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RESUMO

Na gestdo de recursos humanos existem diversos processos, entre eles: recrutamento e selecéo
e treinamento e desenvolvimento. A pesquisa relatada neste trabalho por meio de um estudo de
caso teve como objetivo investigar os pontos de convergéncia e divergéncia entre 0s processos
de recrutamento e selecéo e treinamento e desenvolvimento da &rea comercial de uma empresa
do setor de tecnologia e servicos para o varejo. Os meétodos para coleta de dados foram a
pesquisa bibliogréafica e a pesquisa documental. Entre as dificuldades observadas, esta a falta
de informacGes devido a inexisténcia de processos estruturados ou fluxos na empresa que é
extremamente nova. Os resultados encontrados foram o detalhamento dos processos existentes
para o0 recrutamento e selecdo para a area comercial, além da descricdo dos treinamentos
existentes e como ele sdo aplicados. As convergéncias e divergéncias nos processos de
recrutamento e sele¢do e treinamento e desenvolvimento foram investigadas sendo concluido
que ndo ha convergéncias entre os processos da area comercial da empresa estudada. Além
disso, € estabelecido que os treinamentos devem ser construidos visando o desenvolvimento de

competéncias das funcdes dos colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: Treinamento e desenvolvimento. Recrutamento e selecdo. Recursos

humanos.



ABSTRACT

Human resources has never been as valued as it is today. Today, as companies recognize their
the most important assets, their people, so it has been embarking on many new initiatives. In
human resource management, there are several processes, including recruitment and selection
and training and development. The research reported in this work through a case study had as
objective to investigate the points of convergence and divergence between the recruitment and
selection processes and training and development of the commercial area of a company in the
sector of technology and services for the retail. Methods for collecting data were bibliographic
and documents research. Some of the difficulties observed is the lack of information due to the
inexistence of structured processes or flows in the company that is extremely new. The results
were the details of the existing processes for the recruitment and selection for the commercial
area, besides the description of the existing training and how it is applied and to which they are
connected. The convergences and divergences in the processes of recruitment and selection and
training and development were investigated and concluded that there are no convergences
between the processes of the commercial area of the company studied. In addition, it is
established that the training must be built aiming at the development of competencies of the

employees' functions.

KEYWORDS: Training and development. Recruitment and selection. Resources human.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As atuais organizacGes tém sido obrigadas a se adaptarem a moderniza¢do e ao novo
contexto produtivo por diferentes caminhos, utilizando para isso diferentes mecanismos e
ferramentas, em um esfor¢o voltado a eficacia na utilizagdo dos recursos produtivos visando,
em Ultima instancia a melhor adequacéo das pessoas ao local de trabalho.

O contexto produtivo atual obriga as organizacGes a se modernizarem. Com objetivo de
otimizar a utilizacdo dos recursos produtivos, a adequacao das pessoas ao ambiente de trabalho
é observada como uma oportunidade para as empresas modernas. (VOLPE, 2009)

Levando-se em consideracdo o contexto atual das organizacdes e os desafios que seus
colaboradores enfrentam no desempenho de suas fungdes, todos 0s processos que os envolvam
sdo extremamente importantes para que a empresa va de encontro com seus objetivos e garanta
Seu sucesso no mercado.

Para Milkovich e Boudreau (2006), a gestdo dos recursos humanos caracteriza-se como
uma série de decis@es integradas que compdem as relacbes de trabalho. Segundo eles, a gestao
sobre estes recursos estd diretamente relacionada a forma como a organizacdo e seus
funcionarios atingem suas metas. O resultado das organizaces é atingidos através das pessoas.
E desta forma que o cliente obtém o que quer ou, ocasionalmente, é surpreendido. Esta
dindmica fica ainda mais evidenciada no comércio varejista, uma vez que o contato com o
cliente acontece diretamente. A proximidade com o cliente exige dominio de técnicas de
vendas, conhecimentos e muita atencdo. Por conta disso, a gestdo de pessoas tem se tornado
objeto de investimento das organizacdes, principalmente no que tange a educacao, atraves de
acOes de treinamento e desenvolvimento de seus funcionérios, fundamentais para garantir a
satisfacdo do cliente em experiéncias positivas com os funcionarios os atendam. (SANTOS;
LIRA; REIS, 2013)

O recrutamento e sele¢do das pessoas e 0 seu treinamento sao pecas chave no processo
do desenvolvimento empresarial. Desenvolver o potencial humano se torna essencial para o
crescimento das organizacOes, que passaram a panejar e empreender dindmicas educacionais
para seus funcionarios dentro do ambiente corporativo. Neste contexto, a area de gestdo de
pessoas passa a ter um papel estratégico por ser o responsavel por administrar, atrair, selecionar,

e treinar pessoas, com objetivo de desenvolvé-las em competéncias individuais e coletivas.
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1.2 OBJETIVOS E DELIMITACAO

1.2.1. Objetivo Geral

O principal objetivo deste trabalho é investigar convergéncias e divergéncias nos
processos de recrutamento e selecdo e o treinamento e desenvolvimento da area comercial de

uma empresa do setor de tecnologia e servicos para o varejo.

1.2.2. Objetivos Especificos

Analisar os métodos e formas de avaliacdo utilizadas no processo de contratacéo.

Investigar a importancia do treinamento na formacéo de profissionais.

1.2.3. Delimitacéo

Este projeto tem como objeto de estudo a area comercial de uma empresa do setor de
tecnologia e servigos para o varejo, com sede localizada na cidade de S&o Paulo durante o ano
de 2017.

1.3 JUSTIFICATIVA

Ao investigar a existéncia de novas dependéncias entre esses processos de recursos
humanos em um ambiente organizacional pode-se chegar a importantes descobertas, melhores
fluxos desses processos e melhores formas de execu¢do dos mesmos. Ademais sabendo que
esses processos influenciam de forma significativa no sucesso e sobrevivéncia de empresas de
qualquer porte ou setor seré de grande valia um estudo nesse campo do conhecimento.

Na atualidade, o desenvolvimento é um fator irreversivel e irrefutavel, que torna o
ambiente empresarial com mais e maiores desafios. Buscando torna-los oportunidade, as
organizagOes se encorajam progressivamente a iniciarem por um processo de mudancas, ndo
somente ao que cerne o produto final, como também na busca de novas diretrizes em suas
politicas financeira, mercadoldgicas e de gestdo de pessoas. Por isso, se torna evidente que as
empresas precisam responder com flexibilidade de estrutura, aceitando estratégias que se
mostrem adequadas para a situagdo. A vista disso, a gestdo de recursos humanos tem como

objetivo auxiliar a compor e manter o quadro da funcionarios em niveis saudaveis de qualidade
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e quantidade, assim como manté-los interessados a atingir os objetivos e metas estipulados pela
organizagéo. (MELO,2010)

Atualmente, o corpo de funcionarios é analisado como um fator chave para o alcance de
resultados das empresas. Praticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) estdo cada vez mais
frequentes e as empresas tém atrelado bons resultados ao fator humano. Desta forma, a GRH
ocupa um lugar de destaque na sustentabilidade organizacional. (JABBOUR; SANTOS, 2008).

Treinar colaboradores passa a ser visto como um investimento, e ndo um gasto.
Treinamento e desenvolvimento de pessoas sdo ferramentas cruciais para as empresas, que
enfrentam um contexto global cada vez mais desafiador no que tange a tecnologia, economia,
politica e questBes sociais. (VOLPE, 2009)

As publicacOes e citacdes que abordam os temas T&D e recrutamento e selecdo tem
aumentado a cada ano. Vale ressaltar que em 2016, as publicacdes sobre treinamento e
desenvolvimento chegaram a respectivamente 339. Na Figura 1 abaixo podemos observar que

nos ultimos anos a tendéncia de estudos sobre esse assunto se mantém em uma crescente.

Figura 1: Publicac6es sobre Treinamento e Desenvolvimento nos Gltimos 20 anos
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Fonte: Scopus (2017).
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Nas pesquisas realizadas no Scopus o0 autor com maior nimero de publica¢Bes acerca de
T&D é Atsuo Takanishi, o seu artigo com maior numero de citagdes tem como titulo:
“Desenvolvimento de um rob6 humanoide bipede - método de controle de caminhadas bipedes
dindmicas cooperativas em corpo inteiro” publicado no ano de 1999 e possui um total de 264
citagdes. O artigo é corresponde & uma publicacdo da area de medicina e ndo possui relacoes
diretas com o tema aqui estudado. J& o artigo com maior nimero de citacdes e que possui
consonancia com o presente trabalho tem como titulo: “Treinamento préximo ao trabalho:
diretrizes para o desenvolvimento de treinamentos préaticos para transferéncia de conhecimento
em ambientes de producéo” publicado em 2016 pela autores Reuter, C., Brambring, F., Hempel,
T., Hinnekes, P., Tenbrock, K.

Em relacdo ao assunto recrutamento e sele¢cdo possui um ndmero menor de artigos e
publicacdes o que evidencia grandes possibilidades, oportunidades de estudos e lacunas a serem
exploradas. O ano de 2015 foi correspondente ao maior nimero de artigos publicados tendo o
total de 27. A area mais representativa nesse tema € a de negdcios e gestdo correspondendo a
33,6% do total publicado, porém o atrigo com mais citacGes € da area da medicina e ndo possuli

nenhuma ligacdo com este estudo.

Figura 2: Publicagdes sobre Recrutamento e Selec¢do nos ultimos 20 anos
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Fonte: Scopus (2017).

E importante citar que entre as principais areas de investigam o assunto de T&D s&o:

medicina, ciéncias sociais e engenharia como pode ser visto na Figura 3 abaixo. Deste modo,
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evidencia a importancia desses assuntos e como a cada ano s&o mais investigados em diferentes

campos.

Figura 3: As 10 principais areas de estudo em Treinamento e Desenvolvimento

Numero de artigos publicados por area

165144
61 171

» Medicine = Social Sciences
Engineering Computer Science

= Business Management and Accounting = Psychology

= Health Professions = Nursing

= Arts and Humanities = Mathematics

Fonte: Scopus (2017).

Ao realizar uma pesquisa tentando encontrar artigos que tratem os dois temas em conjunto
ndo foi encontrado nenhum resultado. Assim, esta pesquisa se justifica na medida em que
recursos humanos, na atualidade, tém um papel preponderante na manutencdo da
competitividade das empresas. Além disso, é preciso compreender o papel de seus subsistemas:
recrutamento e selecdo e T&D neste processo auxiliando na identificacdo dos diferenciais de
formacao dos profissionais e, por fim, da propria empresa.

1.4 ESTRUTURA DA MONOGRAFIA

Neste trabalho, além da Introducéo, teremos outras 4 partes. A secdo 2 ird apresentar
fundamentos tedricos, referindo-se aos assuntos gestdo de pessoas, gestdo de competéncias,
andlise e descrigdo de cargos, recrutamento e selecéo e treinamento e desenvolvimento. Seguida
pela 3, que contém a descricdo e execucdo do método de pesquisa adotado. A secdo 4 aborda
as analises e discussdes dos resultados obtidos. Por fim, temos a conclusdo do estudo, na secédo
5.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo de recursos humanos €, em geral, reconhecida como um tema central no estudo
das organizacOes. Ela diz respeito a todas as decisfes de gestdo que afetam a relagéo entre a
organizacdo e os empregados. Esta em construcdo uma teoria geral explicativa do papel das
pessoas na eficacia organizacional e no desempenho das organizacdes. No entanto, dada a sua
importancia estratégica, a GRH trata da concepcdo e execucdo de estratégias de gestdo de
recursos humanos através de dois temas centrais: como pensar sistematica e estrategicamente a
gestdo dos ativos humanos de uma organizacao; o que é preciso fazer para implementar estas
politicas e obter vantagens competitivas. (FREITAS; JABOUR, 2010, p. 163)

Para Fischer (2002) a administracdo de Recursos Humanos veio para superar a tradicional
visdo de departamento de pessoal, que se caracteriza por realizar as atividades burocréticas da
organizacdo. O grande desafio para a GRH no atual contexto é conseguir integrar as pessoas
com as politicas e objetivos da organizacdo (BELOUT; DOLAN; SABA, 2001, p. 207).
Milkovich e Boudreau (2006, p. 19) entendem a GRH como uma série de decisdes integradas
que formam as rela¢Ges de trabalho; sua qualidade influencia diretamente a capacidade da
organizacéo e de seus agentes em atingir seus objetivos.

As atividades de gestdo de recursos humanos (GRH) possuem um impacto muito
significativo no desempenho e na realizacdo (performance) individual e, por conseguinte, na
produtividade e na realizagdo global de qualquer organizacdo. Segundo Malschitzk (2012) de
acordo com o estudo conduzido por Jeffrey Pfeffer (1994), sdo dezesseis as praticas das
organizacfes que basearam 0 seu sucesso na gestdo dos recursos humanos: Garantia de
seguranca no emprego; Seletividade no recrutamento; Salarios mais elevados que os da
concorréncia; Incentivos; Trabalhador acionista; Partilha da informacéo; Descentralizagdo de
poderes de controlo do processo de trabalho; Funcionamento baseado em equipa;
Desenvolvimento das capacidades de cada um; Flexibilidade de funcdes; Eliminagdo dos
simbolos de status; Compressdo das diferengas salariais; Preenchimento dos lugares por
promogdo interna; Perspectiva de longo prazo; Medicdo de resultados; Filosofia global e
mobilizadora ou visdo da gestao.

Segundo Malschitzk (2012) por detrés de uma organizacao de sucesso, existe sempre uma
estratégia, quer a organizacdo a tenha desenvolvido com recurso a analise formal, quer através

da tentativa erro, ou lancando méo da intuicdo, ou, ainda, com a ajuda da sorte. Até as
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estratégias baseadas na sorte possuem uma légica subjacente — uma espécie de principios de
suporte. Quando os gestores admitem que chegaram a certas estratégias através da intui¢do ou
de um palpite, pode descobrir-se retrospectivamente uma certa logica subjacente.

Tichy, Frombrun e Devana® (1984 apud BILHIM, 2004, p. 21) professores da Harvard
Business School, defendem que os novos pressupostos para a gestdo das pessoas sao:

e Atitude pro-ativa, salientando a adaptacgdo e a articulacdo da gestdo de recursos humanos
com o planeamento estratégico e a mudanca da cultura.

eReconhecer que as pessoas representam um capital fundamental capaz de ser
desenvolvido.

e Fazer coincidir os interesses da organiza¢do com os dos funcionarios.

e Reduzir as hierarquias para aumentar a confianga entre todos (chefias e ndo chefias).

e Criar canais abertos de comunicacédo para fomentar a motivacao e a mistica pelo servigo
publico.

¢ Orientar a gestdo do desempenho para objetivos, metas e resultados.

2.2 GESTAO DE COMPETENCIAS

Segundo Freitas e Branddo (2006) o termo “competéncia” estava ligado particularmente
a linguagem juridica. Relaciona-se ao atributo de alguém ou de uma instituicdo para avaliar e
conceituar certos assuntos. Portanto, essa expressdo aponta o reconhecimento social a
habilidade de alguém opinar sobre determinado assunto, e posteriormente passou a ser
empregue para reputar a pessoa habilitada a realizar determinada atividades.

O continuo emprego dessa expressao nas relagcdes de trabalho ocasionou que ela admitisse
diversas acepgdes, e que fosse aplicada de diversas formas. As abordagens mais modernas que
usam esse conceito, buscam ndo sé considerar as diversas perspectivas do trabalho, mas
também vincular a competéncia a performance.

De acordo com Durand, Niesebaum e Santos? (2000; 2000; 2001 apud BRANDAO;
FREITAS, 2014, p 98) o conceito que parece ter a maior aceitacdo tanto no meio académico

como no ambiente empresarial €é: “competéncias representam combinagdes sinérgicas de

! Tichy; Frombrun; Devana, Strategic Human Resources Management, Nova lorque, John Wiley & Sons, 1984.
apud BAYLAO, A. L; ROCHA, A. P. Qualificacéo e Valorizac&o de competéncias, 2004.

2 DURAND, NIESEBAUM, SANTOS 2000; 2000; 2001. apud BRANDAO, H. P; FREITAS, I. A. Trilhas de
aprendizagem como estratégia de treinamento e desenvolvimento, 2014
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conhecimento, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional, dentro de
determinado contexto organizacional.”
Segundo Fleury e Fleury (2001):

Nos Ultimos anos, o tema competéncia entro para a pauta de diversas discussdes
académicas e empresariais, sendo associado a diversas instancias de compreenséo: no
nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacgGes (as core competences)
e dos paises (sistemas educacionais e formacao de competéncias).

Segundo Brand&o e Guimaraes e Zarifian® (2001; 1999 apud BRANDAO; FREITAS, 2014,
p 98) as competéncias somam valor socioecondmico a individuos e a organizagdes, tendo em
vista que assistem para a execucao das metas institucionais e externam a forma como as pessoas
sdo reconhecidas pela sociedade conforme ilustra a Figura 05. A competéncia também €

associada a alguns verbos como visto da Figura 06.

Figura 4: Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao

IxsUMOs DESEMPENHO

(E" Valor Econgmico

|

. N

Conhecimentos Comport amenios

Habilidades Realizacdes -
T

:: &LJ

Anrtudes Resultados

Falar Secial

Fonte: Fleury e Fleury (2001).

$ BRANDAO, GUIMARAES, ZARIFIAN 2001; 1999. apud BRANDAO, H. P; FREITAS, I. A. Trilhas de
aprendizagem como estratégia de treinamento e desenvolvimento, 2014
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Figura 5: Verbos das competéncias com fonte de valor social e econdmico

. . Saber agir
Individuo &l
saber mobilizar
saber transferir Organizacao
_saberr_appender_>
Conhecimentos saber se engajar .
Habilidades ter vis3o estratégica
Atitudes assumir responsabilidades
v\\ AN
social ‘ ‘ ecqnomlco
, AV
\ |
Agregar valor

Fonte: Adaptado Fleury e Fleury (2001).

Definem assim competéncia: “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econémico
a organizacdo e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001). O quadro 1 a seguir sugere

algumas defini¢cbes para os verbos.

Quadro 1: Competéncias para o profissional

) Saber o que e por que faz.
Saber agir ] .
Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar | Criar sinergia e mobilizar recursos e
recursos competéncias

] Compreender, trabalhar, transmitir
Saber comunicar . o .
informacdes, conhecimentos

Trabalhar o conhecimento e a
Saber aprender experiéncia, rever modelos
mentais; saber desenvolver-se

Saber engajar-se e | Saber empreender, assumir riscos.
comprometer-se Comprometer-se

] Ser responsavel, assumindo os
Saber assumir . .
. riscos e consequéncias de suas
responsabilidades o . .
acdes e sendo por isso reconhecido

Conhecer e entender o negdcio da
e .. organizacao, o seu ambiente,

Ter visdo estratégia B . .
identificando oportunidades e

alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001)
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As visfes de competéncia tém sido amplamente utilizadas por diversas organizacoes,
sendo aplicadas nos modelos de gestdo, desejando nortear os trabalhos para preparar, entender,
aprimorar e classificar as competéncias essenciais nos diversos niveis de organizacgéo (singular,
coletivo e institucional). Branddo e Guimardes (2001) ao investigarem as inferéncias e
finalidades da gestdo de competéncias, apresentam o diagrama disposto na Figura 06 para

ilustrar as etapas desse modelo de gestéo.

Figura 6: Modelo de gestdo baseado em competéncias

Formulacdo da
Estratagia Organizacional Identificac3o e Fwyla;ﬁo dos
y lanos
¥ gl Oogracnas
v . de = de Trabalho e
Definigdo da Visio, . de Gestio
Negécio e Modelo de Gestio Corl':.f:rﬁgscms
' ? Diagndstico +
y g das | » _
Diagnostico das Competéncias Competéncias
E 1 a O lzacd otaci .
ssenciais & Organizacdo Humanas %a&;:ﬁzg: Definigio de
Indicadores de
vimento e
v + B ' de Desempenho & de
Definicdo de Objetivos e Competéncias Ren;un?ra;ao de
Indicadores de Desampenho Externas I"gu p.:?S e
Corporativos naividuos

Acompanhamento e Avaliacdo ¢

Fonte: Adaptado de Guimaraes e colaboradores (2001).

De acordo com esses autores, 0 primeiro passo € a definicdo da estratégia da organizagao
para a gestdo de competéncias, a qual € um processo continuo. Nesse passo sdo determinados a
missao, a visdo de futuro e 0s macrobjetivos da organizacdo. O principal propdsito ou a razao
pela qual uma companhia existe nada mais é do sua missdo. J& a visdo refere-se ao futuro
préximo aspirado pela organizacdo. Aquilo que é buscado pela empresa em um delimitado
periodo de tempo sdo 0s macrobjetivos ou objetivos estratégicos (SOUZA, 2001).

A investigacdo das competéncia organizacionais sdo fundamentais para a execucao dos
objetivos estratégicos e é realizada na segunda etapa. Os investimentos no desenvolvimento
e/ou obtencdo de competéncias sdo suportados por essas verificacbes. A distincdo de
competéncia externas e sua assimilagdo ao ambiente corporativo correspondem a obtenc&o.
Essa aquisicdo pode acontecer, no nivel individual, por mediagdo de a¢des de recrutamento e
selecdo de pessoas e, no nivel organizacional, por meio de joint-ventures ou aliancas

estratégicas. A evolugdo compete ao aperfeicoamento das competéncias internas disponiveis na
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organizacao, que ocorre, no nivel individual, por meio de aquisi¢cdo de novos conhecimentos e,
no nivel organizacional, via investimentos feitos em estudos e anélises. (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001)

Os critérios de desempenho e de salario das equipes e das pessoas sdo tracados através de
planos operacionais e de gestdo gerados a partir dessas etapas. Ha& medida que se atinge 0s
resultados e estes sdo confrontados com a sua expectativa de atingimento deve haver uma
mecanica de realimentacdo ou feedback. Esse recurso é executado na ultima etapa.
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

2.3 ANALISE E DESCRICAO DE CARGOS

2.3.1 Analise de funcéo

Para Annes (2010) prospectar todos os detalhes de cada uma das fun¢des que compdem
um cargo é a definicdo de analise de funcdo, estudando-lhe os contornos do ‘que’, ‘como’ e
‘para que’ se faz, registrando todas as exigéncias em termos de caracteristicas exigidas para a
obtencéo dos resultados esperados. A andlise de funcéo € o estudo realizado, ao longo de toda
a estrutura organizacional, com o objetivo de, por meio de pesquisa, levantar todas as
informacdes relativas as responsabilidades, conhecimentos e demais caracteristicas exigidas
dos ocupantes de cada cargo de uma organizacao.

Os conceitos de tarefa, funcdo e carga sdo extremamente importantes e podem ser
descritos como:

e Tarefa—é um conjunto de elementos que requer o esforgo humano pra determinado
fim, quando tarefas suficientes se acumulam para justificar o emprego de um
trabalhador, surge a funcao.

e Funcdo — é um agregado de deveres, tarefas e responsabilidades que requerem 0s
servicos de um individuo, desse modo, pode-se inferir que numa determinada
organizacgéo existem tantas func¢Ges quantos empregados.

e Cargo — quando ha um conjunto de fungdes similares forma-se o cargo, que passa a
ser entendido como um grupo de fungfes idénticas na maioria ou em todos 0s

aspectos mais importantes das tarefas que as compdem.
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Segundo Marras* (2002 apud ANNES, 2002, p 1) A analise de funcao fornece o universo
de informacdes que compdem a base de todo o sistema a ser implantado, o estudo inicial das
atividades exercidas pelo empregado; a clara definicdo de suas atribuicdes e das principais
exigéncias de ordem mental, de responsabilidades, de conhecimentos e demais requisitos
exigidos pelo cargo. O sistema de analise de funcdo esta relacionado ao sistema de avaliacdo
de cargos, da andlise poderemos retirar todas as respostas as possiveis questdes do sistema

avaliativo.

2.3.2 Descricao de cargos

As fases de descricao e especificacdo dos cargos sdo de fundamental importancia, pois a
eficiéncia do sistema de avaliacdo de cargos e administracdo de salarios repousa no
desenvolvimento destas fases. O autor conceitua descri¢ao de cargos como “o relato das tarefas
descritas de forma organizada, permitindo ao leitor a compreenséo das atividades desenvolvidas
pela pessoa” (PONTES, 2007, p. 81).

De forma bem semelhante, S4 (1982, p. 19) diz que o “processo de descrever cargos consiste
em determinar, pela observacdo e pelo estudo do local de trabalho, a natureza e amplitude das

operacdes que envolvem o desempenho de determinado cargo”.

Quadro 2: Modelo de descricdo e especificacdo de cargos

Descricdo de cargo
Titulo do cargo:
Unidade:

Descricdo sumaria:
Descricéo detalhada:
Especificacéo:

Fonte: Pontes (2007)

2.4 RECRUTAMENTO E SELECAO

Atualmente, quando se fala de recrutamento e selecéo, refere-se a uma das mais ricas

ferramentas de gestdo de pessoas nas organizacbes. E através deste processo que as

4 MARRAS 2002 apud ANNES. R. Administracdo de Recursos Humanos 1.
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organizagOes estdo percebendo a importancia das pessoas que a compdem, nd0 COMO Meros
funcionarios, mas como parceiros (GUIMARAES & ARIEIRA, 2005).

Rocha (1997) descreve essa importancia como uma boa gestdo de pessoas é condicao
necessaria para o sucesso e Baylao; Rocha (2014) como lidar com as pessoas deixou de ser um
desafio e passou a ser vantagem competitiva para as organiza¢Ges bem-sucedidas. O lado
humano € valorizado nestes processos que buscam encontrar pessoas que serdo enquadradas na
visdo da empresa. O recrutamento consiste na procura e atracdo de candidatos para uma
determinada funcdo e a selecdo na escolha e tomada de decisdo do candidato que ocupara o
cargo disponivel (ROCHA, 1997; CHIAVENATO, 2000; CAMARA et al., 2003). Tanto o
recrutamento quanto a sele¢do fazem parte de um processo maior que € o de suprir e prover a
organizacdo de talentos e competéncias necessarios a sua continuidade e sucesso em um

contexto altamente dindmico e competitivo.

2.4.1 Recrutamento

E de suma importancia que a empresa se organize, previamente, tracando um
planejamento estratégico e consistente para verificar as caréncias e o quantitativo de pessoal
que garantirdo subsidios para os processos de recrutamento e selecdo. As palavras de Rocha
(1997) ressaltam essa importancia quando diz: “antes da divulgagdo e antes do recurso ao
mercado de trabalho, ou seja, antes de proceder ao recrutamento propriamente dito, € necessario
efetuar um planejamento”. Existem trés fases no planejamento do recrutamento como pode ser

visto no Quadro 3 abaixo.
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Quadro 3: Fases do planejamento do recrutamento

Fase Objetivo Detalhamento
Deve ser continio e constante,

Refere-se ao levantamento interno das| envolvendo todas as areas e niveis da
necessidades de recursos humanos da| organizacio no sentido de retratar suas

Planejamento de Recursos C , .
L organizacio em todas as areas e necessidades de pessoal e o perfil,

Humanos .. . g L .
niveis da mesma a curto, médio e | caracteristicas e competéncias que esses
longo prazo. novos participantes deverdo possuir e
oferecer.
Segmentar o mercado em classes de
candidatos de acordo com os interesses
) especificos da organizacio e localizar as
Refere-se a uma pesquisa de , o
. fontes (meios de comunicacdo) de
mercado, concenirando-se assim em recrutamento aue e &
Pesquisa Externa de “alvos especificos”, ou seja, focaliza o .. ®mep .
. organizacio: aumentar o rendimento do
Mercado mercado de candidatos para

o o processo de recrutamento, reduzir o
direcionar as técnicas de
tempo do processo de recrutamento e
recrutamento. . . .
reduzir 0s custos operacionais de

recrutamento sdo os aspectos que
assumem énfase na pesquisa externa;

Feita a pesquisa interna e a externa a
Definicio da técnica de recrutamento | proxima prioridade € escolher as tecnicas
que sera utilizada de recrutamento. Constitui a ltima fase

Técnicas de Recrutamento

do planejamento.

Fonte: Chiavenato (2000) apud Bayl&o; Rocha (2014).

O recrutamento consiste na procura e atra¢do de candidatos, porém ha discordancias entre
autores quando se trata incluir ou ndo a triagem de candidaturas. Segundo CAMARA et.al
(2003) o recrutamento se refere ao processo que tem inicio na decisdo de preencher um cargo
vago e 0 agrupamento dos candidatos que preenchem o perfil da funcéo e possuem os requisitos
para integrar na empresa.

Para Chiavenato® (2000 apud BAYLAO; ROCHA, 2014, p 3) o objetivo do recrutamento
consiste em atrair candidatos e, para que seja eficaz, devera fazé-lo em nimero suficiente para
fornecer o processo de selecdo e assim permitir que este funcione. E desta forma trata-se de um
sistema de informacéo que visa a divulgagdo de oferta de oportunidades de emprego. Ja para
ROCHA (1996) antes de proceder ao recrutamento propriamente dito é necessario efetuar um

planejamento, ou seja, antes da divulgacao e até mesmo desse recurso ao mercado de trabalho.

5 CHIAVENATO, I. Planejamento, recrutamento e selecdo de pessoal: como agregar talentos a empresa. 7
ed., Barueri, SP.: Manole, 2009. apud BAYLAO, A. L; ROCHA, A. P. A importancia do processo de
recrutamento e sele¢cdo de pessoal na organizagdo empresarial, 2014.
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2.4.2 Tipos de recrutamento

Existem diversas formas para recrutar funcionarios, cada uma com vantagens e
desvantagens que devem ser observadas a cada situacdo, de forma a eleger a melhor maneira
de atingir os resultados esperados.

Recrutamento Interno — Caracteriza-se por remanejar funcionarios da propria empresa
através de movimentacdes, sejam elas lateral ou horizontal (transferéncia), vertical (promocéo)
ou ainda diagonal (transferéncia com promocdo). Na maior parte das vezes, esta forma de
recrutamento envolve a transferéncia entre posicdes, a promogdo niveis, transferéncia com
promocdes, planos de carreira e programas de desenvolvimento. (CHIAVENATO, 2009).

Quadro 4: Vantagens do Recrutamento Interno

Vantagens Na pratica
Dispensa amincios em meios de
. comunica¢ido ou empresa de recrutamento
Economia para a empresa .. ~ .
Custos: admiss&o, integracéo, atendimento
de candidatos
Evita as demoras do recrutamento externo,
Rapid da expectativa da publicacdo do amincio, a
apidez .
P espera dos candidatos, demora no processo
de admissao/demissédo, etc.
Estimula junto a seu pessoal a atitude
) N constante auto aperfeicoamento e de auto
Fonte de motivacdo para os . U ~
T avaliacdo, dando possibilidade de ascensdo
Sfunciondrios . _ . _
na organizacéo e oportunidade de evolucéo
na carreira
O candidato ja é conhecido, ndo necessita
de periodo experimental, de integracio e
inducdo a organizacio
As oportunidades serdo oferecidas aqueles
que realmente demonstrem condic¢des de
merecé-las

Maior indice de validade e de
seguranca

Desenvolve sadio espirito de
competividade

Aproveita investimentos da

empresa em reinamenito

Fontes: Baseado em Coradini e Murini (2009).



Quadro 5: Desvantagens do Recrutamento Interno

Desvantagens

Na pratica

Pode gerar conflitos de interesse

Pode criar atitude negativa nos empregados

Conflitos entra colaboradores com
0S5 Mesmas nteresses e nas mesmas
condi¢des

Exige potencial de desenvalvimento
para poderem ser promovidos

Se a organizacdo ndo oferecer oportunidades
de crescimento no momento adequado, corre o
risco de frustar os empregados em seu
potencial e como consequéncia traz apatia,
desisnteresse, desligamento da organizacéo
aproveitando oportunidades fora

Provocar rotatividade excessiva

Caso ndo existam normas claras como restringir
as candidaturas e colaboradores que nio
tenham permanéncia de pelo menos um ano no
cargo atual.

Conduz a bitolamento das pessoas

Pode levar funcionarios a uma progressiva
limitacgdo as politicas e diretrizes da organizacio

Ndo pode ser feito em termos
globais dentro da organizacdo

Quando a organizacdo perde um presidente e
admiti um aprendiz novato e inexperiente isso
provoca a descapitalizacdo do patrimdnio
humano

Fontes: Baseado em Coradini e Murini (2009).
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Recrutamento Externo - Caracteriza-se por vagas preenchidas por candidatos externos

aorganizacao, atraidos pelos processos de recrutamento. Ha duas formas de abordar candidatos

externos: direta ou indiretamente. No recrutamento direto, a empresa acessa 0s meios de

comunicacdo de forma direta, através de divulgaces (AIRES, 2007). A empresa pode se

identificar ou realizar o processo de forma confidencial, mantendo seu nome oculto (CAMARA

et.al., 2003).

Quando a empresa ndo dispGe dos recursos necessarios para o recrutamento

direto ou quando ele € realizado e ndo obtém os resultados esperados, ainda, quando a empresa

opta por distanciar-se deste processo, opta-se por um recrutamento indireto, realizado através

de uma empresa intermediadora especializada, tal como headhunters (em traducdo literal, os

“cacgadores de cabega”), consultores de recrutamento, ou ainda search (consultores voltados

para pesquisa direta). (CAMARA et.al., 2003).



Quadro 6: Vantagens do Recrutamento Externo

Vantagens

Na pratica

oFganizacdo

Traz "sangue novo' e
experiéncias novas para a

Ocasiona sempre uma importagédo de
ideias novas, de diferentes
abordagens dos problemas internos da
organizacio

oFganizacdo

Renova e enriquece os
recursos humanos da

Principalmente quando a politica é
admitir pessoal com gabarito igual, ou
melhor, do que o ja existente na
empresa

Traz novas competéncias
para a organizacdo

Permite comprar competéncias novas
que a organizagdo nio tem tempo
suficiente para construir internamente

Fontes:

Baseado em Coradini e Murini (2009).

Quadro 7: Desvantagens do Recrutamento Externo

Desvantagens

Na pratica

Mais demorado que o
recrutamento imrerno

O periodo despendido com a escolha e aplicacdo de
técnicas, fontes de recrutamento, atracéo e
apresentacdo dos candidatos, recepgdo e triagem
inicial, encaminhamento a selecéo, a exames
médicos e a documentacio, liberacdo, etc.

Mais caro e exige
despesas imediatas em
técnicas de
recrutamento

Envolve anincios, jornais honorarios de agéncias de
recrutamento, despesas operacionais de salarios,
encargos sociais da equipe de recrutamento,
material de escritorio, etc.

Menos seguro que o
Fecrutamento imierno

Os candidatos sdo desconhecidos, de origens e
trajetérias profissionais que a empresa nio tem
condi¢des de verificar e confirmar com exatidio

Pode frustar o pessoal
da casa

Monopoliza as vagas e as oportunidades oferecidas
pela empresa e frustra o pessoal que espera
oportunidades para o crescimento pessoal na

organizacao

Afeta a politica salarial
da empresa

Geralmente influencia a faixa salarial interna,
principalmente quando a oferta e a procura de
recursos humanos estdo em situacdo de
desequilibrio.

Fontes:

Baseado em Coradini e Murini (2009).
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Recrutamento Misto - Unindo o recrutamento internos e externo, o recrutamento misto
pode ser utilizado para minimizar as desvantagens de cada um dos formatos, que se
complementam. (AIRES, 2007). As posicOes a serem preenchidas sdo divididas entre
candidatos de origem interna e externa, concorrendo com as mesmas oportunidades. Este
processo € organizado de forma que ndo haja ou sofra influéncias. (AIRES, 2007). Chiavenato
(2009) defende trés formas possiveis para adotar um recrutamento de caracteristica mista:
Iniciar pelo externo e, em seguida, o interno; Iniciar pelo interno e, em seguida, 0 externo;
Iniciar os formatos externos e internos simultaneamente.

Recrutamento On-Line - O recrutamento on-line, recrutamento eletrnico ou
eRecruitment “sdo designagdes que representam uma das mais atuais, Uteis e dinamicas
aplicacdes das tecnologias de informacdo no dominio da gestdo das pessoas” (Alves, ano). O
recrutamento on-line ¢ definido como “o processo de recrutamento realizado via electronica,
através da Internet ou da Web” (EIRAS, 2001).

A divulgagdo realizada via canais on-line estd em ascensio (ORTIGAO, 2000) e a
Internet passa a assumir uma posicéao relevante no contexto de recrutamento de profissionais,
transformando-se em uma “vitrine de emprego”, parafraseando o titulo de um artigo da revista
Gestdo RH (1996).

E possivel viabilizar o recrutamento on-line por duas formas: paginas dedicadas a carreira

ou paginas das empresas detentoras da vaga. (MARIACA, 2001).
No que tange as empresas, 0 eRecruitment proporciona 0 acesso a um pool de candidatos
variados, superior a0 que o recrutamento tradicional captaria; garante um processo de
recrutamento mais &gil, devido a automatizacGes; custos reduzidos; alcance a populagdes
diferentes das atingidas pelos métodos comuns; e ainda proporciona uma busca de perfis mais
simples, devido a uma extensa base de dados nos servigos do eRecruitment.

2.4.3 Selecdo

Tal processo é capaz de ser administrado por técnicas diversas, dentre as quais se
destacam: entrevistas, triagem genética, testes informatizados, formularios e procedimentos,
através dos quais o processo de medir informacBes pode ser promovido se sistematizado
devidamente, ou seja, quando se amplia técnicas para alinhar perfil com habilidades, como
elenca Marras (2005).

Milkovich e Boudreau (2000) ressaltam a existéncia de inimeras maneiras de medir as

informacgdes dos candidatos, somadas a tantas outras novas que séo desenvolvidas diariamente.
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Os testes online e a filtragem genética, desconhecidos até anos atras, atualmente séo utilizados
por muitas empresas. Apesar disso, as formas mais tradicionais de colhimento de informagdes,
entrevistas e formularios, permanecem sendo as mais utilizadas.

Guimardes & Arieira (2005) assim se expressam:

Todo processo de selecdo é Unico e dever ser entendido como uma ferramenta de
marketing interno e externo que a empresa pode utilizar a seu favor, dependendo da
maneira como ¢é realizado. Ele ndo termina com a contratacdo do profissional, pois o
mesmo precisa ser apresentado, integrado e acompanhado nos seus primeiros dias ou
meses na empresa.

E interessante pontuar que para Martins (2008) a selecéo trata-se da analise da funcio a
ser preenchida e do perfil do candidato, onde espera-se que ambos sejam compativeis. Desta
forma, um processo eficiente de selecdo é capaz de eleger a pessoa ideal para o cargo em
questdo dentre os candidatos atraidos.

A entrevista permanece sendo a técnica de maior utilizacdo em processos seletivos
(MENA, BALKIN e CARDY, 1995; BEAUMONT, 1993), justamente por ser adaptavel a
qualquer funcdo (MUCHINSKY, 1986 cit in Correia e Sesinando, 2002), e o método mais
conhecido (PERETT]I, 2001).

A entrevista consiste em um processo de comunicacao oral entre duas ou mais pessoas,
através do qual predita-se a adequacao do candidato ao cargo através de perguntas realizadas
ao entrevistado pelo(s) entrevistador(es). (MARQUES e CUNHA, 1996),

A) Objetivos da Entrevista

A entrevista cumpre com dois objetivos. O primeiro é oferecer ao candidato informacgdes
sobre o cargo proposto, (PERETTI, 2001) como por exemplo os planos para desenvolvimento
de colaboradores ou a chance de promocdes. O segundo é fornecer aos entrevistadores
informac@es sobre o candidato, como habilidades técnicas e comportamentais necessarias para
a funcdo em questdo, o potencial do candidato e sua capacidade de integracdo a equipe e a
empresa. (CAMARA, GUERRA e RODRIGUES, 2003).

B) Tipos de Entrevista

Ao conduzir uma entrevista, o entrevistador pode fazé-lo de forma estruturada ou nao,
como uma conversa. Desta forma, Chiavenato (2000) classifica os tipos de entrevista em quatro:
1. Entrevista totalmente padronizada: Tipo de entrevista estruturada baseada em
questdes binarias de falso-verdadeiro, ndo-sim, concordo-descordo. Este tipo caracteriza-se
pelo entrevistador ndo se preocupar em estruturar assuntos a serem abordados, podendo assim

ultrapassar as limitacdes, o que é vantajoso frente aos demais tipos.
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2. Entrevista padronizada quanto as questdes: Este tipo de entrevista caracteriza-se por
perguntas pré-definidas, porém com respostas abertas. O entrevistador baseia-se em questfes
elaboradas previamente com intuito de colher dados sobre o candidato, que responde de forma

livre.

3. Entrevista diretiva: Este tipo de entrevista caracteriza-se por ndo ter perguntas
padronizadas, mas por procurar respostas especificadas, de forma a conhecer “certos conceitos
espontaneos dos candidatos”. O entrevistador elabora as questdes com liberdade, porém com

intuito de respostas sobre informagdes predeterminadas.

4. Entrevista ndo diretiva: Consiste em uma entrevista ndo estruturada. Tanto as
questdes quanto as respostas séo livres e o entrevistador tem a fung¢éo de conduzir a entrevista.

Este modelo é criticado por baixa consisténcia justamente por ndo ter um guia orientador.

2.4.4 Planejamento do Quadro de pessoas

Segundo Dutra (2016) o planejamento do quadro de pessoas é uma peca fundamental para
a gestdo da movimentacdo. E imprescindivel para a organizacio a clareza sobre a sua
necessidade de pessoas ao longo do tempo, tanto termos quantitativos quanto em termos
qualitativos. Em um ambiente de incertezas, prever esse tipo de necessidades é mais dificil, mas
ao fazé-lo a organizacao obtém vantagens competitivas na atracdo e retencdo de pessoas criticas
para 0 seu negdcio. A obtencdo das pessoas adequadas requer tempo tanto para localiza-las
como para desenvolvé-las.

Planejar em um ambiente turbulento, estabelecer parametros que ndo sejam esfacelados
a cada reviravolta do ambiente e como orientar os movimentos e o desenvolvimento das pessoas
séo questdes que vém preocupando as organiza¢des com maior intensidade nos Gltimos 20 anos.
(DUTRA,; 2016)

As organizacgdes que enfrentaram esses problemas com sucesso estabeleceram algumas

préaticas que podem ser simplificadas na imagem abaixo:
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Figura 7: Dimensionamento do Quadro

* Aquisigdo de Tecnologia;
* Reestruturagdo do Processo

Produtivo;
# * Estruturagdo de novos
modelos de gestdo

* Qualificagdo;
+ Desenvolvimento;
+ Contratacdes/Demissdes

=

Situagio Atual do Quadro
Situagfio planejada parao
Quadro

Fonte: Dutra (2016).

Além disso, a organizacdo pode também verificar as lacunas e sobras em relacdo aos
diferentes niveis da carreira ou aos diferentes niveis de complexidade dos processos essenciais.
Caso se deseja fazer a verificacdo, basta confrontar a situacdo desejada em cada nivel com a
situacdo existente, avaliar a condi¢cdo da organizacdo necesséaria para suprir as lacunas
desenvolvendo as pessoas internamente, contratando pessoas prontas, contratando pessoas a
serem desenvolvidas ou, ainda, avaliando se 0 mercado de prestagdo de servi¢os podera suprir
as necessidades da organizacao. A tabela abaixo pode ilustrar esse tipo de andlise. (DUTRA,
2016)

Quadro 8: Analise e dimensionamento do quadro

Quadro
.. Quadro | Quadro L Gap
Niveis L otimo |Gap atual
atual otimo futuro
futuro
\Y
v

Fonte: Dutra (2016).
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A captacdo de pessoas pode ser compreendida como toda e qualquer atividade da
organizagdo para encontrar e estabelecer uma relagdo de trabalho com pessoas capazes de
atender as suas necessidades presentes e futuras. (DUTRA, 2016)

De acordo com Dutra (2016) as fontes de capta¢éo sao locais ou entidades que congregam
e/ou formam as pessoas necessarias para a organizacdo e/ou 0 negocio. O mapeamento dessas
fontes € importante para analisarmos a capacidade do mercado de suprir as necessidades

presentes e futuras.

2.5 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

O ambiente dindmico das organizacGes requer o desenvolvimento de acbes voltadas a
constante capacitacdo das pessoas, com o0 objetivo de torna-las mais eficazes naquilo que fazem
(GIL, 2006) ¢ a chamada area de T & D “foi criada com o intuito de que as pessoas da
organizacdo pudessem ser mais bem capacitadas a ocupar determinadas posi¢des na
organizagdo e/ou desenvolver seu potencial na posigao ocupada” (ARAUJO, 2006, p. 92). De
todas as préaticas de Recursos Humanos, a gestdo de treinamento e desenvolvimento é a mais
importante para integrar as pessoas aos valores e objetivos organizacionais (ALBERT;
SILVERMAN, 1984).

Os conceitos sobre treinamento na visdo de alguns autores sao representados na Quadro
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Quadro 9 — Conceitos de treinamento

Autores Conceitos de Treinamento Pontos-chave
Treinar € o ato intencional de forncese os meios para .
. . . . . . Proporcionar
Mussak (2010) proporcionar a aprendizagem. Treinar no sentido mais profundo é .
. . aprendizagem
ensinar a pensar, a criar e a aprender a aprender.
Entende-se por treinamento o aprimoramento do desempenho do

funciondrio para que possa aumentar a produtividade dos recursos
- fisicos, financeiros, informagdes, sistemas, etc. - colocados & | Aprimoramento do
disposicéo dele para realizar seu trabalho. O treinamento tem | desempenho para as

tarefas; Curto prazo.

Hanashiro, Teixeira e
Zaccarelli (2007 . . . .
( ) como finalidade a aquisi¢éo e o aperfeicoamento de
conhecimentos e habilidade para desempenhar determinadas
tarefas em curto prazo
Treinamento € qualquer atividade que contribua para tornar uma
L be (2006) pessoa apta a exercer sua funcdo ou atividade. Cada vez que vocé | Tornar a pessoa apta
acombe (2 . . . . . . .
d4 uma orientacdo, ou discute um procedimento, pode-se dizer para a funcéo.
que vocé esta treinando
O treinamento tem como obejtivo principal trabalhar o
Eboli (2004) conhecimento, o saber fazwer, com isso melhorar o desempenho | Foco no saber fazer.
baseado na tarefa a curto prazo.
Treinamento é um processo sistematico para promover a
. . c o . .. Adquear as pessoas
Milkovich e Boudreau aquisicdo de habilidades, regras, conceitos e atitindes que A
. - L as exigéncias
(2000) busquem a melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos S
.. ... . .. funcionais.
funciondrios e as exigéncias dos papéis funcionais.
Treinamento & um processo de assimilacio cultural em curto . .
. . . Fico na execucdo de
prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos,
Marras (2000) o . . . _ . tarefas;
habilidades ou atitudes realcionadas a execugéo de tarefas ou a
e Curto prazo.
sua otimizag¢do no trabalho

Fonte: Froehlich; Scherer (2013).

Apdbs a apresentacdo de conceitos sobre treinamento, vale ressaltar que desenvolver

pessoas sempre foi um caminho para a construcdo de empresas sélidas, e continua sendo no

cenario atual.



Quadro 10 — Conceitos de desenvolvimento

Autores

Conceitos de Treinamento

Pontos-chave

Hanashiro,
Teixeira e
Zaccarelli (2007)

Entende-se por desenvolvimento a capacitacdo
do funcionario para alcancar novas posi¢cdes ou
a geréncia de negocios que envolvam a obtencéo
de resultados cada vez mais abrangentes. O
desenvolvimento tem como finalidade o
aperfeicoamento do potencial das pessoas para
um desempenho superior no futuro

Capacitar para
assumir novos cargos
e/ou posicdes nas
empresas

Eboli (2004)

O desenvolvimento objetiva trabalhar as
habilidades, o poder fazer, isto é, prepara para
novos desafios na carreira, em médio prazo.

Foco no poder fazer

desenvolvimento inclui, além do treinamento, a
carreira e outras experiéncias.

Define o desenvolvimento da pessoa como Capacitar para
Dutra (2002) capacidade para assumir atribuicdes e assumir novos cargos
responsabilidades em niveis crescentes de com maior
complexidade. complexidade
Desenvolvimento é o processo de longo prazo
para aperfeicoar as capacidades e motivacdes .
. . . . Focar na carreira
Milkovich e dos funciondrios a fim de torna-los futuros fissional em |
Boudreau (2000) membros valiosos da organizacdo. O protissional € Jongo

prazo

Percebe-se que ha diferencas entre treinamento e desenvolvimento. Essa diferenca é
importante na medida em que é necessario considerar os diferentes niveis de aprendizado para

Fonte: Froehlich; Scherer (2013).
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capacitar o ser humano. Sendo assim, o treinamento refere-se ao diagnostico e programacéo da

preparacdo e reciclagem constante das pessoas para o desempenho dos cargos. Geralmente 0s

programas séo de curto prazo, com foco nas tarefas operacionais e habilidades. Ja os programas

de desenvolvimento visam o aprimoramento a médio e longo prazos das pessoas, objetivando

a continua realizacdo do potencial preparando para carreira através do desenvolvimento de
atitudes e comportamentos, isto é, das competéncias. (FROEHLICH; SCHERER. 2013)

Chiavenato (1999a, p. 290) assegura que

Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes informacgéo para que elas aprendam novos
conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais eficientes naquilo que fazem.
E, sobretudo, dar-Ines a formagdo basica para que elas aprendam novas atitudes,
solugdes, ideias, conceitos e que modifiquem seus habitos e comportamentos e se
tornem mais eficazes naquilo que fazem. Formar é muito mais do que simplesmente
informar, pois representa um enriquecimento da personalidade humana.

Segundo Chiavenato (1999) é através do treinamento que as pessoas assimilam

informagdes, aprendem habilidades, desenvolvem atitudes e comportamentos diferentes e
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também desenvolvem conceitos abstratos. A Figura 8 mostra 0s quatro tipos de mudancas de

comportamento através do treinamento

Figura 8 — Mudancas através treinamento

| Transmissio
de Informacdes

de Habilidades

p| Desenvolvimento

Treinamento »

i de Atitudes

Desenvolvimento

p| Desenvolvimento
de Conceitos

Aumentar o conhecimento das pessoas:

» Informacdes sobre a organizagio, seus
produtos / servigos, politicas e diretrizes,
regras e regulamentos e seus clientes.

Melhorar as habilidades e destrezas:
& Habilitar para a execugio e operaco de
tarefas, manejo de equipamentos,
miaquinas, ferramentas.

Desenvolver / modificar comportamentos:
o Mudanga de atitudes negativas para atitudes
favoravess, de conscientizagio e sensibihdade
com as pessoas, com chentes mternos e externos.

Elevar o nivel de abstracio:
* Desenvolver idéias e conceitos para ajudar as
pessoas a pensar em termos globais e amplos.

Fonte: Chiavenato (1999a).

O estudo do processo de aprendizagem dentro do ambiente organizacional sempre foi

necessario para as organizacdes. Ha muito tempo, desde que se estruturaram formalmente,

como as conhecemos hoje, a aprendizagem ¢é fundamental para que as organiza¢fes possam

atingir seus objetivos. (PILATI, 2006).
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 METODO DE PESQUISA

A pesquisa, tanto para efeito cientifico como profissional, envolve a abertura de
horizontes e a apresentacdo de diretrizes fundamentais, que podem contribuir para o
desenvolvimento do conhecimento (OLIVEIRA, 2002).

A pesquisa cientifica € uma atividade que se volta para o esclarecimento de situac6es problema
ou novas descobertas. Para tal, é indispensavel o uso de processos cientificos que por sua vez
sdo bem diversos, dependendo do campo de conhecimento. Pode ser caracterizada por
tipologias e desta forma, segue abaixo a divisdo das classificacdes da pesquisa:

a) Do ponto de vista da sua natureza;

b) Quanto a abordagem do problema;

c) Referente aos objetivos;

d) De acordo com os procedimentos técnicos.

O presente estudo adota:
a) Caracteristica Aplicada, do ponto de vista da natureza, no qual objetiva gerar
conhecimentos para aplicacdo prética, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Envolve
verdades e interesses locais. (GERHARDT; SILVEIRA. 2009)
b) Caracteristica Qualitativa, esse estudo ndo se preocupa com representatividade
numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma
organizacao. O objetivo da amostra é de produzir informac6es aprofundadas e ilustrativas: seja
ela pequena ou grande, o que importa é que ela seja capaz de produzir novas informacGes
(DESLAURIERS, 1991, p. 58).
c) Caracteristica Exploratdria, quanto aos objetivos, que proporciona maior proximidade
com o problema visando torna-lo explicito ou definir hip6teses. Procura aprimorar ideias ou
descobrir intuigdes. Este tipo de pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. (GIL, 2007)
d) Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma
unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o0 porqué de uma determinada situacéo
gue se supde ser Unica em muitos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais essencial
e caracteristico. O pesquisador ndo pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-
lo tal como ele o percebe. (FONSECA, 2002, p. 33).
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A pesquisa bibliogréafica é realizada a partir de um levantamento de referéncia teoricas
que ja& foram analisadas, e publicadas tanto por meios escritos quanto eletrénicos, como livros,
artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico inicia-se com uma
pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se estudou sobre o assunto.
(FONSECA, 2002, p. 32).

A pesquisa documental trilha os mesmos caminhos da pesquisa bibliografica, ndo sendo fécil
por vezes distingui-las. A pesquisa bibliografica utiliza fontes constituidas por material ja elaborado,
constituido basicamente por livros e artigos cientificos localizados em bibliotecas. A pesquisa
documental recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico, tais como:
tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias,
pinturas, tapecarias, relatorios de empresas, videos de programas de televiséo, etc. (FONSECA, 2002,
p. 32). Serdo analisados os seguintes documentos da empresa: descricdo de cargos, processos de
recrutamento e selecdo e processos de treinamento e desenvolvimento do time comercial.

Segue o quadro 10 abaixo com o detalhamento das etapas realizadas nesse estudo de caso

Quadro 11: Etapas do Método de Pesquisa

Etapa Detalhamento
Pesquisa Bibliografica
Tratamento das informagdes coletadas

Coleta

Analise
Elaboragdo da proposta

Fonte: Elaborag&o propria

3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa utilizada como objeto de estudo € brasileira, a qual encontra-se no setor de
tecnologia e servigos para o varejo, dentre as maiores em pagamentos eletrdnicos na Ameérica
Latina, atua como adquirente multibandeira, sendo uma das responsaveis pela captura,
transmissdo e liquidacdo financeira de transacbes com cartdes de crédito e debito,
credenciamento do comeércio brasileiro a sua rede de pagamentos, bem como pela captura,
transmisséo, processamento e liquidagdo financeira das transagdes realizadas com cartdes de
plastico.

A éarea comercial é denominada em &rea comercial do muno fisico e dentro da

especificacdo mundo fisico, ha divisbes: polos proprios, parceiros, meédium, large e very large.
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A populacéo estudada é delimitada pelos colaboradores da area comercial de polos proprios do
mundo fisico da empresa estudada. Caracteriza-se por um grupo com média de 25 anos e
provenientes principalmente dos cursos de engenharias e administracdo de faculdades publicas

e privadas. Sera estudado o perfil do vendedor procurado e contratado para esta funcéo.

3.3 INSTRUMENTQOS

Os instrumentos utilizados para o estudo de caso foram documentos ndo oficiais da
empresa em questdo. Para o recrutamento e Selecdo utilizou-se os documentos no Word,
informagdes em planilhas em Excel e apresentacdes em Power Point da area e para o
Treinamento e Desenvolvimento da area comercial grande parte foi obtida através de
observacao, mas também foram extraidas informac6es de documentos do Word e apresentacdes
no Power Point. Foram extraidos dos documentos consultados as etapas do recrutamento e
selecdo, a descrigdo dos critérios avaliados na entrevista estruturada, descrigdo da escala
utilizada na entrevista, as descricdes dos treinamentos e suas respectivas programacoes dos

conteddos.
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4 RESULTADOS

4.1 ANALISES E DISCUSSOES

N&o h& documentado ou estruturado as competéncias que devem ser extraidas no
treinamento dos vendedores, hd apenas uma nocdo de algumas competéncias que sao
importantes para a execucdo da funcdo de vendedor, entre elas temos: comunicacéo, persuasao,
negociagdo, planejamento, relacionamento interpessoal, coeréncia, autoconfianca e
persisténcia.

Para analise referente ao recrutamento e selecdo realizado pela empresa um dos
instrumentos a ser analisado € a entrevista estruturada feita pelo time de Recrutamento e Selecédo
da area comercial de polos préprios da empresa.

Na entrevista feita por esse time duas coisas sdéo medidas ao longo da entrevista, sendo
uma delas quanto a pessoa se adequa ao jeito de ser, cultura e valores da empresa e a outra sao
os skills, ou seja, habilidade para a vaga em si.

Ter uma entrevista estruturada é muito importante para criar um padrdo de avaliagéo entre
todos os polos comerciais, minimizar erros de contratacdo com base em vieses, evitar que o
candidato se sinta prejudicado/invadido por algum tipo de pergunta e avaliar como os lideres
estdo performando em entrevistas.

E utilizada uma escala de 1 4 5. Sendo 1 — ndo possui nada da caracteristica (muito ruim)
e 5 a caracteristica € intrinseca na pessoa (muito bom). No quadro 8 abaixo € listado os critérios
e caracteristicas avaliadas na entrevista estruturada. E em sequéncia podemos observar no
Quadro 9 com mais detalhes o que significa cada critério, um exemplo ruim daquilo que esta

sendo avaliado e uma dica do que pode ser confundido facilmente.

Quadro 12 — Critérios da entrevista estruturada

FIT CULTURAL

Drive/Iniciativa 1a5
Integridade s/n
FIT COM O TRABALHO

Comunicacdo/Influéncia 1a5
Resiliéncia la5s
Planejamento/Organizacdo/Disciplina la5s
POTENCIAL DE LIDERANCA

Protagonismo lab
Inteligéncia lab

Fonte: Elaboracéo prépria



42

Quadro 13 — Critérios detalhados da entrevista estruturada

FIT CULTURAL

Avaliador: BP + Check Validador

1. Drive/lIniciativa

Oqueé

Candidato com propésito condizente com a cultura Stone, vem
realizando atividades que condizem isso. Tem iniciativa, esta
empurrando sua vida para onde quer e ndo fica esperando as coisas
acontecerem. Tem valores/principios similares aos nossos.

Exemplo ruim

Pessoa com préposito financeiro de vida (money-driven) ou de status.
Pessoa que esta deixando a vida levar ou que teve oportunidades de
fazer coisas e ndo fez nada relevante. Pessoa que possui os valores

opostos/ndo se enquadra a Stone.

Cuidado para ndo confundir

A pessoa nao saber exatamente o que quer ndo quer dizer uma nota

ruim. Se a pessoa estiver perdida, porém ja fez coisa na vida, esta

ativamente buscando se encontrar, fez as coisas e tomou decisdes
pelos motivos certo é muito bom.

2. Integridade

Fator de exclusdo

Né&o buscar caminhos tortos para facilitar a resolucéo de seu
problema,ser uma pessoa ética. Tem um racional correto para suas
coisas.

Fator excludente: ndo temos pergunta direcionada.

FIT COM O TRABALHO

Avaliador: Dono do Polo + Check Validador

3. Comunicacao/ Influéncia

Oqueé

Habilidade de se expressar com clareza e seguir um raciocinio légico.
Demonstrar entusiasmo e energia na fala. Gerar empatia.

Exemplo ruim

Quando o candidato é prolixo (falas muito longas sem chegar a um
objetivo), quando se estende muito e ndo responde as perguntas
questionadas, quando ndo consegue criar uma ordem légica dos fatos e
a fala fica confusa, quando fala sem entusiasmo. O entrevistador fica
desanimado na entrevista. Pessoa chata.

Cuidado para ndo confundir

Né&o é ser sé comunicativo. Se for comunicativo e ndo criar empatia,
ndo conseguir conectar bem as ideias ndo é bom. Pessoas mais quietas
e menos comunicativas também podem ser boas de comunicagéo e
influéncia.

4. Resiliéncia

Oqueé

Capacidade de lidar com frustragdes, de passar por situacGes dificeis
mesmo assim manter o foco. Uma pessoa que ndo desiste facil, que
corre atras do que acredita mesmo com os obstaculos.

Exemplo ruim

Vitimismo, desistir sem tentar novamente, botar a culpa nos outros ou
em fatores externos.

Cuidado para nao confundir

A pessoa que desistiu de algo com um bom racional por trds ou depois
de realmente tentar. Essa pessoa pode ser resiliente. Uma situag¢do nao
define, o que define é a postura frente a situacdo e a forma como a
pessoa a enfrentou.

5. Planejamento/Organizacéo/Disciplina

Oque é

Saber se planejar para alcancar os objetivos sem precisar abrir mao
de todo o restante. N&o ser vitima do tempo. Tem um objetivo e se
organiza para alcanca-lo.

Exemplo ruim

Usar a desculpa do "ndo deu tempo", ndo conseguir equilibrar a vida,
desistir de um objetivo por conta da falta de tempo ou planejamento.

Cuidado para nao confundir

Acordar todo dia cedo ndo é isso. Cuidado com a pessoa que planeja
demais mas também ndo executa. A organizag&o e disciplina devem
servir de base para a pessoa alcangar os objetivos.

POTENCIAL DE LIDERANCA

Avaliador: Check Validador

6. Protagonismo

Oqueé

E referéncia para as pessoas, postura ativa perante a vida. Nunca se
coloca como vitima. Empurra as coisas que faz, seta o padrao do time,
consegue engajar 0s outros na missdo pelo exemplo.

Exemplo ruim

Vitima, é levado outros, ndo sabe o que quer.

Cuidado para ndo confundir

N&o é um lider "nato".

7. Inteligéncia

I

Apresenta profundida no que faz/fez

Fonte:

Elaboracdo prépria



43

O processo de selecdo da empresa para a rea em questdo é exemplificado no quadro

abaixo:
Quadro 14: Fases do processo de recrutamento e selecdo para a area comercial
Fases obrigatorias O que se busca
Questionario da vida Conhecer a pessoa
Teste de l6gica Inteligéncia
Teste de Fit Cultural Adaptabilidade com os valores da cia
Entrevista com o BP Fit cultural e com o trabalho
Entrevista como lider do polo [Fit com o trabalho. Se gostar, o lider deve ter uma postura de venda da vaga
Entrevista com o distrital Check validador da pessoa

Fonte: Elaboracédo prépria

E importante entender a escala utilizada de 1 & 5 para entender como rankear a pessoa
entrevista naquele critério avaliado. No quadro 15 a seguir vemos alguns exemplos de
perguntas para investigar cada critério, exemplo de follow-up caso vocé queira confirmar
uma primeira impressao na primeira pergunta e 0 mais importante sdo os exemplos praticos

para o ranking na escala.

Quadro 15 — Detalhamento da escala na entrevista estruturada

(continua)

FIT CULTURAL
1. DRIVE/INICIATIVA
Pergunta: Conte de forma resumida a sua trajetdria pessoal e profissional (buscar volume de atividades no pitch).
Pergunta follow-up: Entrar em algum ponto relevante da histéria

A pessoa tem um propdsito claro, condizents com a cultura da Stone, podendo ele ser social, familiar, ambiental, entre outros, e vem realizando atividades
que condizem com este propdsito.

3 A pessoa tem um propdsito claro e que condiz com a cultura da Stone, porém ndo realizou atividades que condizem com o mesmo.
A pessoa ndo foi capaz de transmitir seus propdsitos (sem propdsito), ou o propdsito ndo condiz com a cultura da Stone (ex: propsito: estabilidade,
dinheiro, etc...).

2. INTEGRIDADE
Situacdes: (1) Vocé estd batendo sua meta e outro vendedor que estd mal pede para ajudar com alguns clientes da sua carteira. Vocé ajuda ele?
Porque?

5§ Semponto dz atencdo em integridade
3 Algum ponto em integridade (explorar em outras entrevistas)
1 Excludente




Quadro 15 — Detalhamento da escala na entrevista estruturada
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(concluséo)

FIT COM O TRABALHO

3. COMUNICACAOINFLUENCIA

Ver se a historia que ele contou (spitch de sua vida) segue os critérios abaixo (ser claro, gerar empatia, ter ordem logica, efc).

§ O candidato conseguiu seguir um raciocinio logico elaro, conseguiu ter uma fala fluida, com energia. Gera bastante empatia.
3 Se comunica bem, mas ndo consegue transmitir muita energia ou 1o gerou muito empatia,

| Muita dificuldade de se commnicar, ndo apresentou raciocinio claro. Nio consegue desenvolver uma resposta e manter uma conversa. Ndo gera empatia

4 IRESILIENCIA

Conte sobre um momento que voce que teve que se adaptar a uma situacio dificil. Qual foi sen maior fracasso e como conseguin superd-lo? Qual a
coisa que mais se esforgou na vida? O que tem dificuldade de fazer e como lida com isso?

Pergunta follow-up: Pg foi dificil? Como mudou essa situagdo?

5 Mostrou capacidade de superar adversidades e/ou dificuldades. Néo demonstrou vitimismo. Se esforcou de verdade, mesmo quando estava dificil
Demostrou dificuldade para resolvar/solucionar o problema, mas conseguiu superar porque desistiu/ido deu tudo de si. Ou apresentou superacio de uma
adversidade de média intensidade.

1 Niio consegue superar as adversidades. Desiste com facilidade dos seus projetos. Nunca lidou com nenhuma dificuldade.

5. PLANEJAMENTO/ORGANIZACAO/DISCIPLINA

De suas tarefas qual delas vocé considera que foi necessario o maior esforo em termos de organizaco e planejamento? Como vocé cumpriu a
tarefa?

5 0 candidato apresenta um raciocinio estruturado  atingiu seus objetivos com plansjamento e organizago
3 O candidato possui iniciativa e planejamento e organizagdo, mas ndo conseguiu executar suas atividades da melhor forma
1 0 candidato ndo possui capacidade de planejamento e execugio

POTENCTAL DE LIDERANCA

6, PROTAGONISMO

Vocé ja exercen um papel de lideranca em alguma ocasido? Conte como foi e porque vocé considera que exerceu esse papel.

5 Entende o que & vma boa liderana e exerceu este papel em outras ocasigdes
3 Entende o que & vma boa lideranca, mas o teve oportunidade de exercer o papel de lider
1 Niio entende o que ¢ ser lider/nio exerceu este papel quando teve a oportumidade

7. INTELIGENCIA

Peca para a pessoa se aprofundar em um assunto que diz entender hem.

§ Candidato conseguiu apresentar um assunto com extrema profundidade, conseguiu descrever um passo-a-passo com detalhes
3 Consegue discorrer sobre o assunto, mas ndo demonstra profindidade
1 Raso, 1o consegutu ser profundo em nada.

Fonte: Elaboracéo prépria
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Além das perguntas exemplificadas anteriormente foram coletadas diversas perguntas
que podem ser usadas durante a entrevista para investigar determinado critério. No Quadro 16

abaixo temos uma lista de perguntas utilizadas na entrevista.

Quadro 16 — Perguntas extras utilizadas na entrevista

(continua)

FIT CULTURAL

1. DRIVE/INICIATIVA

Conte de forma resumida a sua trajetoria pessoal e profissional (buscar volume de
atividades no pitch).

O que vocé mais valoriza em uma empresa?

O que vocé busca no seu proximo trabalho?

Por que a Stone?

Por que esta querendo mudar de empresa ou porque saiu das empresas que
trabalhou?
O que quer pra frente/futuro?

Quando vocé se imagina daqui a 10 anos, o que enxerga?

2. INTEGRIDADE

Situacdes: (1) Vocé esta batendo sua meta e outro vendedor que esta mal pede
para ajudar com alguns clientes da sua carteira. Vocé ajuda ele? Porque?

Situagdes: (2) Vocé tem um bairro determinado para trabalhar. Um de de seus
clientes indica um cliente fora da sua regido. Vocé fez o primeiro contato, a
pedido de seu cliente, e esse cliente pede para vocé visita-lo para fechar negdceio.
Vocé passa para outro vendedor ou vai 1a e fecha para receber a comissdo?

Qual foi a ultima vez que vocé mentiu?

Qual o maior arrependimento da sua vida?

Conte algum erro grave seu?

Alguma vez vocé ja decepcionou alguém (amigo, namorado(a), familia)? Como
fo1?




Quadro 16 — Perguntas extras utilizadas na entrevista
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(concluséo)

FIT COM TRABALHO

3. COMUNICACAO/INFLUENCIA
Ver se a historia que ele contou (pitch de sua vida) segue os critérios abaixo
(claro, gera empatia, tem ordem logica, etc).

Conta uma situacéo em que teve que influenciar alguém?

Ja vendeu algo na vida?

Ja liderou algum assunto?
4. RESILIENCIA

Conte sobre um momento que vocé que teve que se adaptar a uma situacao dificil.

Qual foi seu maior fracasso e como conseguiu supera-lo?
Qual a coisa que mais se esforgou na vida?
O que tem dificuldade de fazer e como lida com isso?

Qual a maior dificuldade que vocé ja enfrentou?

5. PLANEJAMENTO/ORGANIZACAO/DISCIPLINA

De suas tarefas qual delas vocé considera que foi necessario o maior esforco em
termos de organizacéo e planejamento? Como vocé cumpriu a tarefa?

Como vocé lidou no periodo em que esteve mais atarefado?

Qual foi o objetivo de médio prazo mais dificil que teve na vida e como lidou?
Qual a coisa mais chata e dificil que ja fez na vida?

Quais seus maiores objetivos & como vocé se organiza para alcanga-los?

Diga sobre uma situagdo, na qual vocé alcancou um grande resultado em um curto
periodo de tempo.

Como vocé equilibra hoje sua vida pessoal e profissional?

Vocé ja deixou de fazer algo que queria muito por falta de tempo?

POTENCIAL DE LIDERANCA
Vocé ja exerceu um papel de lideranca em alguma ocasido? Conte como foi e
porque vocé considera que exerceu esse papel?

Como vocé influencia alguém?

Qual a coisa mais dificil que vocé ja fez em time e como foi?

Quando vocé teve que influenciar pessoas que ndo estavam alinhadas com seu
objetivo?

O que seria um bom lider?

Vocé ja teve um bom lider? Se sim, porque ele te inspirava?

Se vocé pudesse elencar trés caracteristicas de um bom lider, quais seriam?
7. INTELIGENCIA
Qual 0 negocio que mais conhece?

Me ensine alguma coisa?

Qual foi a coisa que vocé mais se dedicou (olhar no detalhe se aprendeu mesmo)?

Ver como tomou as decisdes em geral (toma boas decisdes e tem um racional ou

toma decisfo ruim/sem pensar)

Fonte: Elaboracédo propria
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De maneira informal, as recrutadores definiram 4 perfis de contratagdo para o atual
momento da empresa. O primeiro perfil é o do “recem-formado”, esta no Ultimo ano de
faculdade ou acabou de se formar. Normalmente é o perfil que vem de empresa junior ou
semelhantes. Quer aprender, crescer e vem pelo proposito. Normalmente tem pouca experiéncia
profissional e pode nunca ter trabalhado com vendas. O segundo ¢ o “vendedor raiz”, ele gosta
de vende. Normalmente ja é alguéem que vem fazendo carreira em uma area comercial e ndo
tem grandes pretensdes em mudar o escopo de trabalho. Ndo demonstra muito interesse muito
grande mudar de fung¢do. O terceiro perfil € a pessoa que esta “buscando um propdsito”, ja se
formou héa algum tempo e se frustrou com o mercado. Ja teve alguma experiéncia na vida que
fez com que ele entendesse o que ele ndo quer. Estd buscando algo que conecte com ele. E o
quarto e ultimo perfil é daquela pessoa que esta em “busca de uma oportunidade”, normalmente
um perfil mais velho e ja experiente. Quer um lugar para conseguir entregar, ser reconhecido e
crescer.

ApOs 0 sucesso no processo, 0 novo vendedor inicia o onboarding e treinamento
especifico da area. A programacao dos 3 dias do onboarding que ¢ conhecido como “Welcome”

pode ser vista no Quadro 17 abaixo.
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Quadro 17: Programacédo Welcome

Dia Atividade
Credenciamento + Entrega de VR + Entrega de Cracha
Abertura
1 - Manha Dindmica de #TeamPlay

Coffee Break + Video #TeamPlay
Empreendedorismo
Almoco (Geral)
Mercado de Meios de Pagamentos - Pt 1

Break
Mercado de Meios de Pagamentos - Pt 2
1- Tarde Coffee Break + Video #NoBullshit

Mercado de Meios de Pagamentos - Pt 3
Quiz - Kahoot (Mercado de Meios de Pagamentos) + Video #LiveTheRide
Fotos (Crachd) + Retirada de DUvidas

Abertura - Retirada de duvidas e explicagdo de como seré o dia
Stone
Coffee Break + Video #Ownlt
Histdria Stone.co

Almoco

Cultura - Case + Apresentagao

Coffee Break + Video #TheReason
Cadigo de Etica & Conduta
Beneficios e Sistemas
Fechamento D2 (Video #ValoresAndré + Préximos Passos)
Assinatura de Contratos

2 - Manha

2 - Tarde

Agenda do dia

Avaliacdo de Desempenho + Remuneragdo + Carreira
3 - Manha Coffee Break

RJ (FLIP) e SP (RC)
Videos Regulatérios (PLD + Seguranca da Informacao)
Almogo com Gestor
Treinamento de Comunicacédo e Oratéria
Coffee Break
Fantistico Mundo Stone

3 - Tarde
Briefing Rota Comercial + Divisdo de Grupos/Ecs
Briefing RC - "Como serd a Sombra"
Fechamento dia 3 (Video 2015+Video 2016+ Pesquisa de satisfacao)
4 - Manhé Rota Comercial
Almoco
4 - Tarde Sombra no RC

Debriefing da Rota + RC

Fonte: Elaboragdo propria

Todos os treinamentos e o processo de desenvolvimento é feito baseado nas competéncias
gue sdo esperadas. Atualmente existem 3 treinamentos especificos da area comercial. Esses

treinamentos estdo apresentados abaixo.
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Figura 9 — Treinamentos e Funcdes

EGN|—|CPU|—|JEA

VENDEDOR DONO DE DISTRITAL
POLO

Fonte: Elaboracéo prépria

Os 3 treinamentos sdo executados de acordo com a fungéo exercida pelo treinado, ou seja,
esta intimamente ligado as suas competéncias. Além disso é interessante notar a ligacdo do
treinamento com o progresso da carreira na area comercial da empresa. A respeito do primeiro
treinamento ele ¢ feito por todos quem ingressam na area comercial e possui uma duracdo de
10 dias. Entre os principais objetivos desse treinamento sdo capacita-los a vender do jeito certo,
desenvolver habilidades e técnicas de vendas além de inspirar os novos vendedores ao entrar
na cia com 0 n0sso Proposito e missao.

O publico alvo do EGN sdo as pessoas contratadas para atuar na area comercial de
expansdo em polos proprios, a forma de atuacdo nesses polos € através de vendas diretas. O
perfil é de pessoas jovens, que buscam grandes desafios e entram na cia pela grande oferta de
crescimento rapido e exponencial. A maioria dos contratados sdo recém-formados e nunca
trabalharam na area comercial.

Atualmente o treinamento para os vendedores possui duracdo total de 10 dias e o0s
assuntos que séo tratados podem ser vistos no Quadro 8 abaixo.



Quadro 18 — Programacéo EGN

Dia Nome do dia Objetivo Programacéo e Conteudos
Stories
- . Estimular uma reflexdo, situar no Golden Circle
4 Miss8o: 0 nosso porqué , . .
contetdo e treinamento. Agenda do treinamento
Rota de sombra
. Stories
Conhecer a realidade do . .
o . Video interno - Depoimento de
5 O Empreendedor Brasileiro empreendedor no pais e as .
dificuldades que ele tem um cliente
g ) Rota de sombra
Mostrar como alcangamos 0 nosso .
orque (cliente); Stories
6 | Estratégia: por que expansao? . P L ' . Video interno - Why Expansao
Explicar quais séo os por que's
Rota de sombra
dessa forma que fazemos.
. . Stories
Entender o conceito de janela de . .
. ) L Video interno - Reconhecimento
7 Reconhecimento de area comunicagéo; .
Leitura comportamental do cliente de drea
Rota de sombra
s . . . Stories
x ., . |Técnicas para criar empatia e abrira| . . S s
Preparacgéo do territorio: . Video - "Science of Persuasion
8 . . janela se preparando para o . . .
abrindo a janela . Video interno - Abrindo a janela
momento do pitch.
Rota de sombra
Stories
- - . . Video - "The clues to a great
9 Tatica: um novo jeito de Saber qual pitch seguir e a forma story” g
contar historias como faze-lo (dramatizacéo). Video interno - Pitch
Rota de sombra
Entender cada concorrente: nossas .
L Stories
10 Os inimigos vantagens e desvatagens perante . . R
Video interno - Os inimigos
cada um.
Aprender a precificar/negociar, Stories:
11 O ataque: fechando negocio | como fazer a proposta e como gerar | . . ) -
. . Video interno - Fazendo negécio
um comprometimento do cliente.
. minho da uina ("a operagado" torie
12 O nosso time ca d ,m.aq a(. qpe agao") Stories ~
Historia da Logistica Ppt - Operagdes
Conheca e entenda os produtos que .
o Stories
13 Nossas armas oferecemos, quais sdo 0s seus

diferenciais perante as concorrentes.

Ppt - Nosso produtos

Fonte: Elaboracéo prépria
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Devido ao alto nimero de polos (operag¢Ges proprias) que sao abertos é necessario que 0s
vendedores se tornem donos de polos rapidamente e por vezes de forma precipitada. A média
de tempo que um vendedor recebe uma promocao e se torna o lider de um time comercial é de
apenas 4 meses de cia. Portanto um dos grandes problemas é que o vendedor sofre uma mudanca
de escopo e fungdes antes mesmo de desenvolver as habilidades na sua funcdo inicial. Para
mitigar esse despreparo ao assumir uma responsabilidade maior ele passar pelo treinamento
CPU. Esse treinamento tem a duracao de 3 dias e ocorre a cada 2 meses com uma turma com
vendedores que irdo assumir a lideranca de polos. Entre o contetdo sdo dados conceitos de
lideranca, gestdo de pessoas e gestdo de resultados. A programacgdo do fim de semana de
treinamento do CPU pode ser visto no quadro 11 abaixo.

Quadro 19 — Programacédo CPU

Hordrio SEXTA SABADO DOMINGO
Atividade Atividade Atividade
5:50h Exercicio Fisico Exercicio Fisico Exercicio Fisico
8:30h Why do CPU Sales Force WLB + Roda da vida
9:30h Meu amigo Stone Case: Sales Force EGO
10:00h Break Break Bate-papo com os distritais
10:30h Extreme Ownership Case: Estilos de lideranga | Video Final + Encerramento
12:00h Almoco Estilos de Lideranca Almoco
13:00h Recrutamento e Selegao Almoco Saida do 6nibus
14:00h | Case de Recrutamento e Selecdo Case de Feedback
15:30h Metodologia de Gestdo Debriefing dos Feedbacks
16:00h Case: Metodologia de Gestao Lideranca na pratica

Fonte: Elaboragéo propria

Com o crescimento exponencial observou-se que com a grande quantidade de polos em
determinadas regides criou-se a necessidade de uma nova organizacdo em distritos. Com a
formacdo dos distritos também surgiu o cargo do distrital. Apds essa mudanca houve uma
urgéncia em um treinamento focado nas novas funcdes que o distrital deveria exercer. Esse
treinamento é mensal e tem como finalidade desenvolver competéncias estratégicas.

Antes ndo havia nenhum critério para a promocdo do cargo de vendedor para o cargo de
dono de polo. H& 4 meses foram criados alguns critérios para a selecdo dos vendedores elegiveis
a participarem do CPU. Esses critérios séo resultado que corresponde ao atingimento da meta
mensal dele, a postura que nada mais € do que o alinhamento com a nossa cultura e seu
posicionamento no dia-a-dia no trabalho e lideranga que seria a sua capacidade de influéncia

no seu time. Todos esses critérios sdo avaliados pelo lider do vendedor e validados pelo distrital.
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Tanto os critérios, como sua escala de avaliacdo estdo sendo refeitos e reestruturados com

objetivo de trazer maior robustez e maior veracidade com a realidade.

4.2 DISCUSSOES DO CAPITULO

Diversas observacdes podem ser extraidas com os resultados obtidos. A primeira e
principal delas € que ndo ha uma descri¢do de cargos na cia e consequentemente na area em
questdo estudada. Além disso € notorio a inexisténcia da definicdo das competéncias
organizacionais, das competéncias das atividades e uma gestdo das mesmas. Por consequéncia,
ndo ha uma andlise e descricdo de cargos da area. E certo que o recrutamento e selecio é
realizado de maneira isolada do treinamento e desenvolvimento existente, evidenciando que
ndo ha convergéncias nos processos. Todos os treinamentos aplicados na area ndo possuem um
método claro para a definicdo dos contetdos e sua execucdo, revelando que eles foram criados
e executados para satisfazer necessidades pontuais da area.
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5 CONCLUSAO

Neste trabalho, a autora focou nos processos ja existentes de Recrutamento e Selecdo e T&D
na empresa estudada, onde, inicialmente foi introduzido os fundamentos da gestdo de pessoas
e competéncias alem dos conceitos de recrutamento e selecdo e T&D.

Com a anélise dos métodos e formas de avalia¢do utilizadas no processo de contratacdo
conclui-se que a area de recrutamento e selecdo estad em processo de desenvolvimento do perfil
de contratacdo e em busca de um processo mais estruturado, visando uma maior assertividade
nas contratagdes. Além disso observa-se a importancia de um treinamento adequado ao perfil
das pessoas contratadas para o cargo e as competéncias que ela ird exercer, portanto,
evidenciando que o treinamento e desenvolvimento em questdo esta intimamente ligado a
gestdo de competéncias.

Sendo assim, o objetivo do trabalho foi alcangado. Foram investigadas quais séo as
convergéncias e divergéncias nos processos de recrutamento e selecdo e treinamento e
desenvolvimento sendo concluido que ndo ha convergéncias entre os processos da area
comercial da empresa estudada. Além disso, entende-se que o desenvolvimento de
competéncias esta intimamente ligado aos treinamentos que devem ser oferecidos aos
colaboradores.

Como sugestdes para trabalhos futuros ha um gap para estudos referentes a plano de
carreira e como ele se relaciona com os outros dois processos aqui estudados, avaliacdo de

desempenho e o estudos do impacto desses processos ha produtividade.
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