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Considerag0es sobre
0 recrutamento de pessoal

ADALMO DE ARAUJO ANDRADE *

Recrutamento de pessoal. Exame dos pro-
cessos e analise dos problemas relacionados com
Mercado de Trabalho.

1. Introduciao

Seja do ponto de vista juridico, seja sob o angulo
da técnica administrativa, estd pacificamente aceito
gue a organizacdo, considerada como entidade, tem
personalidade proépria, diversa das pessoas que a cons-
tituem . Consequéncia dessa premissa é a concluséao
de que a entidade assim criada se marca com a carac-
teristica da perenidade e, por isso, se projeta para
além da vida de seus criadores, bem como de seus
dirigentes circunstanciais. Esse entendimento esta
contido, no campo “Ciéncia da Administracdo” no
principio da continuidade da empresa.

E é da dindmica da vida dessa organizacdo assim
perene — que tem sempre 0 seu inicio marcado e
raramente o seu fim predeterminado:

* Livre docente de Direito Internacional Privado pela Faculdade de
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| 9m— criar novas tarefas ou desdobrar as antigas,
para melhor se adaptar as transformacfes operadas
no mundo dentro do qual e para o qual ela atua;

2" — o0 constante “turnover” do pessoal ocupante
de seus cargos, seja pela movimentacdo interna, seja
pelo ingresso de novo elemento, ou, afinal, pelo afas-
tamento do admitido.

O administrador verifica, diariamente, ser indis-
pensavel a criacdo ou a transformacdo de cargos, que
permitam dotar a empresa de estrutura organizacional
adequada a responder as exigéncias do ambiente onde
opera. Ora, a implantacdo de novas tarefas, visando
ao melhor desenvolvimento dos objetivos da organi-
zacao levara, necessariamente, ao provimento dos em-
pregos criados.

Criando ou transformando cargos, admitindo ou
dispensando empregados, o administrador esta sempre
a procura de uma estrutura organizacional, ou de um
embasamento humano, que permita a empresa estar
sempre apta e agil a responder as solicitacbes e as
exigéncias do ambiente em que atua. Ora, a implan-
tacdo de novas tarefas, visando ao melhor desenvol-
vimento dos objetivos da organizacdo, levara, neces-
sariamente, ao provimento dos empregos criados.
O provimento se fara com funcionéario existente ou
com elemento estranho ao quadro de servidores. Apro-
veitado o pessoal ja integrado, tornar-se-4 indispen-
savel a cobertura da vaga ocorrida com o desloca-
mento do servidor, o que se faz através da convocacao
de novo empregado. Isto ocorre com tao singular
simplicidade e de maneira tdo ostensiva que o fato
ndo passa despercebido ao menos atento observador.

Muito mais comum, porém, é este acontecimento
de mais singela apreciacdo e de presenca rotineira
na vida da empresa. O cargo é, via de regra, per-
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manente, qualidade da qual ndo participa 0 seu
ocupante. Como se sabe, 0 cargo e 0 ocupante sdo
entidades distintas; tecnicamente, o primeiro antecede
ao segundo. Por isso, em certo momento, o cargo
pode estar sem o respectivo titular. O funcionario por
diversos motivos, retira-se do emprego. Em alguns
casos voluntariamente, noutros por atingir a idade-
limite de permanéncia ou determinada soma de tempo
de servigco. Se nenhuma dessas circunstancias ocor-
ressem, e elas inelutavelmente hao de ocorrer, a morte
do empregado acabara por determinar a vacancia do
cargo. Se a vaga se abre no ultimo degrau da car-
reira, por exemplo, havera o provimento sucessivo
com elementos da proépria organizacdo, mas restara
sempre desprovido o cargo inicial.

Estes fatos acontecem diariamente e se repetem
constantemente de modo a deixar a qualqguer um de
nés perceber a existéncia de claros no quadro do
pessoal.

Para enfrentar o sucedido, a administracdo tem
de convocar elemento estranho, recompondo assim a
sua forgca de trabalho. A atividade que cuida dessa
recomposicdo é desenvolvida pelo 6érgdo central de
pessoal, para cumprir o seu primeiro objetivo: obter
elemento qualificado para o servico da organizacdo e
manté-lo na empresa enquanto for indispensavel.

Desenvolver esta atividade é fazer recrutamento
de pessoal.

2. Conceito e objetivo

O vocabulo recrutamento significa “aliciar” ou
“conseguir’ pessoas para um Servico ou associacao.
No campo da administragdo, o recrutamento é a ati-
vidade desenvolvida pelo 6rgdo de pessoal, nas areas

proprias, visando a atrair os elementos mais qualifi-
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cados para o processo da selecdo, com o objetivo de
prover cargos vagos na empresa. Na técnica da admi-
nistracao de pessoal, como se vé, o termo adquire
colorido especial. Nao é simples aliciamento, mero
convite, mas convocacao determinada, seja com refe-
réncia ao elemento humano — pessoal melhor quali-
ficado — seja com relacdo ao local sobre o qual vai
atuar a atividade — area prépria — seja como téc-
nica para outro momento — o0 processo da selecdo.

Uma das caracteristicas do recrutamento é fun-
cionar como um tipo de selecdo preliminar dentro do
mercado de trabalho, procurando trazer a prova ele-
mento desde logo capacitado, ou pelo menos assim
presumivel, pela sua formacdo e experiéncia. Com o
recrutamento, deseja-se evitar a simples presenca do
inqualificado nos exames.

Na administracdo atécnica registrava-se — sem
o aliciamento e a selecdo — apenas o processo do
emprego; ao pedido politico sucedia imediatamente o
ato juridico da relacdo contratual entre a organizacédo
e 0 servidor.

A complexidade dos servicos a cargo de qualquer
empresa — publica ou particular — havia de deter-
minar outro rumo para essa atividade. Era necessario
desprezar o sistema do protecionismo, para prestigiar
definitivamente o sistema do mérito, substituindo a
“carta politica de apresentagdo” por um rigoroso e
bem estruturado regime de selecdo. Esta, porém, sO
se viabiliza quando existem elementos a escolher e
estes, como vimos, sdao obtidos através do recruta-
mento, Ndo mais caracterizado como simples e inde-
terminado convite.

Em seu correto sentido, o recrutamento ja nem
se contenta, como sucedeu ao inicio da implantacao
do sistema do mérito, com a simples neutralizacdo do
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protecionismo ou com a mera intolerdncia pelos menos
gualificados. Nao lhe importa a pequena quantidade
de elementos oferecidos a selegcéo. Interessa-lhe apenas
a qualidade do material obtido. Se, por exemplo, para
0 servico de salude a empresa necessitar de médico
leprélogo, ndo sera qualitativo o recrutamento que
oferecer a selecdo consideravel numero de médicos.
Qualitativo ele sera se trouxer médicos leprdlogos.
Ai a selecdo distinguird os melhores, entre os mais
qualificados. N&o se pode esperar muito de uma sele-
¢do quando candidato especializado concorre com
elemento alheio a especializacdo. Ter-se-ia selecionado

0 Unico, porém, nem sempre o melhor.

Reining Jr. lembra, numa imagem, que o desejo
de cozinhar uma caca pressupbe a necessidade de
obté-la. Se o cacador deseja uma caca deve ir ao lugar
de seu encontro, ndo se limitando a ficar a sua espera.
O recrutamento deve ir mais longe: antes de pegar
a caca € preciso saber onde encontra-la. Dai a orien-
tacdo: se necessitarmos de um certo tipo de caca
devemos ir, ndo em qualquer lugar, sendo onde ela
é presumivelmente encontravel. Em administracdo de
pessoal isto significa ir as fontes e ir as fontes pelos
melhores jirocessos e pelos meios mais sugestivos.
Se, com efeito, precisamos de determinado pessoal —
especialista em estudo e técnicas de planejamento
— devemos buscar o candidato procurando-o em sua
respectiva area de formacdo ou atuacdo.

3. Condigdes para um programa

Um programa correto de recrutamento pressupfe
a existéncia de certos requisitos minimos, para faci-
litar a atracdo do elemento desejado.

O primeiro requisito € o conhecimento do con-
teddo do cargo; as atribuicbes e responsabilidades

R. Esc. Bibliotecon. UFMG, Belo Horizonte, 2(2) : 160-75, set. 1973



deste. Ele nos levard a area adequada. De regra, o
contedo do cargo se exterioriza no plano de clas-
sificacdo e, dentro deste, nas especificacbes de clas-
ses. (1) .

As condi¢cbes gerais do emprego, traduziveis,
especialmente, no valor do salario, regime de trabalho
— integral ou parcial — e o horario de cumprimento
da jornada diaria, sdo dados que orientam a atuacao
do recrutamento.

Em Jdltimo lugar, as possibilidades oferecidas ao
candidato para desenvolvimento na empresa, seja em
termos de carreira, seja em termos de progressao
salarial.

As condi¢Bes devemn constar do convite.

4. P rocessos

Para se realizar recrutamento capaz de oferecer
os melhores elementos dentre os mais qualificados é
indispensavel atentar-se para o processo utilizado.

(1) Sabe-se que o plano de classificagdo de cargos contém

a estrutura geral do sistema de fungdes da empresa. O plano
mais tradicional é elaborado em termos de “séries de classes”
em que se exterioriza a carreira para o ocupante. (Bibliote-
cario |, Bibliotecario 11, Bibliotecario 1ll, etc.). A etapa final
da elaboracdo do plano é a especificacdo de cada uma das
classes de cargos. Um dos objetivos do plano é conhecer o
total e o particular da empresa, em termos de cargos. Tudo
de uma s6 vez (o plano) e cada um deles bem. Dai, a neces-
sidade de especificar, que significa definir cada classe de tal
forma que todas se singularizem, de modo nitido, uma das
outras. Na especificagdo registram-se, pelo menos, os se-
guintes elementos: titulo da classe, definicdo dos deveres e
responsabilidades, exemplo das tarefas tipicas, qualificacdes
exigidas. E intuitivo que, de posse desses dados, a unidade
de recrutamento encontra facilmente a &area proépria de levan-
tamento dos candidatos e o candidato sabe o que lhe é
oferecido.
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O meio mais elementar de convocar possiveis
candidatos é fazé-lo através de edital. A afixacao
deste se fard no local onde funciona a atividade de
recrutamento, com a sua concomitante publicacdo pela
imprensa, pelo radio e, agora pela televisdo. Num
processo de envolvimento de maior ndmero, pensou-se
na afixagcdo de coOpias em lugares mais frequentados
pelo publico: estabelecimentos bancarios, agéncias de
correio, estagdo ferrovidria, rodoviaria, aérea, etc. .
Com este processo ndo se vai a nenhum setor; man-
tém-se apenas contato com o publico em geral. Espe-
rava-se, na imagem de Reining, a atencdo da boa caca,
sem a consciéncia, porém, de que o terreno a ela
fosse propicio.

A este processo chamava-se negativo ou passivo
de recrutamento.

No processo positivo ao contréario, o convite é
dirigido para o grupo presumivelmente capaz de aten-
der ao objetivo do recrutamento. O caminho serad o
contato direto com as escolas, associacdes profissio-
nais e associacOes especificas, onde o elemento quali-
ficado pode ser encontrado. Nenhuma dificuldade
havera aqui, se forem atendidos os requisitos indicados
no item 3.

Pinto Pessoa assinala que esta aproximacao pode
ser valorada com o contato direto com o préprio ser-
vidor de outra empresa. Ha certa delicadeza na orien-
tacdo, notada alias pelo préprio autor, pela interfe-
réncia do recrutamento nas organizagcdes onde se
encontram integrados os elementos pretendidos. (2)

(2) A orientagcdo traduz o chamado “recrutamento pilha-
gem" objeto de critica de Taylor, em Principios de Adminis-
tracdo Cientifica, p. 12-13, quando mostrou o interesse das
empresas por pessoas qualificadas, mas “homem eficiente ja
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A orientacdo do contato direto é preferivel o
caminho indicado por Reining que, sem 0s inconve-
nientes do mecanismo anterigr, atinge a mesma fina-
lidade: publicar o andncio diretamente nas revistas
especializadas. O convite assim divulgado atinge exa-
tamente o campo visado.

5. Ficha de inscricao

O candidato ao assinar a ficha de inscrigdo atesta
haver acolhido o convite objeto do recrutamento. A
assinatura é o arremate, o coroamento de todo o pro-
cesso. Coroamento tanto mais valorizdvel quanto possa
demonstrar, pelo futuro resultado da selecdo, que
representa um aliciamento qualificado. Teoricamente,
a ficha de inscricdo é o marco inicial entre o fim do
recrutamento e o principio da selecdo. N&o desem-
penha, porém, somente este papel conclusivo do pro-
cesso. Tem funcdo mais importante. Possibilita, se
convenientemente estruturada, valiosas informac®es,
com forca para orientar outros momentos da vida do
futuro servidor. Contém o registro pessoal do candi-
dato, fornece meios para se avaliar a sua educacao,
experiéncia e o histérico de sua vida de trabalho.
Orienta a unidade de pessoal sobre a sua futura colo-

formado; o homem que outros preparam”. O autor destaca,
com acerto: “S6 entraremos, todavia, no caminho da eficiéncia
nacional, quando compreendermos completamente que nossa
obrigacdo, como nosso interesse, estd em cooperar sistemati-
camente no treinamento e formacio dessas pessoas, em vez
de tirar de outros, os homens que eles preparam”.

Dai a importancia dos centros de formacgdo, como elemento
ampliador e retificador do “mercado de trabalho”, de que se
da ligeirissima noticia neste esquema.
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cacdo (3) e impede a aceitacdo de candidatos nao
qualificados.

6. Mercado de trabalho e elementos condicio-

nadores

Mercado de trabalho é o “conjunto de relacdes
existentes, em dado momento, entre compradores e
vendedores de trabalho” . Poder-se-a descrevé-lo, tam-
bém, partindo-se de seus elementos essenciais : a oferta

e a procura. A primeira, é a quantidade de forca de
trabalho que se apresenta no mercado, em uma uni-
dade de tempo considerada. A procura é a quantidade
de trabalho que, na mesma unidade de tempo, se
tem a disposicdo para alugar, ou em outras palavras,
para a qual se necessita forca de trabalho, por deter-
minado preco.

Essa relacdo — oferta e procura — aparece no
mercado de trabalho condicionada por diversos fato-
res, sendo 0s mais ostensivos os que se alinham em
seguida.

(3) A colocacdo é o processo de ajustamento ao
balho e ao ambiente da organizacdo, de candidato selecionado
em concurso. Aceita-se atualmente que os candidatos, uma vez
selecionados, apresentam os fatores de inteligéncia geral, per-
sonalidade, conhecimento, etc., embora em graus diferenciados.
Aferir no candidato a existéncia desses fatores e o seu grau
é fazer selecdo. Esta hierarquiza os candidatos em termos de
classificacdo, pelo maior ou menor numero de pontos obtidos
no exame. A colocagdo particulariza o selecionado, para lhe
dar melhor e proéprio ajustamento. Importa-lhe, inicialmente,
mais a pessoa do que o futuro servidor. Considera o caso par-
ticular de cada um dos elementos escolhidos, para integracdo
mais rapida no meio de sua atuacdo. Complementa a selecao,
no bom aproveitamento das aptiddes da pessoa. Porque lotar
um estudante de Biblioteconomia, aprovado como datilégrafo,
no Servico Médico, se existe na estrutura organizacional da
empresa um setor de Biblioteca?

R. Esc. Bibliotecon. UFMG, Belo Horizonte, 2(2) : 160-75, set. 1973

tra-



Primeiramente, o meio fisico, ou seja, acdo do
ambiente ou do fator geografico sobre o grupo social.

N&o raro, especialmente nos paises subdesenvol-
vidos ou em pequenas formacbes onde o desenvolvi-
mento ainda nao tenha adquirido certa expressdo, 0
meio fisico pode determinar a economia local, fazendo
surgir um ou mais tipos de especializacdo de trabalho.
A propria localizacdo dos empregos estaria sob a
influéncia do meio ambiente. Teremos, entdo, o “mer-
cado de trabalho natural ou preexistente”, ora faci-
litando, ora impondo restricdo a area de recrutamento.
Se a empresa precisa de pessoal existente no mercado
de trabalho naturalmente formado, o recrutamento
possibilitara, a um sé tempo, quantidade e qualidade
a selecdo. Caso, entretanto, a necessidade recaia sobre
forca de trabalho estranha ao mercado preexistente,
a unidade de pessoal encontrard area de recrutamento
possivelmente rarefeita do elemento desejado.

Considera-se, também, no mercado de trabalho o
fator volume e composicdo da populacdo. E facil con-
cluir que maior volume de habitantes dentro da area
de recrutamento ensejarda, provavelmente, abundancia
de forca de trabalho e, portanto, de vendedores de
emprego. Este fator tem um efeito multiplicador
positivo. A opuléncia da oferta de “mao-de-obra”
média conduz naturalmente os seus integrantes a um
processo de especializacdo, para que melhor se possa
concorrer as oportunidades existentes. Porque muitos
procuram emprego, o elemento diferenciador entre os
ofertantes deve ser a qualidade. Observe-se, porém,
que “a correlacdo entre o volume da populacdo e o
de mao-de-obra ndo deve ser tomada em termos abso-
lutos” . O fato de dois paises terem populacdo nume-
ricamente equivalente ndo significa apresentem a
mesma quantidade de forca de trabalho e, muito
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menos, qualidade. Isto porque do volume numérico
conta-se somente a populagdo ativa, ou seja, a massa
de pessoas entre os limites de 18 a 60 anos de idade.
E apenas uma parte da populacdo, ou seja, a que esta
em condicBes de apresentar trabalho produtivo. Varios
condicionantes de ordem legal podem interferir modi-
ficando o volume e a composicdo da populacdo ativa:
proibicdo do trabalho feminino em certas é&reas de
atividades e em alguns horarios, o limite de idade,
a nacionalidade, etc.

O estado geral da economia e da inddstria pode
ser apontado como dos mais importantes condicio-
nadores do mercado de trabalho. Nas épocas de grande
expansdo da vida econbmica e industrial, como é o
nosso caso No momento, verifica-se intensidade acen-
tuada na procura da forca de trabalho, para atender
o desenvolvimento cada vez mais crescente da fase de
ascencao. O efeito multiplicador desse elemento, ao
contrario do anterior, é de natureza negativa: a baixa
formacdo da méo-de-obra. Frente a violenta absorcao
do trabalho, ndo se encontra tempo para o aprimo-
ramento e o mercado se satisfaz, entdo, com profis-
sionais de padrdo médio ou mesmo de elementar
qualificacdo. (4)

Os fatores indicados podem combinar entre si,
oferecendo novas formas de condicionamento, possibi-
litando, ou ndo, a oferta qualificada de trabalho.

(4) Nestas circunstancias, se ndo houver um planejamento
global do pais, é evidente que adquire especial relevo o “recru-
tamento de pilhagem”. Importante, porém, é lembrar que
a grande necessidade de pessoal e a incapacidade dos centros
de formacdo determinardo a elevacdo da curva de salério,
perturbando o comportamento do mercado e o orgcamento das

empresas. Dificilmente a elevagdo se retraird, passada a crise.
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7. AREA DE RECRUTAMENTO

Area de recrutamento é a fracdo do mercado de
trabalho onde o 6rgdo de pessoal vai procurar obter
elemento humano para a empresa, buscando atrair
candidatos qualificados, ou assim presumidos, para
0 processo seletivo. (5).

Pela sua importancia dentro do processo, néo
podera deixar de ser objeto de especiais cuidados do
administrador, seja para conhecé-la e bem identifi-
ca-la, seja, sobretudo, para trata-la convenientemente.

Porque componentes de um conjunto maior —
o mercado de trabalho — os fatores que a este
condicionar necessariamente irdo condicionar também
a area de recrutamento. Chama-se a atencdo para
a é&rea no intuito de mostrar que o recrutamento
nao se faz, salvo casos excepcionais, sobre a totalidade
do mercado, mas s6 e apenas em uma de suas partes.

8. Centros de formacéao

Ao finalizar este esquema queremos deixar regis-
trada a importancia que tem para o recrutamento 0s
centros de formacdo de pessoal.

O mercado de trabalho encontra-se visceralmente
vinculado ao sistema educacional e aos centros de
formacdo de mao-de-obra existentes no pais. Sem o

(5) Embora a definicdo pareca bem compreensivel,
clarecemos que a Escola de Biblioteconomia sera uma fracdo
do mercado de trabalho de Belo Horizonte, para onde se
dirigirA o administrador, se desejar pessoas iniciadas no estudo
de biblioteca e documentacdo. O mesmo administrador des-
tacara do mercado geral outra fragdo, formando nova éarea do
recrutamento, procurando, num outro exemplo, o Sindicato
dos Graficos, para motivar seus associados a concorrer ao
processo seletivo, se o cargo a ser provido envolver tarefas
de tipografia.
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concurso de um complexo educacional objetivo, o mer-
cado caminhara para o esgotamento ou para o ofere-
cimento de inapreciavel qualidade profissional, com
prejuizo para a economia nacional.

O sistema educacional se estrutura, geralmente,
em termos da formacdo primaria, média e superior,
a cargo de estabelecimento oficial ou particular, sem-
pre sob a orientacdo e supervisao do governo. A for-
macdo de mao-de-obra busca o treinamento, nas suas
formas de instrumentalizar o candidato, antes de
seu ingresso, e de aperfeicoa-lo depois de admitido.

A possibilidade de ordenamento do mercado de
trabalho pela formacédo profissional é um dos temas
mais apaixonantes do capitulo do recrutamento.
A racionalizada implantacdo dos centros profissionais
resolveria tranquilamente varios problemas e inGme-
ros aspectos hoje carregados de dificuldades seriam
demasiadamente simplificados.

O desenvolvimento deste ponto nos levaria a
orientacdo de alto valor. Nele esta inserida a impor-
tante questdo da mudanca social, dado que n&o pode
deixar de estar na preocupacédo de todos nés. A analise
da conjuntura econdbmica nacional revela a baixa ca-
pacidade média da méo-de-obra brasileira. O desen-
volvimento econbmico de um pais deve perseguir a
elevacdo da renda nacional, mas também a maior
participacdo do trabalho na sua distribuicdo; para-
lelamente ao aumento da renda deve elevar-se o padréo
de vida da massa operaria e da classe média, condicéo
indispensavel ao bem estar de um povo.

Matéria ligada diretamente ao nosso esquema
educacional, como se deixou observado, ainda hoje
apresenta-se em descompasso com a nossa ideologia
desenvolvimentista. Nao se tem feito, com o rigor e
o cuidado necessarios, o correlacionamento entre o
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que o mercado pede e o que as escolas e os centros
de formacgdo oferecem. Quando comega a esbocgar-se
possivel compatibilizacdo de interesses, 0 equivoco
ocorre na faixa da comunicacdo: grande numero de
profissbes — superior e média — sdo desconhecidas
dos futuros candidatos a formacdo posterior a pri-
maria. (6) .

Dos aspectos da economia brasileira a reclamar
reflexdo, porque suporte de todos os outros, 0 exame
do potencial de trabalho em nosso pais se mostra alta-
mente prioritario, antes mesmo da proépria andlise do
nivel de salario e da participacdo do empregado no
produto social da renda. Contrariamente aos demais
mercados da economia nacional — mercado de capitais
e mercado de bens materiais, por exemplo — o mercado
de méo-de-obra ndo estd organizado “nem mesmo de
modo mais rudimentar” . Varias tentativas de regu-
lamentacdo — todas parciais e esporadicas — fracas-
saram ou limitaram-se a promulgacdo de providéncias
legislativas jamais postas em vigor.

E indispenséavel, pois, correta e urgente conjugacao
de esforcos das entidades publicas e particulares para
um planejamento da matéria, antes que 0s erros

(6) Nao se cuida, planejadamente, de mostrar a futuros

candidatos, por exemplo, ao ensino superior, opc¢fes diversas
das tradicionais. Para um leque de infinitas varetas no mercado
de trabalho nédo existe resposta equivalente ao numero de
pessoas que ingressam na Universidade. Somente agora vem
sendo dada importancia a formacdo do nivel médio, como forca
de trabalho especializada. E comum, entretanto, ocorrer o
erro em outra diregcdo: a pletora de cursos de formacédo de
mao-de-obra, a maioria sem estrutura formal e substancial
adequadas. Veja-se: com a "magia” da computacédo eletrdonica
abrem-se cursos de todos os tipos, para formar candidatos “no
vacuo”, porque sem medir ainda a exigéncia do mercado, isto
sem se falar no conteddo do ensino oferecido.
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crescam exponencialmente e antes mesmo que as solu-
¢bes se inscrevam nos limites do impossivel ou do
marcadamente dificil.

Emphasis is placed upon the role played by
the recruitment procedures in personnel admi-
nistration of a company and related problems
due to the Ilabor market trend are equally
discussed and analizcd.
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