudos futuros, recomendam-se trés vertentes investigativas: que sejam estudados outros
setores econdmicos, que também sejam incorporadas as percepcdes dos funcionarios que
passaram pelas etapas dos processos seletivos e que sejam estudadas mais empresas do

setor varejista, viabilizando uma analise comparativa.

Palavras-chave: Provisao de pessoal. Recrutamento interno. Técnicas de selecao.



ABSTRACT

This work has as objective describe how recruitment process happens in a retail food
company. To reach the goal, a case study was used as research method with interviews
and academical support. Among the primary results, it's possible to see that the internal
recruitment is predominant, which provides stimulation to the development of the
employees, the motivation attached to the possibility of professional ascension and the
utilisation of the investments given to the promoted employee. Referring to recruitment
steps and selection, it's possible to conclude that the company does psychological tests,
knowledge tests, interviews and group dynamics and curricular analysis.

It's emphasized that the choice among these methods depends on the hierarchical level of
the position to be filled. As suggestions for future studies, three investigative ways are
recommended, which also are incorporated to the perceptions of the employee that has
passed for all steps of the selective processes and be studied for more companies in the
retail sector.

Keywords: Personal Allowance, Internal Recruitment, Selection techniques.
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1. INTRODUCAO

As pessoas sdo consideradas parte da organizacao e tém valor inestimavel. Quando
bem desenvolvidos e gerenciados, os funcionarios sdo forcas motrizes que garantem o
diferencial competitivo do negocio. Assim sendo, é de suma importancia que as
organizagdes invistam no crescimento de seus recursos humanos, de modo que oS
funcionarios crescam em sintonia com sua estratégia e seus objetivos (CESAR; CODA;
GARCIA, 2006; MARTINS RODRIGO, 2013).

Todavia, ndo basta que as organizacGes desenvolvam seus colaboradores. As
mudangas decorrentes do mundo globalizado da atualidade (e.g. aumento da concorréncia
e evolucdo tecnologica) (OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2014) ampliaram a necessidade de que
sejam selecionadas pessoas altamente competentes, que possam efetivamente contribuir
com 0 negdcio. As organizacdes podem diferenciar-se da concorréncia por meio da
contratag&o e retencéo de trabalhadores em consonéancia com os objetivos organizacionais
e com bom desempenho (MICHEL, 2007). Por isso, 0 processo de recrutamento e selecdo
pode ser considerado como estratégico, sendo conforme cada empresa (LEAL, 2012; LI1Z
et al. 2015).

Especificamente no setor varejista, lojas concorrentes frequentemente localizam-
se na mesma regido e trabalham com sortimentos semelhantes. A diferenciacéo entre as
empresas varejistas pauta-se, entre outros aspectos, na gestdo de custos (considerando
margens de lucro cada vez menores) e na gestdo de pessoas (devido ao alto contato entre
atendentes e clientes), que se tornam dois fatores criticos de sucesso. Os consumidores
estdo cada vez mais exigentes (SANTOS; COSTA, 1997) o que indica a necessidade de
atencdo para a gestdo dessas empresas, especialmente no que tange as contratagfes e ao
treinamento, ja que essas estdo ligadas ao atendimento e nivel de servigo que os clientes
receberdo (OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2014).

Além disso, o setor de varejo normalmente apresenta alta rotatividade devido a
constantes mudancas de emprego e/ou funciondrios ndo adaptados aos cargos
(BURBULHANA; STEFANOAB; ISHIDAA, 2013); em virtude disso, o processo de
recrutamento e selecdo deve receber mais atencdo nesse segmento com o intuito de se

minimizarem possiveis consequéncias negativas atreladas ao turnover.



Neste contexto, definiu-se o seguinte problema de pesquisa: como se dao 0s
processos de recrutamento e selecdo (R&S) nas organizagbes que atuam no setor
varejista? Com base nesse questionamento, delimitou-se como objetivo geral para esta
pesquisa descrever como uma organizacao de grande porte do setor varejista planeja e
executa 0s processos de recrutamento e selecdo de pessoal.

Como justificativa para este trabalho, destaca-se o fato de que a Gestdo de Pessoas
¢ um dos pilares para o bom funcionamento das organizacbes (OLIVEIRA;
RODRIGUEZ, 2004; LIZ et. al. 2015), considerando-se que muitas delas atuam em
ambientes caracterizados por elevada concorréncia e mudancas continuas, nos quais o ser
humano torna-se fator relevante na busca por vantagens competitivas (DIAS; LOPES,
2007), como € o caso do setor varejista.

Quando se tém pessoas competentes e com perfil adequado em relacdo aos cargos
que ocupam, tém-se organizacGes mais competentes, capazes de lidar de forma mais
eficaz com os desafios provenientes de ambientes competitivos e dindmicos, ja que sao
os individuos que gerenciam e executam os processos de trabalho, definem a estratégia
do negocio e conduzem os projetos de inovacdo, mudanca e melhoria continua
(LACOMBE, 2001). Nota-se, portanto, que, caso os processos de R&S sejam conduzidos
de forma inadequada, muitos processos organizacionais podem ser afetados, ja que ha
custos de se manterem profissionais desqualificados ou inaptos para o trabalho, assim
como custos atrelados a elevada rotatividade (MAZON; TREVIZAN,2000),

evidenciando-se a relevancia deste estudo.

2. RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL

Um dos desafios da gestdo de pessoas nas organizacdes é atrair e garantir que 0s
profissionais adequados ocupem os cargos disponiveis. Para isso, existe 0 subsistema de
provisdo de pessoal, que conta com 0s seguintes processos: planejamento de pessoal,
recrutamento, selecdo e integracdo de novos funcionarios.

Por isso, com o intuito de agregarem ao quadro de funcionarios os profissionais
certos para cada cargo existente, é de suma importancia que as organiza¢des conduzam
0s processos de recrutamento e selecdo de forma efetiva (CHIMPOLO, 2014; DIAS;
LOPES, 2007; NERI et al., 2008; LIMA, 2016).



Todavia, antes de dar inicio ao processo de recrutamento e selecdo (R&S), realiza-
se uma analise dos cargos a serem preenchidos, que pode ser feita com base em
observacdes locais, entrevistas, questionarios ou se utilizando a combinacgdo de dois ou
mais desses métodos. Essa analise aponta as caracteristicas profissiograficas que devem
ser buscadas nos individuos que irdo preencher os cargos vagos (PONTES, 2010; JONES;
GEORGE, 2008).

A andlise de cargos pode ser conduzida com base em competéncias, que podem ser
essenciais ou especificas. As competéncias essenciais referem-se a base estratégica da
organizacdo, ja as especificas variam conforme as necessidades préprias de cada cargo
(PONTES, 2010).

Definidas essas competéncias, realiza-se o processo de R&S. O recrutamento trata-
se de um processo que visa atrair candidatos que tém o perfil necessario para preencher
as vagas disponiveis, ja a selecdo refere-se ao processo de escolha dos candidatos que

melhor preencham as especificidades de cada cargo (BITENCOURT et al., 2010).

2.1 Recrutamento de pessoal

O recrutamento é o processo de atracdo de candidatos que objetiva trazer
profissionais com nivel de qualificacdo adequado, para participarem do processo de
selecdo para preenchimento de uma vaga de trabalho em determinada organizacgédo
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

Neste sentido, o foco do processo de recrutamento € o mercado de recursos
humanos, que se refere a todas as pessoas que sdo possiveis candidatos para as vagas em
aberto nas organizacfes. Somadas todas as vagas de trabalho em todas as organizacgdes,
tem-se o mercado de trabalho (CHIAVENATO, 2010).

Quando o mercado de trabalho apresenta oferta de vagas mais alta que a demanda
apresentada pelos profissionais, as empresas competem mais pelos mesmos candidatos,
investem mais em recrutamento, diminuem as exigéncias por qualificacdo e intensificam
as politicas de retencdo de pessoal. Por outro lado, em periodos que a oferta de mao de
obra disponivel é abundante, as organizaces recebem excesso de candidatos para as
vagas, 0 que aumenta a competicdo entre eles. Nesse cenario, as empresas investem

menos em recrutamento e aumentam o rigor de seus processos seletivo. Além disso,
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absenteismo entre os funcionarios diminui, pois todos tém receio de perderem seus
empregos, ja que poderiam ser facilmente substituidos e dificilmente em um cenario
assim achariam outro emprego (CHIAVENATO, 2010; MILKOVICH; BOUDREAU,
2010).

Além da relacdo entre oferta e demanda no mercado de trabalho, também é
necessario acompanhar a legislacdo vigente, que estabelece alguns pontos que repercutem
no processo de recrutamento e selecdo de pessoal, tais como o estabelecimento de cotas
para minorias sociais nas empresas, como mulheres, negros e pessoas com deficiéncias
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

O recrutamento de pessoal pode ser externo ou interno, sendo este Ultimo mais
aconselhéavel, com o intuito de privilegiar os atuais colaboradores, exceto em casos de
vagas para cargos de inicio de carreira ou quando ndo ha candidatos aptos internamente.
O recrutamento externo refere-se a busca por profissionais que ainda ndo fazem parte do
quadro de funcionarios da organizagdo contratante; por outro lado, o interno diz respeito
a busca por profissionais que ja trabalham na empresa, porém ocupam outros cargos, no
departamento requisitante ou em outro (PONTES, 2010).

A decisdo de utilizar recrutamento externo ou interno pode trazer perdas ou ganhos
para organizacgéo, cabendo o estudo minucioso do conjunto de contratacdes e realocacfes
que estiverem planejadas. No caso das empresas de varejo, verifica-se uma tendéncia
quanto a preferéncia pelo recrutamento interno (SILVA et al., 2015). Adicionalmente,
existe uma tendéncia de se realizarem programas de planejamento de carreira, nos quais
os colaboradores séo estimulados a pensarem em seus objetivos profissionais e orientados
quanto a alguns caminhos para alcancarem os cargos almejados (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2010).

Uma das vantagens do recrutamento interno é o aspecto motivacional positivo que
ele causa nos funcionarios, ja que estes veem as possibilidades de ascensao profissional
dentro da empresa e visualizam beneficios para sua carreira, caso apresentem bons
resultados (MENEZES, 2014). Além disso, 0 recrutamento interno estimula 0s
funcionarios ndo promovidos, que passam a buscarem a melhoria continua de seu
desempenho, para, por sua vez, serem também contemplados com uma promogéo
(PONTES, 2010).
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Deve-se destacar que, quando um profissional externo chega a empresa, ele passa
pelo processo de adaptacdo, que pode ter éxito ou ndo, o0 que gera inseguranga maior em
relagdo ao processo de recrutamento externo, se comparado ao interno, quando a
organizagdo tem um historico de desempenho de seu trabalhador, o que ajuda a validar se
o colaborador é apto ou ndo a vaga que precisa ser preenchida (PONTES, 2010).

Ademais, o recrutamento externo normalmente envolve maiores custos e tempo, se
comparado ao interno. Todavia, 0 recrutamento externo também possui vantagens, visto
que traz a organizacdo novas ideias e agrega novas competéncias (JONES; GEORGE,
2008).

Caso se opte pelo recrutamento interno, efetua-se a promocdo de determinado
funcionarios. No que tange aos critérios para promocdes, tem-se muitas questdes
envolvidas, como tempo de casa, desempenho, qualificacdo, o aceite do funcionario, etc.
O processo de tomada de decisdo de promocdo é complexo, mas deve ser feito
considerando-se todos esses fatores (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

Ademais, o recrutamento interno pode ser efetivado por meio de transferéncia de
pessoal, transferéncia com promocdo de pessoal, programas de desenvolvimento de
pessoal e plano de carreiras. Em determinadas situacdes, esse processo ocorre de forma
natural, via indicacdo dos superiores dos funcionarios, para que esses sejam realocados a
outras equipes, setores ou unidades, para aprenderem e/ou melhorarem o trabalho para
onde forem enviadas (MENEZES, 2014).

Para dar suporte ao planejamento da carreira pelo proprio funcionario, muitas
organizagOes trabalham com a figura dos mentores, que sdo profissionais mais
experientes que orientam 0S menos experientes, para que esses direcionem seu
desenvolvimento individual, de forma a alcancarem competéncias que irdo favorecer seu
crescimento na carreira escolhida (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

Quando ocorre troca de pessoas em cargos de chefia ou direcdo, é feito um
planejamento de sucessao e substituicdo, que é um levantamento prévio de quem pode
assumir o cargo de lideranca que se tornaré vago. Muitas vezes, ocorre a divulgacao geral
da vaga dentro da empresa, através dos meios gerais de comunicacao interna, sendo que
os funcionarios tém a autonomia de escolha e candidatura (MILKOVICH; BOUDREAU,
2010).
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Por outro lado, ha inimeras maneiras de o possivel candidato externo a empresa
ficar informado acerca de uma vaga aberta na organizacdo, sendo o recrutamento externo
feito por varios meios como andncios em midias jornalisticas, feiras, visitas de estudantes
na organizacao ou de representantes dessa em universidade e escolas técnicas, realizacao
de reunides de recrutamento com a comunidade, indicacdes de pessoas, contratacdo de
uma agéncia de emprego (headhunters), além dos sites de empregos (JONES; GEORGE,
2008; LIMA, 2016).

O recrutamento também pode ser feito por meio de programas governamentais que
se dedicam a reinsercao dos individuos no mercado de trabalho, como o SINE (Sistema
Nacional de Emprego), colocando-se um andncio da vaga na porta da organizagdo ou em
quadros de avisos, utilizando o ambiente de eventos profissionais para divulgar as vagas
ou ainda usando o site da propria empresa, em uma area de preenchimento de cadastros,
sendo aconselhavel que se utilizem varios meios de recrutamento de forma simultanea
(PONTES, 2010).

2.2 Selecéo de pessoal

A selecdo de pessoal € um processo de escolha de candidatos que tem o possivel
perfil da vaga em aberto. Trata-se de uma série de comparacGes de um candidato com o
outro e sua relacdo no que se refere as competéncias almejadas para a vaga
(CHIAVENATO, 2010).

O objetivo da selecdo de pessoal é analisar se os candidatos tém um perfil adequado
para trabalhar na empresa e para preencher a vaga requerida no processo seletivo. 1sso
quer dizer que a equipe responsavel pela selecdo analisa o candidato de acordo com suas
competéncias e identificacdo com a organizacdo (PONTES, 2010).

A selecdo é dividida em etapas; todavia, nem todas se tornam necessarias em todos
0s processos seletivos. As etapas sdo analise curricular, testes psicoldgicos, testes de
conhecimento especifico, entrevista, exame médico e busca de referéncias (PONTES,
2010).

Muitas organizac¢Ges implantam centros de avaliagdo, que sd0 compostos por um
conjunto de metodologias de selecdo aglutinadas e realizadas por uma equipe formada
para esse fim. Comunicacdo oral, planejamento e organizacdo, delegacdo, controle,
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capacidade decisoria, iniciativa, tolerancia a tensdo, adaptabilidade e tenacidade séo
alguns critérios comuns utilizados para selecao de pessoal (MILKOVICH; BOUDREAU,
2010).

Nos casos de selecdo interna, outros critérios utilizados nas empresas incluem o
historico de desempenho do funcionario na organizacdo, a experiéncia de trabalho, o
tempo que o funcionario est4 na empresa, hd quanto tempo ele ndo tem uma promocao,
etc. (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

A primeira etapa do processo seletivo nas organizagdes normalmente € uma triagem
que se da para apurar se 0s requistos basicos para a vaga sao preenchidos pelo candidato
avaliado. Essa triagem € realizada por meio de uma anélise curricular, sendo os candidatos
aprovados submetidos a etapas subsequentes, como provas técnicas e especificas,
dindmicas e/ou testes psicoldgicos. Os candidatos aprovados nessas fases preliminares
sdo encaminhados para a etapa de entrevistas, conduzidas geralmente pelo departamento
de gestdo de pessoas e depois pelos gestores dos departamentos requisitantes, com a
finalidade de verificar se o candidato possui as competéncias exigidas para o cargo. Na
entrevista, o candidato e o entrevistador se conhecem mais profundamente, sendo que o
entrevistador esta representando a empresa, entdo o requerente percebe melhor aspectos
de cultura organizacional (PONTES, 2010).

Findas as entrevistas e selecionado o candidato, procedem-se 0s exames médicos,
etapa que pretende verificar se o funcionario tem condi¢cdes de salde correspondentes
com as exigéncias do cargo. Além disso, pretende assegurar a verificacdo de doencas
presentes preexistentes no candidato, resguardando a empresa e evitando que sejam
admitidos individuos que possam tornar-se riscos para os outros (PONTES, 2010).

Em alguns processos seletivos, os profissionais encarregados pela selecdo fazem
uma busca por recomendacdes dos candidatos (CHIAVENATO, 2010). Isto pode ser feito
via cartas, e-mails ou ligagdes telefénicas. Contudo, ndo é uma pratica muito usual, até
porque ha leis trabalhistas que protegem os funcionarios que cometeram infracdes nas

organizacg0Oes que trabalharam anteriormente (PONTES, 2010).
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva. Segundo Rampazzo (2005),
este tipo de pesquisa faz uma andlise dos fenbmenos observados pelo pesquisador,
evidenciando suas caracteristicas. Adicionalmente, pode-se apontar o carater qualitativo
do presente estudo, considerando-se o aprofundamento da investigacdo conduzida,
buscando-se conhecer idiossincrasias do objeto analisado (GERHARDT; SILVEIRA,
2009).

Como método de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso, que se propde a alcancar
entendimento acerca da dindmica de um fenémeno em determinado contexto, tendo como
caracteristicas o carater singular do fenébmeno pesquisado, a atualidade do objeto de
pesquisa, a consideracdo do contexto, a busca pela profundidade e o uso de varias fontes
de evidéncia (GIL, 2009; MARTINS, 2008).

Como vantagens do estudo de caso, destaca-se a utilizacdo de vérias técnicas para
a coleta de dados, o que permite profundidade considerdvel dos dados e favorece a
obtencdo de resultados préximos a realidade, a compreensdo do contexto onde fenémeno
estudado ocorre, a flexibilidade, o grande ndmero de informacgbes coletadas que
possibilita a construcao de hipdteses, e a possibilidade de tratar as situacdes de maneira a
considerar o todo (BRESSAN, 2000).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, a medida
que algumas questbes foram previamente delimitadas em um roteiro, havendo, entretanto,
espagco para novos questionamentos a partir das respostas obtidas pelo pesquisador
(MARTINS, 2008). O entrevistado foi o gerente de recursos humanos da organizacao.

Também foi utilizada a analise documental, na qual se buscam materiais
relacionados ao fenbmeno estudado, visando melhor compreensdo de sua ocorréncia
(GIL, 2009). Dentre os documentos aos quais se teve acesso, destacam-se a ficha de
requisicdo de contratacdo e documentos utilizados em diferentes etapas do processo
seletivo.

O objeto de estudo foi uma cooperativa de consumo que atua no setor
supermercadista e que possui mais de 20 mil produtos para venda. Com cinco unidades
em Minas Gerais, sendo um hipermercado e quatro supermercados, além de um depdsito,

a organizacéo atende a mais de 50 mil cooperados e a comunidade local. Em suas lojas,
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conta com 0s seguintes departamentos: mercearia, padaria, peixaria, agougue,
hortifrutigranjeiros, roupas, utilidades domésticas, Gtica, sapataria e drogaria.

A escolha desta organizacdo deveu-se ao fato de que a mesma, na regido em que
atua, é uma das maiores no setor de varejo supermercadista, além de ser referéncia no

segmento cooperativista no Estado de Minas Gerais.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A divulgacdo das vagas na empresa pesquisada é feita prioritariamente para o
pablico interno, confirmando a tendéncia no varejo descrita por Silva et al. (2015). Tal
divulgacdo é feita por meio de informes oficiais internos para os funcionarios,
corroborando com Milkovich e Boudreau (2010); para o publico externo, raramente
divulgam-se as oportunidades de trabalho e, quando isso é feito, utilizam-se 0s espacos
nos panfletos de ofertas e a colocagdo de cartazes na entrada da empresa, sendo esse
ultimo recurso utilizado apenas em situagcbes em que se estd com um numero de
candidatos insuficiente. Anteriormente, a empresa divulgava as vagas em radio, mas esse
meio ndo trazia resultados satisfatorios em termos de candidatos e atualmente ndo é
utilizado.

A razdo para a baixa divulgacao das vagas perante o publico externo é que, pelos
curriculos gque sdo entregues espontaneamente na empresa ou por meio de seu site, 0s
profissionais do departamento de Recursos Humanos conseguem pessoas em numero
suficiente para participarem dos processos de R&S. Cabe destacar que essa baixa
divulgacdo para o publico externo vem ao encontro do que argumenta Lima (2016).

Como excecdo, tém-se 0s cargos mais estratégicos, para 0s quais a empresa muitas
vezes realiza o recrutamento externo, utilizando diferentes métodos para atrair candidatos
qualificados, com o intuito de trazer uma viséo diferenciada para o negécio e agregar
novas competéncias, conforme foi descrito por Jones e George (2008).

Na empresa pesquisada, as indicacdes feitas pelos funcionarios tém grande
importancia no processo de recrutamento, sendo esse recurso citado por Jones e George
(2008). Todavia, as pessoas indicadas sdo submetidas as mesmas etapas do processo de
selecdo que os demais candidatos e, se contratadas, passam, assim como qualquer outro

profissional, por um periodo de experiéncia. Raros sdo 0s casos em que os candidatos
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indicados pela presidéncia ou pelos diretores sé passam por uma entrevista para
explicacdo do cargo e manifestacdo de interesse para serem contratados, sendo essa
pratica condizente com o que Pontes (2010) identificou em seus estudos.

Para cargos que exigem curso técnico, a empresa tem parceria com uma escola
técnica da regido, o que ratifica o que Jones e George (2008) indicam.Tal parceria é
estabelecida por meio de um convénio de concesséo de estagio aos estudantes. Quando
os estagiarios ttm bom desempenho no trabalho, sdo contratados caso haja vaga ou
passam a compor um banco de curriculos exclusivo para vagas que exigem formacao
especifica.

O SINE € pouco usado na empresa para fins de recrutamento de pessoal, ja que,
em ocasifes anteriores, os candidatos oriundos do SINE ndo eram muito aproveitados.
Além disso, a empresa ndo utiliza agéncias de emprego na contratacdo de funcionarios.

Os cargos sdo divididos entre operacionais, comerciais e administrativos, conforme
as diretorias correlatas. As etapas bésicas comuns a todos os niveis hierarquicos no
processo de selecdo incluem a aplicacéo de testes psicoldgicos, que variam conforme o
nivel de escolaridade requerido para a vaga,entrevista com o RH e entrevista com o gestor
do departamento requisitante, além da analise curricular, realizada preliminarmente,
sendo as etapas as mesmas descritas por Pontes (2010), com excecdo do uso da dinamica
de grupo.

Como primeira etapa do processo de selecdo dos candidatos, a triagem de curriculos
é feita com base no banco de curriculos que a empresa possui. Ha varios requisitos que a
empresa verifica na analise curricular e que sdo descritos pelo préprio departamento
requisitante no momento do preenchimento da ficha de pedido de pessoal, como
escolaridade, idade, disponibilidade, experiéncias anteriores, etc.; de acordo com as
exigéncias informadas, sdo avaliadas quais pessoas se adéquam as vagas disponiveis. A
partir dos apontamentos registrados na ficha de pedido de pessoal, documento em que o
gerente do setor/departamento manifesta a necessidade de contratacdo e descreve 0s
requisitos minimos e desejados para 0s ocupantes do cargo, os candidatos aprovados na
triagem de curriculos sdo convidados a participarem das etapas subsequentes do processo
de selecdo.

Conforme ja mencionado, a empresa realiza testes psicologicos para todos 0s

candidatos e isso é feito por uma prestadora de servigos terceirizada. O resultado dos
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testes é encaminhado para a empresa e contém as areas em que o candidato esta apto a
trabalhar e em quais ele ndo esta. Apesar de ser pouco usual, conforme a deciséo do gestor
do departamento requisitante, um candidato pode prosseguir para as demais etapas,
mesmo sem ter obtido resultados satisfatdrios na avaliacédo psicologica.

Além dos testes psicoldgicos, que sdo comuns para todos os processos de selecéo,
sdo realizadas provas escritas para cargos do nivel operacional, para avaliar
conhecimentos bésicos e redagdo, exceto para aqueles que envolvem apenas trabalhos
manuais, pois, nesses casos, as avaliacbes sdo simplificadas e aplicadas de forma oral. A
empresa também utiliza provas escritas de conhecimentos especificos e raciocinio para
as demais vagas (nas areas administrativa e comercial), porém o contetdo varia de acordo
com o cargo em aberto. Pode também ser aplicada uma prova de caréater estritamente
técnico, elaborada e avaliada pelo pessoal da area em que o profissional ira trabalhar; se
o candidato ndo atingir a média estipulada, ele ndo avanca no processo seletivo.

Para os niveis comercial e administrativo séo realizadas, de forma complementar,
dindmicas de grupo. Nos casos em que se opta pela dindmica de grupo, o nimero de
pessoas que passara para a etapa subsequente do processo seletivo varia, sendo definido
conforme cada caso, assim como os critérios a serem analisados.

Quando sao realizadas dinamicas de grupo, quem aplica e depois avalia € uma
equipe maltipla, formada por profissionais do RH e profissionais relacionados a area de
atuacdo do cargo. A escolha por fazer ou ndo uma dindmica depende dos requisitos da
vaga e da urgéncia na contratacdo. A dinamica ocorre conforme as especificidades da
vaga e, consequentemente, adéqua-se de acordo com as competéncias que devem ser
avaliadas nos candidatos. Para a area de compras, por exemplo, a dindmica envolve a
negociacdo de precos, com o intuito de avaliar comunicacao e capacidade negocial.

As entrevistas na empresa sao feitas, inicialmente, por um profissional do RH e,
posteriormente, pelo gestor da area requisitante; portanto, € comum que se realizem duas
entrevistas. Em processos seletivos envolvendo cargos mais estratégicos, realiza-se
também uma entrevista com o presidente da empresa. Destaca-se que, para a entrevista
com o gestor, somente sdo encaminhados alguns dos candidatos que o RH entrevistou
anteriormente, ou seja, a entrevista conduzida pelo RH também possui carater

eliminatério.
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As entrevistas de selecdo ocorrem de forma presencial, a ndo ser para cargos nas
diretoriais, quando podem ser utilizados, pelo menos na entrevista inicial, tecnologias de
informagao e comunicagdo. Dependendo do cargo, sdo conduzidas de maneira individual
ou em grupo, sendo analisados aspectos como a desenvoltura, motivacdo para querer
assumir determinado cargo na empresa, interesse e disponibilidade, além de um conjunto
de competéncias que variam de acordo com o cargo.

Durante as entrevistas com o RH, também s&o explicadas as funces, salério e
horério de trabalho, para que as pessoas que ndo tenham interesse genuino em fazer parte
da empresa deixem o processo seletivo e, desta forma, ndo se corra o risco de selecionar
alguém que ndo aceitara o cargo ou deixara a organizacao rapidamente.

Os exames médicos tém carater prioritariamente admissional/demissional e nao
seletivo, pois se tratam de exames simples, que avaliam de maneira superficial a saude
do funcionario. Na empresa analisada, dificilmente um candidato é excluido do processo
devido ao resultado do exame médico. Todavia, caso seja identificado algum
impedimento para o trabalho, orienta-se que o candidato primeiro trate a doenca para
depois tentar novamente uma vaga na empresa.

Quando um candidato omite alguma doenca ou possivel impedimento fisico e é
contratado, decorridos os trés primeiros meses de experiéncia, normalmente comegcam a
ficar evidentes os problemas de saude preexistentes, com afastamentos e atestados
médicos. Nestes casos, 0 individuo ndo passa pelo periodo experimental.

A busca por referéncias dos candidatos é feita em casos especificos, quando o
individuo trabalhou em uma empresa cujo ramo de atuacdo tenha relacdo com o setor
supermercadista. Nestes casos, a organizacao onde o candidato trabalhou é contatada pelo
RH da empresa contratante com o intuito de se levantarem mais informacGes para
subsidiarem o processo seletivo. Todavia, hd muitas empresas que ndo respondem essa
consulta, inclusive no ramo de supermercados, no qual poderia haver maior abertura para
colaboracdo; além disso, sabe-se que as informagfes dadas normalmente sdo parciais,
pois ha uma preocupacgdo com a questdo dos danos morais a ex-funcionarios.

Ainda em relacdo aos métodos de selecdo utilizados, quando surgem vagas para
cargos de gerente, 0 processo seletivo baseia-se em duas etapas: analise curricular e
entrevistas (com o RH e com a diretoria do departamento requisitante), sendo o diretor o

responsavel por decidir quem sera contratado. Nestes casos que envolvem cargos de
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niveis hierarquicos mais elevados, de carater mais estratégico para a empresa, N0 processo
de selecdo sdo considerados o curriculo dos candidatos, suas experiéncias anteriores e as
referéncias obtidas junto a fontes externas.

Findo o processo de R&S, a avaliacdo dos resultados é feita verificando-se a
relacdo candidatos/vaga, sendo satisfatorios aqueles processos em que hd uma relacao
igual ou maior a cinco candidatos por vaga. Adicionalmente, realizam-se duas avaliacoes,
uma durante os primeiros 40 dias de trabalho do profissional recém-contratado e outra no
decorrer dos 50 dias subsequentes do periodo de experiéncia. A avaliacdo €
operacionalizada por meio de questionarios e é realizada pela geréncia da area, a partir de
critérios que incluem desde a pontualidade do funcionéario até o conhecimento e dominio
do trabalho. Conforme o resultado aferido nas avaliagdes, 0 RH decide se a pessoa vai
ficar ou ndo no cargo, juntamente com o departamento requisitante. Caso se opte pela ndo
contratacdo, o processo de R&S é avaliado como ineficaz, a medida que ndo alcangou os
resultados desejados.

Depois de descrever o caso estudado, realizou-se uma reflexdo a respeito dos
resultados obtidos. Primeiramente, verificou-se que € muito importante que as empresas
foguem no seu publico interno para 0 R&S, pois as vagas que surgem podem ser
preenchidas com realocagdo interna de pessoal. O funcionério fica sabendo que néo
precisa sair da empresa em que se esta para mudar de cargo e conseguir sua ascensao
profissional, basta que fique atento as vagas que surgem na empresa e Se capacite
continuamente. Isso trouxe bons resultados para a empresa pesquisada, pois estimula seus
funcionarios a se desenvolverem, o que leva ao aumento da produtividade, associada a
reducdo de gastos em demissdes e novas contrata¢fes. Todavia, destaca-se negativamente
que, apesar de ter foco no recrutamento interno, que ja € uma tendéncia das organizagdes
varejistas (SILVA et al., 2015), a empresa ndo tem planos de carreira delimitados, o que
seria essencial para organizar o fluxo interno de pessoas e garantir a meritocracia.

Para reduzir os riscos no processo de recrutamento, a empresa utiliza-se de
diferentes técnicas de selecdo. Primeiramente, visando reduzir o volume de candidatos
inscritos que seréo efetivamente testados ao longo do processo seletivo, a organizagéo
realiza uma triagem curricular pautada nos critérios definidos pelo departamento

requisitante.
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Em seguida, realizam-se testes de conhecimento, visando identificar desde
competéncias basicas como dominio da linguagem escrita e raciocinio, até conhecimentos
especificos da area de atuacdo. Ja os testes psicologicos sdo um recurso utilizado pela
empresa por meio do qual é possivel identificar as aptiddes dos candidatos e principais
tracos de personalidade (caracteristicas intrapessoais). De forma complementar, a etapa
da dindmica de grupo no processo de selecdo dos candidatos busca informacoes
adicionais sobre os candidatos, principalmente em relagdo a quesitos interpessoais.

Ressalta-se que, até chegar a etapa de entrevistas, 0 processo de recrutamento e
selecdo elimina, em cada etapa antecedente, um grupo de candidatos. As entrevistas sdo
realizadas pelo departamento de Gestdo de Pessoas e também pelos gestores da area
requisitante, garantindo a visdo técnica da &rea e a visdo alinhada a estratégia do negécio.

Na empresa estudada, percebeu-se que o gestor tem autonomia para chamar para
a etapa de entrevistas candidatos que ndo passaram pelas etapas anteriores e, apesar de
Ser raro que isso aconteca, tal pratica pode reduzir a qualidade das decisfes tomadas
quanto a novas contratacdes, a medida que ignora as informacdes coletadas nas etapas

anteriores, tornando o processo menos formal e mais pessoal.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No setor varejista, caracterizado por elevada concorréncia e busca de maior
competitividade de forma continua, a procura por profissionais competentes, interna ou
externamente, para preencher as vagas de trabalho disponiveis nas organizacdes, por meio
de processos bem estruturados de recrutamento e selecdo, pode ser considerado um dos
fatores criticos de sucesso do negécio.

O recrutamento e a selecdo de pessoas é um subsistema da Gestdo de Pessoas, que,
se ndo receber a atencdo devida, pode gerar consequéncias ruins para as empresas, a
medida que a contratacdo equivocada de determinado funcionério levara a necessidade
de demiti-lo, aumentando os gastos demissionais, e & necessidade de nova contratacao,
aumentando os gastos com provisdo de pessoal. Neste sentido, delimitou-se como
objetivo geral para esta pesquisa descrever como uma organizagdo de grande porte do

setor varejista planeja e executa 0s processos de recrutamento e selecdo de pessoal.

21



Em primeiro lugar, foi realizado um levantamento teorico acerca do tema R&S,
incluindo conceitos, diferencas entre recrutamento interno e externo, métodos de
recrutamento e técnicas de selecdo. Em seguida, foram realizadas entrevistas com o
gerente de pessoal da organizacgéo estudada, que forneceu informaces sobre 0s processos
de recrutamento e a selecéo.

Entre os principais resultados, constatou-se a priorizagdo pelo recrutamento
interno, o que traz como beneficios o estimulo ao desenvolvimento dos funcionérios, a
motivacdo atrelada a possibilidade de ascensdo profissional e o aproveitamento dos
investimentos realizados nos proprios funcionarios promovidos. Todavia, também ha o
risco de ndo "oxigenar" a organizagao com novas ideias, vindas de profissionais externos,
0 que evidencia a necessidade de, mesmo priorizando candidatos internos, nao abrir méo
do recrutamento externo quando ndo houver potencial de desenvolvimento interno que
justifigue uma promocéao.

No que se refere as etapas presentes no processo de recrutamento e selecao,
verificou-se que a empresa realiza testes psicoldgicos, teste de conhecimento, entrevistas
e dinamica de grupo, além da analise curricular. Destaca-se que a escolha entre esses
métodos depende do nivel hierarquico da vaga a ser preenchida.

Para andlise dos resultados obtidos com o processo de recrutamento e selecdo, a
empresa estudada baseia-se no periodo de experiéncia dos funcionarios recém-
contratados, o que € uma pratica coerente, considerando que, caso seja constatado erro na
contratacdo, os custos para dissolver o vinculo trabalhista sdo menores nesse periodo
inicial.

Como limitagdes desse estudo, citam-se o fato de que foram realizadas entrevistas
apenas com o gestor do departamento de Gestdo de Pessoas da empresa, além do fato de
que s6 foi estudada uma organizacao.

Como sugestdes para estudos futuros, recomendam-se trés vertentes
investigativas: que sejam estudados outros setores econémicos, que também sejam
incorporadas as percepcdes dos funcionarios que passaram pelas etapas dos processos
seletivos e que sejam estudadas mais empresas do setor varejista, viabilizando uma

analise comparativa.
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