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O Recrutamento Interno e sua Relacao com o Desenvolvimento Profissional
e Retencao de Talentos

Sergio Santoro!

Resumo

Esta pesquisa trata sobre o Processo de Recrutamento e Selecdo, priorizando o recrutamento
interno. Além disso, procura relacionar o recrutamento interno com o desenvolvimento
profissional, investigando sua contribuicdo para manter pessoas com potencial e talento
dentro das empresas por mais tempo. Para isto, realizou-se uma pesquisa exploratéria, com
abordagem dos dados predominantemente quantitativa, por meio de dois questiondrios, sendo
o primeiro destinado para profissionais de diferentes dreas de atuacdo, e o segundo para
profissionais da area de Recursos Humanos. Em linhas gerais, os resultados sugerem que o
recrutamento interno pode proporcionar chances para que todos os colaboradores concorram
as oportunidades que surgem na empresa, assumindo um papel relevante na identificacdo de
talentos ja existentes na organizacdo e de orientacdo de carreira, desde que realizado de forma
transparente, imparcial e continua pelos profissionais de Recursos Humanos.

Palavras-chave: recrutamento e selecdo, recrutamento interno, gestdo de carreira,
desenvolvimento de pessoas.

Abstract

This research deals with the Recruitment and Selection Process, giving priority to the Internal
Recruitment. Moreover, it attempts to relate the Internal Recruitment with professional
development, investigating its contribution to keeping people with potential and talent inside
companies for a longer period of time. To do so, an exploratory research was carried out, with
a predominantly quantitative data approach, through two questionnaires, one intended for
professionals from different areas, and the second for professionals from the Human
Resources area. Generally speaking, the results suggest that the Internal Recruitment can
provide chances for all employees so that they can compete for job opportunities in the
company they already work for, assuming an important role in identifying existing talented
people in the company and career guidance, since it is performed in a transparent, impartial
and continuous way by Human Resources professionals.

Keywords: recruitment and selection, internal recruitment, career management, people
development.

1 INTRODUCAO

A drea de Recursos Humanos deve estar intimamente relacionada com os objetivos e
metas de uma organizacdo empresarial, oferecendo suporte para todas as demais dreas,

contribuindo para um maior engajamento de todos os colaboradores. Uma das demandas
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principais de Recursos Humanos no cendrio atual do mundo corporativo € atrair, desenvolver
e reter profissionais que possam fazer a diferenca. Este desafio comecga, portanto, com a
atracdo de profissionais qualificados no mercado de trabalho, isto é, com o Processo de
Recrutamento e Sele¢ao.

Os profissionais que estdo no mercado de trabalho vém se tornando cada vez mais
exigentes nas escolhas referentes a empresa para a qual gostariam de se candidatar a uma vaga
de emprego. O saldrio, contudo, ndo € mais o Unico atrativo para captar e reter um
profissional. Podemos incluir além de um bom saldrio, os beneficios oferecidos e, um ponto
de fundamental relevancia nesta tomada de decisdo, que € a possibilidade de crescimento
dentro da empresa (GIANI, 2011).

De acordo com Giani (2011), a grande maioria das organizacdes acaba perdendo seus
talentos por ndo possuirem ou ndo divulgarem de forma transparente uma politica interna de
carreira, como as praticas de mercado t€ém nos mostrado, pois no momento de contratar,
perde-se um tempo precioso procurando no mercado externo um profissional que esteja
dentro de um perfil desejado.

Os tipos de cargos que as empresas precisam preencher mudam frequentemente, pois
ha fatores internos e ambientais que exercem influéncia sobre eles. Por sua vez, a capacidade
das pessoas e suas aspiracdes pessoais também se transformam ao longo do tempo, como
resultado de eventos relacionados ao trabalho e a vida pessoal.

A atividade de Recrutamento e Selecio pode ser considerada estratégica, pois
representa uma area de contribuicao direta aos resultados globais de uma organizagdo e € a
porta de entrada para os profissionais que vao fazer parte dela. A empresa, portanto, deve ser
um local inspirador para os profissionais de talento e para o mercado. Organizagdes que
conseguem firmar uma boa imagem como empregadoras t€ém mais facilidade de atrair e,
fundamentalmente, de reter talentos em seus quadros. O planejamento de pessoal deve estar
em sintonia com a estratégia de negdécios da organizacdo, para que a atividade de
recrutamento possa atuar de forma preventiva. Quando esses dois pontos estdo em harmonia —
planejamento adequado e boa reputacio no mercado — o profissional de recrutamento e
selecdo pode exercer uma funcdo estratégica, evitando que a atividade esteja sempre em
débito e focada no operacional.

Para se atingir qualquer objetivo organizacional, o capital humano € fator primordial e
indispensdvel (GUIMARAES, 2005). Portanto, para que uma empresa seja bem-sucedida no

mercado competitivo atual, ter as pessoas corretas € mais bem preparadas nas suas funcoes,
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além de reter seus talentos por mais tempo, pode ser estrategicamente vital para a saide de
uma organizagao.

O principal desafio é como aprimorar o Processo de Recrutamento e Selecdo,
sobretudo como o Recrutamento Interno pode se tornar fator motivacional preponderante para
que a empresa possa ter colaboradores com maior grau de qualificagdo, treinados e
comprometidos com a organizagdo, contribuindo para a diminui¢do da rotatividade de pessoas
e consequente retengao de talentos em seus quadros.

Este trabalho aborda o tema do Processo de Recrutamento e Sele¢do, com énfase no
Recrutamento Interno como gerador de desenvolvimento profissional, e como ele pode

contribuir para a diminuicao da rotatividade de pessoal nas organiza¢des modernas.

2 RECRUTAMENTO E SELECAO

O mundo atual dos negdcios € caracterizado por um ritmo frenético e uma
concorréncia forte e perspicaz. O sucesso das empresas, invariavelmente, dependerd do
talento dos seus recursos humanos. Existem empresas que se diferenciam por acreditarem
verdadeiramente na importancia das pessoas, buscando encontrar os colaboradores certos para
cada funcdo, fazendo com que estes permanecam por mais tempo em seu quadro funcional,
agregando valor e conhecimento a organizacdo. Quando falamos de Recrutamento e Selec¢ao,
estamos nos referindo a uma das mais importantes ferramentas de gestdo de pessoas nas

organizagdes modernas.

2.1 O Recrutamento

O recrutamento consiste num conjunto de técnicas e procedimentos que tem por
objetivo atrair candidatos potencialmente qualificados, internos ou externos, capazes de
ocupar cargos, para atender as demandas atuais e futuras dentro de uma organizacao.

O recrutamento funciona como um processo de comunicacdo, na medida em que a
empresa divulga e oferece oportunidades de trabalho no mercado. Assim como ocorre com 0
processo de comunicac¢do, o recrutamento € uma “via de mao-dupla”: ao mesmo tempo em
que comunica e divulga oportunidades de emprego, atrai candidatos para o processo seletivo.

Através do processo de recrutamento, a empresa divulga ao mercado de trabalho que
existem oportunidades de emprego para determinadas func¢des. Para que o processo de
recrutamento se inicie, € fundamental que a organizacdo tenha a necessidade de contratar

pessoas para desempenhar funcdes especificas, determinando qual o perfil de competéncias —
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conjunto de conhecimento, habilidades e atitudes — que interessa encontrar, tendo em vista
seus objetivos estratégicos e operacionais. Esta clara defini¢do possibilitard maior sucesso na
tentativa de buscar o profissional mais adequado, evitando-se, assim, erros que podem
comprometer a empresa mais tarde.

O recrutamento interno acontece quando surge uma vaga na organizacdo e esta
procura preenché-la através do remanejamento de seus empregados, que podem ser
transferidos, promovidos, ou as duas coisas (GIANI, 2011). O recrutamento pode ser interno,
quando atua sobre os candidatos que estdo trabalhando dentro da organizacdo, com o objetivo
de promové-los ou transferi-los para outras atividades mais complexas ou mais motivadoras.
Para Chiavenato (2006), o recrutamento interno "aproveita melhor o potencial humano da
organizacdo, motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funciondrios,
incentiva a permanéncia e fidelidade dos funciondrios na organizagdo, aumenta a
probabilidade de uma melhor selecdo, pois os candidatos sdo bem conhecidos, e custa
financeiramente menos do que fazer recrutamento externo". Outra vantagem do recrutamento
interno, € que ele apresenta um indice de validade e seguranca bem maior do que o
recrutamento externo, pois, além do empregado ja ser conhecido na empresa, pode gerar uma
motivacdo maior para todos os empregados. Uma desvantagem desse tipo de recrutamento € o
fato de haver uma maior exigéncia e condicdes dos empregados, para poderem exercer as
funcdes de um determinado cargo que, por vezes, ainda nao estdo aptos para isso.

Ainda segundo Giani (2011), para que o recrutamento interno seja constante e justo é
preciso que se considere a avaliacdo de desempenho e/ou a avaliagdo de potencial de seus
funciondrios. A primeira mede os resultados de trabalho em funcio das responsabilidades do
cargo, enquanto que a segunda procura identificar no colaborador qualificagdes, requisitos e
aptiddes exigidos pelo cargo. Ademais, outros dados sdo levados em conta: resultados obtidos
na sua avaliacdo de ingresso na organizagdo; resultados obtidos em treinamentos internos;
andlise do cargo atual e do cargo pretendido; planos de carreira e condi¢cdes de promog¢do do
candidato interno e se ja existe um outro substituto para seu lugar.

Ja o recrutamento externo, para Chiavenato (2006), € um conjunto de atividades que
visam atrair um conjunto de candidatos qualificados, que estdo espalhados no mercado, ou
seja, fora da organizacdo, e que se submeterdo ao Processo de Selecdo de Pessoal, a fim de
ingressarem na organizacdo. O processo de recrutamento externo incide sobre pessoas com
potencial, disponiveis ou empregadas em outra organizacdo. Algumas vantagens do
recrutamento externo sao: novas experiéncias para a empresa; renova os recursos humanos da

organizacdo; aumenta o capital intelectual; aproveita os investimentos em preparacdo € o
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desenvolvimento de pessoal efetuado por outras empresas ou pelos proprios candidatos. Por
outro lado, as principais desvantagens sdo: um processo mais demorado do que o
recrutamento interno; mais caro, exigindo inversdes e despesas imediatas com anuncios,
jornais, honordrios de agéncias de recrutamento; € menos seguro do que o recrutamento
interno (desconhecimento mutuo: empresa e candidato).

Uma organizacdo raramente faz apenas um recrutamento interno ou externo, pois
ambos sdo complementares. A partir do momento em que o recrutamento interno se d4, em
algum lugar da organizacdo haverd uma posicdo que poderd ser preenchida através do
recrutamento externo ou outro recrutamento interno.

O processo de recrutamento conta atualmente com diversas fontes, de acordo com o
tipo de profissional, a confidencialidade do processo, os recursos disponiveis e a urgéncia. As
fontes mais amplamente usadas sdo: cadastro préprio no portal da organizagdo por procura
espontanea ou indicagdes; universidades conveniadas e/ou escolas  técnicas
profissionalizantes; entidades de classe, associacdes e grupos informais; andncios em geral;
consultorias especializadas em transi¢do de carreiras; empresas especializadas em
recrutamento e selecdo; e internet. Essa ultima fez com que os processos de recrutamento e

selecdo ganhassem nova dinamica.

2.2 A Selecao

Apés o recrutamento e triagem dos candidatos, o préximo passo é a selecdo. E
pressuposto do processo de selecdo fazer uma comparacio e, consequentemente, uma escolha.
A comparacgdo se da pelas caracteristicas de cada candidato com o padriao de referéncia que
sdo as especificacOes do cargo. As especificagdes sdo advindas da descricdo do cargo a ser
preenchido e definem o que o cargo requer do seu ocupante. Finalizada a comparagao, hé a
possibilidade de haver vérios candidatos adequados ao cargo. A escolha, entdo, sobrevém. A
selecdo de pessoal é basicamente comparativa e restritiva.

Dessler (2003, p. 106) fala da importancia de selecionar os candidatos certos para

preencher as vagas na organizacao.

2

Selecionar os funciondrios certos € importante por trés razdes principais: o seu
préprio desempenho depende, em parte, dos seus funciondrios; funciondrios com
boas habilidades e atributos fardo um trabalho melhor para vocé e para a empresa;
funciondrios que nao tenham essas habilidades e atributos, que causem atritos ou
criem dificuldades ndo terdo um desempenho efetivo e prejudicardo o seu proprio
desempenho e o da empresa. A hora de separar os indesejdveis € antes de eles
entrarem pela porta, ndo depois.

4
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A escolha do candidato certo para o desempenho das funcdes que ird exercer na

empresa serd fundamental para a organizagdo alcancar o sucesso. “A selecdo busca entre os

candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa, visando a

manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficicia da

organizacdo” (CHIAVENATO, 1999, p. 233).

De acordo com Chiavenato (2006), a selecdao de recursos humanos por ser um sistema

de comparacdo e de escolha, deve apoiar-se em algum padrao ou critério para ter validade. O

padrao ou critério € obtido a partir das caracteristicas do cargo a ser preenchido. Dessa

maneira, a base para a selecdo é a obten¢do de informagdes para o cargo.

As informacgdes sobre o cargo a ser preenchido podem ser classificadas em cinco

grupos, conforme Chiavenato (2006):

Entrevistas: é a ferramenta mais importante do processo de selecdo, e por isso, deve
ser feita por um profissional experiente e que identifique que fatores de ordem pessoal
podem interferir no processo (antipatia, atragdo, rejei¢dao etc.). Recomenda-se que
vérios entrevistadores avaliem o mesmo candidato para reduzir este problema;

Provas de Conhecimento: podem ser gerais ou especificas. As provas gerais procuram
identificar o grau de cultura geral do candidato. Essas provas tém baixa correlagdo
com o desempenho profissional imediato, mas servem para compreender melhor o
universo do candidato e sua atitude pessoal/profissional. As provas especificas
procuram avaliar os conhecimentos profissionais que o candidato possui
indispensaveis para o bom desempenho da func¢io;

Testes Psicoldgicos: sdo instrumentos padronizados que estimulam determinado
comportamento do examinado. Servem para predizer o comportamento humano
baseado no que o teste revelou;

Técnicas Vivenciais: exigem respostas a situagdes de modo que os candidatos
interajam e participem ativamente delas;

Avaliagcdo de Saude: o médico deve conhecer a fungdo para avaliar as condi¢des de
saude do candidato e verificar se ele estd ou ndo apto para o desempenho da fungao.

O papel do selecionador € identificar o perfil de competéncias técnicas e

comportamentais que o cargo precisa e obter as ferramentas para aplicar nos candidatos e

identificar qual, entre todos eles, tem o perfil mais compativel com a necessidade do cargo.
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3 GESTAO DE CARREIRA

A retencdo de profissionais talentosos € um constante desafio para as empresas que
querem se manter competitivas. Para tanto, elas precisam criar ferramentas para identificar
esses profissionais e, principalmente, desenvolver programas para a sua retencao.

O conceito de carreira transformou-se com a evolucao das teorias de administragcdo e o
contexto de nossas relacdes sociais. Houve uma mudanca da concepg¢ao de carreira voltada
para a empresa para uma concep¢dao mais individualizada, portanto, o conceito de carreira
baseia-se, sobretudo, no individuo e nas suas necessidades (COSTA; DUTRA, 2011).
Entende-se o desenvolvimento de carreira como um processo de avaliacdo, alinhamento e
conciliacdo entre as necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e individuais,
através do recurso a multiplas abordagens e metodologias (JACKSON, 2000).

O desenvolvimento de carreiras permite que o proprio colaborador e a empresa
possam conhecer melhor as caracteristicas do colaborador e os seus interesses, além disso,
propicia um melhor conhecimento sobre as opg¢des e carreira do colaborador, para que as
competéncias dos individuos possam se desenvolver e se concretize uma gestdo do mercado
interno em consonancia com as necessidades da empresa e com a cultura organizacional.

A Gestao de Recursos Humanos pode assumir diferentes propostas na concepcao,
implementacdo e manuteng¢io de um sistema de desenvolvimento de carreiras: um papel mais
estratégico ou um papel que d4 importancia a formalizacao, assumindo-se simplesmente como
gestdo administrativa. Neste ultimo caso, as promog¢Oes automadticas prevalecem e estdo
normalmente definidas nos contratos coletivos de trabalho, com base na antiguidade do
colaborador da empresa. Caso assuma um papel mais estratégico, pretende-se: alinhar as
expectativas dos colaboradores com a estratégia da organizacdo; desenvolver os
colaboradores com vista a sua promocao; diminuir os niveis de rotatividade (o interesse da
empresa sobre as carreiras individuais dos colaboradores pode gerar mais lealdade e
envolvimento para com a empresa, diminuindo o turnover); promover o potencial dos
colaboradores, fato que pode aumentar a motivacdo e melhorar o desempenho nos cargos
atuais; promover a mobilidade interna, que leva a uma distribuicdo mais estratégica dos
individuos pela empresa; promover a mobilidade internacional, auxiliando a identificar ou a
preparar a alocagdo de colaboradores em cargos no estrangeiro.

Ainda segundo Jackson (2000), existe um conjunto de atividades ou métodos em

termos de desenvolvimento de carreiras, que podem variar em abordagem:
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e Formal vs. Informal: no primeiro caso € possivel identificar os centros de
desenvolvimento em termos de carreira, enquanto que no segundo caso, o
encorajamento a autogestao individual das carreiras;

e Centralizacdo vs. Descentralizacdo: encontram-se métodos como os planos de
sucessdo que sao organizados centralmente, enquanto outros, como coaching sao
organizados, sobretudo, ao nivel mais local;

e Perfil dos colaboradores: algumas organizagdes decidem que os programas de
desenvolvimento de carreiras devem aplicar-se a todos os colaboradores enquanto
outras escolhem apenas um segmento deste grupo, caso dos quadros superiores ou dos
colaboradores com um vinculo efetivo a organizacao.

A autogestdo da carreira € interessante para o gestor organizacional na medida em que
uma postura mais inovadora e empreendedora é esperada, que sdo caracteristicas procuradas e
estimuladas nas empresas. Além disso, hd uma cobranca social sobre as pessoas para
desenvolverem esta postura, pela ideia de que a pessoa pode e deve influenciar a sua propria
trajetoria e a valorizagdo social do continuo crescimento, da mobilidade, da flexibilidade e da
notoriedade (DUTRA, 1996).

Segundo Dutra (1996), o individuo deve desenvolver trés tarefas para o seu
planejamento de carreira: a autoavaliacio (qualidades, interesses e potencial); estabelecimento
de objetivos de carreira (baseado na autoavaliacdo e nas oportunidades oferecidas) e
implementacdo do plano de carreira (obtencdo de capacitacdo e acesso as experiéncias
profissionais necessarias).

Um bom sistema de carreiras deve estar assentado em principios que representem os
compromissos acertados entre a empresa e as pessoas, segundo Dutra (2002). O autor indica
trés instrumentos de gestao:

1. Decisdes individuais sobre a carreira (na empresa ou ndo), com auto avaliagdo,
processos de aconselhamento profissional, informacdes estruturadas sobre
oportunidades profissionais internas e externas, processos estruturados de feedback,
dentre outras.

2. Gerenciamento da carreira pela empresa, com previsdes de demanda, programas de
desenvolvimento, programas de captacdo interna e processos de acompanhamento do

desempenho e crescimento profissional etc..
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3. Comunica¢do entre as pessoas € a empresa, com programas de preparagdo e
aperfeicoamento dos gestores como conselheiros e orientadores, processos de
negociacao de objetivos de carreira e desenvolvimento etc..

O papel das empresas na gestdo de carreiras envolve a criagdo de espaco, o estimulo
ao desenvolvimento e o apoio e condi¢des de progresso, através da continua interagdo,
respeito a individualidade, desenvolvimento e satisfacdo das pessoas e uma proposta clara de
intencdes (VELOSO; SCHIRMEISTER; LIMONGI-FRANCA, 2007; COSTA; CHIUZI;
DUTRA, 2013).

Com relagdo as pessoas, o papel baseia-se na gestdo de seu desenvolvimento, da busca
constante pela competitividade e da sua carreira, através do autoconhecimento e do

conhecimento das oportunidades (VELOSO; SCHIRMEISTER; LIMONGI-FRANCA, 2007).

4 METODOLOGIA

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa € exploratéria, pois visa
proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a tornd-lo explicito ou a
construir hipdteses. O trabalho envolve levantamento bibliogrifico; questiondrios e
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias priticas com o problema pesquisado,
assumindo a forma de Pesquisa de Campo. Do ponto de vista da forma de abordagem do
problema, este trabalho emprega uma pesquisa quantitativa, pois considera aquilo que pode
ser quantificdvel, traduzindo em nimeros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-
las.

Para tanto, dois questionarios foram elaborados. O primeiro questionario segue como
modelo a escala de Likert, que possui cinco tipos de escolhas. Esta escala € usada como
referéncia para varios trabalhos por aferir melhor os dados coletados. Tal questiondrio € geral,
ou seja, seu publico-alvo é formado por profissionais de diferentes areas. J4 o segundo
questiondrio utiliza perguntas abertas para propiciar uma entrevista com profissionais da drea
de Recursos Humanos somente.

Para o primeiro questiondrio foi enviada uma mensagem eletronica (e-mail) para 75
pessoas, que foram instruidas que aqueles dados seriam aplicados em um estudo universitirio
sobre o tema Recrutamento Interno como gerador de satisfagdo no trabalho e como ele pode
contribuir para a diminuicdo da rotatividade de pessoal nas organizagdes modernas, € que o
material preenchido fosse devolvido eletronicamente em até 20 dias. O questiondrio foi

devidamente respondido por 45 profissionais de empresas das mais variadas dreas de atuagao,
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da cidade de Sdo Paulo e regido metropolitana, no més de novembro de 2015. O segundo
questiondrio foi usado para entrevistar 5 profissionais de Recursos Humanos apenas, ja
considerando o universo de 45 respondentes do primeiro questiondrio, de empresas de
diferentes setores da economia, da cidade de Sao Paulo e regido metropolitana, no més de
novembro de 2015.

Ap6s o recolhimento dos questiondrios respondidos, foi feita a tabulacdo de dados no
programa Google Docs (Formuldrios), para que tabelas pudessem ser criadas para melhor

exposi¢ao e comparacao dos resultados aferidos.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente secdo consta de cinco partes, nas quais foram analisados os resultados da
pesquisa, provenientes do questiondrio enviado via mensagem eletrOnica para profissionais
das mais variadas dreas de atuacdo, e do questiondrio utilizado para entrevistar profissionais
da 4rea de Recursos Humanos somente.

Os resultados obtidos sdo apresentados nesta ordem: em primeiro lugar, os dados dos
participantes da pesquisa; em seguida, os dados referentes a percepcdo do processo de
recrutamento interno e seus critérios; depois, os fatores de sucesso ou inibidores para o
processo de recrutamento interno; a percepcdo do processo de recrutamento interno como
gerador de satisfacdo no ambiente de trabalho; e, finalmente, os dados sobre a percepcao do

processo de recrutamento interno como fator preponderante na gestao de carreira.

a. Dados dos Participantes

Pdde-se observar que, do total de participantes da pesquisa, 53% sao do sexo
masculino e que 47%, do sexo feminino.

Com relagdo a faixa etdria dos participantes, observou-se que a média de idade estd na
faixa entre 26 e 35 anos, ou seja, 49% de todos os respondentes. Entre 18 e 25 anos, 16%;
entre 36 e 45 anos, 27%; e com mais de 45 anos, 9%.

Quando inquiridos a respeito do grau de escolaridade, 56% (25) dos participantes
responderam possuir Pds-graduacio; e 44% (20) dos respondentes afirmaram ter Ensino
Superior.

Em se tratando do tempo total de servico na empresa, 42% (19) da amostra disseram

estar na mesma organizacdo hd mais de 5 anos; entre 3 e 5 anos, 22% (10); entre 1 e 3 anos,
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18% (8); e igual percentual para aqueles que continuam a trabalhar na mesma empresa ha
menos de 1 ano. Foram observados diferentes cargos ou fungdes exercidas nas empresas entre
os participantes da pesquisa, como também niveis hierdrquicos organizacionais distintos,
alguns aqui citados: técnicos, tecnélogos, assistentes, analistas, coordenadores, supervisores e
gerentes.

Por fim, o tipo de atividade da empresa da grande maioria dos participantes da
pesquisa se concentrou na area de Servicos, 78% (35); a seguir, Comércio, 13% (6); e

Industria, 9% (4).

b. Percepcao do Processo de Recrutamento Interno e seus Critérios

Foi questionado a respeito da percepcao do Processo de Recrutamento Interno quanto

aos seus critérios. Os resultados estdo expressos nas tabelas abaixo:

Tabela 1: A empresa divulga as oportunidades internas existentes de forma clara para todos

os colaboradores.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 3 7
Discordo 3 7
Indeciso 10 22
Concordo 15 33
Concordo Plenamente 14 31
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Para esta afirmacgao, 64% (29) dos respondentes concordam ou concordam plenamente
com a citacdo, o que significa que a maioria tem acesso as informacdes referentes as vagas
que sdo abertas internamente na empresa onde trabalham.

De acordo com as entrevistas feitas com profissionais da drea de Recursos Humanos,
as oportunidades internas sao divulgadas através de correio eletrdnico e também via
comunicado impresso em quadro de aviso, facilitando, dessa maneira, a disseminacdo do

Processo de Recrutamento Interno para todos os colaboradores interessados.

Tabela 2: Quando percebo que os critérios do Processo de Recrutamento Interno sao justos,

sinto-me motivado na empresa.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
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Discordo Totalmente 0

Discordo 1 2

Indeciso 4

Concordo 14 31

Concordo Plenamente 26 58
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 3: Conhecer todas as etapas do Processo de Recrutamento Interno antes de participar

me deixa mais interessado em me inscrever.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 0 0
Indeciso 8 18
Concordo 10 22
Concordo Plenamente 27 60
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os dados mostrados na Tabela 2, a ampla maioria dos participantes da
pesquisa — 89% (40) — estd de acordo de que deve haver um senso de justica para os critérios
de selecdo dentro do Processo de Recrutamento Interno. Além disso, como se pode observar
na Tabela 3, 82% (37) dos respondentes afirmam que conhecer todas as etapas de um
Processo de Recrutamento Interno faz com que os mesmos se sintam mais motivados em se
inscrever.

Os interessados em participar de um recrutamento interno devem atender a requisitos
minimos, de acordo com a vaga para a qual se candidatam, como formacdo académica
compativel com a vaga, experiéncia profissional relevante na fungdo desejada ou similar,
além de conhecimentos técnicos indispensdveis para a posi¢cao, como o dominio de idiomas e
informética. Os profissionais de Recursos Humanos entrevistados salientaram a avaliacdo de
desempenho como sendo também um fator preponderante na escolha de um candidato para

preenchimento de uma oportunidade interna.
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Tabela 4: Quando os reais motivos da escolha de um colaborador em uma selecdo interna ndo

sdo divulgados amplamente, acredito que houve privilégio de alguma maneira.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 1 2
Indeciso 18 40
Concordo 11 24
Concordo Plenamente 15 34
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 5: Quando ndo sou aprovado para um processo seletivo interno, questiono os critérios

utilizados para a selecao.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 1 2
Discordo 4 9
Indeciso 22 49
Concordo 6 13
Concordo Plenamente 12 27
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Quando os reais motivos da escolha de um colaborador em uma selecdo interna nao
sdo transparentes ou divulgados pela organizacio, 58% (26) dos respondentes acreditam haver
favorecimento de alguma maneira, conforme dados apresentados na Tabela 4; entretanto, 49%
(22) est@o indecisos quanto aos critérios utilizados para a selec¢ao interna, que, se somados aos
11% (5) que se negam a questionar os métodos utilizados para a sele¢do, pode indicar algum
grau de desinteresse em relacdo ao seu proprio desempenho durante todo o processo, segundo
os dados apresentados na Tabela 5.

Para os profissionais entrevistados, a area de Recursos Humanos justifica a escolha de
um colaborador para os demais candidatos preteridos a vaga no Processo de Recrutamento
Interno, porém apenas quando questionada. Tal justificativa se da através de um feedback
(retorno) individual ao candidato, mencionando-se os fatores (técnicos e comportamentais)
que pesaram favoravelmente ao escolhido. Finalmente, os entrevistados da drea de Recursos
Humanos afirmaram que também oferecem um retorno para direcionamento de carreira aos

candidatos que nao foram aprovados em um Processo de Recrutamento Interno.
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c. Fatores de Sucesso ou Inibidores para o Processo de Recrutamento

Interno

Os respondentes da pesquisa foram indagados se ja haviam participado de um
Processo de Recrutamento Interno. Em caso afirmativo, eles eram direcionados a uma
pergunta que versava sobre os fatores de sucesso para o Recrutamento Interno. Se a resposta
fosse negativa, uma questdo sobre os inibidores do Processo de Recrutamento Interno era
apresentada ao questiondrio. De acordo com as respostas, 53% (24) afirmaram ji ter
participado de um Processo de Recrutamento Interno. As Tabelas 6 e 7 mostram os dados
relativos as duas perguntas. E importante notar que a soma da frequéncia percentual nio é
igual a 100%, uma vez que os participantes da pesquisa podiam escolher até dois fatores de

sucesso ou inibidores para o Processo de Recrutamento Interno.

Tabela 6: Fatores de Sucesso para o Processo de Recrutamento Interno — Caso vocé
respondeu que ja participou de um Processo de Recrutamento Interno, indique até 2 motivos

que voce considera os mais importantes, dentre os abaixo listados.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)

Oportunidade de desenvolvimento

.. 21 88
profissional
Possibilidade de uma promogdo na 9 38
empresa
Perspectiva de mobilidade para 1 4
outras dreas/fun¢des na empresa
Perspectiva de desenvolver novas 21 38
habilidades e competéncias
Satisfag@o pessoal 7 29
Outros 0 0

Fonte: Dados da pesquisa

Os participantes da pesquisa, quando indagados a respeito dos dois principais fatores
de sucesso para o Processo de Recrutamento Interno, apontaram a ‘“oportunidade de
desenvolvimento profissional” e a “perspectiva de desenvolver novas habilidades e
competéncias” como as respostas mais frequentes.

Pode-se observar que, apesar de itens como ‘“possibilidade de uma promog¢dao na
empresa’” e “perspectiva de mobilidade para outras dreas/fungdes na empresa’” serem também

um dos principais objetivos de um Processo de Recrutamento Interno, o resultado da pesquisa
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ndo confirmou esse argumento. Isso pode sugerir que, quando um profissional almeja mudar
de drea ou funcdo ou objetiva um cargo superior ao atual, as oportunidades oferecidas no
mercado de trabalho apresentam-se como mais priticas e atraentes do que o proprio
Recrutamento Interno.

Outro dado interessante a ser observado € o item “satisfacdo pessoal”, com apenas 7
votos. Isso pode explicar o fato de que o Recrutamento Interno em si ndo garante satisfacdo

pessoal.

Tabela 7: Inibidores do Processo de Recrutamento Interno — Caso vocé respondeu que
nao participou de um Processo de Recrutamento Interno, indique até 2 motivos que voce julga

como os mais importantes, dentre os listados abaixo.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)

Dificuldade em entender os
critérios para a participacao no 1 5
Processo de Recrutamento Interno

Possibilidade de sofrer algum tipo
de retaliac@o por parte da lideranca 9 43
imediata

Nao ter o retorno adequado sobre
o meu desempenho apds a

S 6 29
participagdo em um Processo de
Recrutamento Interno
Caso nio seja aprovado, posso
ficar com uma "imagem ruim" na 5 24
empresa
Nunca me interessei em participar

8 38

de um Recrutamento Interno
Outros 5 24

Fonte: Dados da pesquisa

No que tange aos fatores de inibicdo para o Processo de Recrutamento Interno, a
frequéncia percentual ficou bastante equilibrada. Ter o apoio do superior imediato é uma
razdo preponderante quando da participagdo em um Processo de Recrutamento Interno, ou
seja, sofrer alguma retaliacdo por parte da lideranca imediata faz com que os colaboradores
ndo se interessem pelo Recrutamento Interno, segundo os dados da pesquisa. Além disso,
alguns participantes ndo se sentem a vontade em participar de um Recrutamento Interno por
poderem ficar com uma “imagem negativa”, caso ndo sejam aprovados no processo.

Pode-se também verificar a importancia de um feedback (retorno) apds a participacao
de um colaborador em um Processo de Recrutamento Interno. Este dado corrobora com os
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resultados apresentados na Tabela 4 — quando os resultados do processo ndo sdo amplamente
divulgados, é possivel questionar a lisura dos critérios de selecdo — fazendo com que as
pessoas envolvidas ndo se sintam confortdveis para participar de novos processos de
recrutamento interno.

Para finalizar a andlise da Tabela 7 e reforcar a percepcdo acerca da tabela anterior, a
afirmacdo “nunca me interessei em participar de um Recrutamento Interno” pode ser um
indicativo de que, apesar de todo o esforco despendido pela drea de Recursos Humanos para
promover e incentivar a adesdao dos colaboradores aos processos seletivos internos, conforme
entrevistas realizadas com os profissionais da &4rea, muitos ndo acreditam que terdo
oportunidades de desenvolvimento profissional via Recrutamento Interno, optando, dessa

maneira, por deixar a empresa atual e buscar novos desafios no mercado de trabalho.

d. Percepcio do Processo de Recrutamento Interno como Gerador de

Satisfacao no Ambiente de Trabalho

Para esta categoria, os participantes da pesquisa foram indagados a respeito de vérias
perguntas relacionadas ao Processo de Recrutamento Interno como gerador de satisfacdo no
ambiente profissional. Aqui sdo apontados os principais itens e as respectivas andlises dos

resultados.

Tabela 8: Acredito que o Recrutamento Interno é uma forma de proporcionar chances para

que todos os colaboradores possam concorrer as oportunidades que surgem na empresa.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 0 0
Indeciso 4 9
Concordo 13 29
Concordo Plenamente 28 62
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 9: Quando percebo que a empresa proporciona ferramentas como o Recrutamento

Interno, sinto-me motivado pela possibilidade de crescimento profissional.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 1 2
Indeciso 2 4
Concordo 15 34
Concordo Plenamente 27 60
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 10: Acredito que o Recrutamento Interno pode contribuir para manter as pessoas com

potencial e talento dentro da organizagdo por mais tempo.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 1 2
Indeciso 0 0
Concordo 17 38
Concordo Plenamente 27 60
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 11: Acredito que o Recrutamento Interno pode aumentar a satisfacdo no ambiente de

trabalho.
Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 0 0
Indeciso 5 11
Concordo 13 29
Concordo Plenamente 27 60
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Interessante observar que, na Tabela 8, praticamente todos os participantes da pesquisa
(91%) consideram o Recrutamento Interno uma forma de proporcionar chances para que
todos os colaboradores possam concorrer as oportunidades que surgem na empresa. Também
€ expressivo o indice (94%) daqueles que se sentem motivados pela possibilidade de
crescimento profissional através do Recrutamento Interno, conforme os dados mostrados na
Tabela 9, evidenciando por que a drea de Recursos Humanos o considera uma das principais

acOes para o gerenciamento de carreira dos colaboradores da organizagao.
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Quanto ao fato de que o Recrutamento Interno pode contribuir para reter os talentos da
organizagdo por mais tempo, 98% dos respondentes concordam ou concordam plenamente
com esta afirmacdo, como indica a Tabela 10; e 89% acreditam que o Recrutamento Interno
pode aumentar a satisfacdo no ambiente de trabalho, segundo dados elucidativos da Tabela
11. Esses dados corroboram com as entrevistas realizadas com profissionais da drea de
Recursos Humanos, que, segundo eles, quando realizado de forma imparcial, aberta e
continua, o Recrutamento Interno pode ndo somente gerar oportunidades de carreira, mas
também orientagdo para adequar o trajeto profissional de determinado colaborador que nao
estd plenamente satisfeito com a atividade que exerce ou que deseja adquirir novos
conhecimentos, podendo assim aumentar o tempo de permanéncia de um profissional na

organizacao.

e. Percepciao do Processo de Recrutamento Interno como Fator

Preponderante na Gestao de Carreira

Os participantes da pesquisa foram questionados nesta categoria sobre a relacdo do
Processo de Recrutamento Interno com o gerenciamento de suas carreiras. Também se

destacam aqui os principais itens abordados e suas respectivas consideracdes e andlises.

Tabela 12: Quando hda um anincio de uma oportunidade interna na empresa, observo

atentamente aos requisitos solicitados para me desenvolver neles.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 2 4
Indeciso 3 7
Concordo 16 36
Concordo Plenamente 24 53
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa
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Tabela 13: Receber feedback (retorno) apds a participagdo em um Recrutamento Interno é

fundamental, pois, dessa maneira, conhecerei os pontos nos quais preciso me desenvolver.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 0 0
Indeciso 1 2
Concordo 14 31
Concordo Plenamente 30 67
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Tabela 14: Sinto necessidade permanente de me desenvolver na empresa em que trabalho.

Respostas dos participantes Frequéncia Absoluta Frequéncia Percentual (%)
Discordo Totalmente 0 0
Discordo 0 0
Indeciso 3 7
Concordo 10 22
Concordo Plenamente 32 71
Total 45 100

Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdo a percepcao do Processo de Recrutamento Interno como fator
preponderante na gestdo de carreira, pode-se aferir que 89% (40) dos participantes da
pesquisa, de acordo com os resultados apresentados na Tabela 12, concordam ou concordam
plenamente que, quando hda um antncio de uma oportunidade interna na empresa, 0s
requisitos solicitados sdo atentamente considerados como forma de orientacdo para o
desenvolvimento profissional. Quase a totalidade dos respondentes, 98% (44) afirmam que
receber feedback apds a participacdo em um Recrutamento Interno € essencial, pois, dessa
forma, os pontos a serem desenvolvidos/aprimorados serdo conhecidos pelos candidatos,
como € possivel observar na Tabela 13. E 93% (42) dos participantes da pesquisa acreditam
que precisam se desenvolver constantemente na empresa atual, conforme ndmeros
apresentados na Tabela 14.

Percebe-se pelas respostas que os participantes da pesquisa buscam aprimoramento de
novas habilidades e competéncias de forma permanente, objetivando desenvolvimento
profissional, fator este indicado também nos resultados apresentados na Tabela 6 deste
trabalho. Outro ponto a ser levantado € o fato de que o Recrutamento Interno pode assumir
um papel relevante na identificacdo de talentos jd existentes na organizacao. Isso pode sugerir

que as empresas precisam criar ferramentas que estimulem todo o potencial de seus
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colaboradores, a fim de que eles possam permanecer na organizacdo por mais tempo, fato

crucial para o exercicio da lideranca, como apontaram Fernandes, Siqueira e Vieira (2014).

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal do presente trabalho foi abordar o tema do Processo de
Recrutamento e Selecdo, com é&nfase no Recrutamento Interno como gerador de
desenvolvimento profissional, € como ele pode contribuir para a diminui¢do da rotatividade
de pessoal nas empresas modernas.

Com relacdo aos critérios utilizados no Processo de Recrutamento Interno, verificou-se
que, no geral, as oportunidades internas sdo amplamente divulgadas pela drea de Recursos
Humanos, ou seja, os candidatos que pleiteiam concorrer as vagas que sdo abertas
internamente na empresa tém acesso as informagdes relativas ao processo como um todo.

O trabalho identificou que um senso de justica para os critérios de selecio em um
Processo de Recrutamento Interno € fator preponderante para que haja envolvimento dos
candidatos interessados em concorrer a uma vaga interna. Acredita-se haver favorecimento de
alguma maneira quando os reais motivos da escolha de um colaborador ndo sio divulgados
pela organizacdo, porém nao sdo feitos questionamentos com relagdo aos métodos utilizados
para a selecdo, o que pode evidenciar algum grau de desinteresse ou indiferencga por parte dos
candidatos durante todo o processo.

A drea de Recursos Humanos, por sua vez, como o trabalho apontou, justifica a
escolha de um colaborador para os demais candidatos preteridos a vaga interna apenas quando
questionada, o que pode sugerir certa falta de transparéncia e comprometimento dos
profissionais responsdveis por todo o gerenciamento do Recrutamento Interno.

No que tange aos fatores de sucesso e de inibicdo para o Processo de Recrutamento
Interno, o trabalho revelou dados importantes. Os dois principais fatores de sucesso apontados
foram “oportunidade de desenvolvimento profissional” e “perspectiva de desenvolver novas
habilidades e competéncias”, ambos muito a frente do item “satisfacdo pessoal”, que, por sua
vez, foi pouco lembrado pelos participantes da pesquisa. Isso pode indicar que o
Recrutamento Interno em si nao seja suficiente para garantir satisfacao pessoal.

Ja os principais inibidores do Processo de Recrutamento Interno tiveram frequéncia
percentual equilibrada. A afirmagdo “nunca me interessei em participar de um Recrutamento
Interno” foi votada com frequéncia, podendo ser um indicativo de que muitos colaboradores

preferem deixar a empresa atual para buscar novos desafios no mercado de trabalho a
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participar de processos seletivos internos para alcancar novas oportunidades de
desenvolvimento profissional.

Quando a pesquisa analisou a percepcao do Processo de Recrutamento Interno como
gerador de satisfacdo no ambiente de trabalho, pode-se observar que o Recrutamento Interno
proporciona chances para que todos os colaboradores possam concorrer as oportunidades que
surgem na empresa. Além disso, de acordo com as entrevistas realizadas com profissionais da
area de Recursos Humanos, o Recrutamento Interno pode aumentar o tempo de permanéncia
de um profissional na organizacao quando assume um papel de orientacdo aquele que se sente
insatisfeito com a fun¢do exercida na empresa ou que deseja ampliar seu horizonte de
conhecimentos pela mobilidade para outras areas/fun¢des dentro da organizacdo, desde que
realizado de maneira transparente, neutra e permanente.

Analisou-se, por fim, o Processo de Recrutamento Interno e sua relacdo com a gestao
de carreira. Quando hd um anincio de uma oportunidade interna na empresa, 0s requisitos
solicitados sdo observados cuidadosamente como uma maneira de proporcionar
desenvolvimento profissional, segundo os resultados da pesquisa mostraram. E atribuiu-se ao
feedback, dado apds a participagao em um Recrutamento Interno, uma relativa importancia no
sentido de elucidar os pontos a serem aprimorados pelos postulantes a uma vaga interna.

Contudo, estudos posteriores se fazem necessdrios a fim de quantificar a possivel
retencdo de profissionais com grande potencial nas organiza¢des modernas por meio do
Recrutamento Interno. Além disso, o tema mereceria estudos mais amplos e profundos com o

objetivo de valorizar o capital humano, como a criacao de bancos de talentos internos.
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