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RESUMO

Um dos grandes dilemas enfrentados na hora de efetuar o recrutamento e a
selecdo de pessoal € a decisdo entre o recrutamento e a selecdo internos,
promovendo os empregados da propria empresa, gerando economia, rapidez,
seguranga e proporcionando motivacdo, ou recrutar e selecionar externamente, o
gue pode ocasionar a falta de motivacdo entre os seus empregados e a perda de
valores culturais da empresa. O presente trabalho procura demonstrar, através do
estudo de caso, as vantagens e as desvantagens da escolha feita pela empresa.
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1. INTRODUCAO

A boa relagdo das empresas com 0s seus empregados € um dos motores para a
competitividade e para o crescimento. Criar e manter um ambiente de trabalho saudavel é uma
guestdo de estratégia. Funcionarios satisfeitos levam a um resultado financeiro melhor, que,
por sua vez, atrai 0s investidores, gera crescimento e cria novas oportunidades de emprego e
de ascensdo de carreira. Poucos fatores geram tanta insatisfagdo nas empresas quanto uma
aitude parcia na hora de promover, contratar e demitir. Os funciondrios esperam que seus
lideres sgjam justos, ajam de acordo com o que falam e consigam explicar e justificar seus

atos.

A busca pela retencdo dos talentos tornou-se uma constante para as empresas que
gquerem marter a competitividade no mercado. De outro lado, cada vez mais os profissionas
estdo atentos e dispostos a buscar empresas que oferecam os melhores beneficios, ndo
somente em relacdo a salarios atrativos e a programas de incentivo, mas também em relacéo
as possi bilidades de desenvolvimento profissional.

Para reter o profissional na empresa, uma boa medida € oferecer-lhe a chance de
ascensdo profissional através da valorizacdo do processo seletivo interno, ou sgja, dar o
devido valor a prata da casa.

No entanto, os funcion&rios devem ter em mente que O recrutamento interno néo
descarta a possibilidade de o candidato escolhido ser alguém de fora da empresa, ja que fica
com o cargo aquele que melhor se encaixa no perfil procurado. Se a empresa ndo encontra
esse profissiona no seu quadro, vai buscar fora.

Se o recrutamento interno traz como vantagens a economia, a rapidez e a seguranca do
processo de escolha, pois ja existe o conhecimento do perfil do profissional, bem como € uma
grande fonte de motivacdo para o funcionario, também pode ocasionar a perda da
oportunidade de se trazer olhares diferentes para dentro do negocio. Convivendo apenas com
as situagbes de sua organizacdo, os funcionarios tendem a adaptar-se a elas e perder a
capacidade de inovacéo.



2. ESTUDO DE CASO

O Banco Dinheiro S/A € uma instituicdo financeira voltada a clientes do segmento
pessoa fisica, com ata renda e com grande potencia de investimentos. Possui agéncias em
todo o territorio brasileiro, e sua sede ficaem S&o Paulo.

Em Porto Alegre, conta com dezesseis agéncias espal hadas pelos principais bairros da
cidade.

O Diretor de Pessoal, responsavel pelo gerenciamento dos recursos humanos, € o Sr.
Alceu Silva.

O Banco Dinheiro S/A possui um programa gque permite o acesso dos colaboradores as
oportunidades internas de desenvolvimento, oferecendo maior autonomia e responsabilidade
na gestéo de sua carreira. Faz parte do processo de atragéo e retencéo das pessoas no Banco e
€ um importante mecanismo para 0 constante desenvolvimento de seus funcionarios.

Esse programa tem como objetivo permitir ao colaborador identificar e concorrer as
oportunidades de trabalho em &reas de seu interesse e nas empresas do grupo que participam
do programa, possibilitar a0 gestor identificar e selecionar, internamente, candidatos com
possibilidades de ocupar determinadas posicdes, e com isto favorecer maior nivel de
satisfacao das equipes e retencdo de talentos internos.

Em maio de 2004, em funcdo da abertura de uma nova agéncia bancaria no bairro
Moinhos de Vento, em Porto Alegre, o Banco Dinheiro S/A iniciou o processo de
recrutamento e selecdo de um gerente geral de agéncia, que comandaria a equipe de trabal ho.

O Banco contava em seu quadro com pessoas capacitadas e que ambicionavam a
oportunidade de assumir um cargo de geréncia.

Silvana Mendes, atualmente com trinta e dois anos, ja trabalhava no Banco Dinheiro
S/A h& dez anos, sendo, nos Ultimos cinco anos, gerente de contas. Profissional respeitada,
optou por ndo se casar para poder ter dedicacdo exclusiva ao seu trabalho. Ambiciosa, viu na
abertura da nova agéncia uma grande oportunidade para crescimento profissional. Silvana é
uma funcion&ria que conhece profundamente a organizacdo em que trabalha, estando
absolutamente comprometida com a cultura organizacional do Banco Dinheiro S/A.

A Diretoria da empresa reuniu-se para definir que tipo de profissional pretendiam
recrutar para a geréncia da nova agéncia. O Sr. Alceu Silva, juntamente com os demais
diretores, optaram por contratar alguém vindo do “mercado”, ou seja, alguém externo aos seus
quadros.

Ao ser aberta a selegdo, Silvana pensava em imediatamente candidatar-se ao cargo, e,
acreditando em seu potencial e em seu conhecimento da organizagdo, e considerando todos os
elogios gque costumeiramente recebia da direcdo, em razéo de seu desempenho, tinha certeza
de que seria a escolhida para a nova fungéo. Com a decisdo da diretoria, Silvana ficou muito
decepcionada, sentindo-se injusticada, pelos anos dedicados ao Banco, 0 que acarretou sua
falta de motivacéo para o trabal ho.

Feita a entrevista e terminado o processo de selecdo, foi contratada como gerente
Marcia Correa, que trabalhava em um banco concorrente, no mesmo segmento (pessoa fisica)
e no mesmo bairro.

Nesse outro banco, Mércia, uma bela morena de trinta anos, apesar de fazer parte da
equipe de gerentes, ndo era a responsavel por conduzir a equipe, e sim fazia parte de uma
delas, sendo comandada por outra pessoa.



Ela optou por trocar de emprego vislumbrando o desafio de estar a frente de uma
agéncia, contando com sua experiéncia como gerente, e encarando o desafio de conquistar um
espaco como gestora, em um novo ambiente de trabal ho.

Por outro lado, o Banco Dinheiro S/A apostou, com essa iniciativa, tanto no lado da
renovagdo de idéas no quadro funcional, por introduzir uma pessoa com uma cultura
diferente e que poderia trazer novas experiéncias, a serem agregadas aos seus valores, como
no lado comercial, com a obtencdo de um incremento no numero de novos clientes, trazidos
por essa gerente, atingindo uma fatia de mercado até ent&o néo trabal hada.

A partir da contratacdo da gerente Marcia, esta foi a responsavel pelo processo de
escolha do restante da equipe, que seria composta por mais trés gerentes de contas e um
assessor.

Das quatro vagas que possuia, Marcia selecionou trés candidatos externos aos quadros
do Banco (dois gerentes de contas, Aderba Silva e Cristina Coelho, e um assessor, Carlos
Rocha), escolhendo somente um gerente de contas que ja era funcionéario, Paulo Souza.

Paulo Souza, empregado de uma das agéncias ja existentes, funcionério de carreira do
banco, apresenta resultados que atendem as necessidades, mas ndo superam as expectativas.
Pode-se dizer que Paulo ndo veste a camiseta da empresa, apesar de executar corretamente o
seu trabalho. Paulo ja esté contando os dias até sua aposentadoria.

Os demais funcionarios, inclusive Silvana, preteridos na selecdo, sentiramse
excluidos do processo e, de uma certa forma, discriminados pelo Banco, por ndo ter sido
levado em conta suas experiéncias, tempo de servico e capacidade de inovagdo, bem como
por verem tolhido o seu projeto de encarreiramento.

Com a formacdo inicial da nova agéncia bancéria, composta por pessoas pouco
familiarizadas com a cultura do Banco Dinheiro S/A, e com os préprios normativos, houve a
necessidade de grande investimento em treinamento. E, mesmo assim, 0s contratados tiveram
dificuldades de adaptacdo, ndo cumprindo as metas propostas, e ocasionando prejuizos a
imagem do Banco, por demora no atendimento e por prestar informagdes incorretas. A
situacdo foi agravada pelo pouco entrosamento e participacdo de Paulo, que era o Unico que ja
detinha informagdes sobre a cultura do Banco.

Num periodo de dois anos, a evolugdo da agéncia foi muito pequena, comparando com
as demais agéncias inauguradas no mesmo periodo. Enquanto que outras agéncias atingiram
100% (cem por cento) das metas propostas, esta agéncia obteve apenas 40% (quarenta por
cento). Observourse um maior custo com treinamentos. Efetivamente houve o incremento na
captacdo de novos clientes, porém em detrimento de outra premissa basica do Banco, que € o
de segmentar seus clientes, ou sgja, na agéncia em andlise, de trabalhar exclusivamente com
os clientes pessoa fisica de alta renda.

A situacgdo inicial pretendida pelo Banco com a contratacdo de uma gestora externa
encontrou obstaculos no fato de que quase toda a equipe também foi contratada externamente.,
Sendo assim, ndo houve uma mistura entre as diferentes culturas, ou sgja, ndo houve troca de
experiéncias com as pessoas que ja pertenciam aos quadros.

Como a contratagdo de funcionérios externamente possibilita uma negociagdo saaria
gue ndo é possivel com a selecdo interna, amédia salarial da agéncia manteve-se superior aos
demais funcionarios de carreira, causando descortentamento e prejudicando a imagem do
Banco junto a seus colaboradores mais antigos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Conforme Chiavenato (1999), o contexto em que funciona a Administracdo de
Recursos Humanos é representado pelas organizagtes e pelas pessoas que dela participam. As
organizages sdo constituidas de pessoas e dependem delas para atingir 0s seus objetivos e
cumprir as suas missoes. Para as pessoas, as organizagdes constituem um meio pelo qua elas
podem alcancar varios objetivos pessoais, com custo de tempo de esforco e conflito. Muitos
desses objetivos pessoais jamais poderiam ser alcangados por meio apenas do esforgo pessoal
isolado. As organizacdes surgem exatamente para aproveitar a sinergia dos esforcos de varios
individuos que trabalham em conjunto. As pessoas constituem fator de competitividade, da
mesma forma que o mercado e atecnologia.

Chiavenato descreve as pessoas como parceiras da organizacdo, e define o
comportamento, a motivacao, o clima e o equilibrio organizacionais, a seguir reproduzidos.

As pessoas s80 parceiras da organizacdo, capazes de conduzi-la & exceléncia e ao
sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem investimentos na organizagdo (como o esforco,
dedicacdo, responsabilidade, comprometimento, etc.), na expectativa de colherem retornos
desses investimentos, tais como salarios, incentivos, crescimento profissional, carreira, etc.
Qual quer investimento somente justifica-se quando traz algum retorno interessante. A medida
gue o retorno é bom e sustentavel, a tendéncia certamente sera 0 aumento do investimento.
Dai o cardter de reciprocidade nessa interagdo entre pessoas e organizagdes. E também o
caréter de atividade e autonomia e ndo mais de passividade e inércia das pessoas. Pessoas
COmo parceiros da organizacdo e ndo como Meros Suj eitos passivos dela.

O comportamento é forma individua de proceder e refere-se a conduta da pessoa. Os
padrbes de comportamento sdo 0s modos pelos quais as pessoas costumam conduzir-se em
seus afazeres cotidianos. O comportamento humano é poderosamente afetado por dois
conjuntos de fatores. os fatores externos, decorrentes do ambiente que o envolve, isto €, das
caracteristicas organizacionais, como cultura, estrutura, sistemas de recompensas, politicas e
procedimentos e os fatores internos, como suas carecteristicas de personaidade, como
aprendizagem, percepcdo, cognicao e motivacao.

O conceito de motivagdo, ao nivel individual, conduz ao de clima organizacional, ao
nivel da organizacdo. Os seres humanos estdo continuamente engajados no g ustamento a uma
variedade de situacfes, no sentido de satisfazer suas necessidades e manter um equilibrio
emocional. Esse gjustamento ndo se refere somente a satisfacéo das necessidades fisiolOgicas
e de seguranca, mas também a satisfacdo das necessidades de pertencer a um grupo socia de
estima e de auto-realizagdo. Como a satisfacdo dessas necessidades superiores depende muito
de outras pessoas, particularmente daguelas que estédo em posicdes de autoridade, torna-se
importante para a administracdo compreender a natureza do gustamento e do desgjustamento
das pessoas.

O clima organizacional esta intimamente relacionado com o grau de motivacdo de
seus participantes. Quando ha elevada motivacdo entre os membros, o clima motivacional se
eleva e se traduz em relagOes de satisfagdo, de animagdo, interesse, colaborago, etc. Todavia,
guando h& baixa motivacdo entre os membros, sgja por frustracdo ou barreiras a satisfacéo das
necessidades, o clima organizacional tende a abaixar-se, caracterizando-se por estados de
depressdo, desinteresse, apatia, insatisfacdo, etc., podendo, em casos extremos, chegar a
estados de agressividade, tumulto, inconformidade, etc.

O equilibrio organizacional depende do intercambio entre os incentivos oferecidos
pelas organi zagdes e as contribuicdes of erecidas pelas pessoas como retorno a organi zacao.
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A tarefa da administracdo, ainda segundo Chiavenato, é basicamente integrar e
coordenar recursos organizacionais muitas vezes cooperativos, outras vezes conflitivos, tais
Ccomo pessoas, materiais, dinheiro, tempo e espaco, etc., em direcdo a objetivos definidos de
maneiratdo eficaz e eficiente quanto possivel. Os recursos sdo a base de operacdo de qual quer
organizacdo. S80 0s meios utilizados para alcancar objetivos. A administragdo procura aplicé-
los de maneira mais adequada e inteligente de acordo com a situagéo.

Os objetivos da Administracdo de Recursos Humanos derivam dos objetivos da
organizacdo inteira. Ao lado dos objetivos organizacionais, a ARH deve considerar os
objetivos pessoais dos participantes. Os principais objetivos da ARH sdo criar, manter e
desenvolver um contingente de recursos humanos com habilidade e motivacdo pararealizar os
objetivos da organizagao; criar, manter e desenvolver condigdes organizacionais de aplicagéo,
desenvolvimento e satisfacdo plena dos recursos humanos, e acance dos objetivos
individuais; e alcancar eficiéncia e eficacia através dos recursos humanos disponiveis.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), os empregados estédo constantemente
entrando e saindo das organizacbes, e movimentando-se dentro delas. Gerenciar esse
movimento de pessoas € uma das atividades mais importantes e influentes da administracéo
de recursos humanos.

Cada organizagcdo desenvolve a politica de recursos humanos mais adequada a sua
filosofia e as suas necessidades, ensina Jean Pierre Marras. A politica de provisao de recursos
humanos define onde recrutar (fontes de recrutamento dentro ou fora da organizacdo), em que
condic¢des e como recrutar (técnicas de recrutamento preferidas pela organizagéo para abordar
0 mercado de recursos humanos) 0s recursos humanos necessarios a organizacao; critérios de
selecdo de recursos humanos e padrdes de qualidade para admissdo, quanto as aptiddes fisicas
e intelectuais, experiéncia e potencial de desenvolvimento, tendo-se em vista o universo de
cargos dentro da organizagdo; e como integrar 0s novos participantes ao ambiente interno da
organizacao, com rapidez e eficacia.

O recrutamento de pessoal é uma atividade de responsabilidade do sistema de ARH
que tem por finalidade a captacdo de recursos humanos interna e externamente a organizagéo,
objetivando municiar o subsistema de selecdo de pessoal no seu atendimento aos clientes
internos da empresa (Marras, 2002). E o processo de identificacdo e atraco de um grupo de
candidatos, entre os quais seréo escolhidos alguns para posteriormente serem contratados para
0 emprego. (Milkovich, Boudreau, 2000)

Todo o processo de recrutamento de pessoal tem inicio a partir de uma necessidade
interna da organizagdo, no que tange a contratagdo de novos profissionais (Marras, 2002).
Mas, segundo Milkovich e Boudreau, antes que o recrutamento possa comegar, a organizagéo
precisa decidir a natureza das vagas para as fungdes e as qualificagdes necessarias para
preenché-las. O plangamento do emprego ajuda a identificar o nimero e o tipo de
trabalhadores que serdo precisos. A andlise de fungdes e tarefas gjuda a identificar os
comportamentos e as caracteristicas dos empregados requeridos para a sua realizacéo.

As fontes de recrutamento sdo as instancias que devem ser exploradas na busca de
recursos humanos para abastecer o processo seletivo da empresa. (Marras, 2002). Uma
decisdo deve ser tomada: qual fonte de recrutamento (interno ou externo) utilizar?

O recrutamento e a selecdo internos referemse a movimentacéo dos empregados entre
diferentes posi¢des dentro da organizagado. (Milkovich, Boudreau, 2000)

O recrutamento interno, conforme Marras, privilegia 0s proprios recursos da empresa.
A divulgacéo das necessidades (vagas em aberto) € informada por meio de comunicacéo da



empresa (memorandos, cartazes, quadros de avisos, intranet), com as caracteristicas exigidas
pelo cargo.

A pratica do recrutamento interno deve estar sustentada em procedimentos e politica
elaborada de forma transparente e ter a sua divulgagdo garantida em todos os niveis da
estrutura organizacional. Todos na organizagcdo devem estar em unissono com essa politica e
até promové-la, como instrumento de desenvolvimento ndo so dos trabalhadores, na medida
em que proporciona uma possibilidade maior e mais veloz de ascensdo nos quadros da
empresa, mas também da prépria organizagdo, como instrumento fortissmo de incentivo
motivacional e de eficiéncia e baixo custo para o processo de recrutamento.

Ao recrutar um empregado nos proprios quadros da organizacdo, a empresa beneficia-
Se, entre outros, dos seguintes pontos:

a) avelocidade do processo de recrutamento e selecdo é extremamente otimizada.

b) o processo admissional € extremamente mais veloz, pois o empregado escolhido
através de um recrutamento interno ndo necessita submeter-se a uma bateria total de testes,
levantamento de informagdes, exame médico, etc., apenas providencia-se a transferéncia de
um setor a outro.

€) 0 novo empregado ndo precisa submeter-se ao treinamento introdutdrio, ganhando,
com isso, no minimo, algumas horas ou dias de trabalho produtivo.

d) os custos finais do processo de recrutamento e selecdo caem vertiginosamente
(quase custo zero).

€) a motivagao do empregado escolhido nesse processo e dos que o rodeiam atinge e
supera os limites da normalidade automaticamente, sem esforco e sem custos.

f) a prética de recrutar internamente 0S recursos necessarios abre a perspectiva de
multiplicacdo de oportunidades, j& que, onde sai alguém para ocupar outro cargo, abre-se
nova vaga

As caracteristicas dos empregados sG0 um aspecto especialmente critico para o
recrutamento interno. Ao contré&rio do externo, em que grupos de candidatos podem ser
escolhidos por seus diferentes atributos, o recrutamento interno tem que estar focado nos
empregados existentes. S8 suas habilidades, interesses, talentos e conhecimentos que
fornecem a matéria-prima para as decisdes bem-sucedidas no provimento interno. Além disso,
agueles gque forem rgeitados para as novas oportunidades abertas por esse processo ainda
continuardo trabalhando na empresa. A medida em que as decisdes do provimento interno
determinam o progresso na carreira, a remuneragao e o status, as reagoes dos empregados que
s40 escolhidos e dos que ndo o0 sdo afetam a maneira como os objetivos sao atingidos.

O recrutamento e a selecdo externos referem-se as entradas de empregados na empresa
e aos padrdes de demissdo por ela praticados. (Milkovich, Boudreau, 2000)

O recrutamento externo, de acordo com Marras, € 0 processo de captacdo de recursos
humanos no mercado de trabalho, com o objetivo de suprir uma necessidade da empresa no
seu quadro de efetivos.

A tomada de decisdo em relacdo as fontes de recrutamento passa, necessariamente,
pelas varidveis tempo (urgéncia ou ndo) e custo (possibilidade financeira que se dispbe para
iniciar um processo de recrutamento e selecao).

Existem diversas fontes para 0 recrutamento externo, tais como atendimento na
prépria empresa (os candidatos deixam seus curricul 0s ha empresa, ou 0s enviam atraveés de e-



mail, em resposta a anuncios, ou divulgagdo boca-a-boca), recrutamento nas faculdades, ou
através de agéncias de empregos, associacles profissionais e propaganda.

A sdlecdo de pessoa € uma atividade de responsabilidade do sistema de
Administragdo de Recursos Humanos, que tem por finalidade escolher, sob metodologia
especifica, candidatos a emprego recebidos pelo setor de recrutamento, para o atendimento
das necessidades internas da empresa.

O processo de selecdo de pessoa baseia-se fundamentalmente na analise comparativa
guanto as exigéncias do cargo e as caracteristicas do candidato.

As exigéncias do cargo sdo as caracteristicas que o0 cargo exige do profissional em
termos de conhecimentos, habilidades e atitudes para o bom desempenho das funces.
(Marras, 2002)

As caracteristicas do candidato sGo o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que cada candidato possui para desempenhar suas tarefas. (Marras, 2002)

A selec@o externa é o processo de recrutar e utilizar informagdes sobre os candidatos
recrutados externamente para escolher quais deles receberdo propostas de emprego.
Freguentemente ela é utilizada somente depois que a fonte interna tenha sido bem explorada.

No recrutamento e selecdo externos, aqueles que ndo sdo contratados ndo @usam
praticamente nenhum impacto sobre a organizagdo. O processo interno, por sua vez, lida com
0s empregados reais existentes na empresa, e aqueles que sdo rejeitados continuam na casa e
todos eles observam atentamente 0 processo para averiguar a transparéncia das politicas da
organizacdo. As boas oportunidades sinalizam que aguele funcionario tem tido um bom
desempenho, e 0 progresso na carreira tem efeitos sobre o status e a remuneragdo. Dessa
forma, os empregados encaram essas decisdes sobre suas carreiras com a mesma expectativa
com que consideram seus salarios e beneficios.

Ao contr&rio do recrutamento externo, o recrutamento interno tem que estar focado
nos empregados existentes. S&o suas habilidades, interesses, talentos e conhecimentos que
fornecem a matéria- prima para as decisdes bem-sucedidas no provimento interno. Além disso,
aqueles que forem regjeitados para as novas oportunidades abertas por esse processo ainda
continuardo trabalhando na empresa. A medida que as decisdes do provimento interno
determinam o progresso na carreira, a remuneracao e o status, as reacoes dos empregados que
s80 escolhidos e dos que néo o sdo afetam a maneira como 0s objetivos sdo atingidos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Na administracdo de empresas em geral, e no recrutamento e selecdo de pessoal em
particular, existe sempre mais de uma solugdo adequada para qualquer problema. Ou sgja, n&o
existe uma regra definida. Em relagdo ao recrutamento, conforme a sSituagdo pode ser mais
interessante trazer alguém de fora da empresa ou promover um empregado que jafaz parte de
seus quadros.

Ao optar por contratar pessoas externas temos duas situagdes: o fato das mesmas néo
estarem envolvidas na cultura da empresa, tendo que se adaptar ao sistema, e a questéo de
agregar valores, visto que estas pessoas tém condi¢des de trazer novos clientes e novas idéias.

Quando a empresa decide trazer uma pessoa do mercado, pode estar desprezando a
experiéncia e familiaridade daqueles que ja estéo integrados a sua cultura, e que passam a
acreditar estar sendo desmerecidos os seus conhecimentos adquiridos ao longo de sua carreira.

Também témse que levar em consideracdo as perspectivas de encarreiramento dos
empregados, os quais tendem a tornar-se desmotivados.

No caso em estudo, 0s gestores, a0 optar por contratar empregados do mercado,
levaram a uma retracdo das equipes, originando uma queda na qualidade do atendimento.
Estes empregados contratados externamente, por ndo terem conhecimento do Banco como um
todo, demoraram muito tempo a procura das informagdes, gerando um descontentamento no
cliente ou perdendo o negdcio para outro Banco mais &gil nas informagoes.

A idéainicia da empresa de contratar uma pessoa externa aos seus quadros parecia
boa, mas, ao ser posta em prética, mostrou que ndo teve o esultado pretendido. Uma
aternativa viavel para a solucdo do problema poderia ter sido promover mais empregados
para compor a equipe, e ndo té-la quase que exclusivamente com empregados recrutados
externamente. Além disso, houve uma falha no processo de ®lecdo, pois deveriam ser
promovidos empregados que realmente estivessem motivados a participar da nova equipe,
para que se tornassem um conjunto capaz de atingir as metas propostas pela empresa.

A empresa deve ser &gil para acompanhar todo o processo e detectar o problema,
podendo ser necessario alterar a situacao inicialmente definida, caso se chegue a concluséo de
gue ndo tenha sido a melhor opcéo determinado tipo de contratacdo ou promocao (interno ou
externo).
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