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Anélise do Conteudo da Comunicacéo de Processos Seletivos para Programas de
Trainees

Os programas de trainees tém sido amplamente utilizados pelas organizacbes para a atracdo de
jovens profissionais. Com base na literatura sobre atratividade do empregador, que se insere no
processo de recrutamento de pessoas, e partindo da reconhecida importancia do encaixe pessoa-
organizagdo, o presente estudo teve por objetivo analisar o contelido da comunicacdo de anincios e
de cartazes informativos de 75 processos seletivos para programas de trainees. Duas vertentes foram
levadas em consideracdo na analise: como as empresas procuram atrair potenciais candidatos e
como tracam o perfil dos profissionais desejados. Com relagdo as caracteristicas da empresa e do
trabalho usadas para atrair candidatos, apenas quatro — perspectivas de crescimento e de carreira,
desenvolvimento pessoal, tamanho da empresa, e presenca global — responderam por quase metade
das menc0Oes (46%). Sobre o perfil desejado, verificou-se que poucas empresas se preocuparam em
detalhar o tipo de candidato que procuram para compor seus quadros. Esses resultados, em seu
conjunto, evidenciam uma situacdo que tende a ser prejudicial tanto para empresas como para
candidatos. Enquanto as empresas ndo conseguem apresentar-se de forma diferenciada, também
acabam por dificultar o processo de escolha dos jovens em inicio de carreira.

Palavras-chave: programas de trainees; recrutamento; gestdo de recursos humanos; encaixe pessoa-
organizacdo; jovens.

Keywords: trainee programs; recruitment; human resource management; person-organization fit;
youth.

Analysis Of The Communication Content Of Trainee Programs’ Selection Processes

Trainee programs have been widely used by organizations to attract young professionals. Based on
the literature on employer attractiveness, which is part of the recruitment process, and recognizing
the importance of person-organization fit, in the present study we analyzed the communication
content of ads and posters of 75 selection processes for trainee programs in Brazil. Two perspectives
were taken into account in the analysis: how companies seek to attract potential applicants and how
do they outline the profile of the desired professionals. Regarding the characteristics of the company
and the job used to attract candidates, only four — career and growth prospects, personal
development, company size and global presence — accounted for almost half of the entries (46%).
About the professional profile, it was found that few companies bothered to detail the type of
candidate they seek. These results, taken together, show a situation that tends to be detrimental to
both companies and candidates. While companies fail to differentiate themselves from the
competition, they also end up hindering the choice process of young workers in the beginning of
their careers.

1. Introducéo

A competicdo para atrair profissionais qualificados e ou com alto potencial — a
chamada guerra de talentos (CHAMBERS et al., 1998) — é uma realidade para empresas que
precisam dessas pessoas tanto para viabilizar estratégias de crescimento como para renovar
seu quadro de liderangas. A atracdo e a retencdo de empregados com alto potencial
representam grandes desafios para empresas que buscam desempenhos superiores,
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especialmente se considerado cendrio de alta competitividade e de acelerado
desenvolvimento tecnoldgico (CAPPELLI, 2008, GUTHRIDGE et al., 2008; HILTROP, 1999).

No Brasil, os programas de trainee tém sido a resposta encontrada por muitas
organizacBes para a atracdo de jovens talentos (BITENCOURT, 2011). O Pais conta com
grande numero de programas estruturados de recrutamento e de selecdo de trainees,
tendéncia associada a crescente exposicdo das empresas locais a competicdo global
(ESTEVES; MAGLIOCCA; GALDINI, 2011). Da perspectiva dos jovens profissionais, tais
programas sdo cada vez mais percebidos como um caminho diferenciado de inser¢do no
mercado de trabalho e de construcdo da carreira (BITENCOURT, 2011; ESTEVES;
MAGLIOCCA; GALDINI, 2011; ROCHA-DE-OLIVEIRA; BITENCOURT, 2013).

Nesse sentido, o presente trabalho teve, por objetivo, analisar o conteldo da
comunicacdo — entendida por anuncios de revista e por cartazes informativos — de processos
seletivos para programas de trainees, a partir de duas vertentes.

Na primeira vertente, foram investigadas as caracteristicas da empresa e ou do
programa mais enfatizadas nessa comunicacdo, aspectos que tendem a impactar o nimero
de inscricbes. Estudos apontam que, quanto mais atraente a oferta na percepcdo de
potenciais candidatos, maior sera a propensao desses Ultimos a buscar uma posi¢do na
empresa (CHAPMAN et al., 2005).

Na segunda vertente, também foram analisadas a forma e a intensidade com que as
empresas tracam o perfil de profissional desejado. Ao detalhar caracteristicas esperadas ou
desejadas do futuro empregado, a quantidade de inscricbes tende a ser menor, mas o
conjunto de candidatos (em inglés, applicant pool) estaria mais alinhado as exigéncias e as
necessidades da organizacdo. Diversos estudos destacam a importancia da congruéncia
entre valores pessoais e organizacionais (em inglés, person-organization fit) tanto para a
retencdo de empregados quanto para seu desempenho na empresa (PIASENTIN; CHAPMAN,
2007; VANDENBERGHE, 1999). Nesse sentido, seria importante que a comunicagdo dos
processos seletivos fosse clara em relagdo as caracteristicas esperadas de seus futuros
empregados, de forma a atrair jovens alinhados a cultura da empresa e cujas competéncias
correspondessem as reais necessidades da mesma.

A grande quantidade de empresas que tem desenvolvido programas de trainees
como ferramenta de atracdo de jovens talentos e de formagdo do futuro quadro de
liderancas (BITTENCOURT, 2011; ESTEVES; MAGLIOCCA; GALDINI, 2011) confere relevancia a
esse estudo. Além disso, séo significativos os investimentos na condugdo desses programas,
tanto para o processo de recrutamento e de selegdo, como também para o treinamento e
para o desenvolvimento dos novos trainees. Some-se a isso a escassez de estudos e de
teorizacOes sobre o processo de recrutamento e de selegdo. Segundo Orlitzky (2007), de
todos os processos e fungdes de recursos humanos, esse tem sido o menos estudado, a
despeito de sua crescente importancia. Especificamente no Brasil, pesquisadores da &rea de
recursos humanos também tém dado pouca énfase ao problema da atragdo de pessoas
(MASCARENHAS; BARBOSA, 2013; TONELLI; CALDAS; LACOMBE; TINOCO, 2003).

O trabalho estéa estruturado em cinco se¢des, incluindo esta introducéo. Na segunda
é discutido o referencial tedrico que orientou a conducdo da pesquisa e na terceira €
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apresentada a metodologia da pesquisa. A quarta secdo é dedicada a discussdo dos
resultados e, por fim, sdo elencadas as consideraces finais.

2. Referencial Tedrico

Diversos aspectos do ambiente de negdcios — globalizagdo, intensificacdo da
competicdo, inovacgBes tecnoldgicas aceleradas, maiores diversidades cultural e demografica
— tém criado desafios para as organizacdes, especialmente no que se refere & gestdo de
pessoas (CELANI; SINGH, 2011; GUTHRIDGE, KOMM; LAWSON, 2008).

Diante desse cenério, parece ser cada vez maior a demanda por trabalhadores
qualificados, ou seja, que possuam conjunto de competéncias técnicas e comportamentais
que agreguem valor & organizacdo (CELANI; SINGH, 2011; HILTROP, 1999). Ao mesmo tempo,
relacdes de trabalho mais frageis vém dificultando o processo de atracéo, de retencgdo e de
engajamento desses trabalhadores (CAPPELLI, 2008; CARTWRIGHT; HOLMES, 2006;
GUTHRIDGE et al., 2008).

No Brasil, o chamado apagdo de méo de obra tem sido observado para profissionais
de diferentes niveis de qualificacdo — profissdes técnicas ou de nivel superior — e afetado
empresas brasileiras de diversos setores de atividade (STEFANO; KROEHN; OSCAR, 2011).
Pesquisa conduzida por Barreto et al. (2010), com o objetivo de identificar tendéncias
nacionais para a gestao de pessoas até 2015, mostrou que a gestdo e a retencgdo de talentos,
seguida de educacgéo, de treinamento e de qualificacdo da forca de trabalho, aparecem
como o0s mais relevantes desafios. Levando em conta a escassez de mao de obra qualificada
e a maior necessidade desse tipo de trabalhador, cresce a importancia de se criarem
processos diferenciados e eficazes de atracdo (BROWN; HESKETH, 2004; RYNES; BARBER,
1990), tema deste estudo.

2.1. O processo de recrutamento

A funcéo recrutamento abrange praticas organizacionais que afetam a quantidade e
o tipo de individuos que participam dos processos seletivos, e sua predisposi¢ao de aceitar
uma oferta de trabalho, caso haja o convite (ORLITZKY, 2007). Na literatura sobre o tema, é
possivel encontrar diferentes acepcdes e interpretacBes sobre essa funcdo, algumas mais
abrangentes, outras mais restritas (CHAPMAN et al., 2005).

Rynes e Barber (1990, p. 287, traducdo nossa), por exemplo, entendem o processo de
recrutamento como “as atividades voltadas tanto para ampliar o nimero como para mudar
as caracteristicas dos individuos dispostos a se candidatarem ou a aceitarem uma oferta de
emprego”. Numa revisdo da literatura sobre o tema, Orlitzky (2007, p. 273, tradugdo nossa)
define recrutamento como “praticas e atividades realizadas pela organizagdo com o
proposito inicial de identificar e de atrair potenciais empregados”.

O recrutamento, portanto, corresponde a primeira etapa da cadeia de valor da
gestdo de recursos humanos, dado que é responsavel pelo conjunto de candidatos que
formara a base a partir da qual serdo selecionados futuros empregados (ORLITZKY, 2007).
Apesar de serem tipicamente consideradas de forma conjunta, o recrutamento e a sele¢ao
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sdo atividades diferentes, associadas a objetivos bem distintos. Enquanto o recrutamento
busca incrementar o leque de candidatos capacitados e interessados em trabalhar na
empresa ou a ocupar uma nova posicéo, a selecdo envolve a redugdo desse conjunto, por
meio da escolha daqueles mais adequados (ORLITZKY, 2007).

Dentre os métodos de recrutamento, uma primeira diferenciacdo refere-se ao
recrutamento: externo ou interno. Enquanto o primeiro trata da busca de profissionais que
ndo trabalham na organizacdo, o segundo envolve o preenchimento de vagas em aberto
com empregados da propria organizacido (BREAUGH, 2008). Tendo em vista a temética e 0s
objetivos do presente estudo, ser4 dado destaque a literatura sobre recrutamento externo,
a despeito das semelhancas e dos paralelos que possam ser identificados entre esses dois
métodos (BREAUGH, 2008).

Numa reviséo da literatura sobre recrutamento externo, Breaugh (2008) destaca a
importancia que o tema tem adquirido e aponta topicos que tém recebido mais atencao por
parte dos pesquisadores. Dentre os mais estudados, aquele autor ressalta o tema da viséo
realista do trabalho (em inglés, realistic job preview). Resultados de diferentes pesquisas
mostram que essa visdo, apesar de impactar negativamente a atratividade da posicéo, tem
efeito modesto, mas consistentemente positivo, sobre a satisfacdo do novo empregado e
sobre sua permanéncia na organizagdo. Outro tema refere-se ao contetido de anuncios de
emprego, em linha como o estudo aqui apresentado. Segundo aquele autor, pesquisas nessa
area tém envolvido, predominantemente, experimentos com estudantes universitarios
expostos a mensagens criadas pelos proprios pesquisadores, com o objetivo de avaliar o
impacto da quantidade e de diversos tipos de informagdes sobre a atratividade da posicao.

Diferentemente desta tendéncia, no presente estudo foram analisados e comparados
anuncios reais de diferentes empresas.

Estudiosos do tema recrutamento também tém buscado identificar e avaliar tanto 0s
antecedentes — ou seja, caracteristicas que influenciam a atratividade da empresa — como 0s
resultados ou as consequéncias do processo. Chapman et al. (2005) conduziram uma meta-
analise e identificaram seis antecedentes — caracteristicas do cargo e da organizacao,
caracteristicas do recrutador, percepcdo sobre o processo de recrutamento, percepcgéo de
adequacgdo com a vaga, alternativas percebidas, e expectativa de contratacdo — e quatro
consequéncias do processo de recrutamento.

Com relagdo aos antecedentes do recrutamento, o primeiro aspecto refere-se aos
atributos especificos desejados pelos candidatos, que envolvem tanto caracteristicas da
posi¢do (salario, beneficios, tipo de trabalho) quanto da empresa (imagem, tamanho,
ambiente de trabalho, localizacdo). As caracteristicas do recrutador também s&o
importantes, visto que esse muitas vezes € o contato mais proximo do candidato com a
organizagdo. Recrutadores com habilidades interpessoais bem desenvolvidas sdo uma
importante razdo para os candidatos aceitarem propostas de trabalho (BREAUGH; STARKE,
2000).

A percepgdo sobre o processo de recrutamento trata das reacdes do candidato a
questdes tais como se o processo lhe parece justo, se foi tratado educadamente, e se
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recebeu informagbes. Nesse sentido, as empresas precisam ndo apenas planejar, mas
também conduzir adequadamente as atividades de recrutamento.

A percepcdo de adequacdo a vaga por parte do candidato é outro antecedente
importante, porque as pessoas tendem a buscar colocagdes e organiza¢cdes com as quais se
identificam. A comparacdo que o candidato faz entre suas caracteristicas, as necessidades
pessoais e os atributos da vaga e da empresa em questdo, tenderd, portanto, a afetar a
atratividade. As alternativas percebidas, ou a quantidade de opc¢des e de oportunidades que
o candidato tem durante o processo de recrutamento também tendem a afetar o quanto o
candidato se sente atraido a uma posi¢do especifica. Quanto mais oportunidades, menor
serd a atragdo que uma empresa exerce sobre ele, revelando relacdo negativa entre
alternativas de cargos e sua atratividade. Por fim, a expectativa de contratacdo também
afetard o grau de atratividade de uma vaga: quanto maior a expectativa de contratacao, ou
seja, a crenca de que hé reais possibilidades de receber uma oferta de trabalho, mais o
candidato se sentira atraido pela oferta (CHAPMAN et al., 2005).

As possiveis consequéncias ou resultados do processo de recrutamento foram
organizados em quatro categorias: (1) intencdo de se candidatar ao emprego, que
representa a vontade do candidato de participar do processo seletivo, e sua dedicagdo para
fazer parte e manter-se no conjunto de candidatos considerados pela empresa; (2) atracdo
ao cargo ou & organizacdo, que trata de quanto o candidato se sente atraido pela
organizacdo para a qual esta sendo recrutado e ou para a vaga que estd disponivel; (3)
intencdo de aceitar a oferta, ou predisposicdo do candidato a aceitar a proposta de
emprego, caso ela ocorra; (4) decisdo de aceitar a oferta, que envolve a opgdo efetivamente
feita pelo candidato de aceitar uma oferta de trabalho (CHAPMAN et al., 2005).

Segundo Orlitzky (2007), pesquisas revelam que ndo existe um Unico método de
recrutamento que possa ser generalizado e eficaz em todas as situaces. Determinadas
préticas e estratégias utilizadas com sucesso por uma organizagdo podem néo ter resultados
satisfatorios se aplicadas em contextos e ambientes diferentes. Ainda segundo o autor,
pesquisas trazem evidéncias de que a escolha da estratégia de recrutamento deve levar em
conta as praticas de admissdo da empresa, as condigdes do mercado de trabalho e o
contexto da industria, entre outras variaveis.

2.2.  Recrutamento no Brasil e 0s programas de trainees

Quando se discute o recrutamento de jovens no Brasil, duas formas tém sido
amplamente utilizadas: os programas de estagio (ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI, 2012) e os
programas de trainee (ABREU; MENERGON; ANDRADE; MIYAZAKI, 2004; BITENCOURT, 2011;
ESTEVES, MAGLIOCCA; GALDINI, 2011; ROCHA-DE-OLIVEIRA; BITENCOURT, 2013). Apesar do
objetivo comum de criar um conjunto de candidatos interessados em trabalhar na empresa
e com potencial de geracéo de resultados, ha diferencas substanciais entre esses dois tipos
de programas. O primeiro abre oportunidades para estudantes em inicio da carreira, que
desejam colocar seus conhecimentos em prética. Para as empresas, essa forca de trabalho
representa mdo de obra motivada e relativamente mais barata, dadas as condicdes
diferenciadas de contratagéo.
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Os programas de trainee, por sua vez, envolvem jovens com idade entre 21 e 26
anos, formandos ou recém-formados em faculdades de primeira linha (SILVA, 1998). Seu
principal objetivo é atrair jovens de alto potencial, com capacidade de exercer posi¢Ges
estratégicas na organizagdo, apds intenso periodo de treinamento (BITENCOURT, 2011;
ESTEVES, MAGLIOCCA; GALDINI, 2011). Ao desenvolver tais programas, a empresa espera
conseguir méo de obra altamente motivada, qualificada e sem “vicios” adquiridos em outras
organizagoes, permitindo que os trainees sejam moldados de acordo com as necessidades e
com os principios da organizagdo (OLIVEIRA, 1996). Por outro lado, o programa teria, como
desvantagens, o alto custo financeiro e de tempo, ja que os treinamentos tendem a ser
caros e demorados, a pouca experiéncia dos trainees e conflitos internos gerados pelas
desigualdades percebidas por parte de outros empregados (GONTIJO; MELO, 2005;
OLIVEIRA, 1996).

Da perspectiva dos jovens em inicio de carreira, 0s programas de trainees tém
adquirido grande popularidade. Isso porque representam uma forma diferenciada de
ingresso no mercado de trabalho, considerando-se os salarios relativamente mais altos, e 0s
elevados investimentos em treinamento e em desenvolvimento, além de ser um acesso
privilegiado a diferentes areas da empresa e a alta administracdo (BITENCOURT, 2011;
ESTEVES, MAGLIOCCA; GALDINI, 2011; OLIVEIRA; BARBOSA, 2012; ROCHA-DE-OLIVEIRA;
BITENCOURT, 2013).

2.3. Dimensodes da atratividade

De acordo com Orlitzky (2007), cinco questdes importantes precisariam ser
respondidas na conducdo de processos de recrutamento: Quem recrutar? Onde recrutar?
Quais fontes de recrutamento usar? Quando recrutar? Qual mensagem comunicar? Com
relacdo a ultima dimensdo, considera-se importante a divulgacdo de informagdes claras e
precisas sobre a empresa e sobre a posi¢do, garantindo uma percepgdo realista dos
candidatos em relacdo a oferta de trabalho (CELANI; SINGH, 2011).

A teoria dos sinais tem sido usada para explicar como o interesse dos candidatos por
uma determinada organizacdo ou por uma determinada oferta de trabalho pode ser
influenciado por informacdes, ou por sinais, relativas a caracteristicas da empresa, reveladas
durante o processo de recrutamento. O mesmo acontece com o comportamento do
recrutador, que pode também modificar o nivel de atratividade da empresa para o
candidato (CELANI; SINGH, 2011). De acordo com a teoria, quando ha caréncia de
informacdes, os candidatos tendem a fazer inferéncias a partir dos sinais obtidos durante o
processo, nas atividades desenvolvidas ou no contato com o recrutador, ampliando a
possibilidade de erros de percepcéo. Collins e Stevens (2002) apontam que atividades como
publicidade, propaganda e comunicagdo boca a boca influenciam as decisdes dos
candidatos, ja que alteram a percepcdo desses em relacdo & empresa e as caracteristicas do
trabalho.

A partir do entendimento de que as pessoas criam uma imagem a respeito do
trabalho numa organizacdo é que emerge o conceito de marca empregadora (em inglés,
employer ou employment brand), e, com ele, a ideia de se aplicarem preceitos de marketing
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a gestdo de recursos humanos, que nessa linha sdo considerados clientes internos
(EDWARDS, 2009). Segundo Berthon, Ewing e Hah (2005), a expresséo marca empregadora
foi primeiramente cunhada por Ambler e Barrow (1996, p. 187, tradu¢do nossa) como o
“pacote de beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos do emprego, e identificados
com a organizagdo empregadora”. Outro conceito importante € o de gestdo da marca
empregadora, que envolve “construir uma imagem, na mente dos potenciais empregados,
de que a empresa, mais do que as competidoras, € um bom lugar para se trabalhar” (EWING,
PITT, DE BUSSY, 2002, p. 12, traducéo nossa).

Nesse sentido, as empresas que buscam gerenciar sua marca empregadora teriam a
oportunidade de criar uma oferta diferenciada e desenvolver uma identidade reconhecivel, a
partir de praticas percebidas como desejaveis por empregados e por potenciais candidatos
(CELANI; SINGH, 2011). Com base nessa diferenciacdo e da clara exposicdo de quem
realmente é e de quais sdo seus valores, a empresa ampliaria a perspectiva de atrair
candidatos mais alinhados, e que podem efetivamente contribuir para seu desempenho
(CONFERENCE BOARD, 2001; SOVINA; COLLINS, 2003).

Apesar de relativamente nova, e mais presente na comunidade de praticantes em
comparagdo com a académica, tem crescido o interesse por esse campo do conhecimento,
que busca integrar conceitos e teorizagdes de marketing e de recursos humanos (EDWARDS,
2009; SOVINA; COLLINS, 2003).

No processo de construcdo e de gestdo da marca empregadora, 0 primeiro passo € a
elaboragdo de uma proposta de valor para o empregado (em inglés, employment value
proposition), que deve estar vinculada ao contexto e a cultura da organizacéo, e que envolve
as condicbes da oferta que serdo transmitidas aos atuais e potenciais empregados
(MOROKO; UNCLES, 2009). Diversos estudos procuraram identificar as dimensfes de
atratividade valorizadas por diferentes grupos, incluindo os trabalhos de Berthon et al.
(2005), com universitarios australianos, de Lievens e Highhouse (2003), com candidatos a
vaga no mercado financeiro norte-americano, e de Montgomery e Ramus (2011), com
alunos de MBA de escolas de negdcio na Europa e nos Estados Unidos.

O trabalho de Lievens e Highhouse (2003) evidenciou a superioridade dos aspectos
subjetivos ou simbdlicos, relativamente aos instrumentais, no grau de atratividade da
empresa para candidatos durante um processo de recrutamento. No inicio, as dimensdes
objetivas do cargo e da empresa se sobressaem, mas, conforme o processo avanga, cresce a
importancia dos aspectos subjetivos na decisdo do candidato de aceitar ou ndo a vaga.
Montgomery e Ramus (2011), por sua vez, identificaram o desafio intelectual, o pacote de
beneficios e a localizagdo como atributos mais importantes para o grupo pesquisado.
Cumpre apontar que a postura ética e a reputagdo da empresa em relagdo a forma como
trata seus empregados também receberam destaque.

Essas pesquisas levantaram aspectos relevantes no processo de atragdo dos
candidatos, e buscaram modela-los em grupos de fatores, o que poderia facilitar sua
aplicacdo na préatica de recursos humanos. Entretanto, Ewing et al. (2002) ressaltam que
cada empresa precisa conhecer suas proprias caracteristicas e valores, de forma a utiliza-los
de forma consistente no desenvolvimento de uma marca empregadora forte e diferenciada.
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2.4. Congruénciade valores

Outro conceito importante quando se discute recrutamento e selecdo de pessoas € 0
de encaixe pessoa-organiza¢ao (em inglés, person-organization fit), entendido como o grau
de alinhamento entre os valores do empregado e os da empresa (FRANCO, 2008). Segundo a
literatura sobre o tema, a atratividade de uma pessoa a uma organizacdo é influenciada pela
percepcao a respeito desse alinhamento (CARLESS, 2005; CHAPMAN et al. 2005). Em outras
palavras, quanto maior o encaixe entre valores pessoais e organizacionais, na percepgao do
candidato, maior seria seu interesse pela empresa. Além disso, 0 encaixe pessoa-
organizagdo tende a contribuir para a satisfacdo, para o desempenho e para a permanéncia
do empregado (KRISTOF-BROWN, ZIMMERMAN; JOHNSON, 2005; PIASENTIN; CHAPMAN,
2007; VANDENBERGHE, 1999). Franco (2008) também encontrou evidéncias de que o
encaixe pessoa-organizagao influencia positivamente a qualidade de vida no trabalho.

Nesse sentido, seria importante que a comunicagao de processos seletivos fosse clara
em relacdo ndo apenas as caracteristicas distintivas da empresa, como também as
caracteristicas dos profissionais que quer atrair, visando a motivar candidatos mais alinhados
a cultura e as necessidades especificas da empresa.

3. Aspectos do Método
3.1. Amostra

Foi analisada amostra de programas de trainee que tivessem comunicagdo impressa
nos moldes de um anuncio de revista ou de um cartaz - j& que, conforme se pdde verificar,
0s cartazes sdo, frequentemente, versdes ampliadas de anuncios publicados em revistas,
com conteldo semelhante ou rigorosamente igual.

Para a obtencdo dos anuncios, utilizou-se o Especial Trainees, publicado em parceria
pelas revistas Vocé S/A (2011) e Exame (2011a), ambas da Editora Abril. Para a obtencéo dos
cartazes, as pesquisadoras tiveram acesso a diversos enviados pelas préprias organizacdes
ou pelas empresas contratadas para conduzir o processo seletivo ao Centro de Carreiras de
uma faculdade privada do Rio de Janeiro.

Além disso, para fazer parte da amostra, a comunicagdo deveria preencher dois
requisitos. Em primeiro lugar, a fase de selecdo deveria comecar dentro do ano de 2011. Em
segundo lugar, o programa deveria recrutar jovens estudantes e recém-formados das areas
de negdcios — Administragdo e ou Economia. Programas voltados somente para engenheiros
ou para publicitarios, por exemplo, ndo foram incluidos, por terem contetdo relativamente
desalinhado em relagdo aos demais. O objetivo foi, portanto, dar maior homogeneidade a
amostra.

Considerando esses critérios, compuseram a amostra final analisada 75 anuncios de
programas de trainees, incluindo empresas como Ambev, Andrade Gutierrez, Arcor, Bosch,
Braskem, C&A, Cargill, Citibank, Deloitte, Embraco, Ernest & Young, Fiat, Gerdau, Grendene,
Itad, Johnson & Johnson, Kraft Foods, Lojas Americanas, Magazine Luiza, Natura, Odebrecht,
Oi, Philip Morris, Red Bull, Samsung, Sebrae, Tigre, Unilever, Votorantim, Volkswagen e
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Whirpool. Das organizacbes analisadas, 51 (68% do total) fazem parte dos rankings de
maiores empresas, grupos ou bancos, segundo a edicdo Maiores & Melhores da revista
Exame (2011Db).

3.2. Procedimentos de analise

Para o estudo, todo o conteldo escrito de 75 andncios ou cartazes informativos de
programas de trainees foi analisado, seguindo os preceitos da anélise de contetdo (BARDIN,
2011). As evidéncias encontradas sdo tratadas a luz da teoria sobre recrutamento de
pessoas, com especial énfase aos conceitos de atratividade do empregador e de encaixe
pessoa-organizagdo, num esforgo de contraposicao entre teoria e prética.

A anélise do contetdo da comunicacdo dos andncios e cartazes foi feita segundo os
preceitos da andlise de conteldo, técnica considerada adequada quando se busca analisar
mensagens ou “comunicac¢Bes” de forma sistematica (BARDIN, 2011, p. 37). O material
analisado e discutido no presente artigo levou em conta apenas os textos, tendo sido
desconsideradas, portanto, imagens que porventura fizessem parte da comunicacao.

As categorias de analise foram construidas com base a literatura que trata das
dimensbes de atratividade, especialmente para profissionais com maior qualificacdo
(CELANI; SINGH, 2011; LIEVENS; HIGHHOUSE, 2003; MONTGOMERY; RAMUS, 2011), e
também a partir de uma avaliagdo da comunicacdo de programas de trainees de anos
anteriores. Conforme serd detalhado a seguir, as categorias iniciais foram adequadas ao
material analisado, com a fusao de algumas e a criagdo de outras, de forma a torna-las mais
adequadas ao material sob investigacdo. Cabe registrar que algumas categorias foram
excluidas, por ndo constarem na comunicacdo de nenhum dos programas de trainees
analisados.

Para a analise do material, as autoras se encontraram em sete dias diferentes. Em
cada uma dessas reunides, foram analisados de nove a 14 an(ncios e ou cartazes, adotando-
se 0 mesmo procedimento. Primeiramente, cada uma das pesquisadoras lia o contetdo e o
codificava isoladamente de acordo com as categorias propostas. Em seguida, era feita a
comparagao entre as categorias identificadas. Se houvesse divergéncias, elas eram debatidas
até que se chegasse a um consenso. Nesse processo, houve situacdes em que se identificou
a necessidade de uma nova categoria, quando o conteudo analisado ndo se encaixava as
existentes. Também aconteceu a fusdo de categorias, quando, nos debates, emergia a
percepcdo de que tratavam de aspectos muito semelhantes. Resolvidas as eventuais
divergéncias e questdes, e apds todo o texto ter sido integralmente categorizado, passava-se
ao material da empresa seguinte.

A anélise foi feita levando em conta o que a empresa oferecia ao futuro trainee e
aquilo que ela buscava nesse profissional, ou seja, sua oferta e sua demanda. A oferta da
empresa tipicamente envolvia caracteristicas da organizagdo, do negdcio e ou do trabalho
em si, com o objetivo de estimular potenciais candidatos a concorrer a uma posi¢do de
trainee. Com relacdo & demanda, foram investigadas as caracteristicas dos candidatos
enfatizadas na comunicacédo, sinalizando o perfil desejado. Com essa defini¢do, tipicamente
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se busca limitar o nimero de candidatos e té-los mais alinhados aos interesses e aos
objetivos da organizagéo.

4. Discussao dos Resultados

Conforme ressaltado, a discussdo dos resultados esta dividida em dois topicos:
dimensbes da oferta, associadas as caracteristicas distintivas da empresa e do trabalho, e
dimensdes da demanda, que envolvem as caracteristicas esperadas do trainee.

4.1. Dimensdes da oferta — caracteristicas distintivas da empresa e do trabalho

A andlise do conteldo da comunicacdo envolveu, em primeiro lugar, o que foi
chamado de oferta da empresa, ou seja, o0s atributos que cada uma delas escolheu destacar.
Pode-se considerar que os andncios dos programas de trainee representam um primeiro
contato do candidato com a marca empregadora. Por meio dessas pecas publicitarias,
portanto, a empresa tem a oportunidade de comunicar sua proposta de valor associada ao
trabalho, em inglés chamada de employment value proposition (MOROKO; UNCLES, 2009).

Foram identificados e analisados 20 atributos apontados pelas empresas. Cumpre
ressaltar que duas categorias inicialmente previstas ndo obtiveram uma Unica mencéo, a
despeito de sua potencial importancia para os jovens candidatos: qualidade da lideranca e
equilibrio entre vida pessoal e vida profissional.

Os atributos analisados foram agrupados em seis categorias, conforme apresentado
no Quadro 1.

Quadro 1 - Categorias e respectivos atributos das ofertas das empresas

Categoria Atributos

(1) Tamanho / posicéo; (2) Presenca global; (3) Empresa brasileira; (4)
Marcas conhecidas; (5) Tradicdo e solidez.

(1) Tecnologia e inovagdo; (2) Foco em crescimento; (3) Qualidade da
administracéo.

Ambiente de trabalho | (1) Ambiente desafiador e estimulante; (2) Ambiente descontraido.
(1) Relevancia do produto ou trabalho; (2) Etica, transparéncia e
sustentabilidade; (3) Diversidade.

(1) Reconhecimento e meritocracia; (2) Crescimento e carreira; (3)

Empresa

Qualidade da gestéo

Universalismo

Empregabilidade Mobilidade interna; (4) Desenvolvimento pessoal; (5) Experiéncia
internacional; (6) Networking.
Recompensas (1) Remuneragcdo e beneficios.

Fonte: elaboragdo propria.

A primeira categoria engloba propriedades objetivas da empresa, tais como
tamanho, presenca global, tempo de existéncia (significando tradicdo e solidez), e
popularidade das marcas que comercializa.
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A segunda também se refere a caracteristicas da empresa, mas esté relacionada a sua
gestdo, incluindo focos em inovagéo e em crescimento.

A terceira refere-se a aspectos do ambiente de trabalho, enquanto a quarta envolve
atributos relacionados ao chamado universalismo, ou seja, que destacam a contribui¢do da
empresa para algo maior.

A quinta categoria, por oposi¢do, engloba fatores que apelam para a individualidade
e que tendem a contribuir para a empregabilidade do candidato.

Por fim, a sexta categoria inclui uma Unica caracteristica, relativa a recompensas e a
beneficios de ordem financeira.

Com relacdo aos aspectos destacados na comunicagdo, a anélise demostrou uma
forte concentragéo, conforme mostrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Ofertas destacadas pelas empresas — Categorias, atributos, quantidade absoluta
de mengdes, participacdo percentual de cada mencéo sobre o total, e percentuais

acumulados
Mencdes
Categoria Atributo _ Participagdo | oo ot
Quantidade % sobre o
total acumulado
Empregabilidade | Crescimento e carreira 54 16% 16%
Empresa Tamanho / posicdo 36 10% 26%
Empregabilidade | Desenvolvimento pessoal 36 10% 37%
Empresa Presenca global 34 10% 46%
Ambiente Ambiente desafiador / estimulante 27 8% 54%
Gestdo Qualidade da administracdo 19 6% 60%
Empresa Tradicdo e solidez 18 5% 65%
Gestdo Tecnologia, inovagdo e modernidade 18 5% 70%
Empresa Marcas conhecidas 15 4% 74%
Universalismo Relevancia do produto ou trabalho 15 4% 79%
Empregabilidade | Reconhecimento e meritocracia 13 4% 83%
Gestéo Foco em crescimento 10 3% 86%
Universalismo Etica, traqsp aréncia e 10 3% 88%
sustentabilidade

Empregabilidade | Experiéncia Internacional 8 2% 91%
Recompensas Remuneracdo e beneficios 8 2% 93%
Universalismo Diversidade 7 2% 95%
Empresa Empresa brasileira/ nacional 6 2% 97%
Empregabilidade | Mobilidade interna 5 1% 98%
Ambiente Ambiente descontraido 3 1% 99%
Empregabilidade | Networking 3 1% 100%
TOTAL 345

Fonte: elaboragdo propria.
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Apenas quatro caracteristicas — duas relacionadas & empregabilidade (crescimento;
carreira e desenvolvimento) e duas relativas a empresa (tamanho e presenca global) —
respondem por quase metade das mengdes (46%). Em outras palavras, no material analisado
foram identificadas 345 mencdes a caracteristicas da empresa e do trabalho, sendo 160
(46%) relativas a somente quatro atributos, de apenas duas categorias.

Levando em conta esse primeiro ponto de contato entre o candidato e o programa
de trainee, tal resultado indica uma baixa diferenciacdo entre as empresas. Dessa forma, o
candidato que leva em conta essa comunicagdo no processo de escolha dos programas aos
quais ira se candidatar fica sem parametro de diferenciacdo e sem informacdo para fazer
uma escolha mais consistente com suas aspiragoes.

Isso tende a ser ruim para ambas as partes. Se por um lado, as empresas nao
conseguem se diferenciar em relacéo a concorréncia (considerando-se que estdo em busca
do mesmo tipo de profissional), por outro deixam 0s jovens sem saber quais delas estariam
mais alinhadas as suas expectativas.

4.2. Dimensdes da demanda — caracteristicas esperadas do trainee

Com relacdo & demanda, ou seja, aos aspectos que a empresa considera importantes
ou necessarios num trainee, foram identificadas e analisadas 12 categorias, apresentadas no
Quadro 2. Alguns aspectos citados por poucas empresas e nao pertinentes as demais
categorias foram classificados como “outros”, incluindo habilidade de negociacédo, foco no
cliente, ética e transparéncia.

Quadro 2 - Caracteristicas esperadas do trainee — Categorias e respectivas descri¢des

Ordem Categoria Descri¢do
1 Agente de mudanga Agente de mudanga, sem medo de impulsionar mudancas.
2 Ambicéo de carreira Querer crescer, querer se destacar, querer se desenvolver.
3 Comprometimento e Vibrantes, comprometidos, dindmicos, determinacao, atitude,
foco em resultados quer fazer a diferenca, proatividade, garra, empenho.
N Querer construir um pais ou um mundo melhor, trabalhar por
4 Dedicagdo a uma causa | . .
dias melhores, pensa no pais, quer transformar o mundo.
5 Espirito Empreendedor Visdo empreendedora, empreendedorismo, espirito
empreendedor.
6 Inovacdo e criatividade | Inovador, criativo.
7 Interesse pelo negocio | Empresa da destague a seu setor de atuagéo e busca
da empresa profissional que se identifigue com o0 mesmo.
8 Lideranca Mentalidade de lideranca, potencial de lideranca.
9 Ousadia Gost_o por desa_fios, paix&o por novos desafios, ousados,
COrajosos, arrojados.
10 Paixao / brilho nos Movido pela paixéo, apaixonado pela sua profissédo, ter brilho
olhos nos olhos.
11 Relacionamento Habilidade de relacionamento, trabalho em equipe, gostar de
interpessoal pessoas, cooperacao.
12 | Viséo empresarial Visdo de negdcio, visdo global.

Fonte: elaboragdo propria.
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Inicialmente, foi avaliado o quanto as empresas se preocuparam em destacar
qualidades esperadas ou desejadas dos trainees. Vale lembrar que sua inclusédo tende a
limitar o nimero de candidatos, por um lado, mas permite a empresa contar com um grupo
mais seleto e alinhado as suas expectativas. Além disso, também ajuda a orientar os jovens
na escolha dos processos seletivos a participar.

Conforme aponta a Tabela 2, das 75 empresas, 28 (37%) ndo especificaram nenhuma
caracteristica e outras 29 (39%) especificaram apenas uma ou duas. Em outras palavras,
foram poucas as empresas que buscaram detalhar o perfil de candidato que procuram para
compor seus quadros.

Tabela 2 — Caracteristicas esperadas do trainee — Quantidade especificada pelas empresas,
numero absoluto de empresas que especificaram essa quantidade, participacéo percentual
dessas empresas sobre o total e percentuais acumulados dessas participacdes percentuais

Quantidade de caracteristicas _ Resultadg —
esperadas do trainee, Numero d;e empresas que Partmpat;alo Percentual
especificadas pela empresa especificaram essa percentual Acumulado
guantidade sobre o total

0 28 37% 37%

1 15 20% 57%

2 14 19% 76%

3 8 11% 87%

4 3 4% 91%

5 4 5% 96%

6 2 3% 99%

7 0 0% 99%

8 1 1% 100%

Fonte: elaboracgéo propria.

Este resultado evidencia uma baixa preocupagéo por parte das empresas em definir o
perfil dos candidatos que desejam. Nesse sentido, cabe questionar a eficacia dessas
comunicacdes no processo de recrutamento, ja que a falta de definicdo do conjunto de
candidatos desejado prejudica tanto a empresa quanto os candidatos. Esses tenderdo a
participar de processos sem saber exatamente o perfil de profissional que a empresa busca,
0 que pode gerar frustracdo, além da perda de tempo, de energia e de recursos financeiros
para ambas as partes.

Além disso, cumpre resgatar a literatura que trata da congruéncia de valores e que
destaca sua importancia para a atragéo, para a satisfacéo, para o comprometimento e para o
desempenho dos empregados (CARLESS, 2005; CHAPMAN et al. 2005; PIASENTIN;
CHAPMAN, 2007). Nesse sentido, seria importante que a empresa, na comunicacdo com
potenciais candidatos, explicitasse ndo apenas 0s seus valores centrais, mas também que
busca profissionais alinhados a eles.
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Com relacdo as caracteristicas mais desejadas pelas empresas, observou-se que a
ambicdo e o comprometimento foram as mais citadas, seguidas de ousadia, de inovagéo e
de criatividade. Esse resultado se mostra condizente com o atual ambiente competitivo e
com as exigéncias impostas aos profissionais de alto desempenho. Por outro lado,
novamente evidencia pouca diferenciacdo entre as empresas, ja que apenas trés
caracteristicas respondem por mais de 50% das mencdes (ver Tabela 3). Levando em conta
que as empresas pesquisadas sdo bastante diferenciadas umas das outras em relagdo a
tamanho, a setor de atividade e a desafios estratégicos, cumpre questionar se ndo seria
possivel um esfor¢o maior de diferenciacéo.

Tabela 3 — Caracteristicas dos trainees valorizadas pelas empresas — Nomes das
caracteristicas, nimero absoluto de mengdes, participacdo percentual dessas mengoes
sobre o total, e percentuais acumulados dessas participa¢des percentuais

- Numero de Participacao Percentual
Caracteristica ~ percentual
mengdes Acumulado
sobre o total
Ambicéo de carreira 27 22% 22%
Comprometimento e foco em resultados 20 17% 39%
Ousadia e ou gosto por desafios 15 12% 51%
Inovacdo e criatividade 12 10% 61%
Relacionamento interpessoal 9 % 69%
Espirito Empreendedor 8 % 75%
Dedicacgdo a uma causa 5 4% 79%
Visdo empresarial 3 2% 82%
Paixao, brilho nos olhos 4 3% 85%
Lideranca 3 2% 88%
Interesse pelo negdcio da empresa 2 2% 89%
Agente de mudanga 2 2% 91%
Outras 11 9% 100%
TOTAL 121

Fonte: elaboragdo propria.

4.3. Ofertae demanda: uma comparagao

Num dltimo exercicio de anélise, observou-se que as mencdes relativas & oferta da
empresa foram muito superiores aos aspectos relativos a demanda. Foram identificadas 345
mencdes de oferta e 121 de demanda, conforme mostra a Tabela 4.

Esse resultado indica haver uma maior preocupacdo das empresas em atrair
candidatos para seus programas, relativamente a busca de candidatos mais alinhados aos
seus objetivos e as suas caracteristicas internas. Isso talvez ajude a explicar a grande
quantidade de inscricbes para determinados programas (ESTEVES; MAGLIOCCA; GALDINI,
2011) e também o fato de que o0s jovens tendem a se inscrever para um grande nimero de
programas. Pesquisa realizada por Oliveira e Barbosa (2012), com 94 jovens candidatos,
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trainees e ex-trainees, mostrou que mais de 30% participaram de oito ou de mais processos
seletivos.

Tabela 4 — Quantidade de empresas por nimero de atributos destacados na comunicacio

N° de atributos Quantidade de empresas
destacados Atributos de Oferta | Atributos de Demanda

0
1 4 15
2 9 14
3 11 8
4 16 3
5 13 4
6 9 1
7 6 -
8 2 2
9 1 -
10 4 B

Total de atributos 345 121

N° de empresas 75 75

Média 4,6 1,6

Fonte: elaboragdo propria.

Considerando-se a oferta, a empresa que mais destacou beneficios e vantagens do
programa fez uso de 10 das 20 categorias presentes no estudo. Em média, as empresas
apontaram 4,6 caracteristicas em sua comunicag¢do. Ao discutir os conceitos de overpromise
e underpromise - ou Seja, excesso ou caréncia de promessas - Shaheen (2010) aponta que
ambos sdo prejudiciais & empresa. Enquanto o primeiro tende a atrair bons profissionais,
mas compromete sua retencdo, o segundo implica a dificuldade de atracdo de candidatos
qualificados. Nesse sentido, € importante que a empresa desenvolva uma promessa ou uma
proposta de valor atraente, mas que também seja capaz de cumprir.

A titulo de exemplo, destaca-se abaixo a comunicacdo de uma das empresas que
mais apontou atributos de oferta — aqui foram identificadas 10 das 20 categorias presentes
no estudo.

Esta é a chance de mostrar que atitude é para Jovem Empreendedor que
atua e executa projetos desafiadores de alta relevancia e grande
visibilidade, passa por sessdes de coaching individuais, participa de diversos
treinamentos em area foco do negocio e alavanca a carreira na maior
empresa de odontologia da América Latina. A OdontoPrev, com uma
historia de mais de duas décadas de sucesso, € uma empresa que cresce
cada vez mais putada em pessoas e sustentabilidade. Opera no México e no
Brasil como lider absoluta em planos odontoldgicos, com mais de 5 milhdes
de beneficiarios e qualidade reconhecida por 6.000 clientes corporativos.
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Isso € motivo de orgulho para n6s e resultado de uma equipe com brilho nos
olhos, comprometida em trabalhar com pensamento inovador e alto nivel
de energia. Venha descobrir os motivos de sorrir para o futuro em uma
empresa gue valoriza seu talento! (Anincio da OdontoPrev)

Por outro lado, houve empresas que foram mais focadas na sua comunicagéo,
conforme os exemplos a seguir.

A transformacdo que o mundo precisa comeca por vocé. Participe do
programa Natura de trainee ou estagio 2011 e faca a diferenca. (Andncio
da Natura)

O grupo Positivo estd buscando jovens talentos para assumir posicOes
estratégicas em suas empresas. O Programa de Trainee 2012 do Positivo é
uma grande oportunidade para quem tem grande ambicdo profissional e
deseja uma carreira de sucesso! (Andncio do grupo Positivo)

5. Consideragdes Finais

O presente trabalho teve, por objetivo, analisar o conteldo da comunica¢do de
anuncios e de cartazes informativos de processos seletivos para programas de trainees. Os
resultados mostraram cendrio preocupante, tendo em vista as evidéncias apontadas na
literatura a respeito dos determinantes da eficicia do processo de recrutamento e da
importéancia do encaixe pessoa-organizacao.

Os anuncios dos programas de trainee muitas vezes sdo o primeiro contato dos
candidatos com as caracteristicas da empresa, do trabalho e do programa em si.
Representam, portanto, uma valiosa oportunidade para as empresas destacarem aquilo que
tém a oferecer, e também o tipo de profissional de que precisam para compor seus quadros.
Segundo Collins e Stevens (2002), a comunicagdo pode exercer papel relevante na eficacia
do processo, se adequadamente utilizada.

A empresa que ndo deixa claro qual é sua proposta de valor pode confundir
potenciais candidatos ou atrair aqueles cujos valores e aspiragdes ndo estdo
necessariamente alinhados a sua cultura e aquilo que ela pode oferecer. Segundo pesquisas
que tratam dessa questdo, 0s encaixes pessoa-trabalho e pessoa-organizacdo Sao
importantes fatores preditivos ndo apenas da permanéncia do empregado na empresa,
como também de seu desempenho (KRISTOF-BROWN; ZIMMERMAN; JOHNSON, 2005;
PIASENTIN; CHAPMAN, 2007; VANDENBERGHE, 1999).

Além disso, ao fazer promessas que ndo é capaz de cumprir, a organizacdo corre o
risco de perder seus novos trainees. Uma oferta atraente cria expectativas que, se ndo
cumpridas, podem gerar frustragcdo e desapontamento, levando o profissional a deixar a
empresa (BREAUGH, 2008; RYNES; BARBER, 1990). Isso implica, naturalmente, custos
significativos, pois, além da perda dos investimentos em treinamento e em
desenvolvimento, novos gastos com processos seletivos serdo necessarios para repor 0s
profissionais perdidos (CASCIO; BOUDREAU, 2010). Diversos estudos tém mostrado que a
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visdo realista do trabalho (em inglés, realistic job preview) & um importante determinante da
eficAcia do processo de recrutamento (EARNEST; ALLEN; LANDIS, 2011; PHILLIPS, 1998;
RYNES; BARBER, 1990) .

Como implicacdo prética, € importante destacar que as organizagdes que buscarem
enfatizar — em todos os momentos e pontos de contato com candidatos potenciais — aquilo
que efetivamente podem entregar (sua oferta) e os valores e caracteristicas pessoais que
sdo essenciais para o desempenho e a integracdo a empresa (sua demanda) terdo mais
chances de atrair profissionais adequados, e de reté-los e engaja-los por mais tempo.

Como limitagdo, cumpre apontar que a presente pesquisa avaliou apenas o primeiro
ponto de contato da empresa com seus potenciais candidatos — os cartazes e anuincios
informativos de seus programas de trainees. Naturalmente, € muito provavel que as
dimensOes da oferta e as expectativas da empresa em relagdo aos futuros trainees sejam
mais detalhadas nas etapas seguintes do processo seletivo. Nesse sentido, estudos futuros
poderiam acompanhar todas as etapas do processo, de forma a avaliar se e de que forma as
organizagfes constroem sua proposta de valor, e ainda como procuram destacar o perfil de
profissional desejado.

Outra questao ndo contemplada nesse trabalho refere-se a eficacia dos programas de
trainee. Pesquisas futuras poderiam avaliar os niveis de retencdo desses jovens profissionais,
além de seu engajamento e de sua adequacdo & empresa, relativamente aos custos
envolvidos — que ndo sS40 poucos.
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