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Resumo

O presente artigo tem por objetivo analisar 0s elementos que constituem a cultura
organizacional e a forma como eles influenciam nos processos de recrutamento e selecdo de
pessoas em uma empresa de celulose localizada no municipio de Trés Lagoas/MS. O tema
torna-se relevante mediante a expressdo nacional e internacional da mesma, bem como os
impactos econémicos, sociais e ambientais ocasionados por ela na regido. A partir da
pesquisa percebeu-se que a cultura organizacional é consolidada e influencia positivamente
no processo de recrutamento e selecdo. Vale ressaltar que o primeiro passo na procura de
pessoal € o recrutamento interno, pois oferece oportunidades aos funcionarios ja existentes na
organizacdo, no entanto sdo utilizados os recursos externos e também misto. Na selecéo de
pessoas as técnicas mais comumente utilizadas pela Empresa A é a dindmica de grupo e a
entrevista.
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Abstract

This aims to analyze the elements of the organizational culture and how they influence in
recruitment and selection of people in a cellulose company located in Trés Lagoas/ MS. The
issue becomes relevant by national and international expression of the same, as well as
economic, social and environmental impacts caused by it in the region. From the research it
was noted that organizational culture is consolidated and positively influence the process of
recruitment and selection. It is noteworthy that the first step in personal search is internal
recruitment as it offers opportunities for existing employees in the organization, however the
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external and also mixed resources are used. In selecting people the techniques most
commonly used by Company A is the group dynamics and the interview.

Keywords: Organizational Culture; Recruitment; Selection; Cellulose.

INTRODUCAO

A produgdo de celulose na Gltima década foi impulsionada pelos altos investimentos da
indlstria e o desenvolvimento econémico do Brasil. O segmento obteve nesse periodo um
crescimento médio de 6,5% ao ano, praticamente o dobro do volume de celulose produzido,
nameros expressivos ao comparar a producao dos mercados mais tradicionais dessa industria,
tais como Estados Unidos, Canadd e China. Em 2008, o setor alcangcou o posto de quarto
produtor mundial de celulose — atras apenas dos paises anteriormente citados. O recorde foi
obtido em um periodo adverso, durante a crise financeira internacional. A posicéo foi mantida
em 2010, quando o setor produziu 14 milhdes de toneladas de celulose. Em 2012, a produgéo
brasileira de celulose chegou a 14 milhdes de toneladas (BRACELPA, 2014)

As principais fontes de madeira utilizadas para a producdo brasileira de celulose sdo as
florestas plantadas de pinus e de eucalipto, responsaveis por mais de 98% do volume
produzido. A celulose também pode ser obtida de outros tipos de plantas, ndo-madeiras, como
bambu, babacu, sisal e residuos agricolas (bagaco de cana-de-aglcar), porém em menor
proporcdo (BRACELPA, 2014).

Inserida neste contexto, a cidade de Trés Lagoas acomoda duas empresas de projecéo
nacional e internacional no segmento de celulose. O municipio, atualmente, é responsavel por
50% do volume de exportacéo industrial do estado de Mato Grosso do Sul, sendo os
principais itens a celulose e o farelo de soja (PREFEITURA DE TRES LAGOAS, 2012). N&o
obstante a tais informag0es e importancia para o Estado de Mato Grosso do Sul, as empresas
de celulose ali instaladas contrataram e ainda contratam muitas pessoas, somando cerca de
1700 empregos diretos (fabrica) e 3800 indiretos (area florestal), resultando em um aumento
de 40% dos postos de trabalho formais (REVISTA EPOCA, 2014)

Mesmo com tanta oferta de vagas e mais candidatos ainda, a empresa de celulose
pesquisada vislumbra a Gestdo de Pessoas como fator primordial para os recordes obtidos.
Além de buscar a qualidade e a melhoria na produtividade, esta organizacdo valoriza seus
colaboradores. A valorizagcdo do ser humano, bem como de seu conhecimento, é resultado da
evolucdo da figura do homem no ambiente corporativo. Ao considerar o capital humano o

bem mais valioso da organizagdo é evidente que as a¢des administrativas serdo focadas nas
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pessoas. Tal fato é proveniente da adaptagdo das empresas as exigéncias do mercado,
adotando desta maneira, uma cultura adaptativa (CHIAVENATO, 2010).

A cultura de uma organizacdo impacta diretamente o comportamento de seus
colaboradores, assim como, a sua missdo, visdo, valores, crengas, costumes e processos
(VERGARA, 2012). Assim, o0 presente artigo levanta a seguinte problematica: Quais
elementos compdem a cultura organizacional? E como estes elementos influenciam os
processos de recrutamento e selecdo de pessoas em uma empresa do segmento de celulose
localizadas no municipio de Trés Lagoas/MS?

Neste sentido, para manter atos coerentes entre todos os funcionérios € preciso a
atracdo e selecdo dos candidatos seja feita de modo responsavel, pois caso contrério, a
empresa pode se deparar com varios problemas como: absenteismo, rotatividade de pessoal,
conflitos, estresse, elevados custos com encargos trabalhistas dentre outros (DAFT, 2006).

Deste modo, este estudo pretende identificar os elementos os elementos que
constituem a cultura organizacional e a forma como eles influenciam nos processos de
recrutamento e selecdo de pessoas em uma empresa de celulose localizada no municipio de
Trés Lagoas/MS.

CULTURA ORGANIZACIONAL: DEFINICOES E CARACTERISTICAS

A cultura organizacional tem sido assunto comumente discutido entre os estudiosos
da Administracdo. As discussdes abordam o processo de adaptacdo aos padrdes culturais das
organizacdes, bem como suas caracteristicas e situagdes que promovam modificacbes nas
mesmas (DAFT, 2006).

Mediante a evolucdo da sociedade, quanto a padrdes de comportamentos, formacao
cultural e acesso as informacgdes, as organizacdes sdo pressionadas a acompanhar tais
mutacOes (DAFT, 2006). Assim, os colaboradores eram antes considerados recursos da
organizacdo e, portanto, necessitavam ser administrados para que se alcangassem o0 maximo
de rendimento dos mesmos passaram a ver visualizados como parceiros da organizagéo,
margeando o conceito de apéndice da maquina para pessoas dotadas de conhecimentos,
habilidades, capacidades e inteligéncia (CHIAVENATO, 2010; CHIAVENATO, 1999 apud
GIL, 2013).

No entanto, esta mudanca na visdo do homem como recurso a ser administrado para

um ser dotado de conhecimento e capaz de agregar valor a organizacdo esta diretamente
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atrelada a cultura organizacional (CHIAVENATO, 2010). Desta forma, a cultura
organizacional passou a ser considerada vantagem competitiva, pois tende a se adequar as
necessidades do ambiente externo e a estratégia da empresa (DAFT, 2006).

No entanto, toda organizacdo possui sua propria cultura (VERGARA, 2012). Para
Maximiano (2006) as especificidades de cada cultura dependem da aprendizagem, isto €, na
adaptacédo para resolver problemas internos e externos. Logo, a cultura organizacional recebe
varias definicdes. Para Daft (2006), a cultura é definida como um conjunto de valores,
crencgas, juizos e normas que séo divididos pelos integrantes da empresa.

[...] cultura organizacional se caracteriza pelos valores que esposam,
pela regularidade do comportamento de seus membros, pela filosofia
que guia suas politicas e pelo clima expresso tanto por seu layout
fisico quanto pela interacdo de seus membros entre si e com o publico
externo (GIL, 2013, p.43).

Igualmente, a cultura organizacional pode ser entendida como um padrdo adotado
por um grupo a fim de resolver seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna,
sendo responsavel pela formagdo da missdo? e da visdo? da empresa, pelo comportamento que
guiara 0s membros da organizacdo a alcancarem seus objetivos e a tomarem decisdes no
planejamento, direcdo e controle (CHIAVENATO, 2010).

Normalmente a cultura organizacional é disseminada através de aspectos formais e
amplamente perceptiveis, considerados apenas a “ponta do iceberg”, sendo eles segundo
Chiavenato (2010). Porém a maior parte da cultura organizacional, denominada aspectos
informais, ndo sdo tdo facilmente percebida, ou seja, permanece oculta e fora da visdo das
pessoas, tais como: padrbes de influéncia e de poder; percepcdes e atitudes das pessoas;
sentimentos e normas de grupos; valores e expectativas; padrdes de interaces informais.
normas grupais e; relagdes afetivas (MAXIMIANO, 2006; CHIAVENATO, 2010).

Desta maneira, analisar a cultura de uma empresa torna-se uma tarefa complexa
(MAXIMIANO, 2006). Para tanto é necessario estudar os trés elementos (niveis) que

compdem a cultura organizacional.

Componentes da Cultura Organizacional

Niveis | Caracteristicas

! Para Chiavenato (2010) a miss3o é a finalidade ou objetivo pelo qual a organizacdo foi criada e para o que ela
deve servir, devendo atender trés questdes: Quem somos nds? O que fazemos? E por que fazemos o que
fazemos?

2 Aquilo que a organizagdo pretende ser, e ndo geralmente o que ela realmente é, ou seja, termo usado para
descrever o caminho para o futuro (QUIGLEY, 1994).
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e E o0 nivel mais superficial, visivel e perceptivel;

e S&o as coisas concretas que cada um V&, ouve e sente

1 - Artefatos quando se depara com uma organizagio;

e Simbolos, as historias, 0s herois, os lemas, as cerimdnias,
0 modo de se vestir, maneira de falar, layout dos escritérios etc

e E umacrenca basica sobre o que se pode ou néo fazer,
sobre o0 que é ou ndo importante;

e Funcionam como padrdes orientadores do comportamento
2 - Valores | das pessoas, isto € compreende a prioridade dada as funcdes, a
Compartilhados capacidade de inovac#o, a hierarquia e a forma inconsciente de
resolver conflitos e mecanismos de expressar as politicas,
normas e mecanismos.

e Constitui o nivel mais intimo, profundo e oculto da cultura
organizacional,

3 - Pressuposicdes Basicas | e  S#o as crencas inconscientes, percepcdes, sentimentos e
pressuposicOes dominantes e nos quais as pessoas acreditam;

e Sdo pressuposicOes ndo-escritas, nem sequer faladas.

Tabela 1. Elementos que comp6em a Cultura Organizacional
Fonte: Adaptado a partir de Chiavenato (2010); Lacombe (2011).

A cultura organizacional é dificil de ser mudada, principalmente quando refere-se
aos niveis 2 e 3, pois trata-se de estratos mais intimo do colaborador. Entretanto, a mudanga
na cultura organizacional é possivel nas seguintes situa¢des, segundo Chiavenato (2010): uma
crise dramatica; modificacOes na lideranca; organizacdo pequena e jovem, e; cultura fraca.

Deve-se salientar que, a cultura corporativa pode ser forte ou fraca. A cultura forte,
segundo Chiavenato (2010) é aquela em que seus valores sdo intensamente compartilhados
pela maioria de seus membros, impactando seu comportamento e suas expectativas.
Acrescenta ainda Russo (2010) que em uma organizacdo de cultura forte, os significados séo
fortemente acreditados, amplamente divididos e profundamente fixados. Enquanto uma
cultura fraca caracteriza-se por confuséo, inconsisténcia e imprecisdes nas informacoes
(CHIAVENATO, 2010). Igualmente Russo (2010) afirma que em culturas fracas o
desconhecimento dos objetivos corporativos pode levar as atividades dispersas e divergentes.

Voltando-se ao processo de mudanga na cultura da empresa, 0 mesmo depende da
habilidade de adaptacdo as exigéncias do ambiente externo, sendo a mesma classificada como
adaptativas e ndo-adaptativas/conservadoras (CHIAVENATO, 2010). A primeira foca em
identificar, interpretar e traduzir os sinais do ambiente que exigem uma resposta rapida e de
alto risco (DAFT, 2006). Ja a cultura corporativa ndo-adaptativa, para Maximiano (2006)

enfatiza o ambiente interno e procura manter o status quo, isto é, é orientada para dentro.

1239
Desafio Online, Campo Grande, v.3, n.3, art.5, Set./Dez. 2015. www.desafioonline.com.br



1240

Ambas podem ser bem sucedida, dependendo do nivel de mudanga e estabilidade
exigido pelo ambiente externo e interno (DAFT, 2006). Pois, toda organizagdo precisa ter
uma dose de estabilidade e ao mesmo tempo estimular a mudanca (VERGARA, 2012).
Entretanto, a habilidade em adaptar o ambiente interno as exigéncias do ambiente externo,
isto é, as mudancas na organizacdo tendem a extrapolar o modus operandi irracional e
mecanico erroneamente utilizados em varios processos de Gestdo de Pessoas, como
recrutamento, selecdo, avaliacdo de desempenho, programas de remuneracdo, QVT, gestdo de
talentos dentre outros.

RECRUTAMENTO: FORMAS E INTERACOES

Até o final do século XX acreditava-se que a competitividade de uma organizagao
estava em seus recursos tecnoldgicos, em seus processos racionais de trabalho, em sua
adequada estruturagdo, em seus 6timos produtos e clientes satisfeitos. Porém, este paradigma
foi quebrado com a identificacdo e percepcdo que o principal ponto nevrélgico da
competitividade entre as organizagdes é o ser humano, ou seja, a qualidade das pessoas que as
integram (CHIAVENATO, 2010).

A integracdo de pessoas qualificadas é proveniente de um processo eficaz de
recrutamento e selecdo (VERGARA, 2012). Assim, o recrutamento de profissionais consiste
em um conjunto de procedimentos, que busca entre uma série de candidatos, aquele que
melhor apresenta potenciais qualificadores para ocupar determinado cargo (MARRAS, 2011).

Para isso, a organizacdo deve possuir uma base de dados contendo o numero de
pessoas necessarias para a consecucgdo de seus objetivos e oferecer métodos que selecione 0s
candidatos que se encaixam no perfil desejado (CHIAVENATO, 2010). Para Pontes &
Serrano (2005) o recrutamento funciona através de um conjunto de informacdes, cujo meio
utilizado para manter contato com o ambiente externo é a informacdo, ou seja, a empresa
divulga as oportunidades da vaga que deseja preencher e os candidatos atraidos deverdo
atender as necessidades do respectivo cargo. Mas, para que a vaga seja anunciada é preciso
que anteriormente o Gestor de Pessoal tenha realizado adequadamente a descricdo e analise de
cargos.

A descrigdo deve ser elaborada de forma simples e clara para que alguém que ndo
conheca determinado cargo possa compreendé-lo (PONTES, 2002). A descricdo tende a
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identificar o contetdo do cargo: (A) as tarefas e atividades a executar; (B) a periodicidade;
(C) a interacdo entre pessoas, equipamentos, maquinas, materiais, dados e informacoes; (D)
local onde realiza; (E) objetivos do cargo, metas e resultados a atingir (CHIAVENATO,
2010). Ja a analise do cargo refere-se ao ocupante do cargo, em termos de conhecimentos,
habilidades e capacidades, isto é, compara 0S requisitos que o cargo impde com as
capacidades mentais, fisicas, nivel de responsabilidade e condi¢des de trabalho dos candidatos
(PONTES; SERRANO, 2005).

Assim, a descricdo e analise de cargos serve como subsidios para o recrutamento e
selecdo das pessoas, para identificacdo das necessidades de treinamento, elaboracdo de
programas de treinamento, para planejamento da forca de trabalho, avaliagdo de cargos e
critérios de salarios, etc (VERGARA, 2012). Por isso, &€ importante escolher o tipo de
recrutamento mais adequado, seja o recrutamento interno e/ou externo.

O Recrutamento Interno é aquele que privilegia os préprios recursos da empresa,
divulgando as vagas em aberto, isto é, recruta candidatos dentro do proprio quadro de
funcionarios (MARRAS, 2011). Pontes & Serrano (2005) define o recrutamento interno como
0 preenchimento das vagas por meio de promog¢des ou transferéncias de funcionérios dentro
da organizacdo utilizando para tanto, a comunicacdo interna, o sistema intranet, oS avisos,
entre outros, sendo considerada uma valorizacdo do pessoal, pois percebem o processo como
mais justo durante as contratagdes. Neste sentido, a divulgagéo das vagas existentes e o
planejamento para realizar o Recrutamento Interno se tornam fundamental, visto que o
profissional que sera promovido necessita possuir as capacidades e competéncias necessarias
para 0 novo cargo, sendo o ocupante téo efetivo quanto o anterior (LACOMBE, 2011).

De acordo com Chiavenato (2010) e Pontes & Serrano (2005), o recrutamento
interno possui vantagens como: O gestor ja conhece o desempenho e potencial do candidato;
Dispensa socializacdo (aculturamento); Custo mais baixo; Possibilita o autodesenvolvimento;
aumento da produtividade; Motivagéo e valorizagdo do pessoal; Senso de justica, e; Ideal para
situacdes de estabilidade e pouca mudanca ambiental.

O Recrutamento Interno tende a ser bem sucedido se respeitar alguns aspectos como:
(A) analise de cargos (permite conhecimento antecipado das exigéncias referente a vaga
aberta e um maior preparo para preenché-la); (B) politica salarial (definir uma fixacdo de
critérios no aumento salarial fornecida apds a promocdo dos individuos, recompensar pelos

niveis de capacitacdo e desempenho); (C) plano de carreiras (perspectiva de crescimento do
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funcionario na empresa); (D) treinamento (prepara os individuos para ocupar 0S postos
essenciais dentro da empresa) (PONTES; SERRANO, 2005).

Para Chiavenato (2010) apesar de interessante para a organizacdo, o recrutamento
interno apresenta algumas desvantagens, tais como: bloqueia a entrada de novas ideias,
experiéncias e expectativas; favorece a rotina atual; mantém quase inalterado o atual
patrimdnio humano da organizacdo; conserva a cultura organizacional existente; funciona
com um sistema fechado de reciclagem continua e; ideal para empresa burocratica.

Porém, caso ndo a empresa ndo dispor de candidatos internos a altura do cargo
disponivel, entdo deve-se recorrer ao recrutamento externo (VERGARA, 2012). O
Recrutamento Externo por sua vez € o processo de captacdo de recursos humanos no
mercado, tendo inicio a partir de um processo de tomada de decisdo com relacdo a duas
variaveis: custo e tempo (MARRAS, 2011). Os métodos de Recrutamento Externo podem ser
realizados através de andncios na midia, tabuletas na porta, informagdes em quadros de
avisos, apresentacbes ou indicagOes, agéncias de emprego, intercambios com outras
empresas, anlincios em revistas técnicas, empresas de headhunting?®, institui¢des de formagéo
de mao de obra especializada e de profissionais de alto nivel e sites de oferta de méo de obra
(LACOMBE, 2011).

O processo de recrutamento se inicia com a aquisi¢ao de pessoal, onde cada empresa
possui seu proprio formulario, expressando devidamente o motivo pela requisicdo do
empregado e o perfil desejado, bem como informagdes como horério de trabalho, salario
previsto e a data de admissdo (LACOMBE, 2011). Para ser realizado, o recrutamento ainda
deve estimar os custos que serdo dispostos no processo, a preocupagdo com a produtividade e
estabilidade, minimizando a rotatividade dentro da organizacdo e a equidade, de forma que
todos tenham a possibilidade de concorrer as vagas, sem, no entanto, serem rejeitados, uma
vez que isto pode acarretar problemas legais trabalhistas (MILKOVICH; BOUDREAU,
2000).

O Recrutamento Externo, segundo Mazon e Trevizan, possui as seguintes vantagens:
criagdo de novas idéias; aumenta o nivel de conhecimento; renova e enriquece 0S recursos
humanos da organizagdo. Porém tem como desvantagens: pode afetar negativamente a
motivacdo dos atuais funciondrios da organizagdo; infidelidade dos funcionérios; dificuldade

na escolha de técnicas para a selecdo; necessidade de um programa de socializacdo

3 Headhunting sdo empresas prestadoras de servigos, especificamente na area de recrutamento e selecéo, que
visam identificar, atrair e avaliar os profissionais especializados e/ou executivos para postos estratégicos, isto €,
buscam talentos no mercado de trabalho.
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organizacional.para os novos funcionarios; € mais custoso, oneroso, demorado e inseguro se
comparado ao recrutamento interno (CHIAVENATO, 2010) .

Algumas organizac6es tem analisado as vantagens e desvantagens dos recrutamentos,
seja ele interno ou externo, e estdo optando pelo recrutamento misto. O recrutamento misto
envolve tanto fontes internas quanto fontes externas de recursos humanos (CHIAVENATO,
2000). Corroboram Breaugh & Starke (2000), Rynes (1991) e Vroom (1966) que todos 0s
modelos de recrutamento sdo influenciados por varios aspectos a medida que os candidatos
sdo atraidos para a empresa, compreendendo fontes de recrutamento: os recrutadores,
atributos relacionados ao emprego e as praticas administrativas.

AplOs o0 processo de recrutamento, a organizagdo necessita selecionar aquele
candidato que melhor se adapta as necessidades da organizacao a fim de cumprir seu papel e
colaborar no desenvolvimento e alcance dos objetivos internos da empresa (MARRAS, 2011).

SELECAO DE PESSOAS

Ap0s o recrutamento, sendo interno e/ou externo, o gestor deve identificar baseando-
se na descricdo e na analise de cargos, as melhores formas de selecionar um determinado
candidato. A selecdo de pessoas é uma tarefa de escolha, de classificacdo e de decisdo, cujo
objetivo central é classificar os candidatos mais adequados as necessidades do cargo e da
organizagdo (CHIAVENATO, 2010). Para Aquino (1992, p. 164), “a selecdo de pessoas
caracteriza-se pela investigacdo, junto aos aprovados pelo recrutamento dos melhores
candidatos. E também um processo de pesquisa, porém realizada com maior profundidade”.

Tanto no recrutamento quanto na selecdo de pessoas, 0s responsaveis devem buscar
as competéncias especificas exigidas para o cargo disponivel (ARMSTRONG, 2014). Para
Aquino (1992), o recrutamento e a sele¢do séo processos de investigacdo dos candidatos.

Durante a sele¢do de pessoas a organizacao deve saber o foco deste processo, isto €, a
empresa (1) somente busca preencher cargos vagos e disponiveis na organizacdo ou (2)
aumentar seu capital humano e agregar competéncias (CHIAVENATO, 2010). A selecdo
pode ser entdo classificada como baseada em cargos, conforme o item (1) ou baseada em
competéncias (2).

A selecdo baseada em cargos da énfase ao preenchimento de cargos, através da
comparagéo entre candidatos distintos e sua afinidade com a vaga anunciada com o intuito de
manter 0 mesmo namero de funcionarios (VERGARA, 2012). De acordo com Daft (2006),
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este modelo de selecdo, os empregadores analisam as caracteristicas dos candidatos e
verificam as possibilidades de adequacdo e/ou encaixe dos pretendentes as exigéncias
inerentes a vaga disponivel, perpassando a uma pratica mecanicista.

Em contrapartida, a selecdo baseada em competéncias* visa trazer para a organizacao
um profissional que possa desenvolver seu potencial de forma continua, realizando fungdes
pertinentes ao cargo com eficiéncia, eficacia e responsabilidade (SOUZA et. al, 2009). As
competéncias sdo hierarquizadas: (1) core competences (competéncias distintivas); (2)
competéncias funcionais; (3) competéncias gerenciais e (4) competéncias individuais
(CHIAVENATO, 2010). Para Marras (2011), o modelo de selecdo adotado pela empresa
depende da emergéncia da alocagdo de um colaborador para a vaga, do tempo e recursos
financeiros disponiveis, bem como, a decisdo em treinar ou desenvolver.

Logo, o processo seletivo pode ser configurado como um processo de comparagao
e decisdo (CHIAVENATO 2010). Cabe a selecdo de pessoal definir quais os fatores ou
variaveis que deseja seguir como critério de escolha, haja vista, a diversidade dos candidatos
(CHIAVENATO, 2002).

Corrobora Pontes & Serrano (2005) ao afirmar que as pessoas possuem indmeras
diferencas entre si, e estas diferencas podem trazer consequéncias que influem diretamente no
desempenho futuro destes. As diferencas individuais sdo variadas e envolvem a questdo
fisica, comportamental, a capacidade de aprendizagem e de relacionamentos, a capacidade
intelectual, aptiddes e potencial de desenvolvimento dentre outras (CHIAVENATO, 2010).

Neste sentido, no processo seletivo inicia-se a partir da analise do curriculo dos
candidatos, complementando as informagdes contidas no formulario de inscricdo, como
funcdo pretendida, nome completo do candidato, estado civil, local e data de nascimento,
endereco completo, telefone de contato, nome do pai e da mae, educacdo formal e graus
completados, condi¢do de moradia, empregos anteriores, habilidade e principais realizagdes, e
documentos (carteira de trabalho, previdéncia social etc) (LACOMBE, 2011).

Diversos métodos podem ser usados na selecdo, como a triagem preliminar de
curriculos, entrevista na unidade de selegdo, informacBes de pessoas confiaveis, testes
técnico-profissionais, testes psicolégicos, dindmica de grupo, provas de conhecimento, testes
de personalidade, técnicas de simulacdo, além de entrevistas efetivadas pelas chefias futuras,
informacBes de empregos anteriores, informacfes cadastrais e exame médico (XAVIER,
2006; CHIAVENATO, 2010), conforme quadro a seguir:

* De acordo com Vergara (2012, p. 38), “a competéncia é uma capacidade especifica de executar a agdo em um nivel de
habilidade que seja suficiente para alcancar o efeito desejado”.
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Tipos Conceito Caracteristicas
e Permite a interacdo entre as partes;
Serve como um canal de | e E possivel avaliar o comportamento do
comunicacéo bilateral que | candidato;
possibilita a organizagao | e E subjetiva;
Entrevista e a0 candidato coletarem | ¢ pjficil comparacio;
informagdes sobre 0| ¢ entrevistador estar preparado e conhecer o
outro. cargo em aberto;
e Dirigida: segue um roteiro;
e Livre: sem roteiro pré-estabelecido.
e Quanto a forma de aplicagdo: provas orais,
Procuram medir o grau de | escritas e de realizagdo (execugdo de um
Provas de conhecimento trabalho ou tarefa).

Conhecimentos

profissional ou técnico.

e Quanto a abrangéncia: gerais e/ou
especificas.

e Quanto a organizacéo: dissertativa e
expositiva e/ou objetivas.

Medida objetiva de uma

e Preditor: técnica capaz de predizer o
comportamento do candidato no cargo a ser

Testes amostra do ocupado, baseando-se nos seus resultados.
Psicologicos comportamento no que se | e Validade: mede algum critério relevante;
refere as aptidoes das | e Precisdo: Capacidade do teste de apresentar
pessoas. resultados semelhantes em vérias aplicagdes
na mesma pessoa
Revelam caracteristicas | e Psicodiagndsticos;
superficiais das pessoas, | eE preciso o auxilio de um psicologo para
isto é, o caréter (tracos aplicar e interpretar o teste;
Testes de adquiridos) e o

Personalidade

temperamento (tracos
inatos).

e Alto custo (psic6logo);
¢ O resultado varia de uma pessoa para outra.

Testes de
Simulacéo

Procura aproximar
determinada situagéo o
mais proximo possivel da
realidade.

¢ Utilizado no contexto grupal;

e Indicado para cargos que exigem
relacionamento interpessoal,

e Comportamento real dos candidatos e sua
interacdo com as pessoas;

e Promove retroagéo, auto-conhecimento e
auto-avaliagao.

e Dindmicas de grupo.

Quadro 1. Técnicas de selegdo: conceitos e caracteristicas
FONTE: Elaborado pelas autoras a partir de Chiavenato (2010).

No entanto, nem todo processo é composto por todas as etapas, mas pelo menos uma

etapa esta sempre presente, a principal é a entrevista que basicamente estd em todos 0s

processos seletivos, salvo alguns concursos publicos que ficam apenas em testes psicotécnicos
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(XAVIER, 2006). Segundo Marras (2011), a entrevista de sele¢cdo € uma das técnicas mais
utilizada pelas organizagdes podendo ser tanto na admissdo como na demisséo de um
candidato. Para Bohlander; Snell & Sherman (2003) a entrevista de sele¢cdo assume papel
central no processo de selegdo. A escolha de qual técnica de selecdo sera utilizada é uma
decisdo particular, ou seja, depende da necessidade de cada cargo e cada organizagéo,
levando-se em consideracgéo a cultura da mesma.

Pontes & Serrano (2005) assevera que 0 processo de recrutamento e 0 processo de
selecdo devem ser realizados com muita seriedade, ndo podendo existir equivocos, pois a
selecdo de um individuo realizada de maneira incorreta poderd trazer grandes nimeros de

prejuizos para a organizagao.

METODOLOGIA

A pesquisa realizada segundo Vergara (2000) classifica-se quanto aos fins de explicativa e
descritiva. Explicativa, pois se prople a investigar a relacdo da cultura organizacional e o
processo de recrutamento e selecdo (R&S). Descritiva pois procurou identificar as
caracteristicas dos fendmenos, estabelecendo a relagdo da cultura organizacional e o processo
de R&S empresa pesquisada. Quanto aos meios é uma pesquisa bibliogréafica e estudo de
caso. Neste sentido, a escolha de uma das maiores industrias do setor florestal deve-se a
utilizagdo da amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, cujas unidades de analise
foram escolhidas intencionalmente. Para Vergara (2000, p. 51), esse tipo de amostra,
conhecida por acessibilidade e cuja facilidade de acesso permite que o pesquisador possa
selecionar elementos sobre ele, esta longe de qualquer procedimento estatistico.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados foram coletados em uma empresa de celulose localizada na cidade de Trés
Lagoas, no Estado de Mato Grosso do Sul. A escolha por este setor deve-se ao impacto
econdmico, social e ambiental gerado nesta regido, despertando assim, a necessidade de
conhecimento a respeito de suas praticas administrativas, especificamente, a 0s elementos que
compdem sua cultura e a influéncia dos mesmos no processo de R&S.

No intuito de garantir a integridade das informagGes e idoneidade ética da pesquisa, a
empresa colaboradora sera nomeada Empresa A. Cabe ressaltar que, os dados foram coletados

através de um questionadrio semi-estruturado direcionado ao departamento responsavel
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previamente contatado, também foi realizado contato com profissionais da empresa, o que foi

fundamental para resultados do trabalho.

1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA A

E uma empresa brasileira com forte atuacdo no mercado global, que trabalha para
garantir que a crescente demanda por Celulose possa ser atendida de forma sustentavel.
Fundada em 2009, a companhia ¢ a maior produtora mundial de celulose de fibra curta,
operando em trés Unidades Industriais. O volume de producdo do grupo em 2012 atingiu 4,74
milhdes de toneladas de celulose, 4% superior ao volume comercializado no ano anterior,
superando inclusive o patamar de producdo no periodo. O grupo mantém 17.170 empregados,
entre diretos e indiretos. Seu alcance global se estende por 42 paises, por meio de centros de
distribuicdo e escritorios comerciais e de representacio em cidades da Europa, da Asia e da
América do Norte (BRACELPA, 2014).

Com trés Unidades Industriais e uma base florestal propria de 989.381 hectares, dos
quais 354.697 destinados a conservacdo ambiental, a companhia conta também com
fornecedores de madeira independentes, que em 2012 somaram 3.321 contratos e 102,3 mil
hectares adicionais de plantios de eucalipto (BRACELPA, 2014)

O consumo de madeira para producéo de celulose nas Unidades Industriais da Empresa
A em 2012 foi de 16 milhdes de metros cubicos, sendo que a Unidade Trés Lagoas (MS),
contribuiu com 4,2 milhdes de metros cubicos. Os plantios proprios responderam por 82% do
volume total e o restante foi fornecido por produtores fomentados (PREFEITURA DE TRES
LAGOAS, 2013).

1.1 ASPECTOS CULTURAIS DA EMPRESA A

A cultura de uma empresa reflete suas crencas e valores centrais, geralmente
estabelecidas por seus criadores (CHIAVENATO, 2010). Essa filosofia é representada pela
missao, visdo e valores da seguinte maneira na Empresa A:

e Missdo: Desenvolver o negécio florestal renovavel como fonte sustentével de vida.
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e Visdo: Consolidar a floresta plantada como produtora de valor econdmico, gerando
lucro admirado, associado a conservagdo ambiental, & inclusdo social e a melhoria da
qualidade de vida.

e Valores: Solidez, ética, respeito, empreendedorismo e unido.

Tais preceitos sdo encontrados em seu Cddigo de Conduta, considerado um dos
instrumentos mais importantes para orientar os profissionais da organizacédo, ao estabelecer os
padrdes de comportamento desejados aos colaboradores nas relagdes pessoais e no trabalho,
dentro ou fora da empresa, caracterizado como Valores Compartilhados, conforme citado por
Chiavenato (2010) . O documento se aplica a todos os colaboradores, diretos ou indiretos, e €
entregue a cada novo colaborador, que assina um protocolo de recebimento no ato da
contratacdo. O teor do documento é reforgado mensalmente nas reunides de resultados em
todas as Unidades Florestais e Industriais e em campanhas conforme necessario, o que
caracteriza sua cultura corporativa como forte, segundo Chiavenato (2010).

De 2009 a 2012, a Empresa A promoveu 0 processo de integracdo dos profissionais
advindos das duas empresas que deram origem a companhia, isto €, a adaptacdo e o
aculturamento (CHIAVENATO, 2010). Ja consolidada a integracdo e absor¢do dos novos
valores e crencas, atualmente todos os funcionérios diretos e indiretos, atuam sob uma Unica
cultura organizacional.

Por ser uma organizacdo de cultura forte, isto é amplamente compartilhada entre seus
membros, todos os funcionarios vivenciam as mesmas regras, desde o chao de fabrica até o
mais alto nivel, estendo-se este preceito a uso de uniformes, equipamentos de protecéo
individual, moveis padronizados entre outros. Estas caracteristicas reportam-se ao que
Chiavenato (2010) denominou artefatos.

A Empresa A tem promovido o fortalecimento de sua cultura atraves de programas de
Treinamento e Desenvolvimento, Captacdo (Recrutamento), Selecdo de profissionais e Ciclo
de Gestéo de Desempenho e Pesquisa de clima (verificar a percepgédo dos colaboradores sobre
a organizacao e o ambiente de trabalho), com a finalidade de tracar planos de agdes para tratar
das oportunidades de melhorias identificada.

1.2 PROCESSO DE RECRUTAMENTO E SELECAO NA EMPRESA A

O termo recrutamento é substituido pelo termo “captacdo de pessoas”. O processo de
captacdo de pessoas desenvolve o Programa Aprendiz, de qualificacdo profissional basica a
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jovens de 14 a 24 anos, e 0 Programa de Estagio, destinado ao treinamento de estudantes de
nivel técnico ou superior, preparando-os para 0 mercado de trabalho.

A organizagdo local, segundo informacgfes colhidas com seus representantes, tem um
sistema de recrutamento e sele¢cdo muito bem estruturado, em que o ser humano € o bem mais
precioso que ha e sem as pessoas ndo existe organizacdo e consequentemente nenhuma de
suas metas ou objetivos serdo alcangcados. Este ponto de vista vem de encontro com as
apreciacdes dos autores Chiavenato (2010); Marras (2011) e Vergara (2012) que evidenciam
as pessoas como a mola propulsora para o sucesso da organizagéo.

O processo de recrutar pessoas tem sido um obstaculo para diversas organizagdes em
funcdo da falta de qualificacdo e experiéncia. N&do obstante a esta situacdo, a captacdo de
profissionais para este segmento ainda é muito dificil conforme os problemas citados.
Inicialmente, a Empresa A recorre ao recrutamento interno e caso ndo tenha um profissional
qualificado para ocupar a vaga entdo, a organizacdo utiliza o recrutamento externo, como

afirmado por Vergara (2012).

1.2.1 RECRUTAMENTO INTERNO E EXTERNO

Na Empresa o Recrutamento Interno sempre ocorrera, com exce¢do de vagas iniciais,
ou seja, vagas que ndo héa profissionais abaixo para candidatar-se aquela determinada vaga,
tais como Operador 1, Auxiliar Administrativo, etc.

A transferéncia de pessoas de uma unidade para outra é uma ferramenta do
recrutamento interno, que é geralmente “mais” utilizada no caso de grandes projetos, visto
que ndo ha tempo habil para desenvolver pessoas. O desenvolvimento de pessoas ocorre
durante sua rotina natural, em cada regido onde a empresa esta instalada criando assim um
banco de sucessores.

Cabe ressaltar que, a transferéncia de empregados costuma ter alto custo financeiro e
psicossocial, pois acarreta na mudanga das familias, por isso, tem que ser algo bem planejado.
As transferéncias ocorrem principalmente quando envolvem cargos de lideranca e posicdes
que necessite de pessoas com uma Vvisdo sistémica e holistica, isto é, profissional mais ampla
que ndo esteja limitado pela realidade e rotina local. Neste contexto, a solucdo seria usar o
recrutamento externo, haja vista, a escassez de tempo para desenvolver um colaborador.

A empresa A opta pelo recrutamento externo quando seus colaboradores ndo se
encaixam no cargo disponivel. No entanto, a Empresa A identificou alguns problemas

encontrados no mercado de Recursos Humanos, como por exemplo, a falta de conhecimento
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tedrico sobre o processo de producdo de celulose, bem como a falta de perspicécia da
grandeza da empresa no setor e da complexidade do processo de produtivo, dentre outros.

A formacdo de mdo de obra local minimiza parte dos problemas, porém vale ressaltar
que, essas pessoas ndo estdo aptas a trabalhar em uma funcdo que exija conhecimento e
experiéncia técnica e pratica para atuar em seus processos produtivos, sendo necessario
desenvolver competéncias sejam elas distintivas, funcionais, gerenciais e/ou individuais
(CHIAVENATO, 2010).

No intuito de identificar ou até mesmo desenvolvé-las, a Empresa A, utiliza durante a
elaboracdo e execucdo do processo de R&S trés pilares: conhecimento, habilidade e atitude
(DUTRA, 2004). Este trés itens pontuam a auséncia ou a fraca presenca de um dos trés
pilares nos candidatos. Entretanto, os candidatos ndo sao desclassificados dependendo da vaga
a ser preenchida, pois, esses aspectos podem ser trabalhados no decorrer do tempo.

No intuito de atenuar os problemas durante o recrutamento externo, a Empresa A tem
criado mecanismos para gerar mao de obra qualificada, tais como: parcerias com escolas
técnicas da cidade e a contratacdo de organizagOes especializadas em R&S. Ao entrar em
contato com as instituicdes de ensino técnico, a finalidade é procurar pessoas capacitas e/ou
ainda capacita-las, por meio de iniciativa privada ou através de parcerias entre governos e
escolas técnicas, caso anseiem trabalhar neste segmento.

A Esta situacéo se consolidou com em funcéo da expanséo do setor e da instalagdo de
mais industrias em Trés Lagoas, ofertando assim mais vagas de emprego, que acarretou na
saida de muitos profissionais. Deste modo, a Empresa A, teve que recorrer ao auxilio de
organizagdes especializadas em R&S e ainda instaurar promog6es em sua equipe interna.

A Empresa A, tende a privilegiar seus colaboradores, mas em alguns departamentos
como financeiro e departamento de pessoas, 0s responsaveis pelo R&S focam os candidatos
externos. Neste sentido, a definigdo do tipo de recrutamento mais adequado para cada vaga
nem sempre é uma tarefa facil, assim como, determinar a tipologia preponderante da
empresa, seja ela interna ou externa. Em virtude de seu tamanho, quantidade de
pessoas/cargos e perfis diferentes, a Empresa A, pode decidir empregar o recrutamento misto,
isto é, uma juncdo entre recrutamento interno e externo, conforme citado por Chiavenato
(2010).

Segundo a Empresa A nem sempre 0 recrutamento externo é bem recebido pelos
funcionarios, ocasionando um impacto negativo. Entretanto, os gestores tratam 0 R&S como
um sistema de adaptacdo que deve ser absorvido, pois, o ajuste é algo habitual para aqueles
que trabalham e conhecem a cultura da organizacdo que é amplamente compartilhada por seus
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membros (cultura forte), segundo Chiavenato (2010). O publico interno € estimulado a
adquirir mais conhecimento e assim concorrerem as vagas em niveis hierarquicos mais altos .
A empresa A criou um banco de dados onde armazena informacdes dos candidatos, que
sd8o obtidas através da agéncia de recursos humanos, de curriculos enviados por e-
mail/internet, além daqueles que sdo entregues na propria empresa. Quanto a indicagdo de
candidatos por algum funcionério, elas acontecem e sdo importantes, mas com ressalvas e o
candidato indicado ird concorrer igualmente com qualquer candidato inscrito no processo
seletivo. Tal procedimento segue os valores que sustentam a organizagao, portanto, contratar
diretamente indicagdes ou dar exclusividade/prioridade a um candidato indicado gera conflito
e no futuro causara danos funcionais e na cultura organizacional, por contrariar suas crengas,
como por exemplo, a transparéncia. De tal modo, é possivel criar um processo de sele¢do
mais competitivo e com uma variedade de perfis nas quais podem se encaixar no cargo

descrito anteriormente pela organizacéo.

1.2.2 ETAPAS DO RECRUTAMENTO E SELEQAO DA EMPRESA A
A. Determinacdo do perfil desejado: realiza-se a descricdo e a analise do cargo,
identificando assim as tarefas e responsabilidades do cargo e 0s requisitos de seu
ocupante;
Separacdo ou processo de triagem dos possiveis candidatos a ocupar a vaga;
Recrutamento para o processo seletivo: escolha por interno e/ou externo;
Din@mica de grupo;
Selecdo de candidatos para a entrevista;

mmo o w

Entrevista com o corpo avaliador: geralmente é composto pelo RH, gestor da vaga e
representantes das areas clientes;
G. Deciséo consensual sobre a contratacao.

1.3 Técnicas de selecdo utilizadas e exigéncias da Empresa A

As técnicas de selecdo mais comumente utilizadas sdo as dindmicas e a entrevista. As
dindmicas sdo elaboradas pelo Analista de R&S e pessoas com experiéncia em processos
seletivos especificos, ou seja, de acordo com a vaga o gestor responsavel por ela, ird preparar
uma avaliacdo técnica. A avaliacdo técnica poderd usar: estudos de caso, avaliagdo com
perguntas e respostas, etc. Segundo os responsaveis pela selecdo, a dindmica promove a
exposicdo das pessoas quanto ao trabalho em grupo, a sua capacidade em expressar suas
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ideias e opinibes, bem como tracos de liderancga e pré-atividade também sdo pontos essenciais
a serem observados, conforme elucidado por Chiavenato (2010) e Vergara (2012).

A segunda etapa é a entrevista para os candidatos aprovados nas dinamicas. Os
candidatos s@o submetidos a perguntas realizadas pela geréncia e componentes do corpo
avaliador, com o intuito de comparar o perfil do candidato com a vaga descrita. Segundo 0s
recrutadores, algumas pessoas se comunicam com mais facilidade enquanto outras apresentam
mais dificuldade, no entanto, dependendo da funcdo este fato ndo é uma barreira para a
contratagéo.

Apesar de contarem com parceiros, como as agencias de recrutamento e selegéo, 0s
participantes pelo R&S néo deixam o processo sob a responsabilidade dos mesmos, atuando
assim como staff. Os parceiros colaboram com o fomento do banco de dados de pessoas,
mais conhecidas como caga-talentos, para determinadas funcdes é preciso profissionais
dotados de caracteristicas especificas e enquadrados nos pilares das competéncias descritos
anteriormente. Respeitando as competéncias (conhecimento, habilidade e atitude) a Empresa
A ndo contrata pessoas com baixo grau de escolaridade, exigindo-se do candidato no minimo
Ensino Médio. Cada funcdo tem suas exigéncias de formag&o, por exemplo, na area produtiva
é exigida formacgdo técnica, salvo alguns casos cuja experiéncia pode pesar favoravelmente
devido ao histérico do candidato a vaga. Pessoas com formacdo especifica, segundo as
exigéncias, tendem a assimilar melhor os conceitos. E pertinente salientar que, a deciséo final
pela contratacdo do candidato parte de um consenso entre toda a equipe envolvida no
processo.

A empresa pesquisada acredita que o capital humano deve ser aproveitado, desde que
aprimorem seus conhecimentos e estejam em busca de novas experiéncias, pois eles ja
conhecem 0s costumes e as crengas da organizacdo e por isso sdo mais adaptaveis a novas
funcdes e desafios.

Uma das grandes preocupacdes é o compartilhamento da politica, da missdo, da vis&o,
dos valores, objetivos e metas entre todos os integrantes da empresa e ainda, como cada um
pode contribuir para o0 sucesso organizacional. Esse trabalho de disseminacao,
conscientizacdo e de inser¢do desses preceitos € um processo trabalhoso e que exige esforgos
constantes, pois pessoas que ndo estdo engajadas tendem a ser resistentes a mudancas e focam
somente a remuneracdo. N&o obstante, os recém contratados devem passar por um processo
de socializagdo, com a finalidade de promover a adaptacdo e perpetuacédo da cultura
organizacional. Ndo importa o cargo e o seu nivel hierarquico, os colaboradores da Empresa

A devem possuir 0 senso de dono, remetendo ao nivel mais intimo de cada funcionério, ou
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seja, as pressuposicoes basicas (CHIAVENATO, 2010). Para um dos gestores que
contribuiram para a pesquisa da Empresa A, as pressuposic¢oes basicas sdo manifestadas nesta
frase: “os resultados positivos trazem a confirmacgdo de que temos um time preparado, que

mostra resultados, suporta os desafios e traz a certeza de novas conquistas”.

CONSIDERACOES FINAIS

A influéncia da cultura organizacional é consolidada por meio dos elementos que a
constituem: os artefatos, os valores compartilhados e as pressuposicoes basicas. Os artefatos
sdo encontrados nos uniformes, uso de equipamentos de seguranga individuais, crachas,
mdveis padronizados entre outros. Os valores compartilhados estdo relacionados ao Codigo
de Conduta em que todos os funcionarios tem acesso, além de reunides regulares, 0 processo
de integracdo entre as culturas das empresas que se fundiram em uma s6 e a comunicagdo da
missdo, Vvisdo, valores e objetivos.

O ultimo elemento sdo as pressuposi¢cdes basicas que se refere aos sentimentos e
percepcOes de cada colaborador que nem sempre sdo conhecidas, no entanto, durante a
pesquisa foi identificado alguns aspectos como: o comprometimento e responsabilidade na
elaboracdo do processo de Recrutamento (Captacdo) e Selecdo das pessoas; a preocupagdo em
qualificar e desenvolver funcionérios; primeiramente direcionar o recrutamento aos
funcionarios para ocupar um cargo de nivel hierarquico superior para ndo gerar frustragdo;
trabalhar de maneira transparente; e desenvolver nos funcionarios o senso de dono.

Em relacdo ao recrutamento, apresenta-se estruturado, podendo ser interno, externo ou
misto, de acordo com a mdo de obra disponivel na organizacdo e a oferta de profissionais no
ambiente externo., Porém, o recrutamento é aberto inicialmente para o publico interno. Todo
processo é realizado com cautela, independente do nivel hierarquico que pertenca o cargo.

A selecdo de pessoas utiliza a dinamica de grupo e a entrevista. Entdo o processo de
R&S segue algumas etapas: definicdo do perfil desejado; separacdo dos possiveis candidatos a
ocupar a vaga; recrutamento para 0 processo seletivo; dindmica de grupo; selecdo de
candidatos para a entrevista; entrevista com o corpo avaliador, e; a decisdo consensual. O
processo seletivo é acompanhado também por psicélogos, conforme necessidade.

Quanto a falta de mao de obra especializada na regido a Empresa A investe na
formacdo de futuros profissional por meio de parcerias com instituicdes de ensino técnico e

governo, a fim de fomentar o banco de dados com futuros candidatos.
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Enfim, a empresa pesquisada promove acgdes que valorizam seus colaborados e
fundamenta suas acOes baseando-se em sua cultura forte, sua missdo, visdo e valores
amplamente compartilhados entre seus membros. Para aprimorar o tema sobre cultura,
recrutamento e selecdo, a pesquisa poderia ser estendida a outra empresa do mesmo segmento

e/ou até mesmo em outros setores e, posteriormente, realizar uma analise comparativa.
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