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RESUMO

O presente trabalho buscou investigar a relagéo entre os processos de recrutamento
e selecao e o indicador de rotatividade em uma pequena empresa de Aracaju-SE, com
0 objetivo de identificar como o recrutamento e selecao pode influenciar a rotatividade
de pessoal. A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso, no qual foram
coletados dados quantitativos e qualitativos sobre o indice de rotatividade da empresa
em um periodo de seis meses, além de uma entrevista feita com o gerente
administrativo da empresa, para entender como seriam as préaticas adotadas para o
recrutamento e selecéo de novos funcionarios. Foram verificados através da analise
dos dados coletados, que o processo de recrutamento e selecdo da empresa era
inadequado, faltando processos padronizados de boas praticas nessa area da gestéo
de pessoas. Concomitantemente, foi calculado o indice de rotatividade da empresa,
gue se mostrou alto, o que pode ser uma das consequéncias de uma politica de
recrutamento e selecdo ineficiente - acompanhando a tendéncia das micro e
pequenas empresas -. Com base nestes achados, foram propostas acfes de
melhoria, como o aprimoramento das técnicas de recrutamento e a implementacédo de
praticas mais assertivas na selecdo de colaboradores, visando a reducdo da
rotatividade e a otimizag&o dos processos de gestao de pessoas. A experiéncia deste
estudo ndo apenas contribui para o crescimento da empresa, mas também oferece
insights valiosos para a formagdo académica do pesquisador, destacando a
importancia da integracdo entre teoria e pratica na gestdo de pessoas.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Recrutamento e Selecdo. Rotatividade de
Pessoal. Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

This study sought to investigate the relationship between recruitment and selection
processes and the turnover indicator in a small company in Aracaju-SE, with the aim
of identifying how recruitment and selection can influence staff turnover. The research
was conducted through a case study, in which quantitative and qualitative data were
collected on the company's turnover rate over a six-month period, in addition to an
interview with the company's administrative manager, to understand what practices
would be adopted for the recruitment and selection of new employees. It was verified
through the analysis of the collected data that the company's recruitment and selection
process was inadequate, lacking standardized processes of good practices in this
people management area. At the same time, the company's turnover rate was
calculated, which was shown to be high, which may be one of the consequences of an
inefficient recruitment and selection policy - following the trend of micro and small
companies -. Based on these findings, improvement actions were proposed, such as
improving recruitment techniques and implementing more assertive practices in
employee selection, aiming to reduce turnover and optimize people management
processes. The experience of this study not only contributes to the growth of the
company, but also offers valuable insights for the researcher's academic training,
highlighting the importance of integrating theory and practice in people management.

Keywords: People Management. Recruitment and Selection. Turnover. Micro and
Small Enterprise.
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1 INTRODUCAO

A gestdo eficaz de pessoas desempenha um papel crucial na busca da
competitividade empresarial. Ao alinhar as habilidades e talentos individuais com o0s
objetivos organizacionais, as empresas podem criar equipes coesas e altamente
produtivas. Essa coesdo e produtividade ndo apenas aumentam a eficiéncia
operacional, mas também contribuem significativamente para a vantagem competitiva
da empresa.

Diante desse contexto, as organizacdes enfrentam a necessidade premente
de empregar uma estratégia eficaz de gestdo de recursos humanos para conduzir
seus processos de recrutar e selecionar pessoas. Ao utilizar essa abordagem, os
gestores empresariais conseguem minimizar 0s riscos associados a contratacao,
garantindo uma sele¢&@o mais precisa e alinhada as necessidades da empresa.

Tais processos sdo fundamentais para identificar e atrair talentos que se
alinhem ndo apenas com as competéncias técnicas exigidas, mas também com a
cultura e os valores da empresa (DRESSLER, 2003). Um recrutamento bem-sucedido
ndo sé garante a qualidade dos novos colaboradores, mas também promove a coesao
e o desempenho eficaz das equipes. Além disso, o autor destaca que uma selecao
criteriosa reduz o0s custos associados a rotatividade e a baixa produtividade,
consolidando a posi¢cao competitiva da empresa no mercado.

Como consequéncia de um processo de recrutamento e selegéo inadequado,
h& uma maior probabilidade de demissdes rapidas ou de os proprios funcionarios se
demitirem (BRATTON; GOLD, 2012). Isso pode levar a um aumento significativo na
rotatividade de pessoal, impactando negativamente a estabilidade organizacional e
aumentando os custos associados a substituicdo de funcionarios.

Os custos atrelados a essa rotatividade sao substanciais para as empresas,
incluindo o custo com novos processos de recrutamento e selecdo (BOXALL;
PURCELL, 2022). Além disso, os autores salientam que a rotatividade pode resultar
na perda de conhecimento e experiéncia, o que pode afetar a qualidade dos produtos
ou servigos oferecidos pela organizacéo.

Algumas vezes, a diminuicdo do quadro de pessoal diminui 0s custos e
aumenta os lucros. Obviamente, se as demissdes forem feitas da maneira correta,

uma organizacdo pode tornar-se mais competitiva (CHIELI, 2013). Por isso, as
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empresas precisam focar em realizar um bom processo de recrutamento e selegao
para que se evitem os transtornos de custos financeiros e néo financeiros.

A rotatividade de pessoal € o movimento de entrada e saida de pessoas que
compdem a forca de trabalho de uma organizacdo e o seu ambiente e, portanto, a
rotatividade pode ser vista como uma forma de substituicdo ou reposicdo de mao-de-
obra desligada ou inativada do quadro de pessoal da organizacédo (STANCATO,; ZILLI,
2010).

Enquanto que, a rotatividade de pessoal € um fator critico para as
organizagbes contemporaneas, desempenhando um papel crucial na gestdo de
recursos humanos (MARRAS, 2011).

Obter dados sobre a rotatividade ganha uma importancia fundamental como
um indicador na gestéao de recursos humanos da empresa, pois, 0s profissionais tém
buscado pelas empresas que oferecam salarios compativeis com as funcdes
desempenhadas e que favorecam o crescimento profissional com beneficios
diferenciados (HARRIS; BRANNICK, 2001)

No cenario atual do mercado, o indice de rotatividade de pessoal provoca
estado de atencdo permanente, visto que, uma vez que esse indicador quando se
apresenta elevado possibilita identificar que existem praticas negativas que estdo em
desacordo com as atuais exigéncias dos profissionais e do proprio mercado de
trabalho. Portanto, o planejamento estratégico de gestdo de pessoas serve como
ferramenta de readequacdo das empresas as praticas de concorréncia em suas areas
de atuacao no sentido de manter seus talentos em seus quadros.

Nesse sentido, o indice de rotatividade se apresenta como sinal de algum tipo
de sintoma que pode ser identificado por meio da analise dos fatores obtidos com o
estudo da rotatividade de pessoal e que deve ser trabalhado via agbes que busquem
reduzir o impacto das causas desses desligamentos.

Face o exposto, esse trabalho se dispde a contribuir no sentido de testificar a
importancia da realizacdo de um correto processo de recrutamento e selecéo, visando
a diminuicdo da rotatividade de pessoal. Dessa maneira, ndo sO profissionais de
gestao de pessoas como também gestores, podem direcionar suas decisdées em R&S
por meio de planos de agao que proponham eficazmente a redugcdo de custos com

treinamento, admissao e demissao.
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Baseado na delimitacdo do tema proposto e entendendo que as organizacdes
necessitam aprimorar estrategicamente suas politicas e praticas de retencdo de
talentos, o estudo em questdo se dispOe a dar resposta ao seguinte problema de
pesquisa: Qual a relacdo entre recrutamento e selecéo e a rotatividade de pessoal em

uma empresa de pequeno porte do ramo alimenticio?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como o recrutamento e selecao influencia a rotatividade de pessoal

1.2.2 Objetivos Especificos

) Levantar como é realizado o recrutamento e selecdo em uma empresa
de pequeno porte do ramo alimenticio;

) Averiguar os indicadores de rotatividade de pessoal de um periodo de
06 (seis) meses de uma empresa de pequeno porte do ramo alimenticio.

° Propor sugestbes de praticas e acdes que objetivem a reducdo do

impacto desse indicador (rotatividade);

1.2.3 Justificativa

O recrutamento e selecdo é a porta de entrada de funcionarios para a
empresa, € uma das formas de comunicacéo da organiza¢do com seus stakeholders.
Por isso, se faz tdo importante entender sua relagdo com o indice de rotatividade de
pessoas. Investigar quais fatores podem se correlacionar para a eficacia do primeiro,
€ necessario, pois, promove decisbes assertivas ja no inicio de toda a cadeia de
processos de gestao de pessoas.

A escolha deste tema se justifica pela relevancia do recrutamento e selecéo
de pessoal para o desempenho e a estabilidade das organizagfes, especialmente em

empresas de pequeno porte, onde 0s recursos humanos desempenham um papel
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fundamental no sucesso do negdcio. Ao realizar um estudo de caso em uma empresa
deste perfil, sera possivel obter insights valiosos e aplicaveis para outras empresas
similares, contribuindo assim para o avanco do conhecimento nesta area.

O mercado globalizado imp6e uma maior competitividade as empresas,
impulsionando sua necessidade de desenvolvimento métodos e maneiras eficientes
para obter espaco no mercado ocasionando um aumento exponencial na importancia
da administracdo de gestao de pessoas, pois esse setor tornou-se estratégico pela
assisténcia e suporte que oferece a gestdo a atingirem com mais precisdo e
objetividade suas metas.

O ambiente organizacional sofre bastante influéncia dos fatores externos em
suas operacoes e tomada de decisdes e que por essa razdo, a analise do ambiente
organizacional de forma sistematica é fundamental para o desempenho e a
competitividade das organiza¢gOes na atualidade (DAFT, 2016).

Outro ponto relevante é a possibilidade de fornecer recomendacdes praticas
para a empresa estudada e para outras organizacfes do mesmo segmento, visando
aprimorar seus processos de recrutamento e selegdo e reduzir a rotatividade de
pessoal. Essas recomendacdes podem incluir a identificacdo de melhores préticas, a
implementacéo de estratégias de retencdo de talentos e a adaptacéo de politicas de
recursos humanos a realidade das empresas de pequeno porte do ramo alimenticio.

A pesquisa é de grande importancia para o autor, pois ndo sé proporciona
conhecimento e aprimora suas habilidades, mas também foi escolhida por motivos
pessoais, ja que ele desempenha o papel de gerente administrativo na empresa.

A escolha do objeto de estudo se deu porque a empresa apresenta e oferta
um plano de negécios sélido e ja validado no mercado; esta em plena expanséo e o
estudo na gestao de pessoas vai contribuir para a solidez e vantagem competitiva da
empresa atraves das pessoas.

1.2.4 Estrutura do Trabalho

No primeiro capitulo sera apresentada a introducéo do trabalho de estudo de
caso, onde serdo apresentados 0s objetivos gerais e especificos, a metodologia que
sera utilizada.

O segundo capitulo desse estudo pretende tratar sobre elementos conceituais

sobre a gestdo de pessoas em micro e pequenas empresas, recrutamento e selecao
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e rotatividade de pessoal. Além disso, se propde a mostrar autores que correlacionem
os dois temas acima supracitado. Estes capitulos possuem um carater maior de
pesquisa bibliografica que servirdo de base para este estudo.

O capitulo de numero trés apresenta o objeto de estudo deste trabalho.
Apresenta um breve histérico da empresa, assim como sua identidade e suas praticas
atuais de gestao de pessoas.

No quarto capitulo séo descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados
neste estudo. Neste capitulo sdo arroladas as questdes de pesquisa; as fontes de
evidéncia e os métodos escolhidos.

Ja o quinto capitulo se propbe a apresentar o estudo de caso propriamente
dito. Nesta sec¢do serdo apresentados os dados coletados sobre a atual conjuntura do
processo de R&S da empresa, bem como o célculo da sua rotatividade dos dltimos 6
meses. Tudo isso com vista de encontrar a correlagao entre os dois temas e propor
sugestdes de acbes de melhoria.

No decorrer do sexto e ultimo capitulo serdo feitas as conclusées.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 IMPORTANCIA DA GESTAO DE PESSOAS

As organizacdes e empresas sempre necessitaram de pessoas. De forma que
nao existe empresa ou organizagcao alguma que seja movida por apenas maquinario
e tecnologia. E importante conceituar através desse prisma porque falar de
administracdo de empresas é, em tonica, falar de um movimento de pessoas
organizadas em prol de um objetivo (MAGALDI; SALIBI NETO, 2018).

A medida que os grandes administradores entenderam esse conceito, foi que
o olhar para a gestdo de pessoas (outrora recursos humanos) passou a significar
garantir a sustentabilidade e a vantagem competitiva daquela organizagao.

Os termos Recursos Humanos e Gestdo de pessoas passaram por uma
evolucdo significativa ao longo do tempo, refletindo mudancas nas praticas e nas
filosofias de administracdo de pessoas nas organizacoes.

Inicialmente, o conceito de "Recursos Humanos" surgiu no inicio do século
XX, em um contexto onde os trabalhadores eram vistos como recursos a serem
geridos de forma eficiente, comparaveis a matérias-primas ou capital. Durante a
Revolucao Industrial, surgiu a necessidade de gerenciar um numero crescente de
trabalhadores em fabricas, o que levou ao desenvolvimento das primeiras praticas
formais de gestdo de pessoal, centradas na eficiéncia e produtividade (MARCIANO,
1995)

O autor comenta que essa mudanca responde as mudancas nas condi¢cdes
sociais, econdmicas e tecnolégicas ocorridas no mundo de uma forma geral. E
importante entender que este processo que teve o embrido no século XVII
constantemente continuou em progresso.

Obedgiu (2017) continua essa evolu¢ao chegando aos anos do século XX com
0 movimento das relacdes humanas. Pesquisadores como Elton Mayo, através de
seus estudos em Hawthorne, demonstraram que fatores sociais e emocionais
influenciavam significativamente a produtividade dos trabalhadores. Essa era marcou
a transicdo de uma visao puramente mecanicista para uma abordagem mais
humanista na gestéao de pessoal.

Neste mesmo século, a gestdo de recursos humanos comecou a ser vista

como uma funcdo estratégica dentro das organizacdes (LENGNICK-HALL et al.,
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2009). A nocdo de "Gestdo de pessoas" emergiu, destacando uma visdao mais
humanizada e estratégica. Esse termo reflete a transicdo de uma abordagem
mecanicista para uma abordagem que reconhece os funcionarios como individuos
com talentos, habilidades e necessidades que devem ser desenvolvidos e motivados.

No século XXI, a gestdo de recursos humanos continuou a evoluir com a
incorporacdo de conceitos como o capital intelectual e a gestdo estratégica de
pessoas. O reconhecimento de que os funcionarios sdo um recurso valioso que pode
ser alavancado para obter vantagem competitiva levou & adogéo de praticas mais
sofisticadas de recrutamento, desenvolvimento e retengédo de talentos (OBORINA,
2021).

A forca do trabalhador em se entender como parte atuante e necessaria para
a empresa, obrigou gestores tracarem estratégias, e externa-las, que tratassem méao
de obra como talentos.

Hoje partimos de uma gestdo de pessoas com foco a priori nas tomadas de
decisdo da empresa, cada vez mais proximos e dentro do planejamento estratégico
da organizagao. De fato, segundo Tubey et al. (2015, p. XX), “a evolugdo da gestéo
de pessoas reflete uma jornada continua de adaptacdo as mudancas no ambiente de
negdcios e as necessidades dos trabalhadores”. E assim entdo, que a fungdo de
gestdo de pessoas tem se transformado para agregar valor tanto aos empregados
guanto as organizacoes.

Esta evolucdo da gestdo de pessoas tem levado as empresas a adotar
praticas mais estratégicas e integradas, focadas na retencéo de talentos e na criacao
de um ambiente de trabalho que promova a satisfacdo e o engajamento dos
colaboradores. Essa mudanca de paradigma € essencial para reduzir a rotatividade e,

consequentemente, melhorar a estabilidade e o desempenho organizacional.

2.1.1 Perfil dos profissionais de gestdo de pessoas

Os profissionais de Recursos Humanos (gestdo de pessoas) sao
responsaveis por gerenciar e aplicar os mais diversos processos de gestdo de
pessoas. Sao eles que possuem a incumbéncia de conduzir toda a cadeia de recursos
humanos, desde a entrada do funcionario até seu monitoramento e desligamento. O
perfil desses profissionais tem evoluido ao longo dos anos, refletindo mudangas nas

necessidades organizacionais e nas tendéncias de mercado.
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Na Figura 1, observam-se as responsabilidades dos gerentes de recursos
humanos e as competéncias requeridas. E notado que eles desempenham um duplo

papel, de servir tanto as geréncias superiores como aos funcionarios.

Figura 1 — Competéncias e Responsabilidades do profissional de gestdo de pessoas

Competéncias Responsabilidades
Dominio dos aspectos do negécio Aconselhamento estratégico e assessoria
Dominio das fun¢bes de gestéo de |:> Servicos dos processos de RH
PEERRER Formulagdo e implementagdo da politica
Credibilidade Pessoal Defesa do Funcionério

Fonte: Adaptado de Bohlander; Snell (2015, p. 29-30).

Enfaticamente os autores abordam a necessidade que esses profissionais
tém de serem generalistas para entender de todo o negdcio, mas também
competentes dentro das suas areas especificas.

Eduardo e Alvardes (2017) falam sobre a complexidade dessas
competéncias, indicando que esses profissionais de gestdo de pessoas precisam de
clareza sobre estratégias organizacionais e cultura para transformar competéncias
individuais e organizacionais, criando vantagem competitiva para as empresas.

Os profissionais da area se tornam parceiros estratégicos quando participam
do processo de definicdo da estratégia empresarial, quando fazem perguntas
que convertem a estratégia em acao e quando concebem préticas de gestédo
de pessoas que se ajustam a estratégia empresarial. Como parceiros
estratégicos, os profissionais de gestdo de pessoas devem ser capazes de

identificar as praticas que fazem com que a estratégia aconte¢a (ULRICH,
2003, p.43).

Outra competéncia que segue os padrdes atuais do mercado é a de tecnologia
da informacado, destacando a utilizacdo de sistemas de informacédo de recursos
humanos (HRIS). Milkovich e Boudreau (2010), apontam para o desempenho de um
papel crucial na coleta, armazenamento e analise de dados, facilitando a tomada de
decisbes baseada em evidéncias desses profissionais.

Além disso, Milkovich e Boudreau sublinham a necessidade de os
profissionais de gestdo de pessoas compreenderem e aplicarem métricas e analises
para medir o impacto das suas iniciativas sobre os resultados organizacionais. A
utilizacdo de big data e analytics permite que a gestdo de pessoas identifique
tendéncias, melhorem a eficiéncia e demonstrem o valor das suas contribui¢cdes para

a alta administracao.
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Estas analises feitas pelos profissionais de gestdo de pessoas estabelecem
condi¢cBes e tomadas de decisdo que contribuam para funcionarios comprometidos,
caracterizados por um bom registro de frequéncia, por uma adesdo voluntaria as
politicas da empresa e também apresentam um baixo indice de rotatividade
(NEWSTROM, 2008).

Segundo dados da consultoria Deloitte, nove em cada dez profissionais
acreditam que as praticas de DE&I (Diversidade, Equidade e Inclusdo) aumentam a
retencdo de profissionais e contribuem para a inovagéo e o uso de novas tecnologias
(DELOITTE, 2023). DE&I é um conceito de uma série de esfor¢gos que uma instituicao
adota para criar um ambiente mais acolhedor para pessoas de grupo
subrepresentados (RODRIGUES, 2023).

E o que Bing et al. (2003) vém apresentar, abordando como os profissionais
de gestdo de pessoas devem desenvolver politicas e praticas que promovam um
ambiente inclusivo, beneficiando a organizacdo como um todo e criando uma cultura
de respeito e equidade.

Os autores ainda complementam que implementar politicas eficazes de
diversidade e inclusdo pode ser desafiador, especialmente devido a resisténcia a
mudanca que pode existir dentro da organizacdo; e que superar essa resisténcia
requer um forte compromisso da lideranca e uma comunicacdo clara sobre os

beneficios da diversidade.

2.1.2 Processos de gestdo de pessoas

Gerir 0s recursos humanos de uma empresa requer uma organizagdo que
operacionalize as necessidades dos funcionarios. Sistematizar os processos de
gestao de pessoas serve para organizar e setorizar as principais atividades a serem
desenvolvidas. Além disso, é mais facil controlar e gerenciar assim dessa forma.

E importante que todos esses processos ocorram e estejam balanceados
entre eles. Chirinda e Chimhangwa (2022) organizam esses processos (também

chamado de praticas) em seis; como pode-se observar na Figura 2 abaixo:
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Figura 2 — Processos béasicos de Gestédo de Pessoas

_—

—

Fonte: Adaptado de Chirinda e Chimhangwa (2022, p. 380).

Segundo os autores, estas sao as principais praticas de gestao de recursos
humanos seguido pelas organizacdes:

Pratica de necessidade de trabalho: A necessidade de trabalho refere-se ao
posicionamento adequado dos funcionarios dentro da organizagcdo. Isso inclui o
design de cargos e a avaliacdo de desempenho. Segundo Goddard (2020), a gestéao
eficaz dessa area permite que organizacfes atendam as suas necessidades atuais e
demandas futuras de talento. O autor ainda salienta que isso Também ajuda a
antecipar e desenvolver habilidades valiosas para a organizacdo que ajudam manter
o0 equilibrio do pessoal em termos de conjuntos de competéncias disponiveis e nimero
de funcionarios

Pratica de Recrutamento e Selecdo: Envolve o recrutamento e a selecao de
novos talentos. Selecdo € o processo de identificacdo e sele¢do do candidato certo
para o emprego (EMPXTRACK, 2013). Segundo Milkovich e Boudreau (2010), um
processo de recrutamento eficaz ndo apenas preenche vagas, mas também contribui
para a criacdo de uma forca de trabalho diversificada e inovadora, que € essencial
para a competitividade no mercado global.

Pratica de Treinamento e Desenvolvimento: O desenvolvimento dos
funcionarios é universalmente reconhecido como ferramenta estratégica para o

sucesso de uma organizacdo. Se as organizacoes negligenciarem certos desafios,
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entdo o processo de desenvolvimento dos funcionarios sera complicado para a
organizacdo. Segundo Ulrich e Brockbank (2005), o investimento em desenvolvimento
profissional ndo sé melhora o desempenho dos funcionarios, mas também fortalece a
capacidade da organizacao de inovar e se adaptar as mudancas do mercado.

Pratica de Avaliacdo e Gestdo de Desempenho: O monitoramento de pessoas
€ 0 processo continuo de coleta e analise de dados sobre o desempenho dos
funcionarios e o funcionamento geral do departamento de gestdo de pessoas. Um
processo eficaz de gestdo de desempenho precisa de comprometimento e dedicacao
do departamento de gestao de recursos humanos, gestores e funcionarios. A gestao
de desempenho ajuda a aumentar o engajamento e a produtividade dos funcionarios.
Isso ajuda na criacdo de estratégias de desenvolvimento de funcionarios (HEARN,
2018). De acordo com Kavanagh e Johnson (2017), o monitoramento eficaz permite
gue as organizacBes facam ajustes informados em suas estratégias de gestdo de
pessoas e melhorem continuamente seus processos.

Pratica de Remuneracdo e Beneficios: Recompensar pessoas € outro
processo fundamental que envolve a gestdo de remuneracédo, beneficios e servicos.
Conforme destacado por Armstrong (2014), a gestéo eficaz da recompensa néo se
limita aos salarios, mas também inclui beneficios como seguros de saude, planos de
aposentadoria e outros incentivos. Um sistema de gerenciamento de remuneracao
ideal ira ajuda-lo aumentar significativamente o desempenho de seus funcionarios e
criar uma forca de trabalho mais engajada e disposta a "percorrer a milha extra" para
sua organizacao (PATNAIK, 2012).

Prética de Motivacdo e Manutencao: Motivacdo e Manutencdo € tanto uma
guestdo de gestdo organizacional quanto uma questéo relacionada as necessidades
psicoldgicas béasicas dos individuos. Isso inclui a implementacao de politicas de saude
e seguranca, além de iniciativas para promover o equilibrio entre vida profissional e
pessoal. Estudos como os de Mayo ressaltam a importancia de um ambiente de
trabalho positivo para a produtividade e a satisfacdo dos funcionérios.

Mudor (2011) destaca que as préaticas de gestdo de pessoas, como
supervisao, treinamento no trabalho e politicas salariais, estdo significativamente
correlacionadas com a satisfacdo no trabalho, que, por sua vez, esta negativamente
correlacionada com a intencéo de rotatividade.

Se faz necessario que a empresa dedique tempo, tarefas e acdes para boas

praticas em cada etapa do planejamento da gestao de pessoas.
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2.1.3 Gestdo Estratégica de Pessoas

Nos anos 1980, a abordagem da Gestéo Estratégica de Recursos Humanos
(SHRM) comecou a ganhar destaque. Esta perspectiva enfatiza a integracdo das
praticas de gestdo de pessoas com a estratégia geral da organizacao para alcancar
vantagem competitiva. Modelos importantes nesse campo incluem o modelo de
"balanceamento estratégico” que integra pressées do mercado, fatores institucionais
e a configuracgdo interna da organizacdo (BOSELIE, 2009).

Por exemplo, empresas com estratégias de inovacao priorizam sistemas de
avaliacao de longo prazo, desenvolvimento de habilidades generalizadas e pacotes
de compensacao flexiveis, enquanto empresas com estratégias de reducao de custos
enfatizam a avaliagdo de desempenho a curto prazo e a especializacéo de funcdes.
(GATES; LANGEVIN, 2010).

A partir de entéo se tornaria muito dificil falar de gestéo de recursos humanos
sem fazer referéncia a questdo da competitividade e da agregacédo de valor para os
negécios dos clientes (FISCHER, 2002). Isso pode ser assimilado através do

fluxograma da Figura 3 de Freitas e Peres (2017).

Figura 3 — Vantagem competitiva de uma organizacao

Fonte: Freitas e Peres (2017).

Entretanto, segundo pesquisa da consultoria Pwc (2015), apenas 31% dos
gestdo de pessoas considera ter sua atuagdo estratégia. Ulrich (2000) no Quadro 1
prop6e um modelo apresenta as diferengas entre o gestdo de pessoas operacional e

Estratégico.
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Quadro 1 — Diferencas entre gestdo de pessoas operacional e estratégico

gestédo de pessoas gestdo de pessoas
OPERACIONAL ESTRATEGICO

Operacional Estratégico
Qualitativo/ Subjetivo Quantitativo
Normatizador Parceiro
Focado no Curto Prazo Focado no Longo Prazo
Administrativo Consultivo
Voltado a funcéo Voltado ao negdcio
Foco interno Foco externo (orientado p/ cliente)
Reativo Preventivo
Foco na atividade Foco na solucao

Fonte: Adaptado de Ulrich (2000).

Sendo assim, é preciso que haja um equilibrio entre a operacao e a estratégia.
As praticas da gestao estratégica de pessoas, quando bem implementadas, podem
promover um capital humano unico e inimitavel, uma fonte significativa de vantagem
competitiva sustentavel.
De acordo com Ulrich (1997), a gestéo estratégica de pessoas (GEP) requer
gue os profissionais de recursos humanos adotem um papel mais proativo e
estratégico dentro das organiza¢gdes. Ulrich propde que os gestores de recursos
humanos devem atuar como parceiros estratégicos, administradores de mudancas,
defensores dos funcionarios e especialistas administrativos. Essa abordagem
multifacetada € fundamental para garantir que as praticas de recursos humanos
contribuam diretamente para o sucesso organizacional.
A fonte de vantagem competitiva de uma empresa residiria mais
provavelmente nas complexas interconexdes entre o capital humano,

estratégias, praticas e politicas de gestdo de pessoas (MASCARENHAS,
2009, p.130).

E o que sintetiza Ingham (2007) na Figura 4. O impacto do negdcio é causado
por pacotes de atividades de gestdo de pessoas e essas atividades de gestdo de
pessoas podem contribuir para uma série de impactos nos negocios. Os pontos nodais
gue contém essas mdltiplas rela¢cdes (mostradas pelas formas ovais), indicam o ser
humano e os resultados organizacionais que resultam dessas atividades de gestéao de
pessoas e levam aos impactos nos negocios. O trabalho necessario nestes pontos

nodais deve ser priorizado.
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Figura 4 — Conexao entre os objetivos do negocio com a gestdo estratégica de gestao

de pessoas

Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (Atividades)

) Objetivos
operacionais

Objetivos
dos Clientes

Objetivos
Financeiros

Estratégia do Negdcio (Impacto)

Objetivos etc. Objetivos etc. Objetivos

de perfomance dos dos
da gestdo treinamentos Recrutamentos

. = Recursos organizacionais e humanos (outputs)
(relagdes unicamente ilustrativas)

Fonte: Ingham (2007).

O autor ainda versa mostrando que o foco também precisa estar no estado
futuro, olhando para o que precisa ser diferente e depois trabalhando para tras a partir
desta posicao futura. Esta preocupacdo com os clientes externos e com a satisfacao
de suas expectativas € apoiado por um foco interno na capacidade potencial das
pessoas como resultados.

Sobre a implementacdo de uma gestdo estratégica de pessoas, Gates e
Langevin (2010) e Greer (2001), trazem modelos e etapas que normatizam a
estruturacdo dessa estratégia. O principal foco de cada etapa segue descrito.

Perspectiva de investimento em gestdo de pessoas: A gestdo estratégica
de pessoas comeca com uma perspectiva de investimento, onde 0S recursos
humanos séo considerados valiosos ativos que necessitam de investimento continuo.
De acordo com Greer, uma visdo de investimento em recursos humanos sugere que
praticas como treinamento e desenvolvimento sdo fundamentais para formar capital
humano que contribua para o desempenho organizacional. Ele argumenta que
organizacfes que tratam seus funcionarios como custos variaveis, em vez de ativos a
serem desenvolvidos, frequentemente subestimam o impacto de perder talentos
treinados e experientes, resultando em custos elevados de recrutamento e
treinamento de substitutos.

Alinhamento estratégico e medidas de capital humano: Gates e Langevin

destacam que as medidas de capital humano sdo fundamentais para traduzir a
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estratégia em acdes tangiveis dentro da empresa. Isso inclui a identificacdo de
competéncias essenciais e a implementacdo de programas de desenvolvimento que
suportem a execucédo da estratégia organizacional.

Planejamentos de Recursos Humanos: Este processo envolve a previséo
das necessidades futuras de talentos e a criagdo de planos para garantir que a
empresa tenha 0s recursos humanos necessarios para atingir seus objetivos
estratégicos. Gates e Langevin enfatizam que o planejamento eficaz de recursos
humanos requer uma analise detalhada do ambiente interno e externo da empresa,
bem como a adaptacdo as mudancas no mercado de trabalho.

Formacado e Desenvolvimento de talentos: Greer enfatiza que empresas
bem-sucedidas tendem a oferecer oportunidades extensivas de treinamento no local
de trabalho, desenvolvimento de habilidades técnicas e gerenciais, e programas de
aprendizagem continua. Gates e Langevin sugerem que empresas que priorizam o
desenvolvimento de seus funcionarios ndo s6é melhoram a produtividade, mas também
aumentam a retencdo, reduzindo assim 0s custos associados a rotatividade de
pessoal.

Avaliacao e recompensa: Segundo Gates e Langevin, a implementacao de
sistemas de avaliacdo que reconhecam e recompensem o desempenho alinhado com
a estratégia organizacional é fundamental para motivar os funcionarios e direcionar
seus esfor¢os para as metas estratégicas da empresa. Sistemas de recompensa bem
estruturados podem incluir bénus por desempenho, participagdo nos lucros e outras
formas de incentivo.

Retencdo de Talentos: A retencdo de talentos € outro aspecto critico da
gestdo estratégica de pessoas. Greer discute como empresas que investem em
culturas organizacionais que valorizam as relagfes interpessoais e a seguranca no
emprego tendem a manter seus funcionarios por periodos mais longos. Empresas
com culturas que enfatizam o respeito e a colaboracdo tém taxas de retencdo mais
altas, o que é essencial para a continuidade dos negocios e a manutencdo de um
capital humano valioso.

Gestdo de mudancas e flexibilidade: A gestdo de mudancas é outra area
vital na aplicacdo da GEP. Gates e Langevin discutem que as empresas devem ser
capazes de se adaptar rapidamente as mudangas no ambiente de negdcios e no
mercado de trabalho. Greer aponta que estratégias como a rotacdo de cargos,

treinamento multifuncional e politicas de trabalho flexiveis séo praticas que ajudam a
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desenvolver uma forca de trabalho verséatil e resiliente. Além disso, ele destaca que a
utilizacdo de terceirizacdo pode ser uma estratégia viavel para certas funcoes,
permitindo que a organizacdo mantenha foco em suas competéncias essenciais.

Monitoramento e avaliacdo continua: Por fim, a GEP envolve o
monitoramento e a avaliacdo continuos das préticas de recursos humanos para
garantir que estejam contribuindo para os objetivos estratégicos da empresa. Os
autores apontam que o uso de métricas e indicadores de desempenho é essencial
para avaliar a eficacia das préticas de recursos humanos e fazer ajustes conforme
necessario para melhorar os resultados organizacionais.

Haque (2020) endossa que praticas estratégicas de gestdo de pessoas néo
apenas afetam significativamente as intencdes de rotatividade dos funcionarios, mas
também tém um efeito mediador sobre o desempenho percebido da organizacao. Isso
sugere que organizacfes que adotam abordagens estratégicas de gestao de pessoas
conseguem minimizar a rotatividade e melhorar seus resultados de desempenho ao

alinhar suas praticas de gestao de pessoas com 0s objetivos organizacionais.
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2.2 GESTAO DE PESSOAS EM MPEs

2.2.1 Definicéo e caracteristicas das MPEs

Em 5 de outubro de 1999, foi instituido no Brasil o estatuto da Microempresa

e da Empresa de Pequeno Porte, por meio da Lei N° 9.841, cuja redacao do paragrafo
unico diz o seguinte:

Paragrafo Unico - O tratamento juridico simplificado e favorecido,

estabelecido nesta Lei, visa facilitar a constituicdo e o funcionamento da

microempresa e da empresa de pequeno porte, de modo a assegurar o

fortalecimento de sua participagdo no processo de desenvolvimento
econdmico e social (BRASIL, 1999).

Com base na Lei Complementar n°® 123/2006, que revogou a lei n® 9.841/1999,
gue classifica as empresas como microempresas, pequenas empresas, empresas de
médio porte ou empresas de grande porte levando em consideragédo o faturamento

anual bruto ou numero de funcionarios que possuem, conforme o Quadro 2:

Quadro 2 — Classificagdo de empresa pelo faturamento ou pelo numero de

funcionéarios

Nimero de Funcionarios
Tipo de Empresa Faturamento anual Comeércio e L
: Industria
Servigos
Microempresa Até 360 mil reais Até 9 Até 19
Pequena Empresa Até 4,8 milhdes de reais De 10 a 49 De 20 a 99
Empresa de Médio Porte fetgisoo milhoes de De 50 a 99 De 100 a 499
Empresa de Grande Maior que 300 milhdes 100 ou mais 500 ou mais
Porte de reais

Fonte: Costa (2024, p. 37)

Sabe-se, todavia, que sd0 as pequenas empresas as responsaveis por
equilibrar boa parte da economia; elas representam 99,5% do tecido empresarial, ou
seja, ocupam um lugar maior do que as grandes empresas (SEBRAE, 2014),
influenciam significativamente no PIB e ja sdo consideradas agentes de mudanca,

canalizando investimentos em tecnologia e inovacao. Os pequenos negécios (formais
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e informais) respondem por mais de dois tercos das ocupacdes do setor privado,
sendo responsavel por 72% dos novos empregos criados (ASN, 2022).
Em comparacéo, este segmento ocupava em 2001 cerca de 7,3 milhdes de
pessoas, 0 que representava cerca de 60,8% da méao-de-obra ocupada (IBGE, 2001).
De acordo com a Agéncia Sebrae de Noticias (2022), o setor de servicos € o
mais aquecido, com 9,1 milhdes de Micro e Pequenas Empresas (MPESs), seguido do

setor de comércios. Como pode ser visto na Figura 5:

Figura 5 — Cenarios das MPE’s em relag&o ao tipo de atividade

Setor de servicos é o mais aquecido
Maioria dos negacios esta no segmento

m“

Servigos Comeércio Inddstria  Construcao Agropecuaria
Civil

1,8
milho 13
milhao 104

Crédito auxiliaempresas
Ja foram mais de 390 mil empréstimos este ano*

Inicio Valor Operacdes

Pronampe  25jul2z  R$27,8bi 325176
Fampe jan.22 RS 2,9 bi 63.661
Peac 22.ago.22 R$ 6,8 bi 7.938

até 27 de setembro de 2022

Fonte: ASN (2022).

A agéncia também salientou sobre os valores injetados para a expansao das
MPE’s. o Programa Nacional de Apoio as Microempresas e Empresas de Pequeno
Porte (PRONAMPE) ja viabilizou R$ 27,8 bilhbes em operagbes para pequenos
negocios. O Fundo de Aval as Micro e Pequenas Empresas (FAMPE), gerido pelo
Sebrae, bateu R$ 2,9 bilhdes, enquanto o Programa Emergencial de Acesso a Crédito
(FGI PEAC) atingiu R$ 6,8 bilhdes.

Num ambito mais “micro”, o governo estadual de Sergipe, como frisou Néto e
Teixeira (2011), de acordo com os dados do SEBRAE (2010a), as MPEs representam
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98,7% do total de empresas do Estado, e o0 comércio € quem mais gera posto de
trabalho.

Ainda, segundo informacdes divulgadas pelo Cadastro Geral de Empregados
e Desempregados (Caged), do Ministério do Trabalho e Emprego, até o més de abril
de 2024, o estado de Sergipe tinha ficado entre os quatro mais bem colocados do
Nordeste com a geracdo de empregos; passeando desde a primeira até a quarta
posicéo desde janeiro do referido ano (ASN, 2022).

Algumas caracteristicas que acompanham as MPEs descritas por Lezana
(1995 apud BOSSA, 2011, p. 4) sao as seguintes:

° Proprietario e administracdo interdependentes: neste contexto o

empresario e a organizacdo acabam por se confundir, uma vez que em muitos

casos existe a fusdo das contas da empresa com a do empresario, possuindo
0S mesmos enderecos e ndo havendo uma distingédo clara entre os aspectos
pessoais e 0s administrativos;

° Ndo domina o setor onde opera: acabam por atuar em nichos de

mercados onde grandes empresas ndo conseguem atuar de forma eficaz;

° Estrutura organizacional simples: ndo ha distincdo de niveis na

hierarquia dentro da organizacdo, tendo apenas dois niveis claros de

autoridade: patrdo e empregado.

Pereira, Grapeggia e Trés (2008) advertem que um dos fatores
condicionantes de sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil sdo a falta de
planejamento e do processo decisoério dentro dessas organizacdes.

Ademais, Neto, Lopes e Moreira Janior (1998, p.4) procuram demonstrar as
dificuldades para implementar as estratégias em MPEs, demonstrando as dificuldades
de implementar as estratégias sob a perspectiva das mudangas organizacionais e
seus tracos culturais. Os autores citam essas dificuldades:

A cautela é marcante nas principais decisfes, existe lealdade em todas as
relagbes, a crenga que o este ramo de trabalho é promissor, as relagfes
internas sdo muito pessoais, os erros sdo perdoados e ndo sdo punitivos, a
influéncia dos diretores é evidente, os funcionarios sdo muito dedicados, a

lealdade e confianga de determinados funcionérios é valorizada e a cultura
organizacional e os valores sao identificados no fundador (NETO et al., 1998,

p. 4).

Por isso, muitas pequenas empresas optam por nao se utilizar de estratégias
na organizagéo por falta de um comportamento ou visdo mais ampla e abrangente a

respeito das decisbes estratégicas, muitas vezes por falta de um direcionamento
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(BOSSA, 2011). Porter (1995) afirma que as Pequenas e Médias empresas precisam
perceber o ambiente competitivo com maior clareza e delimitar e proteger uma posi¢ao
gue tenham condicdo de defender.

Outro desafio segundo Farah, Marcondes e Cavalcanti (2018), € o de que as
pequenas empresas devem adotar praticas fundamentadas nos objetivos e metas
pretendidas, assim como seu sucesso depende do gerenciamento dos seus recursos
humanos. Para SEBRAE (2021), um dos maiores desafios do gestor € a gestao de
pessoas, que compreende o desenvolvimento de politicas estratégicas para o
cumprimento do planejamento.

Marlow e Patton (1993) afirmam que as culturas dos micro e pequenos
empreendimentos sdo moldadas, pelo menos inicialmente, por proprietarios cujos
objetivos e desejos sdo comunicados diretamente aos empregados, em um contexto
de proximidade espacial e social, promovendo relacionamentos e préaticas de trabalho
informais.

Também, de acordo com os autores mencionados, as ideias elaboradas para
compreender as dinamicas laborais em grandes corporagdes geralmente ndo se
aplicam as empresas de pequeno porte. Sendo assim, é raro encontrar a
implementacéo de estratégias de gestao por parte das micro e pequenas empresas.

As diferencas entre grandes e pequenas empresas podem dever-se ao fato
de as grandes empresas disporem de mais recursos para recorrer a especialistas de
gestao de recursos humanos, o que levaria a maior familiaridade com inovagdes na
gestao de recursos humanos Wagar (1998).

Ainda, segundo Heneman, Tansky e Camp (2000):

As PMEs frequentemente enfrentam dificuldades em implementar praticas
formais de Ggestdo de pessoas devido a recursos limitados e estruturas
organizacionais menos complexas. Isso resulta em uma abordagem mais
informal e intuitiva na gestao de pessoas, que pode variar significativamente

entre diferentes empresas e setores (HENEMAN; TANSKY; CAMP, 2000, p.
12).

Segundo Huallen (2015), a politica de gestdo de pessoas € mais eficaz em
empresas de médio e de grande porte. Entretanto, os principios que norteiam essa
area de uma empresa, também devem ser apreciados pelas micro e pequenas
empresas, que, apesar de terem um pouco mais de dificuldade, devida a maior
complexidade em colocar em pratica as acbes de gestdo de pessoas nas

organizagoes, possibilita o alcance das metas e resultados, fazendo com que todas
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as pessoas envolvidas no processo tenham a visdo macro de todas as etapas, e
acompanhem a evolucdo da empresa alinhada com as necessidades de cada fase de
crescimento com um todo.

Ademais, existe um impacto negativo da legislagao brasileira nas MPEs. A
consequéncia de uma economia instavel com excesso de mao de obra pouco
gualificada (0 que desestimula investimento em capital humano especifico a
empresa), € a alta rotatividade dos trabalhadores brasileiros (GONZAGA; PINTO,
2014).

Isso se configura numa “via de mao dupla”. Para o trabalhador, a elevada
rotatividade no mercado de trabalho se traduz em maior instabilidade e menor chance
de ascender no emprego. Para o empregador, o empregado também tem menos
interesse em se especializar numa atividade se a encara como temporaria; é o que
traz as pesquisa do observatorio Sebrae/RJ de 2015.

Entretanto, ainda com essa discusséo toda e todos esses autores trabalhando
em cima dessa temaética, ainda ha lacunas a serem preenchidas na gestao de pessoas
das MPEs pelos empresérios. No Estudo de Werner, Wollmann e Berwaldt (2018),
pdde-se observar que os empresarios reconhecem 0s termos que descrevem 0S
processos de Gestdo de pessoas, como também, concordam que 0S mesmos trazem
resultados positivos nas questdes administrativas e lucrativas das empresas, porém,
S&o0 poucos os que desempenham tais fungdes, e que possuem interesse em contratar

profissionais.

2.3 RECRUTAMENTO E SELECAO

Um dos desafios na gestao de recursos humanos dentro das organizacdes é
garantir que os cargos disponiveis sejam preenchidos por profissionais competentes.
Para alcancar esse objetivo, € necessario contar com um subsistema de proviséo de
pessoal, que engloba atividades como o planejamento de pessoal, recrutamento,
selecéo e integracéo de novos membros da equipe.

O processo de recrutamento e selecdo (R&S) desempenha um papel crucial
na gestédo de pessoas dentro das organiza¢cfes. Essa pratica ndo apenas garante que
as empresas contratem individuos qualificados, mas também estabelece a base para
0 desenvolvimento continuo dos colaboradores e o alcance dos objetivos

organizacionais. No nivel mais fundamental, a decisdo de empregar (ou nao)
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individuos é a base de toda a area de gestdo de pessoas (FRENCH; RUMBLES,
2010).

O recrutamento e selecdo séo frequentemente os primeiros pontos de contato
formal entre os candidatos e a organizacdo, influenciando diversas etapas do
relacionamento pré-emprego, desde a atracdo inicial até a oferta de emprego e a
subsequente retencdo ou saida dos colaboradores. Searle (2009) afirma que este
processo é essencial para garantir a adequacéo dos candidatos as necessidades da
empresa, utilizando ferramentas e instrumentos distintos para avaliar e selecionar os
melhores talentos.

Adicionalmente, a efichcia do recrutamento e selecdo tem um impacto
significativo na performance organizacional. Estratégias de recrutamento criativas e
eficientes podem acelerar a contratacdo de grandes talentos, reduzir o esforgo
envolvido no processo e melhorar a consisténcia das contratagées (JOHN, 2019).

O impacto do recrutamento e selecdo nessa performance organizacional é
significativo. Noe et al. (2017) afirmam que processos bem estruturados de
recrutamento e selecdo ndo apenas melhoram a qualidade das contratacdes, mas
também contribuem para maiores niveis de satisfacdo no trabalho, produtividade e
retencdo de funcionarios. Quando a empresa consegue atrair e selecionar candidatos
gue se alinham bem com suas necessidades e cultura, os beneficios sao refletidos
em todas as areas da organizacao.

Para Akita et al. (2021), para alcancar melhores resultados € preciso acertar
no recrutamento. Erros podem gerar uma alta rotatividade trazendo prejuizos para a
empresa. Por isso, torna-se necessario avaliar o processo de recrutamento depois da
realizacdo dele. A avaliacdo do processo mede a eficiéncia da organizacao.

Tais erros, de acordo com Oliveira (2006) estdo relacionados com o alto nivel
de rotacdo de pessoal; os mesmos podem ter seu inicio mesmo durante o
recrutamento e selecdo. Lopes (1978, p. 55) adverte que: “A deficiéncia da selecao
inicial pode resultar em inadaptabilidade ao trabalho, por falta de conhecimento ou de
aptidoes, pré-disposicao a acidentes, frustragdo e angustia”.

Para dar inicio ao processo de recrutamento e selecao, realizar uma analise
de competéncias é essencial para que os candidatos, que serao futuros funcionarios,
compreendam as direcdes estratégicas de uma organizacdo. Entéo, definidas essas
competéncias, realiza-se o processo de R&S; que comumente também €& conhecido

COmo processo seletivo.


https://consensus.app/papers/selection-french/26cfd7d860de50eb9ffb90bf3ff5b154/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/selection-french/26cfd7d860de50eb9ffb90bf3ff5b154/?utm_source=chatgpt
https://consensus.app/papers/recruitment-strategy-improve-hiring-process-john/3e63049a9f005170b660ae122f1c99a2/?utm_source=chatgpt

35

2.3.1 Recrutamento

O recrutamento € o processo fundamental de atrair candidatos qualificados
para uma organizacdo. Ele é a porta de entrada que garante a empresa acesso a um
conjunto diversificado de talentos. Dessler (2016) enfatiza que o recrutamento é
essencial ndo apenas para preencher vagas, mas também para manter um fluxo
constante de candidatos capazes de contribuir para a organizacao a longo prazo.
Bohlander e Snell (2013) também apontam que isso ajuda reduzir o tempo e 0s custos
associados a contratacao.

Além disso, a eficacia no recrutamento desempenha uma funcao crucial na
aquisicao de talentos capacitados, o que € vital para a competitividade das empresas
em um cenario econémico em constante mudanca.

Outra variavel que diz sobre a importancia desse processo € o de buscar
pessoas com 0S mesmos propositos da empresa.

O custo de contratagdo de um colaborador que ndo esteja afinado com a
empresa torna-se muito alto ndo s6 em termos financeiros, mas também com
a mudanca de gestédo do que ja esta dando certo, a influéncia de uma pessoa
que nao esteja comprometida pode afetar o ambiente e reduzir
significativamente os resultados em qualquer gestao (John, 2010, p. 6).

A importancia do recrutamento também é evidente no contexto de escolha de
emprego pelos candidatos. Rynes, Bretz e Gegestao de pessoasart (2006) apontam
gue as préticas de recrutamento influenciam significativamente as decisbes dos
candidatos. Elementos como a competéncia do recrutador, a composicao das equipes
de entrevista e 0s atrasos no processo de recrutamento s&o interpretados pelos
candidatos como indicadores das caracteristicas organizacionais mais amplas.

Westover (2014) salienta que é importante também que antes de as empresas
recrutarem, implementarem planos e previsbes de pessoal adequados para
determinar quantas pessoas eles precisardo. A base do previsdo sera o orgamento
anual da organizacao e o planos de curto e longo prazo da organizacgao - por exemplo,
a possibilidade de expanséao. Além disso, o ciclo de vida organizacional sera um fator.

No Quadro 3 o autor ainda traz alguns fatores internos e externos que

baseiam essa previséo:
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Quadro 3 — Fatores internos e externos que baseiam a previsédo de recrutamento

Fatores Internos Fatores Externos

Restricdes orcamentarias Mudangas na tecnologia

Tendéncia de separacdo de

S Mudangas nas leis
funcionarios

Niveis de producdo Taxas de desemprego

Aumentos ou diminui¢bes de

vendas Mudangas na populagdo

Planos de expansdo global Mudangas em areas urbanas,
suburbanas e rurais

Concorréncia

Fonte: Adaptado de Westover (2014).

Uma vez que os dados de previsao sao coletados e analisados, o gestao de
pessoas profissional pode ver onde existem lacunas e entdo comecar a recrutar
individuos com as habilidades, instrucéo e experiéncia.

O recrutamento em MPEs enfrenta desafios especificos, como a limitacéo de
recursos financeiros e a falta de uma marca empregadora consolidada, o que pode
dificultar a atragdo de talentos qualificados. Para diminuir esses obstéaculos, as MPEs
precisam ser criativas em suas estratégias de recrutamento. Como apontam Dornelas
(2012), utilizar redes de contato e focar em estratégias de recrutamento local pode ser
uma maneira eficaz de atrair candidatos que se identifiquem com os valores e a cultura

da empresa.

2.3.1.1 Tipos de Recrutamento

O recrutamento pode ser interno, promovendo funcionarios atuais, ou externo,
atraindo novos candidatos do mercado. Ambas as propostas possuem vantagens e
desvantagens. Cabe ao recrutador tomar a decisdo de qual utilizar baseada nas
necessidades especificas da organizacdo e dos objetivos estratégicos da empresa
(REES; SMITH, 2017).

DeVaro (2020), explica que em MPEs, onde a equipe pode ser menor e as

oportunidades de promocéo mais limitadas, pode haver uma tendéncia maior para o
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recrutamento externo para trazer novas perspectivas e habilidades que n&o estao
disponiveis internamente.

O estudo de Holtom et al. (2009) sugere que a escolha das fontes de
recrutamento pode ter um impacto significativo na probabilidade de um novo
funcionario deixar a organizacao precocemente, ou seja, uma alta rotatividade.

Independente da escolha realizada pela organizacdo, se faz necessario que
0 recrutamento seja realizado de acordo com as melhores praticas de gestédo, que

assegurardo efetividade, eficiéncia e eficicia para todo o processo.

2.3.1.1.1 Recrutamento Interno

O recrutamento interno € um processo essencial nas organizagoes,
principalmente no contexto brasileiro, onde o desenvolvimento de carreira e a
retencdo de talentos sdo cada vez mais valorizados. Este método de recrutamento
caracteriza-se por buscar preencher vagas com funcionarios ja existentes na
empresa, proporcionando-lhes novas oportunidades de crescimento e
desenvolvimento profissional.

As organizacdes procuram internamente por talentos, visando manter e
fidelizar os funcionarios mais habilidosos, de modo a incentiva-los a crescer dentro da
empresa, agregando conhecimento e promovendo a adogao de novas formas de
trabalho.

O processo de recrutamento interno envolve varias etapas, incluindo a
identificacdo de vagas, a comunicacéo interna sobre essas oportunidades, a avaliacao
de candidatos internos e a selecéo final. Essa metodologia pode variar conforme o
modelo adotado pela empresa, sendo que algumas organizagcdes utilizam processos
mais formais e estruturados, enquanto outras preferem abordagens mais flexiveis e
informais (CAPUANO, 2008).

Existem diferentes modelos de recrutamento interno que podem ser adotados
pelas empresas. Entre os mais comuns, destacam-se os sistemas de promocao
baseada no mérito, onde os funcionarios sao promovidos com base em avaliagcdes de
desempenho, e os programas de mobilidade interna, que incentivam a transferéncia
de funcionarios entre diferentes departamentos ou filiais (MENDES; BORIN, 2020).

Milkovich e Boudreau (2010) apontam para, caso a empresa deseje utilizar do

recrutamento interno, que se crie programas de planejamento de carreira, nos quais
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0s colaboradores sao estimulados a pensarem em seus objetivos profissionais e
orientados quanto a alguns caminhos para alcancarem os cargos almejados.

Esse processo estimula o funcionario a se especializar, como aponta Franca
(2007), devido a possibilidade de mudanca e de se relacionar com outros setores da
empresa, além de criar um sentimento de justica dando oportunidade para os
mesmos, uma vez que ja estdo comprometidos com os objetivos da empresa.

Em termos de importancia, Marras (2011) destaca que o recrutamento interno
contribui para a retengao de talentos, um fator crucial em MPEs, onde a perda de um
colaborador chave pode ter um impacto significativo no desempenho organizacional.

No entanto, o recrutamento interno também exige certas consideracfes para
ser eficaz. Gil (2014) argumenta que € essencial que 0 processo seja transparente e
baseado em critérios claros e objetivos. Em MPEs, onde a proximidade entre os
colaboradores e o0s gestores & maior, o risco de favoritismo pode ser uma
preocupacao. Por isso, é fundamental estabelecer politicas e procedimentos que
garantam que as oportunidades de promocéo sejam justas e acessiveis a todos 0s
colaboradores qualificados. Abaixo o quadro 4 traz algumas vantagens e
desvantagens desse tipo de recrutamento.

Quadro 4 — Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

Vantagens

Reducdo de Custos e Tempo: O
recrutamento interno geralmente é
mais rapido e menos oneroso, pois
elimina a necessidade de anuncios e

de um processo de selecdo complexo

Motivacéo e Retencéo de Talentos:
Funcionérios sentem-se mais
motivados e valorizados quando
veem oportunidades de crescimento
dentro da empresa, o que pode

aumentar a retengéo de talentos

Conhecimento da Cultura
Organizacional: Candidatos internos

ja estdo familiarizados com a cultura

Desvantagens

Acomodacdo e Falta de Inovacgéo:
A promocéao de funcionarios internos
pode levar a acomodacdao, reduzindo
a motivacdo para  melhorias
continuas e limitando a inovagéo

trazida por novas perspectivas

Conflitos Internos: O recrutamento
interno  pode gerar conflitos e
ressentimentos entre funcionérios
que competem pelas mesmas
posicdes, afetando o] clima

organizacional

Limitacdo de Diversidade: A
contratac@o apenas de funcionérios

internos pode limitar a diversidade de




e 0s processos da empresa, 0 que
facilita a transicdo para novas

funcbes

Continuidade e Reducdo de
Riscos: Como os candidatos internos
ja sdo conhecidos, ha menos risco de
incompatibilidades e  surpresas

desagradaveis ap0s a contratacao

ideias e experiéncias, restringindo a
inovagao e 0 crescimento

organizacional

Necessidade de Treinamento:
Mesmo o0s candidatos internos
podem necessitar de treinamento
significativo para se adaptarem a

suas novas funcbes, o que pode
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implicar custos e tempo adicionais

Fonte: Adaptado de Bragagnolo et al., 2020; Capuano, 2008; Freitas et. al., 2019; Faria et al., 2011,
Junior, 2013; Mendes & Borin, 2020 e Zoucas et al., 2010.

Alguns autores acreditam que o recrutamento interno seja mais vantajoso, €
0 caso de Marras (2001, p.72):

O recrutamento interno é o “melhor método a ser utilizado, porém se nao for
alcancado os resultados esperados, € necessario que a empresa busque
seus candidatos através do recrutamento externo” (MARRAS, 2001, p. 72).

2.3.1.1.2 Recrutamento Externo

O recrutamento externo € um processo utilizado pelas organizagfes para
atrair novos talentos de fora da empresa, trazendo diversas caracteristicas,
processos, modelos, vantagens e desvantagens que sdo importantes para a gestao
de recursos humanos. Segundo Marras (2001, p.73), o recrutamento externo é “o
processo de captacao de recursos humanos no mercado de trabalho, com o objetivo
de suprir uma necessidade da empresa no seu quadro de efetivos”

Em micro e pequenas empresas, onde 0s recursos sao limitados, € crucial
gue o processo de recrutamento seja bem planejado para evitar custos
desnecessarios e garantir que 0s novos contratados se integrem rapidamente a
cultura organizacional.

Uma das grandes vantagens do recrutamento externo segundo Banov (2012)
€ atrair sangue novo para a organizacao porque sao candidatos com novos talentos,
habilidades e expectativas e, muitas vezes, ja treinados por outras empresas.

Segundo Camargo et al. (2016, p. 9):

Para contratar um colaborador no mercado é preciso de técnicas necessarias
para esse processo, entdo isto acarreta em custos a organizacdo, que
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guando mal planejado, acaba sendo prejuizo. Assim, é preciso verificar
também com os colaboradores atuais sobre o novo colaborador, pois existem
grupos ou esquemas que poderiam excluir este novo colaborador,
ocasionando num clima desagradavel (CAMARGO et al., 2016, p. 9).

No caso das micro e pequenas empresas, Marras (2011) ressalta também,
que, ao buscar novos talentos no mercado, as MPEs tém a oportunidade de trazer
para a empresa profissionais com experiéncia em diferentes setores, o que pode
enriquecer o capital intelectual e contribuir para a inovacao.

Neste aspecto, Aradjo (2006) cita quatro técnicas de recrutamento externo
possiveis de utilizacdo em processos de sele¢cédo de pessoal:

a) Apresentacao de candidatos por parte de funcionarios da empresa: é facil
imaginar a quantidade de pessoas que rodeiam umas as outras, e sera
partindo de indicacbes das pessoas da organizacdo que O recrutamento
acontecera. Porque muitas empresas pedem indicacdo de nomes para seus
préprios funcionarios? Porque é facil admitir que 0 mesmo ndo va sugerir um
nome que tem competéncia duvidosa. Afinal, ninguém deseja o risco de ma
indicacao.
b) Arquivos de candidatos que se apresentarem espontaneamente ou em
outros recrutamentos: refere-se aos curriculos de candidatos que ja
participaram do processo e nao foram selecionados. As empresas criam um
banco de dados com os curriculos que sdo enviados e acabam utilizados
tempos depois.
¢) Anuncios em jornais, televisdo, radios etc.: esta técnica é a mais conhecida.
Famosa principalmente pelos anuncios em classificados, ela € muito
importante. Origina-se na area de marketing e baseia-se na premissa de
conhecer o publico alvo para saber em que meio deve-se intervir. Ndo adianta
querer atrair executivos e operarios da mesma forma, pois suas
caracteristicas séo diferentes. O fato € que deve-se adequar a procura de
maneira cautelosa, sendo aconselhdvel a contratacdo de empresas
especializadas, como agéncias de publicidade ou assessorias de recursos
humanos.

d) Contatos com outras instituicbes, universidades, agremiacoes,

cooperativas e/ou sindicatos, centros de integracdo empresa-escola etc.:

essas interligacdes possibilitam o acesso direto as fontes, em programas de

estagios, etc.
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7

Neste tipo de recrutamento também € possivel notar vantagens e

desvantagens. E o que diz o quadro 5 abaixo.

Quadro 5 — Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

Vantagens

Introducdo de novas ideias e

perspectivas na organizacao

Aumento da diversidade no ambiente

de trabalho
Possibilidade de encontrar
habilidades especificas nao

disponiveis internamente

Potencial para inovagao e

criatividade

Desvantagens
Maior custo e tempo para 0 processo

de selegéo

Risco de incompatibilidade cultural

com a organizacao

Processo de integracdo pode ser

mais longo e complexo

Maior chance de erro na contratacdo

devido a falta de conhecimento prévio

do candidato

e Pode contribuir para a resolugéo de
problemas especificos com novas

abordagens

Fonte: Adaptado de Freitas; Zatta; Tambosi Filho (2019).

Em conclusdo, o recrutamento externo é uma ferramenta valiosa para as
empresas que desejam renovar seu quadro de funcionarios e trazer novas
competéncias para a organizacdo. No entanto, é importante equilibrar essa prética
com estratégias de retencdo de talentos internos para maximizar os beneficios e
minimizar os riscos associados a essa abordagem (FREITAS; ZATTA; TAMBOSI
FILHO, 2019).

2.3.1.2 Processo de Recrutamento

A primeira fase do processo de recrutamento se baseia na identificacao,
escolha e manutencédo das fontes, que por sua vez, podem apresentar mananciais de
candidatos que podem se encaixar aos critérios ja estabelecidos para a ocupacao de
determinada vaga (SANTOS; VENANCIO; AKITA, 2021).
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Westover (2014) afirma que € necessaria uma compreensdo do mercado de
trabalho e dos fatores que determinam os aspectos relevantes do mercado de
trabalho; isso € fundamental para ser estratégico nos processos de recrutamento.

O autor ainda complementa dizendo que o profissional de gestado de pessoas
deve estar pronto para preencher essa posicdo quando ocorrer a necessidade do
recrutamento. Westover sintetiza o processo de recrutamento em alguns passos

representado pela Figura 6 a seguir:

Figura 6 — Visdo geral dos passos do processo de recrutamento

Consulta ao planejamento de
pessoal

!

Desenvolvimento da analise do

cargo (baseado em tarefas ou
evidéncias)

Escrever a descri¢do da vaga

Desenvolvimento das especificacdes
do cargo

Conhecer as leis trabalhistas
referentes ao recrutamento

Desenvolver um plano de
recrutamento

Implementar esse plano

Selecdo

Fonte: Westover (2014, p.52).

Dentro desse plano de recrutamento também consta as formas de divulgagéo
da vaga, que podem ser: Internet, midias sociais, contratacdo de uma agéncia de
emprego (headhunters), banco de vagas de agéncias publicas e privadas, sites de
empregos e etc.
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J& as pequenas e microempresas, devido a falta de recursos, ndo possuem
departamentos e possuem uma administracao centralizada no gestor, normalmente
proprietario ou sécio que acumula diversas funcbes administrativas inclusive a de
selecionar funcionarios. Normalmente esses gestores de pequenas empresas se
utilizam de recursos pouco profissionais para as contratacdes, avaliando curriculos e
entrevistando pessoas indicadas pelos funcionarios ou por conhecidos (John, 2010).

Na concepcéao da pesquisa de Silva e Scheffer (2015, p. 100), “os processos
de recrutamento e sele¢do nas MPEs sao mais informais e baseados em confianga.
As entrevistas com candidatos sdo conduzidas diretamente pelos proprietarios ou
gestores, que buscam identificar valores pessoais e a disposicdo para o crescimento

dentro da empresa, mais do que habilidades técnicas”.

2.3.2 Selecéao

Segundo Gil (2001, p. 92), “o0 desempenho dos empregados depende de um
grande numero de fatores. A selecéo € apenas um deles, porém assume importancia
fundamental, porque é por meio dela que as pessoas ingressam na empresa.”.

Diretamente ap0s a etapa de recrutamento, se da andamento ao processo de
selecdo do candidato. Segundo Mesquita e Pinheiro (2017), a selecdo de pessoal €
um processo que visa identificar o candidato mais apto a ocupar um cargo especifico;
ja Bangerter, Roulin e Konig (2012) descrevem a selecédo de pessoal como um jogo
de sinalizacdo, envolvendo trocas de informacdes entre os atores do mercado de
trabalho (candidatos e organizacées).

Independente da definicdo, é preciso salientar que esta etapa envolve
diferentes maneiras e técnicas utilizadas para promover a sele¢éo de candidatos. Se
fossemos parametrizar, neste momento o0s candidatos recrutados estdo mais
préximos da empresa do que estavam na etapa anteriormente de recrutamento; por
isso a importancia de o processo anterior ser bem feito — a empresa agora comeca a
abrir mais faces para esses pretendentes a vaga.

O processo de selecéao refere-se as etapas envolvidas na escolha de pessoas
gue tém as qualificagfes certas para preencher uma vaga de emprego atual ou futura.
Segundo Guion e Highhouse (2006), a selecédo de pessoal envolve a avaliacdo de

caracteristicas pessoais preditivas de comportamentos desejaveis no trabalho,
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utiizando métodos psicométricos para determinar quais candidatos sdo mais
gualificados para o emprego.

Gil (2014) alerta que a selecdo em MPEs enfrenta desafios especificos, como
a limitagéo de recursos para investir em ferramentas avangadas de selegéo e a falta
de departamentos especializados em recursos humanos. Isso exige que 0s gestores
dessas empresas sejam criativos e utilizem meétodos acessiveis, como entrevistas
estruturadas, testes de habilidades e avaliacdes de personalidade, para garantir que
os candidatos selecionados ndo s6 atendam aos requisitos técnicos, mas também se

integrem bem & equipe e a cultura organizacional.

2.3.2.1 Tipos de Selecéo

Entrando definitivamente na selecdo, € possivel encontrar alguns tipos de
selecdo que envolvem variadas técnicas para subtrair as informacdes necessarias
para tomada de decisdo sobre a contratacdo. Pilbeam e Corbridge (2010) sugerem
gue a combinacado de diferentes técnicas de selecdo pode aumentar a precisdo na
escolha dos candidatos, ajudando a prever melhor o desempenho futuro no cargo.

N&o necessariamente todos os tipos de selecédo sao utilizados por todas as
empresas, assim como existe uma variada ordem e logistica de como elas acontecem.
Feild e Gatewood (1987) por exemplo, destacam que, nas MPESs, o proprietario ou
gerente é que geralmente assume a responsabilidade pela selecdo, o que pode levar
a um processo menos formalizado e mais subjetivo.

Westover (2014), define que o processo seletivo consiste em 1 aspecto e 4
etapas. Sao esses:

1. Desenvolvimento de critérios: Esse aspecto consiste em determinar
quais fontes de informacé&o serdo utilizadas e como essas fontes serao
assinaladas durante as etapas. Esses critérios devem estar atrelados a
analise do cargo, contendo quais habilidades e caracteristicas o
candidato precisa ter além da personalidade e da cultura que devem ser
alinhados a identidade e planejamento organizacional.

2. Analise da candidatura e curriculo: Uma vez definidos os critérios
desenvolvidos, a candidatura pode ser examinada. Cada gestdo de
pessoas tem métodos diferentes para executar esse processo, mas

também existem programas de computador que podem pesquisar
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palavras-chave em curriculos e restringir o niumero de curriculos que
devem ser analisados e revisados.

3. Entrevista: Depois que o0 gerente de gestdo de pessoas determinou
quais candidaturas atendem aos minimo critérios, ele deve selecionar
as pessoas a serem entrevistadas. A maioria das pessoas nado tem
tempo para revisar vinte ou trinta candidatos, entdo esse processo pode
ser diminuido com uma entrevista por telefone. Dentro dessa etapa,
pode-se ter mais de uma entrevista, da maneira que o gestor julgue
necessario.

4. Aplicacéo de Testes: Qualquer quantidade de testes pode ser aplicada
antes de uma decisao de contratacdo ser tomada. Esses testes incluem
testes psicoldgicos, testes de conhecimentos e habilidades e testes de
personalidade.

5. Fazendo a oferta: A ultima etapa do processo seletivo é oferecer uma
vaga ao candidato escolhido. O desenvolvimento de uma oferta por e-
mail ou telefone é as vezes a parte mais formal deste processo. A

remuneracao e os beneficios serdo definidos nessa oferta.

2.3.2.1.1 Selecdo de Curriculos

A primeira etapa do processo seletivo nas organiza¢des normalmente é uma
triagem que se da para apurar se 0s requisitos basicos para a vaga séao preenchidos
pelo candidato avaliado. Essa triagem é realizada por meio de uma andlise curricular
(PONTES, 2010).

A importancia da sele¢cdo de curriculos em MPEs é amplificada pela
necessidade de otimizar o tempo e os recursos disponiveis. Marras (2011) destaca
gue, ao realizar uma selecéo cuidadosa dos curriculos, as MPEs conseguem focar
seus esfor¢cos em avaliar candidatos que realmente tém potencial para contribuir para
a empresa, evitando entrevistas desnecessarias e agilizando o processo de
contratacao.

O processo de analise de curriculos envolve a triagem inicial de documentos
para identificar candidatos que possuam as qualificacdes necessarias, como formacao

académica, experiéncia de trabalho e habilidades especificas.
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A precisdo na analise de curriculos é fundamental para garantir que 0s
candidatos mais qualificados avancem para as proximas etapas do processo de

selecéao.

2.3.2.1.2 Entrevista

Os candidatos aprovados nessa fase preliminar 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. (PONTES,
2010)

A entrevista é a técnica mais amplamente utilizada nas grandes, médias e
pequenas empresas.

A realizacao da Entrevista deve iniciar pelo estabelecimento de um “quebra-
gelo”, e esclarecimentos quanto aos objetivos e procedimentos daquele encontro. Em
seguida, com base em um roteiro estruturado, o entrevistador formula as questdes.
De acordo com Smither et al. (2006), as entrevistas estruturadas, que seguem um
roteiro definido de perguntas, sdo mais eficazes na previsdo do desempenho no
trabalho do que as entrevistas ndo estruturadas. No entanto, ele deve também
explorar as respostas dos candidatos, fazendo questbes n&o planejadas, que
esclarecam duvidas, detalhem informacgbes fornecidas pelos candidatos ou que
sirvam para testar hipoteses que o entrevistador vai formulando no decorrer da
entrevista e responder as perguntas. Fornecer ao candidato informacdes sobre a
organizagdo e o cargo é o terceiro momento, podendo se fazer uso de material
adicional, como videos, manuais, etc. No encerramento da entrevista, dever ser
fornecidas informacdes gerais, esclarecer as duvidas apresentadas pelos candidatos,
informando ainda as préximas etapas do processo seletivo (JOHN, 2010).

Segundo Dutra (2012), a clareza na comunicacdo durante a entrevista de
selecdo é essencial para alinhar as expectativas entre a empresa e o candidato,
principalmente no que diz respeito as pretensdes salariais, cultura organizacional e
funcionamento da empresa. Dutra enfatiza que, ao proporcionar uma visao clara e
realista sobre como a empresa opera e o que ela espera dos colaboradores, é possivel

reduzir significativamente a rotatividade. Isso ocorre porgue o candidato, ao entender
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melhor o ambiente e as condi¢bes de trabalho, pode tomar uma decisdo mais
informada sobre sua adequacéo a vaga, diminuindo a probabilidade de insatisfacéo
futura e consequente desligamento.

A forma como o entrevistador aborda o candidato é essencial para que a
entrevista alcance seus objetivos.

Em empresas menores, onde as interacdes entre os colaboradores sdo mais
frequentes e proximas, € fundamental que o novo membro da equipe se ajuste ao
clima organizacional e possa colaborar de maneira harmoniosa com 0S outros
funcionarios. Uma entrevista bem conduzida pode revelar essas qualidades e ajudar
a evitar problemas de integracéo no futuro.

Em relacdo aos tipos de entrevista, destacam-se basicamente dois. A
entrevista de triagem ou pré-selecao e a entrevista por competéncias.

A entrevista de triagem € mais superficial e tem como finalidade basica obter
esclarecimentos sobre alguns pontos dos curriculos dos candidatos, estabelecer uma
ideia geral sobre a postura, o comportamento e a forma de se expressar do candidato.
Segundo Marras (2000, p.80) “esse tipo de entrevista segue um padrdo menos
estruturado, ndo se prendendo a nenhum planejamento prévio de detalhes
individuais”.

O autor ainda complementa que alguns principais itens que sédo analisados
pelo contratante nesse tipo de entrevista, como pesquisas sobre as areas: pessoal,
profissional, educacional e social.

A entrevista por competéncias, mais completa e mais estruturada, é o
segundo tipo de selecéo.

John (2010), argumenta que esse tipo de entrevista se fundamenta na
premissa de que o melhor indicador do comportamento de uma pessoa no futuro é
como ela se comportou no passado em ambientes e/ou situacdes similares.

O autor também traz alguns passos que devem ser observados na fase de
preparacao e de aplicacido deste modelo:

a) Analisar criteriosamente o perfil de competéncias desejado

b) Definir as competéncias desejadas (em termos comportamentais)

c) Elaborar o roteiro da entrevista, pensando nas variaveis que possam surgir

d) Estruturar perguntas que permitam obter os exemplos comportamentais

desejados

e) Classificar e avaliar as competéncias identificadas em relacéo as desejadas
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A entrevista por competéncias concentra-se em comportamentos especificos
gue sao relevantes para o desempenho do cargo. Os entrevistadores perguntam
sobre situacbes passadas em que o candidato demonstrou determinadas
competéncias. Por exemplo, para avaliar a competéncia de lideranca, o entrevistador
pode perguntar: "Descreva uma situacdo em que vocé liderou uma equipe para atingir
um objetivo desafiador. Qual foi a situacdo, o que vocé fez e qual foi o resultado?"
(WESTOVER, 2014).

As perguntas sdo formuladas para obter exemplos especificos de
experiéncias passadas dos candidatos. As respostas fornecem evidéncias concretas
sobre como o candidato se comportou em situagdes reais, permitindo uma avaliacao
mais precisa de suas competéncias.

Ao final de cada entrevista, o entrevistador deve fazer também, uma avaliacado
do processo de sua entrevista, refletindo sobre alguns pontos: (ALMEIDA, 2004 apud
JOHN, 2010, p. 16):

a) Sente-se razoavelmente confiante quanto ao candidato que acaba de

entrevistar?

b) Conseguiu o tipo de informacé&o de que precisava?

¢) Quais aspectos da entrevista foram menos satisfatorios?

d) Poderia té-los aprimorado, perguntando ou ouvindo melhor?

e) Identifica novas formas para melhorar a entrevista da proxima vez?

f) Ser4 necesséario entrevistar o candidato outra vez para complementar

dados?

Entretanto, a realizacdo de entrevistas de selecdo em MPEs também
apresenta desafios especificos. Gil (2014) observa que, devido aos recursos limitados,
muitas vezes o proprio dono ou gestor da empresa é quem conduz as entrevistas, 0

gue pode resultar em uma abordagem menos formal e mais subjetiva.

2.3.2.1.3 Testes

Adicionado ao processo de selecao de curriculo e de entrevistas, grande parte
das empresas também aplicam teste(s). A funcéo é colocar em prova o que ja foi
realgcado nos candidatos nas fases anteriores.

Os testes mais comuns aplicados sédo os testes psicologicos, teste de

conhecimento e habilidades e teste de personalidade. Eles ndo podem ser usados
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como avaliacdo Unica e final, por isso geralmente sdo pontuados juntamente com as
outras avaliacdes do processo seletivo.

Os testes psicologicos sdo amplamente utilizados nos processos de selecéo
de pessoal para avaliar caracteristicas cognitivas e emocionais dos candidatos. Estes
testes podem medir uma variedade de tragos, incluindo habilidades cognitivas,
personalidade e aptiddes especificas.

Marras (2000) cita ainda que os testes psicolégicos servem de medida objetiva
e padronizada de uma amostra do comportamento no que se refere as aptidoes da
pessoa. Esses testes sdo projetados para prever o desempenho no trabalho e
identificar candidatos que possuem as qualidades necessarias para 0 sucesso em
suas funcdes.

Outro teste muito comum também s&o os testes de conhecimento e
habilidade. Segundo Schmidt e Hunter (1998), testes de conhecimento medem a
capacidade dos candidatos de aplicar conhecimentos tedricos e praticos em situacdes
reais de trabalho, enquanto os testes de habilidades avaliam a proficiéncia em tarefas
especificas que sao criticas para o desempenho no cargo.

Geralmente esses testes sdo mais corriqueiros em funcdes que necessitam
de uma habilidade técnica crucial para o desenvolvimento da funcéo, como os cargos
do setor de producdo de uma industria, por exemplo. Santos; Venancio; Akita, (2021)
também falam que dentro dos testes de conhecimento e habilidade ha testes de
idiomas, traducdes de texto, teste de conhecimento informatico, e assim por diante.

Marras (2011) sugere que as MPEs priorizem testes que avaliem
competéncias essenciais para o cargo e que sejam simples de administrar e
interpretar.

E por fim, um outro teste bastante aplicado sdo os testes de personalidade.
Esses testes fornecem insights sobre como os individuos podem se comportar em
diferentes situacbes de trabalho, ajudando a prever sua adequacdo a cultura

organizacional e suas interacbes com colegas e supervisores.
2.4 ROTATIVIDADE DE PESSOAL
Métricas e indicadores de gestdo de pessoas € um tema muito relevante ao

passo que a gestdo de pessoas continua no topo das preocupacdes dos CEOs.

Através de uma estrutura l6gica que reune, organiza e interpreta os dados relativos
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as préticas de gestao de pessoas, 0 gestdo de pessoas pode suportar a tomada de
decisao estratégica.

Segundo a PWC (2015), o uso de métricas e indicadores adequados permite
ao gestao de pessoas:

) Correlacionar a contribuicdo da funcdo de gestdo de pessoas com 0

resultado do negécio;

° Tentar quantificar os resultados das iniciativas e projetos de gestédo de

pessoas;

° Derrubar mito de que o gestédo de pessoas é exclusivamente “soft”;

° Manter o foco na eficiéncia e eficacia.

Um desses indicadores necessarios a uma boa analise de pessoas € a
rotatividade de pessoal ou turnover. A rotatividade de pessoal, segundo Milkovich e
Boudreau (2010), refere-se ao movimento de entrada e saida de empregados de uma
organizagao.

A gestdo da rotatividade é fundamental para todas as organizacdes nos dias
de hoje (POMI, 2006). A perda de funcionarios implica ndo apenas na reducéo de
conhecimento, capital intelectual, inteligéncia e compreensédo dos processos, mas
também na desconexdo com clientes, mercados e oportunidades de negdcio.

Existem multiplas causas para a rotatividade de pessoal, incluindo fatores
internos e externos a organizacdo. As razdes para o desligamento podem ser
diversas; os individuos podem solicitar a sua demissao por descontentamento com
alguma politica da empresa, falta de motivacao, ou busca de uma melhor colocacéo
profissional. Assim como, a empresa também se coloca neste direito e busca por
profissionais mais capacitados para integrar o seu quadro funcional ou ainda procura
pela inovacdo em seus sistemas. (OLIVEIRA, 2010).

Segundo a Pwc (2022), um terco das demissdes registradas no Brasil em
marco de 2022 foram voluntarias. Mesmo em meio a um desemprego gue atinge 12
milhdes de brasileiros, os mais de 600 mil pedidos de desligamento s&o recorde para
um unico més desde janeiro de 2020.

Dados como esse alertam para a necessidade da avaliagdo empresarial
constante para entender essas motivagcdes - seja por ndo prestarem atencéo
suficiente a pessoas qualificadas; por deixarem de apoiar profissionais que buscam

realizacdo e significado no trabalho; ou por perderem oportunidades de desenvolver
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a confiangca que muitas vezes leva a resultados positivos nos niveis pessoal,
profissional e até social.

Para Santos (2015), nas MPE’s, a retengdo de pessoal € um desafio
acrescido, devido a sua dimenséo e especificidade e € um elemento critico para seu
sucesso, sustentabilidade e posicionamento estratégico.

Com base no estudo de Bohlander e Snell (2015), as principais causas da
rotatividade de pessoal podem ser classificadas em fatores internos e externos. A

seguir, o Quadro 6 ilustra esses fatores:

Quadro 6 — Causas da Rotatividade de Pessoal

Fatores Internos Fatores Externos
Insatisfacdo com o ambiente de trabalho Mudancas econdmicas
Falta de oportunidades de crescimento Condic¢des do mercado de trabalho
Relacionamento com a lideranca Ofertas de emprego mais atrativas
Falta de reconhecimento e recompensas Concorréncia por talentos
Condicdes inadequadas de trabalho Politicas governamentais e regulamentacdes
Cultura organizacional deficiente Flutuacdes na demanda do setor

Fonte: Bohlander e Snell (2015).

Esses fatores acabam impactando psicologicamente no funcionario em
relacdo ao seu emprego (LOPES, 1978). Para citar alguns: Sensacéao de inutilidade e
abandono, sensacao de estar sendo explorado, falta de confianga no empregador,
ansiedade e sentimento de duvida e incerteza.

Uma das maneiras de identificar as causas dessa rotatividade é através da
entrevista de desligamento. Essa entrevista € realizada ap6s o decorrer de todo o
processo de desligamento.

Segundo Silva (2001), as organizacdes utilizam a entrevista de desligamento
como principal instrumento qualitativo para controlar e medir os resultados da politica
de recursos humanos.

Bertotti (2013) apresenta alguns aspectos que devem ser coletados nessa
entrevista de desligamento. Séo eles:

a) motivo que determinou o desligamento (por iniciativa do funcionario ou da

empresa);

b) opinido do funcionario a respeito da organizacéo, do lider e dos colegas;

C) opinido a respeito do cargo, horéario e condicdes de trabalho;

d) opinido a respeito do salario, beneficios sociais, oportunidades e progresso;

e) opinido a respeito do relacionamento humano, moral e atitude das pessoas;
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f) opinido a respeito das oportunidades existentes no mercado de trabalho.

Esses itens devem ser relatados em formato de formulario de entrevista para
gue possam ser utilizados como itens estatisticos das causas da rotatividade de
pessoal.

A outra face dessa rotatividade sao os impactos ou consequéncias causados
por ela. Eles podem ter dimensdes e perspectivas das mais diferentes oticas:
Financeiro, social, de gestdo de capital humano e de cultura e comportamento
organizacional.

Os custos relacionados a rotatividade de pessoal ou custos do Turnover
acontecem nos momentos de admiss@es de novos funcionarios e desligamentos de
outros.

Os custos financeiros constituem a soma do custo de admiss&o com 0s custos
de desligamento, por serem custos quantitativos, sdo facilmente calculaveis,
necessitando apenas de serem tabulados e acompanhados nos levantamentos dos
dados. Além desses, € possivel quantificar também os custos com recrutamento,
anuncio das vagas e com treinamentos (SILVA, 2012).

Westover (2014) lista alguns custos que vao além daqueles financeiros:

° Orientacéo e treinamento de novo funcionario;

° Tempo em entrevistar novos substitutos;

° Tempo de recrutar e treinar novos contratados;

° Conhecimento perdido;

) Custo associado a perda de segredos comerciais;

) Perda de produtividade associada ao tempo entre o perda do funcionario

e contratacao de substituto (horas extras incluidas também);

) Perda de produtividade devido a um novo funcionario aprendendo o

trabalho;

° Perda de produtividade associada a colegas de trabalho ajudando o

novo empregado.

O fator positivo da rotatividade, desde que controlada e assertiva, é citado por
Silva (2001):

Afastamento de empregados de baixo desempenho: substituir os empregados
por melhor desempenho.

Reducéo de conflitos: a medida que um conflito profundamente enraizado

perturba o funcionamento organizacional, o turnover se torna uma alternativa positiva.
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Inovagéo, flexibilidade adaptabilidade: A oportunidade de substituicdo que o
turnover, cria pode trazer consigo novos conhecimentos, ideias, novas tecnologias e
45 estilos. Podendo ainda reduzir custos com a otimizacdo de cargos a partir das
novas tecnologias de administracgéo.

Diminuig&o de outros comportamentos de afastamento: A adoc¢éo do turnover,
pode ser benéfico quando o individuos querem deixar seu emprego, mas nao sao
capazes de fazé-los

Camargo et al. (2016) também complementam que o ponto positivo também
€ a recepcdo de novos colaboradores, com novos conhecimentos e capazes que
trabalharem em prol a instituicdo, porém é necessario um acompanhamento junto aos
colaboradores atuais e com 0s novos funcionarios para que nao haja demissoées e
admissoes frequentes.

Diversas medidas podem ser adotadas pelas organizacdes para reduzir a
rotatividade. A criagdo de um ambiente de trabalho positivo, com oportunidades de
desenvolvimento e crescimento, € fundamental. Além disso, programas de
reconhecimento e recompensas podem aumentar a satisfacdo e retencdo dos
empregados (HENRARD; QUADROS, 2015).

Os autores ainda mostram a importancia da lideranca eficaz e do
comportamento dos lideres na reducdo da rotatividade, destacando que lideres que
valorizam seus funciondrios e promovem um ambiente de trabalho positivo

conseguem manter seus times mais coesos e satisfeitos.

2.4.1 Iindice de Rotatividade

Ao analisar os custos associados a rotatividade de funcionarios, é crucial para
as organizacfes conhecerem seu indice. Isso permite uma avaliacdo precisa dos
problemas que estdo ocorrendo e possibilita corre¢cdes antes que se transformem em
despesas mais altas.

Pontes et al. (2018), que definem a rotatividade como uma métrica essencial
para compreender a estabilidade da forca de trabalho em uma organizacgéao.

Conforme Lucena (1995 p. 199), “controlar turnover ndo significa apenas ter
as informagbes sobre ele, mas significa proteger e reter a méo-de-obra que é

importante para a empresa’.
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Os métodos tradicionais de calculo do indice de rotatividade geralmente
envolvem a divisdo do numero de saidas pelo numero médio de funcionarios em um
periodo. No entanto, esses métodos podem ser simplificados ou detalhados conforme
a necessidade da organizacdo. Por exemplo, é possivel calcular a rotatividade total, a
rotatividade de novas contratacdes e a rotatividade voluntaria (STEED; SHINNAR,
2004).

Segundo Marras (2005, p. 66), “esse indice pode medir uma parte da
organizacédo (toda uma area de vendas ou somente parte dessa area: uma secdo, um
departamento, um setor etc.) ou medir o indice geral (todas as &reas componentes do
organograma da empresa).”

Segundo Silva (2012, p.60):

Percebe-se que ndo ha um ndmero que defina a indice ideal de turnover, mas
hé situacao especifica para cada organizacéo em funcédo do ambiente interno
ou externo. O indice de rotatividade ideal é aquele que permite & organizagao

reter seu pessoal mais qualificado e substituir os menos qualificados (SILVA,
2012, p. 60).

Uma das férmulas para se medir o indice de rotatividade é apresentada por

Marras (2005). Segue-se abaixo:

nd

Ir = Eip ¥ Efp X 100

2

Ir = indice de Rotatividade

nd = nimero de desligados

Eip = nimero de efetivos no inicio do periodo
Efp = nimero de efetivos no fim do periodo

Esse indice é retratado em forma de porcentagem.

Por fim, a rotatividade de pessoal ndo é apenas uma métrica operacional, mas
também um indicador da saude organizacional. A gestéao eficaz da rotatividade pode
levar a uma forca de trabalho mais estavel, engajada e produtiva, o que é crucial para
0 sucesso a longo prazo de qualquer organizagao.

E importante salientar que o indice ideal de turnover de pessoal para cada

7

organizacdo é analisada de maneira diferente, pois casa empresa possui suas
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particularidades. Uma maneira de encontrar um valor do indice de rotatividade ideal é

comparando com uma empresa de mesmo setor e porte.
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3 OBJETO DE ESTUDO

3.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa escolhida para a realizacdo do estudo de caso € a Da Hortinha
Alimentacdo Infantii LTDA. Fundada em 2015 na cidade de Aracaju por uma
nutricionista infantil e mae que amava compartilhar sobre alimentacdo saudavel na
infancia; Da Hortinha é uma empresa pioneira especializada em alimentacédo infantil
saudavel para escolas particulares.

Nos primeiros anos de fundacdo a empresa ainda néo trabalhava com seu
principal servico que é o almoco escolar infantil. Ela foi tateando e incorporando
servicos analogos a alimentagdo infantii como papinhas congeladas, lanches
saudaveis e até, saindo um pouco do seu foco, alimentacdo para adultos; tudo
tentando adentrar num mercado ainda em desenvolvimento.

Mas foi em 2021, apd6s a pandemia de covid-19 que a empresa deu um grande
salto em sua trajetoria, saltando para cerca de 700 refeicBes diarias bem como
aumentando sua capacidade produtiva, sua equipe de funcionarios e sua receita.

Atualmente a Da Hortinha trabalha exclusivamente com almoco escolar
infantil, produzindo e alimentando diariamente aproximadamente 1000 criancas em 8
escolas particulares de ensino integral de Aracaju/SE.

O trabalho inclui implementacdo do almocgo escolar na escola parceira, com
treinamentos para manipuladores dos alimentos e também para os cuidadores, com
foco em estimulos adequados na oferta dos alimentos. As refeicbes sédo produzidas
diariamente na sede da empresa e enviada para as escolas clientes, onde é servida
em réchauds fornecidos pela Da Hortinha, e porcionadas em pratos individuais de
acordo com as preferéncias e necessidades individuais das criangas. O cardapio
mensal é elaborado por nutricionista infantil, variado, nutritivo e de alta aceitacao pelas
criangas, contando diariamente com 7 a 8 preparos que dao liberdade para escolha
da composicéo dos pratos.

Também ha suporte com nutricionista que realiza o acompanhamento do
almoco na escola e coleta os feedbacks in loco. A profissional verifica as demandas
de logistica, de preparos e também atua junto as criancas, incentivando e estimulando

para que tenham uma boa experiéncia nutricional.
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A Da Hortinha Alimentagéo Infantil hoje € uma microempresa que conta com
o perfil de dificuldades e desenvolvimento préprios do cluster de micro e pequenas
empresa, como setor de recursos humanos incipiente, falta de planejamento
estratégico e gestdo empresarial dependente do dono (SEBRAE, 2018 n.p). Além
disso, sua estrutura organizacional é dividida em setor de produgdo e setor

administrativo.

3.1.1 Missao

A missdo de uma empresa € definir o que ela pretende alcancar, quem sao
seus clientes, quais sdo os produtos e servicos que ela oferece e quais séo as bases
de suas competéncias". E a declaragdo fundamental que orienta todas as decisdes e
atividades da empresa, servindo como um guia para sua estratégia e suas operacgoes.

A Da Hortinha tem como missao: “alimentar os pequenos sergipanos de

maneira saudavel, segura e atrativa”.

3.1.2 Visao

"A visdo de uma empresa é uma imagem clara e inspiradora do futuro que a
empresa deseja criar”. Ela descreve o0 que a empresa aspira a alcangcar em termos
amplos e ambiciosos, fornecendo uma direcdo clara e um senso de propdsito para
todos os envolvidos. A visdo ndo apenas orienta as decisfes estratégicas da empresa,
mas também motiva e inspira seus colaboradores, clientes e outras partes
interessadas a se envolverem na realizacéo dessa visao.

A Da Hortinha tem como visdo: Ser referéncia nacional em alimentacao

escolar infantil.

3.1.3 Valores

Os valores de uma empresa sao os principios fundamentais e crencas que
guiam o comportamento e as decisOes de seus membros. Eles representam o que a
organizacdo valoriza e prioriza em sua cultura e em suas interagées com todas as
partes interessadas. Os valores ndo sdo apenas palavras em um papel, mas sim

comportamentos observaveis e ndo negociaveis que orientam a maneira como a
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empresa opera e como seus funcionarios se relacionam entre si e com o mundo
exterior.

A Da Hortinha Alimentacdo Infantil € uma empresa que fundou um novo
mercado em sua cidade natal, e tem valores que suportam o dinamismo de uma
empresa em constante adaptacao a esse novo mercado. Esses valores séo:

Seguranca alimentar como prioridade maxima: Como o publico-alvo da
empresa sao criancas em idade escolar, e ainda sabendo que a organismo infantil é
mais sensivel a elementos exdgenos, a empresa mantém padrdes de qualidade
sanitéria e protocolos de higiene que minimizem a quase zero a possibilidade de uma
contaminacao.

Honestidade: este se torna um importante valor porque precisa haver uma
equiparacdo entre as expectativas dos clientes(escolas) e da capacidade de
atendimento da empresa. Como um ndo conhece totalmente o outro, acaba existindo
solicitacdes que precisam usar do componente honestidade ao serem negadas.

Responsabilidade: A Da Hortinha entende que esse valor € imprescindivel e
o0 aplica a todos o0s seus processos internos; desde o fornecedor até o cliente final tudo
€ pensado em dirimir os gargalos para que a producao diaria que alimenta cerca de

1000 criancas seja produzida em 6timas condicdes.

3.2 PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS

A é&rea de recursos humanos como um departamento e suas subdivisbes, €
inexistente atualmente na empresa. As funcdes de recursos humanos sao
desenvolvidas pela equipe administrativa que cuida de outras demandas relativas a
gestdo da empresa. Nessa equipe sdo desenvolvidos 0s processos seletivos,
treinamentos e planejamento salarial de cada cargo.

A empresa se utiliza apenas do recrutamento externo para o preenchimento
de vagas vacantes, ou para necessidade de expansao da equipe. Historicamente a
maior parte dos que entram na empresa chegam através da indicacdo dos proprios
funcionarios.

Os treinamentos formais se comportam dentro da esfera comportamental,
sobre boas préticas de alimentacao e sobre as regras da empresa. H4 um treinamento

formal j& preparado, que € ministrado pela equipe administrativa (comportamental e
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regras da empresa) e pela gerente de producéo (boas praticas), que ocorrem ao inicio
do ano letivo e no periodo do meio do ano.

As funcdes de setor de pessoal, como folha de pagamento, folha de ponto,
atestados médicos, horas extras e outras atividades, sdo desenvolvidas por uma
empresa terceirizada de contabilidade. Além disso, a empresa € assessorada por um
escritorio de advocacia para fins de legislacao trabalhista.

Ha também uma outra empresa que administra as demandas obrigatorias e
legais de Saude e Seguranca do Trabalho.

O organograma da empresa, apresentado na Figura 7, segue um modelo
tradicional de divisdo organizacional, se concentrado em atividades administrativas,
de producéo (corebusiness da empresa) e suporte. No cargo mais elevado (diretoria),

esta a dona da empresa.

Figura 7 — Organograma da Empresa

‘1R

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para tratar sobre a problematica desse estudo, sera utilizado a metodologia
qualitativa, visto que os dados coletados passardo por analise sem quantificacéo
necessariamente. Segundo Mascarenhas (2012) esse método possibilita descrever
objetivos mais completos, pois se utiliza, de maneira mais objetiva, dos dados obtidos
tanto de uma organizacdo ou grupamento social, como também de apenas um
individuo. Ainda segundo o autor, a pesquisa qualitativa permite ao pesquisador
efetuar o estudo com mais liberdade de agéo.

No que tange aos objetivos este estudo de caso possui um carater exploratorio
ja que se propde a investigar as praticas de recrutamento e selecao, relacionando-as
com os indices de rotatividade. Gil (2017) assevera que dentre o0s principais objetivos
da pesquisa exploratoria, é possivel destacar que sua flexibilidade lhe da contornos
de pesquisa bibliografica e de estudo de caso ja que esse método favorece uma maior
familiaridade entre o problema da pesquisa e o aprimoramento das ideias.

Outros autores também abordam a tematica da pesquisa exploratoria como
recurso metodoldgico, a exemplo de Shaughnessy, E. Zechmeister e J. Zechmeister
(2012) quando afirmam que os estudos exploratorios sdo recomendados quando o
objetivo seja examinar um tema ou um problema de pesquisa pouco estudado e sobre
o0 qual pairam muitas davidas e lacunas. Ou seja, se a revisao de literatura revelar que
existem apenas orientagcbes que carecem de pesquisa e ideias vagamente
relacionadas com o problema de estudo, ou ainda, se o intuito for pesquisar sobre
temas a partir de novas perspectivas.

Sobre a estratégia da pesquisa, sera baseada num estudo de caso, onde sera
possivel, conforme a visdo de Gil (2017), efetuar uma andlise mais detalhada sobre
0s pontos questionados na pesquisa. Mascarenhas (2012) afirma que o estudo de
caso possibilita ao pesquisador obter dados de analise mais precisos, mas que devem
ser levados em consideragdao quando relacionados ao universo de amostragem em
guestao.

Para Yin (2010), em outros termos, o estudo de caso como metodologia de
pesquisa permite-se ter uma compreensao maior do tema proposto, pois trata desde
a légica de planejamento até mesmo a definicdo das técnicas de coletas de dados e

das abordagens. Assim sendo, 0 estudo de caso nao pode ser tratado meramente
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como uma simples tatica de coleta de dados nem tampouco como o recorte de uma
caracteristica da pesquisa em si, mas sim, uma estratégia de pesquisa abrangente.

Como instrumento de coleta, optou-se por utilizar uma entrevista
semiestruturada com o Gerente Administrativo, responsavel pela conducdo das
atividades relativas a gestdo de pessoas da empresa. Para Marconi e Lakatos (2003),
a entrevista semiestruturada é um instrumento em que € estabelecido um roteiro de
perguntas sem engessar a entrevista. Neste caso, o pesquisador possui uma ideia
clara sobre o que considera relevante e, durante todo o tempo, assegura-se de que
certos pontos ser&o discutidos nas respostas (BRANDAO, 2015)

A entrevista tem como objetivo coletar informacdes sobre o processo de
admissao de pessoas, seus critérios, sua necessidade e grau de relevancia para a
empresa. Para as perguntas da entrevista, esta pesquisa se baseou no roteiro pré-
elaborado do trabalho de Alecrim e Ledo (2014) como fonte conforme apresentado no
apéndice deste trabalho.

A entrevista ocorreu no dia 15 de julho de 2024, durou cerca de 30 minutos,
foi feita com o gerente administrativo, que ao passo que respondia as perguntas, as
repostas eram transcritas pelo entrevistador.

Houve também a utilizacdo da técnica de observacao participante. Segundo
May (2001), observacao participante € o processo no qual um investigador estabelece
um relacionamento multilateral e de prazo relativamente longo com uma associacao
humana na sua situacdo natural com o proposito de desenvolver um entendimento
cientifico daquele grupo.

Para analisar os dados coletados nas entrevistas com o gestor, optou-se a
analise temética ou categorial, que permite a divisdo das informacdes obtidas em
nacleos de sentidos das respostas, agrupando esses sentidos posteriormente em
classes que possibilitam a unidade de significado (BARDIN, 2004). Assim, os dados
analisados foram confrontados com a teoria para a formulacdo da discussédo dos
resultados, e posteriormente sugerida agdes a partir da correlagdo com o resultado do
calculo do indice de rotatividade da empresa.

No Quadro 7, sdo mostradas as categorias e 0s aspectos de analise
alinhados aos objetivos especificos desta investigacdo. Esse quadro visa orientar o

instrumento de pesquisa deste trabalho.
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Objetivos Categorias de Elementos de analise Questdes
e analise
especificos
Entendimento do nivel ¢ x:gjggagg 32 1 7e8
da gestdo de pessoas '
empresa
e Atracdo de
candidatos
_ ) para
Analisar como é processos
realizado o Processo de seletivos. 23 10e11
recrutamento T
recrutamento e ° Comunicagéo
selecdo em uma de vagas de
emprego.
empresa de pequeno
porte do ramo
. .. e Roteiro da
alimenticio entrevista
Processo de selegéo ¢ Toqu:i\ de 4,5,6,10e11
deciséo
o Estratégias de
selecéo
Uso de indicadores de e Indicadores de
gestio de pessoas avaliacdo de 9e 10
desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor

Também foi utilizado a analise documental para o calculo de rotatividade dos
tltimos 6 (seis) meses. Para Gil (2009), nesta analise se buscam materiais
relacionados ao fendmeno estudado, visando melhor compreenséo de sua ocorréncia.
Sendo assim, os dados necessarios para o calculo serdo coletados de documentos

de setor de pessoal da empresa, e-mails de solicitacdo de admissdo ou demisséo e

arquivos dos funcionarios atuais e ja desligados

A férmula utilizada para tal indicador foi baseada em Tadeu (2012), conforme

a Figura 8.
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Figura 8 — Férmula para célculo de rotatividade

Turnover {[N° de admissodes (6 meses) + N° de demissdes (6 meses)]}
Global = 2
N° de empregados (6 meses)

Fonte: Adaptado de Tadeu, 2012.

A adaptagao do autor ocorreu apenas na matriz temporal, na obra Tadeu usa
o horizonte de calculo em um més, neste trabalho, com ja salientado, sera utilizado 6

meses como tempo de apuracao.

4.1 PROTOCOLO DE ESTUDO

O protocolo € o documento que trata de todas as decisfes importantes que
foram e ainda deverao ser tomadas ao longo do estudo de caso (Gil, 2017). Yin (2005)
aconselha que o estudo de caso esteja suportado por um protocolo. No Quadro 8 séo

apresentados os elementos que serdo tomados ao longo da pesquisa.

Quadro 8 — Protocolo de Estudo

Problema de

Qual a relagdo entre recrutamento e selecao e a rotatividade de pessoal em uma

pesquisa empresa de pequeno porte do ramo alimenticio?
Unidade de Empresa de pequeno porte do ramo alimenticio
andlise

Organizacéao

Da Hortinha Alimentacao Infantil, localizada em Aracaju/SE

Limite de tempo

No ano de 2024

Fontes de Cruzamento entre dados coletados mediante entrevistas semiestruturadas e
dados e analise documental.
confiabilidade
Validade dos Fontes multiplas de evidéncia (entrevista e documentos).
dados

Questdes do
estudo de caso
(baseadas nos

objetivos
especificos)

Como ocorre 0 processo de recrutamento na empresa?

Qual foi o resultado encontrado do indicador de rotatividade em um periodo de
6 (seis) meses?

Quais praticas e acgfes podem ser propostas para reduzir o impacto da
rotatividade de pessoal nessa empresa?

Procedimento
de campo do
protocolo
(PREPARACAOQ)

Elaboracéo do roteiro de entrevista.
Contato com os participantes — unidade de andlise.
Busca em documentos da empresa
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Procedimento
de campo do

Agendamento das entrevistas.
Realizac¢éo das entrevistas.

estudo de caso

protocolo Transcricdo das entrevistas.
(ACAO) Coleta de dados para calculo do indice de rotatividade
- Consolidagéo dos dados.
Relatorio do

Célculo do indice de rotatividade
Confronto dos dados com os objetivos da pesquisa.

Fonte: Adaptado de Yin, 2001.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, sdo exibidos os resultados da entrevista conduzida com o
gerente administrativo da empresa em questéo, além da comparacao entre as praticas
da empresa e os achados tedricos sobre o processo de recrutamento, selecdo e
rotatividade, com o propoésito de identificar pontos fracos. Posteriormente, apds o
célculo da rotatividade, seréo propostas sugestdes de praticas e acdes que visem

reduzir o impacto desse indicador (rotatividade).

5.1 ENTREVISTA COM GERENTE ADMINISTRATIVO

O questionario realizado na empresa teve como finalidade obter dados e
informacgdes que pudessem revelar como é conduzido o processo de selecdo na
organizacao.

Na questdo 01 (um), foi indagado ao entrevistado se a empresa possui um
setor especifico de recursos humanos e quem € a pessoa encarregada pelo processo
de selecdo. O gerente expds que ndo existe na empresa um setor especifico de gestédo
de pessoas, ele proprio realiza toda e qualquer investida de novas contratacdes. Esta
situacdo estd em consonancia com o que pensa Dutra (2012) que diz que nas micro
e pequenas empresas € comum a inexisténcia de um departamento especifico de
recursos humanos, sendo que as atividades de gestdo de pessoas sdo geralmente
realizadas de forma informal pelos proprios gestores ou proprietarios.

Continuando o questionario, na questdao 02 (dois), foi questionado quem
realiza a solicitacdo de novos colaboradores para a empresa e como funciona o
processo de recrutamento. O participante da entrevista respondeu que ele é
responsavel por perceber a necessidade de uma nova mao de obra e apresentar esta
solicitacdo ao(a) proprietario(a) da empresa. Apds a aprovacao, o recrutamento é feito
através de headhunters e por indicacdes dos proprios colaboradores e/ou conhecidos.
Da mesma maneira argumenta Dessler (2003), complementando que o recrutamento
€ um processo pelo qual a organizacdo comunica suas necessidades ao mercado de
trabalho e, ao mesmo tempo, atrai candidatos interessados para preencher essas
necessidades.

Na questéo 03 (trés), foi solicitado saber como ocorre o processo de selecao

dos profissionais recomendados por terceiros. Segundo o gerente, apos a indicacao,
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realiza-se uma analise do curriculo e uma entrevista, na qual se avalia se o perfil do
candidato atende as exigéncias da empresa. Mas que a entrevista ndo segue uma
semiestrutura de roteiro. Segundo Dutra (2004), o uso de um roteiro de entrevista bem
estruturado é essencial para garantir que todos os candidatos sejam avaliados com
base nos mesmos critérios.

Ha entdo, uma falha nesta etapa do processo seletivo, visto que nesta técnica
comum de selecéo se faz necessario o planejamento do roteiro da entrevista, o que
ajuda a minimizar vieses e a tomar decisdes de selecdo mais acertadas.

Perguntado na questdo 04 (quatro) sobre quais métodos de selecdo séo
empregados, o colaborador falou que sdo utilizados a analise de curriculos,
entrevistas e testes praticos como etapas da selecdo. De acordo com essa resposta
Vilas Boas e Andrade (2009) reforcam que o processo de selecédo é uma espécie de
filtragem que segrega apenas os candidatos aptos a ingressarem na empresa com a
pretensdo de suprir os sistemas produtivos e demais sistemas que necessitam de
pessoal.

Quando questionado no item 05 (cinco), sobre quem € o encarregado pela
decisdo da contratacao do candidato, o gerente falou que esta pessoa responsavel é
o(a) proprietario(a) da empresa. Dutra (2012) e Marras (2011) jA argumentaram que
esse € um processo comum numa MPE.

Na questédo 06 (seis), foi perguntado se o supervisor considera as etapas do
processo de recrutamento e selecdo bastantes para se conhecer o perfil do candidato.
A resposta do gerente foi que ndo porque, segundo o mesmo, ha lacunas de
conhecimento do recrutado que ndo sdo preenchidas com os atuais métodos
utilizados. Existe um pensamento por trds do que o entrevistado falou, e Fisher;
Wilmoth (2017) discorrem sobre isso, que é a avaliagcdo da compatibilidade da cultura
organizacional entre empresa e recrutado.

Os autores reforcam que é preciso focar em aspectos culturais, além das
habilidades técnicas ja verificadas nos processos seletivos comuns.

Na questdo 07 (sete), foi perguntado ao entrevistado se, além de recrutar e
selecionar, ele desempenhava outra funcéo dentro da empresa. O mesmo disse que
ele é responsavel pelas questdes administrativas da empresa como: pagamento da
folha salarial, pagamento aos fornecedores, gerenciamento diario da produgéo da
empresa, relacionamento com clientes, atendimento as solicitagbes normativas para

funcionamento da empresa, gerar relatorios diarios, etc.
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Em relac@o as questdes 08 (oito) e 09 (nove), foi interpelado ao gerente se
ele ja utilizou ou utiliza alguma ferramenta para medir a rotatividade na empresa e se
considera que a empresa apresenta um alto indice de rotatividade. O supervisor
afirmou que nunca utilizou nenhuma ferramenta para medir a rotatividade e, quanto
ao nivel de rotatividade, tem consciéncia de que ela existe, e acredita que este seja
alto, pois os funcionarios entram e saem da empresa com certa frequéncia. Neste
guesito, existe uma outra falha encontrada. Segundo Santos et al. (2020), a
importancia da coleta de dados na gestdo de pessoas é uma ferramenta essencial
para a realizacdo de um diagndstico organizacional eficaz.

Os autores ainda falam que sem a coleta e analise adequada de dados, as
decisfes na gestdo de pessoas podem ser baseadas em suposicées ou percepcdes
subjetivas, o que pode comprometer a eficacia das acdes implementadas. O gerente
ndo sabe porque ndo tem a coleta de dados, e também nao sabe a decisédo a se tomar
pelo motivo anteriormente falado

Perguntado na questdo 10 (dez) se a rotatividade da empresa poderia ser
atribuida ao processo seletivo e quais outros indicadores contribuem para a existéncia
dessa rotatividade, foi dito que, sim, pode existir esse impacto da forma como é feito
hoje; a falta de clareza nas avaliacdes realizadas entre empresa e colaborador
também influencia bastante para essa rotatividade.

Por fim, na questdo 11 (onze), foi perguntado ao entrevistado se ele faria
alguma alteracdo no modo que a empresa utiliza para recrutar e selecionar. O gerente
disse que faria, adicionando ao que ja existe, testes psicolégicos e a adicdo de mais
uma entrevista com foco comportamental. Marras (2011) defende o uso de testes
psicométricos para medir aptiddes e caracteristicas de personalidade, enquanto as
entrevistas comportamentais permitem observar reacdes e atitudes do candidato em
situacdes passadas, que podem indicar como ele se comportara no ambiente de
trabalho. Sendo assim, h& respaldo para a proposta apresentada durante a pergunta

feita ao gerente administrativo da empresa.

5.2 MOTIVOS DE DESLIGAMENTO

Pedidos de demissao ou término de contrato representam desligamentos, e,

considerando que essas demissdes podem ser iniciadas tanto pelo empregado quanto
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pela empresa, a Tabela 1 demonstra que, nos ultimos seis meses na Da Hortinha
Alimentacéo Infantil, ocorreram demissdes por ambas as partes.

Das 10 demissfes registradas no periodo analisado, 5 foram sem justa causa
por iniciativa da empresa; 1 foi resultante do pedido de demissédo do funcionério; 2
ocorreram devido a rescisdo antecipada do contrato de experiéncia por iniciativa dos
empregados; 1 foi rescisdo antecipada de contrato por decisdo da empresa; e 1 foi
devido ao término de contrato, também por iniciativa da empresa.

Durante esses seis meses, observa-se que as demissdes sem justa causa se

destacaram como a principal forma de desligamento.

Tabela 1 — Motivos de desligamentos

Numero de ocorréncias no periodo de jan a jun/23

Motivos da Demisséo Jan Fev Mar Abr Mai Jun Total
Demissdo sem justa causa 1 1 3 5
Pedido de demisséo s/ justa
causa 1 1
Resc. Antec. Contr. de exp. p/
empreg. 1 1 2
Resc. Antec. Contr. de exp. p/
empresa 1 1
Resc. Por término de contr. de
exp. 1 1
TOTAL 1 1 3 1 3 1 10

Fonte: Elaborado pelo autor

Entre todas as rescisdes, 7 foram por iniciativa da empresa, ou seja, a
organizagao decidiu desligar o funcionério de suas fun¢des, enquanto apenas 3 foram
por iniciativa do proprio funcionario, provavelmente para aceitar uma oportunidade de

trabalho em outra empresa. E o que ilustra em porcentagem a Figura 9 abaixo:
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Figura 9 — Percentual de desligamento por motivos

M Demissdo sem justa causa
Pedido de demissdo s/ justa

1
causa
m Resc. Antec, Contr. de exp.
p/ empreg.
Resc. Antec. Contr. de exp.
m p/ empresa
Resc. Por termino de contr,
de exp.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os numeros apresentados para as demissoes iniciadas pela empresa séo
bastante expressivos, conforme ilustrado na Tabela 1. As demissfes sem justa causa
correspondem a metade de todas as demissoes, totalizando 50%. Os desligamentos
devido a ocorridos por rescisdo antecipada do contrato de experiéncia por iniciativa
do empregado representam 20%, sendo o segundo maior indice. Os outros dados
podem ser consultados na Tabela 1.

Observa-se também que as demissdes se concentram nos meses de janeiro
e junho. Como a empresa trabalha de acordo com calendéario escolar, os meses de
dezembro/janeiro e junho/julho sdo periodos em que ndo ha funcionamento da

producéo devido as férias escolares.

5.3 INDICE DE ROTATIVIDADE DE PESSOAL

A rotatividade é a flutuacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu
ambiente. Ela é medida pelo volume de pessoas que entram e saem da organizacao,
sendo normalmente apresentada atraves de percentuais.

Nesta pesquisa utilizou-se a formula de Tadeu (2012) para o calculo feito no

estudo de caso dentro da empresa em questao.
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Figura 10 — Férmula para célculo de rotatividade

[N° de admissdes (6 meses) + N° de demissoes (6 meses)]
Turnover 2

Global =

N° de empregados (6 meses)

Fonte: Adaptado de Tadeu (2012)

Segundo Oliveira e Cardoso (2016), para pequenas e medias empresas (até
200 funcionarios anuais) o calculo é realizado em periodos maiores, pois a taxa pode
ser prejudicada se for calculada em um periodo muito especifico.

A rotatividade dos ultimos 6 meses € de 44,73%; considerada alta. A empresa
nao tem uma meta almejada para comparacao pois nunca houve anteriormente a este
trabalho o calculo desse indice.

Isso também indica que a organizacdo pode contar com apenas 55,27%
(cinquenta e cinco virgula vinte e sete por cento) de sua for¢a de trabalho durante o
periodo analisado, o que resulta em uma significativa perda na producédo da empresa.

E importante ressaltar que, neste caso, admissdes e demissdes planejadas
ndo entrariam no calculo, ja que estdo atreladas ao crescimento ou mudanca da
empresa e ndo a rotatividade organica. Entretanto, ndo € comum o caso de MPEs
possuirem esse tipo de plano; como € o caso da empresa em estudo.

O indice encontrado estd em conformidade com o que diz a literatura,
acompanhando uma tendéncia das MPEs. Segundo Mattos (2012):

A alta rotatividade do trabalho e o emprego informal de baixa qualidade
convivem com formas dindmicas de contratacdo, muitas vezes superiores as
das grandes empresas, 0 que mostra mais uma vez o trago vindo deste
segmento, que as demandas politicas publicas especificas a realidade

exposta pelas MPEs, prova que representa um pilar fundamental para a
economia de todos os paises (MATTOS, 2012, p.21).

Ademais, se a comparacao for feita na micro e pequena empresa, por setor e

por regido do pais, a média também acompanha. E o que mostra a Tabela 2:

Tabela 2 — Comparacéo de taxa de rotatividade

Empresa/Regido/Setor de atividade indice de Rotatividade
Da Hortinha Alimentacao Infantil 44,73%
MPEs da Regido Nordeste 40,1%
MPEs de Servigos 37,2%

Fonte: Elaborado pelo autor
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N&o existe um valor especifico para classificar a o indicador de rotatividade.
Embora ha autores como Gil (2001) que estipule que até 5% ao ano seria um indice
aceitavel, a analise precisa ser um pouco mais minuciosa; atrelando outros
indicadores a essa avaliagao.

Startups, por exemplo, funcionam com indices de rotatividades elevadissimos,
porque isso faz parte do modelo de negocio desse tipo de organizacao.

Uma maneira de controlar este parametro dentro da empresa é analisar
cenarios (tamanho da empresa, setor, localizacdo, corebusiness) e estabelecer uma

meta almejada para esse indice.
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6. CONCLUSOES

Este capitulo esta dividido em quatro secdes, na primeira sado respondidas as
guestdes de pesquisa deste trabalho, na segunda sé&o feitas sugestdes de melhoria
para incrementar o recrutamento e sele¢do e diminuir a rotatividade, na terceira,
sugestdes para futuras pesquisas e por fim, na terceira secdo sao apresentadas as
conclusdes finas que abordam os principais desafios deste trabalho além de suas

principais contribui¢des.

6.1 RESPONDENDO AS QUESTOES DE PESQUISA

Ao finalizar este trabalho, se retomou a questéo que deu origem a este estudo:
Qual a relacdo entre recrutamento e selecdo e a rotatividade de pessoal em uma
empresa de pequeno porte do ramo alimenticio?

A resposta ao problema de pesquisa é de que os métodos de R&S escolhidos
pela empresa sao potenciais causadores dos indices de rotatividade encontrados. A
empresa ndo emprega todas as técnicas recomendadas pela ampla bibliografia
apresentada no capitulo 2 deste trabalho. De forma que a incipiéncia no processo de
R&S é um fator preponderante para o alto indice de rotatividade encontrado.

Para se cumprir este objetivo geral, foram propostos objetivos especificos,
executados com base na literatura existente e nas informacdes coletadas, o que é
visto a sequir:

1. Como ocorre o processo de recrutamento na empresa?

Quanto a esta questdo, constatou-se que 0 processo de recrutamento e
selecdo da empresa € informal, conduzido pelo gerente sem um setor de recursos
humanos e baseado em indicacdes e entrevistas sem critérios claros, o que
compromete a objetividade e a avaliacdo da compatibilidade cultural dos candidatos.
Além disso, ndo ha um planejamento estruturado, levando a decis6es baseadas em
suposicdes, o0 que pode acarretar diretamente na rotatividade da empresa.

2. Qual foi o resultado encontrado do indicador de rotatividade em um periodo
de 6 (seis) meses?

O indice do periodo ficou em 44,73%, o que indica que a organizagdo pode
contar com apenas 55,27% (cinquenta e cinco virgula vinte e sete por cento) de sua
forca de trabalho durante o periodo analisado.
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3. Quais préticas e ac¢bes podem ser propostas para reduzir o impacto da
rotatividade de pessoal nessa empresa?

Para reduzir a rotatividade, recomenda-se definir perfis claros para cada
cargo, contratar um profissional de Recursos Humanos para melhorar o processo de
selecao, padronizar as entrevistas com roteiros estruturados e incluir uma avaliagao

de fit cultural para garantir o alinhamento entre os candidatos e a empresa.

6.2 SUGESTOES DE MELHORIA PARA INCREMENTAR O RECRUTAMENTO E
SELECAO E DIMINUIR A ROTATIVIDADE

O primeiro passo para melhorar o processo de recrutamento e sele¢cao pode
ser a definicdo dos perfis profissionais para cada cargo na empresa. ISso pode ser
alcancado por meio da descricao e andlise dos cargos, uma ferramenta essencial para
os profissionais de Recursos Humanos. Quando se trata de recrutamento e selecao,
a descricdo e a analise de cargos tornam-se especialmente importantes.

Lubna (2023) afirma esta posi¢cdo quando diz que as descricdes de cargos
séo cruciais para um recrutamento e selegcdo eficazes, pois proporcionam uma
compreensao clara das responsabilidades e requisitos do trabalho. Isso facilita atrair
os candidatos certos, aumentando o desempenho dos funcionarios.

Para elaborar as descricdes e analises de cargos, € possivel conduzir
entrevistas com os atuais ocupantes dos cargos, bem como com seus supervisores
diretos. Além disso, pode-se realizar observagdes no local de trabalho.

Na primeira e na sétima pergunta da entrevista, nota-se que a empresa nao
tem um departamento especifico de gestdo de pessoas para realizar o recrutamento
e a selecdo. A responsabilidade por essas tarefas recai sobre o proprio gerente
administrativo.

Sugere-se que seja avaliada a possibilidade de contratar alguém com
gualificagdo em Administracao de Recursos Humanos, que possa nao apenas apoiar
o Departamento, mas também estruturar os procedimentos de gestao de pessoas.

Nas questdes de numero treze e de nUmero onze, nota-se que € preciso que
se admita uma estruturacao na entrevista de admisséo. Isso pode ser feita com uma
roteirizacao a partir de um passo a passo proposto por Ettinger (2017):

1. Aquecimento ou rapport;
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2. Elaboracdo de perguntas da entrevista, identificando competéncias por
meio de avaliagcbes do comportamento passado;

3. Fechamento da entrevista

Com a resposta da pergunta de nimero seis pode-se inferir ser necessario
colocar mais uma etapa no recrutamento que avalie se existe uma conexao cultural
entre a empresa e o recrutado. A esta etapa pode ser padronizado um teste chamado
de fit cultural, que se baseia em parametrizar valores da empresa e do individuo, além
de avaliar o grau de compatibilidade entre eles.

Além disso, deve-se aplicar uma entrevista de desligamento com foco em
entender motivagdes e sentimentos que aquele colaborador tem da empresa.

E sabido que as politicas de recrutamento e selecdo sdo apenas algumas das
diversas variaveis que podem impactar os indices de rotatividade de uma organizacao
e, portanto, ndo sdo as unicas responsaveis por eles. Contudo, ao se reconhecer o
papel dessas politicas na influéncia sobre a rotatividade, entende-se que a
implementacdo das sugestfes propostas pode, em certa medida, contribuir para a

melhoria desses indices.

6.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Dada a relevancia das micro e pequenas empresas no contexto nacional,
especialmente em relacdo a geracdo de empregos, recomenda-se que pesquisas
futuras realizem estudos mais detalhados sobre a gestdo de pessoas nesses tipos de
empresas; principalmente no que tange os temas de R&S e retencao de pessoas.

Fica, como sugestdes para pesquisas futuras:

) Realizar novas correlacbes entre uma grande area da gestdo de

pessoas e outros indicadores de recursos humanos dentro das MPEs

) Realiza projetos de intervencao que aplique o que foi encontrado como

base neste trabalho
6.4 CONSIDERACOES FINAIS
O presente trabalho buscou se ater, a partir de um estudo de caso, em

identificar como recrutamento e selecédo podem afetar a rotatividade de pessoas,

tendo como objeto de estudo uma empresa de pequeno porte do ramo alimenticio.
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E importante lembrar que este trabalho se iniciou pela inquietacdo do autor
em perceber, como um sistema, as lacunas apresentadas na entrada (R&S) e seus
desdobramentos que possivelmente influenciam a saida (alto indice de rotatividade).

Outros desafios encontrados durante este trabalho foi a manutengcédo da
imparcialidade do pesquisador, visto que o mesmo faz parte da equipe gerencial da
empresa estudada e a dificuldade de encontrar, na literatura, trabalhos que abordem
a gestao de pessoas nas MPEs.

Cardon e Stevens (2004) argumentam que ha uma caréncia de abordagens e
informacgdes que possibilitem uma compreenséo aprofundada da gestéo de pessoas
nas micro e pequenas empresas (MPESs). Isso se fez presente na coleta de dados
para calculo do indice de rotatividade, outra dificuldade.

A escolha da empresa, além de ajudar diretamente no progresso do trabalho,
ainda teve outra motivacao pessoal para o pesquisador, pois ao atuar na organizacao
€ possivel que o mesmo possa ter como base o resultado deste trabalho para melhorar
0 ambiente organizacional.

Por fim, acredita-se que, apesar deste estudo ter por finalidade contribuir para
o crescimento de uma empresa em especifico, ha também grandes contribui¢ces para
a comunidade académica, pois o0 estudo da Administracéo se vale da observacédo dos

fendmenos que ocorrem nas organizacgoes.
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APENDICES
APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- A empresa apresenta um setor especifico de recursos humanos e qual € a pessoa
responsavel pelo processo seletivo?

2- Quem efetua a solicitacéo de novos colaboradores para a empresa e como
funciona o processo de recrutamento?

3- Ha indicacgBes de terceiros para o processo seletivo? Como funciona?
4- Quais técnicas de selecdo sao utilizadas?
5- Qual é a pessoa responsavel por efetuar a escolha do candidato?

6- As etapas do processo de recrutar e selecionar suficientes para que se conheca o
perfil do candidato?

7- Além de recrutar e selecionar, vocé exerce outra atividade dentro da empresa?
8- Ja usou ou usa alguma ferramenta para medir a rotatividade da empresa?
9- Vocé considera que a empresa tem um alto grau de rotatividade?

10- A rotatividade da empresa pode ser atribuida ao processo seletivo? e quais
outros fatores interferem para que esta rotatividade exista?

11- vocé mudaria a metodologia que a empresa utiliza para recrutar e selecionar?



