Recrutamento, selecao e treinamento *

Como passo inicial do processo de sele¢io, o recrutamento é
o “uso de praticas e processos com os quais se desperta o interésse
para os empregos, atraindo e encaminhando pessoas para desempe-
nhi-los. E a primeira fase da atividade empreendida para obter
‘bons empregados”. ? Como tal, admite-se que seja feito entre as fi-
leiras dos préprios servidores da emprésa premiando o esfér¢o e
a dedicagdo de seus colaboradores, nas oportunidades para promo-
¢do. Na parte do questionario que serviu de roteiro para as entre-
vistas sobre administragio do pessoal e direito do trabalho, o re-
crutamento foi o primeiro topico a ser tratado, através da pergunta:
Qual é o método de recrutamento de pessoal usado em geral pela
sua emprésa (contatos pessoass da diretoria ou dos funciondrios,
andincios nos jornais, leitura de ofertas nos jornais, aviso na por-
taria, procura mas escolas etc.)?

As respostas se distribuiram de acordo com os dados do Qua-
dro I.

%

Este capitulo é de autoria do Professor ARY RIBEIRO D& CARVALHO.

1) RAMOS, ARLINDO. Prdtica de selecdo e aperfeigoamento de pessoal,
Sédo Paulo, Ed. Atlas.



70 CORDEIRO, BRESSER & CARVALHO / ADMINISTRAGAO GERAL

"QUADRO I* — METODOS DE RECRUTAMENTO

N.° de
Método Respostas
1. Andncios  ....iiiiiiiiiiiiiiians e v 60
2. Tabuleta & porta e avisos ........ B 39
3. Recomendacdes, indicacoes, apresentagoes .............. 31
4. Contato com oy funcionérios, solicitacdes aos funciondrios 26
5. Apresentacoes espontineas ............ ... 7
6. Emprésa especializada (para cargos técnicos e de escri-
tério) ...... PN e 6
7. Outras respostas ............. et 11

5

Varios respondentes ofereceram mais de uma resposta.

Tratando-se de emprésas industriais que concorrem no mercado
de mao-de-obra para obter pessoal, esperar-se-ia talvez que a ta-
buleta a porta f6sse o meio mais utilizado para atrair o pesscal
necessario; mas o andncio em jornais foi o meio preferido, tendo
60 administradores mencionado que a éle recorrem, em primeiro
lugar. Logo a seguir vem a preferéncia pelos avisos internos e ta-
buletas a porta, os quais parecem ser tradicionalmente utilizados
com muita eficiéncia por emprésas grandes e pequenas.

Um método que conta com a preferéncia de muitos homens das
pequenas e médias emprésas € o que envolve recomendagﬁes,'apre—
sentagdes e indicagbes feitas por pessoas ligadas a organizagio, re-
velando ainda o processo paternalista de muitos no preenchimento
das vagas. Essas recomendagdes e apresentagdes — diga-se de pas-
sagem — sio atendidas visando a trés interésses: o do empregador,
que julga preencher uma vaga com um O6timo homem (pois foi
recomendado por alguém da emprésa ou a ela ligado de alguma ma-
neira), o da pessoa que apresentou o candidato, e o interésse déste
ultimo, que estd a procura de uma colocagio. Método aparentemente
barato, raras vézes dia bons resultados, pois a honestidade de al-
guns dos recomendados nio supre tddas as demais qualificages para
o desempenho das fungdes. E bem verdade que, onde funciona um
bom sistema de selecio, tais inconvenientes podem ser obviados atra-
vés de testes e provas. Mias, como tal nio existe na quase totali-
dade das emprésas médias e pequenas, temos que um bom ntmero

de empregados é admitido pelo sistema de apresentagio e/ou re-
comendagio.
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Outro método que parece contar com um ntmero relativo de
partidarios é o do recrutamento através do contato pessoal com os
ja empregados, aos quais se pede o envio de pessoas interessadas.
Aqui entra também o protecionismo, sendo admitido o candidato
enviado por alguém, embora talvez ndo seja pessoa habilitada para
o desempenho da tarefa. Nota-se, entdo, que a preocupagao maior
€ a de atender ao pedido ou a indicagdo do empregado, ou ao can-
didato, e ndo as necessidades da emprésa, improvisando-se um ope-
rador em alguns instantes. Seria logico proceder assim se houvesse
possibilidade de treinamento racional para o névo homem. Mas,
quem pode pensar em treinamento formal nas emprésas menores?

Pela ordem de preferéncia, temos, a seguir, a apresentagio es-
pontanea dos candidatos e o servigo de agéncias especializadas (éste
ultimo para pessoal técnico e de escritdrio). Este dltimo dado re-
vela que apenas seis emprésas (menos de 6%) cuidam de preen-
cher cargos técnicos através de fontes'externas e especializadas de
selegdo, preferindo promover seus préprios trabalhadores a cargos
de maior responsabilidade (estejam ou n3o ésses empregados pre-
parados para assumi-los). Isso se reflete também no fato de que
somente um homem de emprésa afirmou recorrer as escolas para
preencher vagas em fungées administrativas.. Quando pensamos que
nossas investigacoes se restringiram a cidades em que as escolas ¢
institui¢Bes especializadas podem prestar grandes servigos, ésse Unico
respondente nos faz pensar em algo mais sério que pode preocupar
a pequena emprésa, além dos problemas de capital.

Das manifestagdes verbais dos nossos entrevistados, conclui-se
que operarios e empregados de escritdério sio recrutados ou por
anuncios em jornais, ou por tabuletas a porta, que grande ntmero
ainda adota. Os demais métodos que contam também com a pre-
feréncia de grande niimero de empresarios revelam o desejo de
atender a alguém, de aproveitar um candidato inexperiente e, even-
tualmente, de conseguir pessoal realmente qualificado.

Apesar de parecer um problema local, eis como se manifestou
um empresario de Porto Alegre, com relagio ao recrutamento:
“Em Poérto Alegre, o operario bragal existe com facilidade,” ao que
outro juntou: “Falta-nos pessoal especializado; o recrutamento de
Sio Paulo prejudica nossas industrias; basta ver o jornal de do-
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mingo.” A solugido que o industrial gatcho esta tentando é a de re-
correr ao “SENAI” local, “admitindo um aprendiz que serd aper-
feicoado na fabrica, pois o ‘SENAI’ nio tem pessoal suficiente”.
Outro adiantou que no ramo de confecgées o problema é o mesmo,
faltando o apoio do sindicato para a instalagio de uma escola pro-
fissional. Também nesse ramo “forma-se” gente na propria indas-
tria “e quando o homem ja conhece o seu trabalho, a concorréncia
o atrai e o emprega”. Para a industria farmacéutica, prosseguiu
o entrevistado, “nem em Sio Paulo se pode conseguir gente, pois.
todos querem ganhar demais”.

Essa ultima manifestagio vem confirmar que o problema de-
verd ser resolvido localmente, mediante treinamento (em escolas pro-
fissionais) de pessoal da regido, pois sio grandes os problemas de
deslocamento de operarios especializados de uma regido para ou-
tra, onde o clima e os costumes sio diferentes e a habitagio é um
problema sério.

Em Salvador, a administragio da pequena emprésa “é forgada
a pagar mais do que a grande para manter o empregado, pois a
emigragio dos bons operarios para o Sul é grande; pagamos até
mais que S3o Paulo”. Ali também se alega a falta de mio-de-obra
especializada, sendo necessirio ‘“importa-la de outros locais, ou
treind-la no préprio servigo”. Para outro respondente “o problema
¢ serissimo, pois devem ser ministrados conhecimentos a garotos,
sem que haja tempo para tratar désse aprendizado; além disso, “tra-
ta-se de gente que nio sabe ler, e eu tenho até que varrer minha
fabrica! Como posso cuidar disso?” Outros afirmam que “é o maior
problema da indistria”; admitem e treinam ‘“pois o ‘SENAI’ sb
prepara teodricamente”. O problema de recrutamento nessas cidades
parece desafiar a argiicia dos homens de emprésa locais. Um déles
nos confiou que ji recorreu a uma Escola Ténica para contratar
um jovem com diploma a quem pagou mais, “o que foi um érro,
pois o formando nada sabia na fabrica”. “Ao que parece”, disse
outro, “nio had mais aprendizes hoje em dia, porque todos querem
ganhar — ndo aprender — e os homens de emprésa nio querem
ensinar, s6 querem ganhar”,

Seria essa a conclusio a que deveriamos chegar? O jovem
quer ganhar bem — e ndo aprender e o homem de emprésa nao
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quer cuidar do treinamento? Se essa {6r realmente a situagio, pouco
nos adiantario tanto tempo e energia devotados a ésse aspecto do.
recrutamento. O que nos parece de vital importancia para a sobre-
vivéncia da emprésa é uma forca-de-trabalho competente, eficiente,
capaz de um trabalho de equipe. Mas isso n3o se consegue sem a
educagdo, sem o treinamento, e o treinamento eficaz inicia-se por
um recrutamento de acérdo com as caracteristicas do trabalho. Em
outras palavras, o treinamento sera mais eficaz quando conside-
rarmos o problema da aptidio na admissio do empregado. De ma-
neira geral, alegam os participantes do Semindrio que o aprendiz
nio aprende, que os jovens submetidos a treinamento nio prestam
e que seja qual {6r o motivo, as escolas nao atendem as necessida-
des das emprésas. Alguns julgam necessario “promover os opera-
rios mais capazes para assumirem mais responsabilidades” enquanto
outros julgam que o operdrio brasileiro “nio estd preparado para
maliores responsabilidades”.

SELEGAO

Sele¢ao foi o aspecto seguinte dos problemas de pessoal que
nosso trabalho procurou conhecer entre os homens das pequenas e
médias emprésas. Apods conhecermos algo sébre o recrutamento, pa-
receu-nos oportuno ¢ légico indagarmos sébre a selegdo e, para tanto,
incluimos a seguinte pergunta em nosso roteiro de entrevista:
Como ¢ feita a selecio de camdidatos o emprégo (entrevistas pes-
soais, testes, uso de escritorio de sele¢@o etc.)?

A tabulagio oferece-nos o resultado apresentado no Quadro II.

QUADRO II — METODOS DE SELECAO

N.©O de
Método Respostas:

1. Selecdo apds entrevista ......... il 71

2. Alguns testes (poucos) utilizados ............. e 23
3. Selecdo apds experiéneia:

1l a 2 semanas ...... et e 17

2 semanas a UM MES ....viueerneeneonnnns 7

la 2 MeSES tivveinrverasnnonns e 2

4. Selecio apds testes praticos .........iiiiiiiiiiiiaa., 10

5. Selecdo apdés verificar as referéneias ................ 4

6. Selecio através de testes especializados ............... 4

7. Selecdo de agéncias de empPrégo ......evvvervnerennennn 3

8. Outras respostas ....vveivirininrninenenennaninn R 5
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Como se pode deduzir dos dados do quadro, o problema da se-
legio estd intimamente ligado ao do recrutamento, pois depende em
grande parte da entrevista a que si3o submetidos os candidatos.
Considerando-se os dados do recrutamento, a entrevista parece ser
0 meio indicado para a selegio, seja para os candidatos atraidos pe-
los antincios, seja para os enviados pelos préprios empregados, ou
atraidos pela tabuleta & porta. Sabemos, porém, pelas respostas da-
das, que, para a pequena e média emprésa, a entrevista nio é, como
deveria ser, complemento de processo elaborado de selecio. E ver-
dade que para varias (26) a admissio estd sujeita a um periodo
de experiéncia que varia de uma semana a dois meses; para ou-
tros tantos (23), hd testes convencionais e para alguns (10) os
testes sdo praticos. Mas é surpreendente o ntmero de emprésas
cujos socios e diretores entrevistam rotineiramente todos os candi-
.datos, decidindo sbbre seu aproveitamento a luz tho-somente dessas
-entrevistas, Por outro lado, algumas emprésas sé admitem apds pe-
riodo de experiéncia, enquanto outras dependem das referéncias de
ex-empregadores.

Embora nao se possa pér em davida a experiéncia dos nossos
respondentes com entrevistas, acreditamos que muitos déles nao ti-
veram oportunidade de familiarizar-se com a técnica que a entre-
vista pressupbe, para o bom éxito da sele¢io. Por essa razdo e
porque a entrevista deveria ser meio complementar e ndo principal
de selecdo podemos, até certo ponto, colocar em diavida a proprie-
dade da selecio realizada pelas pequenas emprésas,

TREINAMENTO

Teoricamente, o meio mais eficaz de contar com técnicos e es-
pecialistas — cuja falta, como vimos, é bastante sentida pela pe-
quena emprésa — ¢é prepard-los adequadamente, Mas quem deve
fazé-lo? A escola, o sindicato, as associa¢bes de classe, o govérno, a
prépria emprésa, o proprio empregado?

Nossa pergunta foi a seguinte: Como treina os seus funciond-
rios, wnclusive os encarregados, técwicos etc.? As respostas distri-
buiram-se de acérdo com o que se vé no Quadro IIL
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QUADRO III — METODOS DE TREINAMENTO

N2 de
Método Respostas

1. No servico, fazendo, mediante pratica ..... e 95
2. Os mais velhos, o mestre, o chefe, o sécio treinam .... 22
3. Nao ha treinamento formal ..............c.cviiion... 20
4. Mediante instrucbes verbais, ou pela observag¢io ...... 6
5. Através de instituto (ou escola) especializado e 6
6. Formal para os vendedores .........ceeevununn. e 6
7. SENAIL .. iiiiiiiiiinennnns e e 1
8. Outras respostas ................... e .. 18

Pelo que a tabulagio nos diz, a pequena e a média emprésa
adotam o sistema de submeter o empregado ao trabalho mais facil
até que ésse o domine bem, e, entio, desde que o empregado se
mostre interessado ou curioso por outra posi¢do, promovem-no, em-
bora éle nio esteja ainda treinado para executa-la. O grande na-
mero de respostas nesse sentido nos leva a essa conclusdo (86 res-
pondentes).

Ouvimos de um dos participantes a afirmagio de que “a falta
de mio-de-obra especializada é enorme”., Um empresario chegou a

afirmar que “esconde a mao-de-obra especializada”, pois a falta desta

¢ grande.

Com relagdo ao tipo de treinamento, enquanto algumas empré-
sas incentivam o estudo em qualquer campo, outras alegam que seus
operarios ndo se aproveitariam de um curso noturno de alfabeti-
za¢do por ndo terem tempo para fazé-lo. Algumas emprésas, como
vimos, queixavam-se da concorréncia de grandes organizagbes (da
indistria automobilistica, por exemplo) que lhes tiram os empre-
gados mais qualificados. Nao obstante, “o treinamento interno deve
existir, pois a caréncia de mio-de-obra especializada serd malior se
nio treinarmos o nosso préprio pessoal”. Como um dos responden-
tes expds: “A emprésa pequena paga um grande tributo; ela forma
um operdrio, com prejuizo de sua produtividade, para depois per-
dé-lo para a grande emprésa”.

Na troca de idéias que as sessdes do semindrio proporcionaram,
ouvimos que o problema da mio-de-obra especializada é geral, im-
pedindo, muitas vézes, o desenvolvimento da firma e “obrigando o
treinamento nesse nivel e no de supervisio, cujo problema é maior
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ainda.” Em alguns ramos de inddstrias alegou-se que o problema
esta ficando cada vez pior, “pois s6 nos aparece gente que nao
sabe nada”. B o caso, por exemplo, do ramo de marcenaria, que
nao consegue motivar ninguém para ser treinado nesse trabalho. A
solugao parece estar em importar essa mao-de-obra da Espanha e de
Portugal. O problema do marceneiro semi-especializado é mais
simples, mas tanto para essa mio-de-obra como para a especializada.
parece faltar continuidade de transmissio de oficio de pais para
filhos, tradigho que outrora era tio comum. “Nio ha interésse”,
disseram os interessados, “‘todos hoje preferem ser mecéanicos”.

O éxodo da populagio rural, por seu lado, é movimento de
gente sem especializagio alguma, que satisfaz apenas o problema da
quantidade. A qualidade s6 serd atendida mediante um trabalho
arduo de desenvolvimento daqueles que tenham mais potencial para
melhor aproveitamento futuro. E por isso que julgamos providen-
cial o primeiro passo, isto é, a sele¢io do homem que ird produzir.

Houve quem afirmasse que “nio ha entidade que ofereca for-
magao de mao-de-obra para a pequena emprésa’. Na verdade, o
problema da formagao de mio-de-obra para a emprésa menor ¢ tio.
sério quanto o da emprésa grande, com um elemento agravante,
que é o de conseguir que a mao-de-obra se interesse pela emprésa,
que esteja motivada a permanecer nela e nio esteja sempre aguar-

‘

dando uma oportunidade de transferir-se para as chamadas “po-
téncias industriais”.

A caréncia de mao-de-obra qualificada chega a afetar a tomada.
de decisdes nas emprésas pequenas e médias. Embora a expansio
da emprésa seja natural e esperada, para alguns ela ndo é desejavel,
pois traz maiores problemas com a mao-de-obra e com as necessi-
dades de capital.



