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Introducao

Atualmente a busca das pessoas por uma vaga no mercado de trabalho conta com uma
competitividade enorme, em que os fatores diferenciais sdo as competéncias empresariais €
humanas. Apesar das competéncias poderem ser adquiridas através do treinamento e educacao, as

pessoas que ja possuirem algumas caracteristicas e comportamentos diferenciais sairdo na frente.

Para as empresas, obterdo destaque e sucesso no mercado, em qualquer ramo ou negocio, aquelas
que possuirem pessoas competentes trabalhando em todas as funcdes. Assim, o grande desafio
que surge para a area de Recursos Humanos ¢ antever e identificar as competéncias necessarias

para se ter a pessoa certa, para o lugar certo, no momento certo; porém poucos conseguem.

Para Reis (2003)

(...) o processo de selegdo de pessoas em uma organizacao ¢ realizado
por psicélogos desde o inicio do século passado, quando houve uma
demanda muito grande no recrutamento de oficiais e soldados para a
primeira e segunda guerra mundial. Desde entdo, a selecao de pessoas
se expandiu para as demais formas de organizagdes, e a importancia do
psicologo nesse processo, cresceu consideravelmente. Os métodos
realizados na selecdo de pessoas foram se aperfeigoando cada vez
mais, ganhando enfoques diferentes com o passar do tempo (p.9)

Segundo Duarte (2001)

(...) existem hoje varios instrumentos para se fazer sele¢do de pessoas,
que vao desde a mais conhecida entrevista, passando pelos testes
psicologicos projetivos, de personalidade, de inteligéncia - testes de
aptiddes ou habilidades, situagdes em grupo, conhecidas como
dinamicas de grupo, desde as mais estruturadas até as mais
desestruturadas, aquelas em que o proprio grupo constréi a sua
dinamica de funcionamento; passando pelos testes técnicos, que
avaliam conhecimentos e as chamadas provas situacionais (p.107)

Apesar desses inumeros métodos de selegdao existentes, atualmente a selecdo de pessoas sofre
uma enorme falta de critérios e objetividade, no momento de contratar, conduzindo, muitas vezes,
a selecdo de candidatos fora do perfil, incapazes de atuar de forma eficaz na realizagdo do

trabalho proposto, gerando insatisfagdes, tanto para a empresa quanto para os trabalhadores.



Um exemplo que ilustra bem essa falta de objetividade se da com relagdo a algumas entrevistas
utilizadas nos processos seletivos, em que os prejuizos e incoeréncias sdo freqiientes quando a
falta de estrutura e de planejamento na construcao da entrevista leva o entrevistador a perda do
foco do que ele pretende avaliar. Para Milkovich (1997, p.228) “as entrevistas desestruturadas
conduzem os entrevistadores a adotar estratégias danosas na entrevista”. Podemos encontrar

algumas dessas estratégias apontadas pelo autor, a seguir:

1. Uso de medidas diferentes: Os entrevistadores podem dar um peso maior para certas
caracteristicas em detrimento de outras, ou combinar os atributos de maneira diferente.

2. Perda de tempo com discussées de temas nao relacionados com o trabalho: Isso pode
servir a outros propositos, como conquistar o candidato para a vaga, mas freqiientemente
reduz a capacidade de escolher os melhores individuos.

3. Esteredtipos do entrevistador: Os entrevistadores podem formar impressdes incorretas
dos candidatos se basearem seu julgamento em esteredtipos. Isso pode colocar a empresa
em situagdes legais complicadas, caso esses esteredtipos levem a discriminacdo de

mulheres e membros de minorias.

Nas avaliagdes realizadas em entrevistas, as diferengas entre os entrevistadores ficam mais
patentes quando a entrevista ndo ¢ estruturada. Quando se utilizam entrevistas estruturadas essas
diferencas sao minimizadas e a técnica tende a ser mais eficaz. A entrevista comportamental com
foco em competéncias ¢ uma entrevista do tipo estruturada e situacional, em que ha o
planejamento de uma estrutura especifica para cada processo seletivo, ou seja, todas as perguntas
sdo estratégicas e sabe-se claramente o que deve ser observado na resposta do candidato. Grande
parte dos candidatos vai para as entrevistas com respostas prontas para as perguntas tipicas nas
sele¢des consideradas tradicionais. Porém quando o selecionador se utiliza de perguntas
comportamentais com foco em competéncias, altera a dindmica da entrevista tendo melhores
oportunidades de conhecer profundamente o comportamento do candidato, fazendo perguntas
abertas especificas, investigando comportamentos passados em situagdes especificas do posto de

trabalho em questao.



Ainda com relagdo a questdo da validade da técnica, a consultora Fernanda Bueno (em contato
pessoal) afirma que:

As garantias que conseguimos oferecer aos clientes requisitantes das vagas
estdo calcadas na alta validade cientifica do processo de selecdo por
competéncias, com a utilizacdo de ferramentas objetivas na defini¢do de
cargo e competéncias e a utilizacdo de metodologias de observagdo do
comportamento validadas, no caso de nossa consultoria onde utilizamos
ferramentas criadas a partir de estudos cientificos internacionais e validadas
para a populacdo brasileira, as quais simulam situagdes no trabalho o mais
proximas da realidade futura ou atual do participante.

Além disso, todos os resultados apontados no relatorio final produzido pela
consultoria a partir do assessment sdo validados durante o feedback com o
participante e também com o seu respectivo gerente ou responsavel do RH.
Assim, nds conseguimos cruzar e confirmar a nossa avaliagdo de
competéncias/ talento/ potencial com os resultados do desempenho
profissional do avaliado.

Para Rabaglio (2001) “como a entrevista comportamental ¢ planejada com base no perfil de
competéncias de cada cargo ou funcdo, ela permite ao selecionador trabalhar com um foco mais

definido e com maior objetividade em busca do perfil mais compativel com o da vaga” (p.36).

Uma vantagem essencial da sele¢@o por competéncias ¢ o fato de ndo se basear na intui¢do para a
escolha do candidato, mas sim em fatos concretos € mensuraveis, como o comportamento dos

candidatos.

Uma forma de avaliagdo que vem sendo considerada insuficiente nos processos seletivos € a
avaliacdo com énfase exclusiva nas competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades), em que
se avalia o conhecimento dos candidatos (notas escolares e diplomas académicos) através da
analise de curriculos. E evidente que cursos e especializagdes sdo pré-requisitos para uma grande
parte de cargos, pois demonstram alguns conhecimentos que o candidato possui; porém o
conhecimento e a habilidade por si s6, ndo garantem um bom desempenho no cargo. Ex:
Podemos encontrar profissionais com muita habilidade, pois ja possuem dominio de suas
atribuicdes hd muito tempo, mas trata-se de pessoas desmotivadas, “fechadas”, com facilidade
para gerar conflitos com as pessoas no seu ambiente de trabalho. Essas pessoas possuem as
competéncias técnicas necessdrias para o cargo, mas apresentam uma atitude incompativel

(competéncias comportamentais) com a pratica do seu trabalho. Todo profissional apresenta um



perfil de competéncias técnicas e comportamentais e os métodos de selecdo que ndo conseguem

avalia-las correm o risco de contratar funciondrios incompativeis com os cargos em questao.

Para Rabaglio (2001, p.22) “durante muito tempo o mercado privilegiou o conhecimento dos
profissionais para realizar sua contratacdo, de modo que se o profissional fosse tecnicamente
competente, ja teria seu lugar garantido nesse mercado. Hoje, esse quadro vem mudando e muitos
profissionais considerados excelentes tecnicamente tém sido desligados de suas empresas porque
ndo conseguiram se adequar em tempo habil as competéncias comportamentais”. Portanto no
mercado empresarial atual, tais competéncias sdo um diferencial competitivo para qualquer
profissional, independente do cargo que exerca. Cecilia Pinaffi, selecionadora da Mussi
Consultores, ilustra essa questdo: “Tinhamos um indice de rotatividade alto, pois além de
exigirmos experiéncia, exigiamos também atitude, que s6 conseguiriamos avaliar através do
método de selecao por competéncias. Com a implantagdo desse método conseguimos minimizar o

turnover, tornando a sele¢ao mais efetiva”.

A questdo das competéncias comportamentais (atitudes) traz muitas implicagcdes para novas
contratagdes nas empresas, inclusive colaboradores que ocupam os mais elevados cargos nas
organizagdes se preocupam com esse novo quadro. Segundo Penna (2008, p.43) O presidente da
Fesa Global Recruiters Alfredo Assumpgdo afirma que “o conhecimento técnico ¢ mais facil de
corrigir. Em um ano, o profissional se aprimora tecnicamente, mas, para mudar suas atitudes, ele

pode demorar cinco anos”.

Outro grande questionamento na avaliagdo de pessoas para os profissionais da area de recursos
humanos, se da com relacdo aos “métodos estaticos de sele¢do”, como no caso do uso de testes
psicolégicos que medem algumas competéncias como a inteligéncia. Para Néri (1999) “o erro
basico no uso de testes de psicologicos estd em generalizar os resultados para toda e qualquer
situacdo de desempenho. Uma vez que inteligéncia pode ser definida genericamente como
capacidade para resolver problemas, entdo o resultado alto no QI estaria habilitando as pessoas a
resolver quaisquer problemas e, pior, em diferentes circunstancias” (p.77). A falta de
competéncias sociais, por exemplo, pode limitar a acdo de uma pessoa na busca de resultados que

dependem de rede de relacionamentos, nada tendo a ver com seu QI.



Normalmente as situagdes da vida real envolvem diferentes aspectos simultaneos relacionados a
obtengdo de sucesso. Ao lado de uma habilidade analitica, tem de estar presentes a motivagao,
persisténcia, habilidades sociais e assim por diante. Dessa maneira, a avaliagdo estatica, como no
caso dos testes de QI, ndo tem muito sentido, pois ndo avalia essas caracteristicas, demonstrando

pouca relacdo com o sucesso na vida pratica.

Outro tipo de teste utilizado em processos seletivos ¢ o teste de multipla escolha que

aparentemente mede muito pouco o conhecimento dos candidatos. Skinner (1972) afirma que

“Os testes de multipla escolha sdo mais comumente usados porque podem
ser facilmente processados, apesar do fato de ndo revelarem se o
comportamento ¢ suficientemente forte para ser emitido sem indicagoes. (...)
Quase sempre as respostas que tendem a ser mais prontamente aceitas como
sinais de conhecimento sdo precisamente aquelas com menor probabilidade
de serem encontradas em repertorio util.” (p. 234)

A mudanc¢a nos métodos de avaliagdao aponta para a necessidade de redefinicdo dos indicadores
de sucesso, através do uso do conceito de competéncia para que tenhamos maior objetividade e
clareza no momento de contratar. O processo avaliativo precisa ser um processo dinamico, de
interagd0 com a pessoa, um processo que capte as pessoas em acdo. Desse modo poderemos
acessar aqueles aspectos do comportamento que estdio motivando as pessoas a agir
(caracteristicas pessoais, atitudes, motivagdes, conhecimentos, etc) assim como aqueles aspectos
que elas usam para conseguir efetivamente seus resultados (habilidades). A esse conjunto de

aspectos denominamos competéncias.

O termo “competéncia” ¢ utilizado em contextos variados, com significados diversos. Os
veiculos de divulgagdao do termo (livros, revistas, jornais, etc) também ndo apresentam um
consenso sobre sua defini¢do especifica, gerando certa confusdo sobre seu real significado. Neste
trabalho, utilizaremos o conceito de ‘“competéncia” para designar “repertdrios de
comportamentos e capacitagdes que algumas pessoas ou organizagdes dominam melhor que

outras, fazendo-as eficazes em uma determinada situag¢do” (Leboyer apud, Neri, 1999, p 81 ). O



dominio de determinadas competéncias faz com que profissionais e organizagdes facam a

diferenca no mercado.

Com relagdo ao ambiente organizacional brasileiro, o termo competéncia comegou a ser
reconhecido ao final da década de 90, devido ao seu carater objetivo e inovador. Porém, Conde

(2003) aponta que:

“(...) no Brasil em comparagdo com outros paises, a onda de
competéncias chega com certa defasagem, principalmente em relacao
a literatura, pois enquanto a literatura estrangeira fez contribui¢des
sobre como as empresas trabalham com o tema, alcancando inimeros
resultados, na literatura brasileira as contribui¢des ainda sao escassas.

Assim o Brasil continua muito carente destas informacdes e acaba
trabalhando na informalidade e sem estrutura. Muitas vezes o que se observa
é a utilizacao de teorias internacionais, que nada tém a ver com a nossa
cultura.

Assim a investigagdo do tema tornou-se importante, pois pretende
fazer contribuigdes para o debate académico, através de pesquisa
bibliografica relacionada ao assunto; além disso, visaria analisar as
praticas organizacionais locais relacionadas com a competéncia da

empresa.” (p.34)

O surgimento do modelo de selecio por competéncias segundo Mcclelland

Segundo Aquino (2004), Mcclelland (1973) com seu artigo denominado “Testing for
Competence rather than for intelligence”, iniciou 0 movimento das competéncias na psicologia.
Nele, o autor publicou os resultados de seus estudos, que comprovaram que os tradicionais testes
académicos de inteligéncia e conhecimentos, assim como notas e diplomas, eram incapazes de
predizer o desempenho ¢ o sucesso na vida profissional dos individuos. Além disso, esses eram
tendenciosos contra minorias, mulheres e pessoas de classes socio-econdmicas mais baixas.
Sendo assim para Mcclelland, o grande desafio era responder a questdo: se os testes tradicionais

nao predizem o desempenho no cargo, o que seria capaz de predizer?

Entdo, Mcclelland passou a utilizar uma abordagem que consistia na formag¢ao de uma amostra,

composta, de um lado, de individuos com desempenho superior e, de outro, um grupo



contrastante, formado de individuos com desempenho mediano ou abaixo da média. De um lado
individuos que possuiam resultado de destaque, do outro, individuos que possuiam resultados

mediocres.

Definida a amostra, Mcclelland percebeu que observa-los em sua tarefa no cotidiano seria muito
caro e impraticavel. Assim, ele desenvolveu uma técnica chamada Entrevista de Evento
Comportamental (Behavioral Event Interview- BEI) que visava obter descrigdes detalhadas de
pessoas no que se refere as suas atitudes em situacdes criticas no trabalho, através de um método
que levava o individuo a descrever trés situacdes de muito sucesso em sua carreira e trés grandes
falhas ou fracasso em formato de historias curtas. O entrevistador agia como um investigador,
realizando as seguintes perguntas: o que o levou a esta situagdo? Quem estava envolvido? O que
vocé pensou, sentiu? Qual era o seu objetivo? O que vocé fez? O que aconteceu? Qual foi o

resultado final?

Desse modo, para Mcclelland, o foco de interesse, nao era a identificacdo de tarefas relacionadas
ao trabalho, mas sim a identificagdo de caracteristicas daqueles que faziam um bom trabalho.
Entdo, ele analisou as entrevistas para identificar quais competéncias estavam presentes no grupo
de pessoas com desempenho superior e eram inexistentes no grupo com desempenho mediano.

Mcclelland agrupou-as em trés blocos, conforme descrito a seguir:

» Adaptacdo e sensibilidade a diferentes culturas - entender o que as pessoas de uma cultura
diferente querem realmente dizer e ser capaz de predizer suas reagdes.

= Atitudes positivas com relagdo as outras pessoas - acreditar e respeitar os valores dos
individuos, mesmo que esses sejam diferentes; manter essa atitude, mesmo em situagdes
controversas;

= Habilidades de estabelecer rede de contatos politicos - ser capaz de perceber muito
rapidamente quem influencia e quais sdo os interesses politicos de cada um.

Novos testes foram realizados por Macclelland para comprovar a validade do modelo e sua

eficiéncia em prever o desempenho dos individuos, sem o risco de se cometer discriminagdes.



Para validar a correlacio das competéncias com o desempenho superior, o pesquisador
selecionou um novo grupo de individuos com desempenho superior e outro com desempenho
mediocre. Os resultados das pessoas com desempenho superior foram excelentes, ao passo que os
demais obtiveram um desempenho pobre nos testes. Dessa forma, ficou comprovada a correlagao

entre tais competéncias e o desempenho superior.

Com grande €xito em suas pesquisas, em 1973 Mcclelland publicou o resultado de seu trabalho
sobre mensuragdo de competéncias, na revista American Psychologist, abrindo o caminho para a
entrada e desenvolvimento de um novo método de selecdo de pessoas. Usada até hoje pelas
empresas, com sucesso nos processos seletivos, a entrevista dos incidentes criticos permite
verificar a adequacdao de uma pessoa ao perfil de competéncias de determinado cargo, fungdo ou
posto de trabalho. Com o passar do tempo, a selecdo por competéncias, ganhou novas formas de
avaliacdo de pessoas e se tornou uma poderosa ferramenta utilizada pelas empresas na selecao de

seus funcionarios.

Mapeamento das competéncias

1) Competéncias comportamentais.

Nos processos empresariais, o conceito de selecio ¢ evidente. E o processo pelo qual,
selecionam-se as pessoas que tém as melhores competéncias em um grupo com caracteristicas
semelhantes.

Embora todas as empresas que utilizam o método de selecdo por competéncias tenham uma
defini¢do particular sobre cada competéncia, no fundo, todas estdo procurando pelo mesmo
profissional: aquele que se destaca dos demais e faz a diferenca nos resultados de uma

organizacao.

Para Rabaglio (2001 p.7) “o grande objetivo da selecdo por competéncias ¢, através de uma
metodologia consistente e objetiva, elaborar um mapeamento de competéncias para cada cargo da

organizacao e fornecer ferramentas especificas para identificagcdo desse perfil de competéncias no



repertério comportamental dos candidatos em selecdo, sempre com foco nas estratégias e

competéncias organizacionais”.

O primeiro passo dessa metodologia ¢ a construgdo de um mapeamento de competéncias, isto €, o
perfil de competéncias (PC) do cargo ou funcdo, além de uma lista das competéncias da
organizacdo, para tornar o processo mais objetivo. Caso esse perfil ja exista (a organizagdo ja
possui um perfil de competéncias definido para cada cargo ou area), devera ser atualizado,
consultando 4rea requisitante e clientes internos. O mapeamento do perfil de competéncias
engloba competéncias técnicas (conhecimentos e habilidades) e comportamentais (atitudes). Com
o perfil detalhado das competéncias necessarias para o cargo, e isso inclui todos os cargos da
organizacdo, o selecionador podera fazer o planejamento dos processos seletivos, através da
escolha e construgdo das ferramentas que serdo utilizadas para encontrar a pessoa certa para o
lugar certo. Nesse processo, ele devera definir qual ferramenta serd utilizada (jogos ou
entrevistas) e quais competéncias serdo melhor avaliadas com uma ou outra ou ainda com as duas

ferramentas juntas.

Para a consultora Fernanda Bueno “somente a partir de uma descri¢do de cargo detalhada e uma
definicdo precisa das competéncias comportamentais requeridas para o cargo, ¢ que se pode
iniciar um processo de avaliagdo. O candidato/participante ¢ avaliado dentro de um Perfil

esperado, comparado dentro das caracteristicas essenciais para o cargo”

Discutindo o processo de ensino-aprendizagem e o papel do professor num ensino eficiente,
Skinner defende a clareza na formulagdo de objetivos, os quais serdo tdo mais Uteis no auxilio da
programacdo das tarefas e na avaliacdo da aprendizagem, quanto mais forem explicitos, ou seja,
quando indicam claramente comportamentos do aprendiz — respostas a serem emitidas em
determinadas condi¢des e que provocam certo tipo de modificacdo no meio em que ocorrem. Diz

Skinner (1972):

E util esclarecer a tarefa. O professor a quem foi dito que deve
“transmitir informagdes”, “desenvolver o poder de raciocinio”
ou “ melhorar o intelecto do aluno” , ndo sabe realmente o que
fazer, e nunca saberd se conseguiu ou ndo realizar a tarefa.
Uma especificacdo do comportamento terminal conduz, de



maneira mais direta, a praticas explicitas, e d4 possibilidade de

verificar se sdo eficazes. (p. 244)
Embora relativas a formulacdo de objetivos comportamentais para o ensino, as palavras de
Skinner podem se transpostas para a discussdo acerca da descricdo dos requisitos para o
exercicio de uma determinada funcdo ou atividade, ou seja, a as competéncias de um candidato
serdo tdo mais bem avaliadas quanto mais estiverem claros aos olhos do avaliador os
comportamentos que devem integrar o repertorio desse candidato, ja que isto aumenta a
probabilidade de que atividades especificas possam ser planejadas para a avaliacdo e verificagdo

destas competéncias.

O processo de mapeamento do perfil de competéncias ¢ realizado do seguinte modo:

O primeiro passo se da no processo de eleicao dos colaboradores que irdo participar do processo
de mapeamento do perfil de competéncias. Em geral, temos que eleger pessoas de todas as
fungdes para participarem na busca dos indicadores de competéncias. Nesse processo precisamos
definir alguns critérios para escolher esses colaboradores, afinal o processo pode ser aplicado em
uma pequena empresa de 10, 20, 30 colaboradores ou em grandes empresas de 100, 2000, 10000

colaboradores.

Se a empresa for pequena, com mais ou menos 20 colaboradores, ¢ possivel a participagdo de
todos na busca dos indicadores de competéncias. Para empresas maiores, devemos olhar para
cada funcdo, uma a uma, e escolher pessoas que representem todos os colaboradores que
executam a mesma fun¢do. Por exemplo, para uma rede de lojas, com 40 lojas, em que cada loja

possui um gerente, trés vendedores e duas pessoas que trabalham no crediario, teriamos entao:

e 40 gerentes
e 120 vendedores

e 80 crediaristas

Nao teremos que escolher toda essa populacdo, mas sim uma boa amostra, que pode girar em

torno de 10 a 20%. Desse modo, escolheriamos 8 gerentes, 15 vendedores e 12 crediaristas.



Estrategicamente, podemos mesclar gerentes de lojas com excelente desempenho com aqueles

das quais o desempenho ndo atingiu critérios desejaveis.

Com a lista dos colaboradores em maos, o segundo passo consiste no estabelecimento de uma
parceria com esses clientes para que possamos definir os indicadores de competéncias. E
importante deixar claro para o cliente que o processo seletivo ¢ uma via de mao dupla, ou seja, o
resultado final ndo ¢ de responsabilidade exclusiva da area de sele¢do e sim um trabalho conjunto
de responsabilidade compartilhada. Para que o colaborador entenda com clareza sua participagao
nesse processo, nos (selecionadores) devemos conscientizar sensibilizar e orientar tecnicamente o

colaborador.

Na pratica, a avaliacdo e a defini¢do das competéncias junto ao cliente trazem iniimeros
obstaculos a serem enfrentados pelos profissionais de Recursos Humanos. De acordo com a
consultora Fernanda Bueno “muitas vezes, ao definir os requisitos para o cargo, o cliente tende a
procurar um “super-herdi” que tenha todas as caracteristicas de um bom analista, supervisor,
gerente, diretor... além de ser detalhista e visiondrio, decidido e democratico, entre outras
incoeréncias. Cabe a consultoria orientar a empresa na melhor defini¢do das principais

responsabilidades reais do cargo e na defini¢do mais clara da competéncia desejada.”

O terceiro passo se baseia na busca dos indicadores de competéncias que sdo o caminho para se
chegar as competéncias indispensaveis do cargo. Esses indicadores de competéncias consistem de

informacdes relevantes sobre o cargo, como por exemplo:

e Maiores erros cometidos no cargo,

e Principais desafios do cargo,

e Requisitos técnicos e culturais para o cargo,
e Missdo, visdo, valores da area requisitante,

e (ultura da empresa.



Para extrairmos esses indicadores temos que aplicar uma atividade muito simples com os
colaboradores, chamada “Gosto/ Nao gosto/ O ideal seria”. Nessa atividade, cada colaborador

recebera uma folha com trés colunas com a identificagdo Gosto/ Nao gosto/ O ideal seria.

O objetivo dessa atividade ¢ fazer com que os colaboradores pensem nas pessoas com as quais o
individuo a ocupar o cargo se relaciona dentro da empresa (subordinados, superiores, clientes,
fornecedores internos) e registre os comportamentos dessa pessoa na folha de coleta, separando-

os nas colunas Gosto/Nao Gosto/O Ideal Seria.

Para aumentar a eficiéncia da coleta dos indicadores de competéncias junto aos colaboradores,
devemos deixar claro o que queremos deles e o porqué de eles realizarem essa atividade. Nesse
processo ¢ importante que se explique que ao refletir sobre uma pessoa, especificamente sobre
seus comportamentos, devemos identificar as atitudes que essa pessoa tem e que contribuem para
0 SUCEsso no cargo ou os erros € problemas dessa pessoa que dificultam o bom desempenho no
cargo. Concluindo, podemos pensar sobre o que ela poderia melhorar para executar seu trabalho
com mais éxito, de forma que a empresa cumpra seu MVVE — Missdo, Visdo, Valores e

Estratégia da empresa.

Segundo Leme (2005), algumas questdes devem ser consideradas na explicagdo e
conscientizagdo dos colaboradores a respeito da atividade Gosto/ ndo gosto/ O ideal seria,

conforme enumeradas a seguir:

e Sensibilizar as pessoas que irdo responder: Deixar clara a finalidade da atividade e utilizar
um exemplo pratico que ilustre o que se pretende buscar, sao fatores que contribuem na
qualidade dos indicadores coletados.

e Nao ha limites de comportamento a serem registrados pelo colaborador quanto mais
indicadores, melhor.

e Comportamentos que nao sdo indicadores de competéncias: alguns comportamentos
registrados podem ser indicadores de Clima Organizacional. Por exemplo: “Nao assediar
mulheres na empresa” ou “Nao receber comissdes de fornecedores”. Essas questdes sao

merecem atengdo, porém nao sdo do tema das competéncias. E isso ndo ¢ de forma



alguma um problema no processo, servindo contudo de base e sustentagdo para outros

estudos na empresa.

e Nao identificar quem esta respondendo ¢ de quem € o comportamento: E preciso orientar
o colaborador de que ele ndo deve identificar a pessoa na qual ele estiver pensando ao
fazer a atividade. Essa atividade ndo requer identificacdo, para que as pessoas fiquem a

vontade para expressarem todos os indicadores que quiserem, sem ressalvas.

e Considerar MVVE, erros e acertos: um detalhe que ajuda a obter uma melhor qualidade
dos indicadores ¢ pedir para que os colaboradores levem em consideragao os
comportamentos da pessoa em relacdo ao sucesso da organizagdo, a missdo, a visao, 0s

valores e as estratégias da empresa.

e Usar frases curtas, porém esclarecedoras: orientar os colaboradores, para que sejam
precisos e objetivos ao redigirem os comportamentos, evitando frases longas, situagdes.

Por exemplo: “E cortés com os colegas de trabalho”

A seguir, um fragmento de exemplo extraido do livro de Leme (2005) sobre como se dariam
o registro dos indicadores de competéncias:

Folha-exemplo da atividade “Gosto/ Nao gosto/ O ideal seria”.

Gosto Nao gosto O ideal seria
e Soluciona de e Nao é cortés com e Fosse objetivo ao
forma rapida os os colegas de trabalho | expor suas idéias

problemas do cliente

e N3ao sabe ouvir os e Confraternizasse os

Traz solugbes Feedbacks. resultados obtidos

criativas para os

problemas que pare-

-cem dificeis de

resolver




No quarto passo temos que fazer a consolidacdo dos indicadores coletados — Para Leme (2005)
“essa etapa ¢ a mais trabalhosa e a que consome mais tempo, pois caso tenhamos aplicado a
atividade em 40 colaboradores, teremos 40 folhas de registro, e teremos que consolida-las

escrevendo uma lista com os indicadores, seguindo os seguintes procedimentos” (p.60):

e [Escrever no infinitive: Transformar a frase no infinitivo significa fazer com que ela fique
com tom de defini¢do e determinacdo. Por exemplo: estava escrito na coluna do Gosto
“Soluciona os problemas do cliente de forma rapida” que na transformagao para o infinitivo

deveria ficar: “Solucionar os problemas do cliente de forma rapida”

e De forma afirmativa: E o tratamento dado para as frases na coluna do Nao Gosto: “Nao ¢
cortés com os colegas de trabalho”, na transformagdo para forma afirmativa ficaria: “Ser

cortés com os colegas de trabalho”

e No sentido ideal para a organizacido: Esse caso, geralmente acontece na transformacao da
coluna do Nao Gosto quando ao escrever o comportamento o colaborador usa a frase: “Deixa
cliente sem retorno”. Nesse caso ndo basta apenas transformar a frase para o infinitivo. Entao,

o resultado seria: “Dar retorno ao cliente”

e FEliminar as frases de mesmo sentido: Muitas frases significam a mesma coisa, mesmo
quando sdo escritas com diferentes palavras. Para que se evite a duplicidade € preciso ter uma
boa capacidade de sintese com relagdo aos itens. E importante manter uma atengdo especial
para manter a originalidade dos termos utilizados pelos colaboradores, pois usar uma
linguagem comum, de bom entendimento dos colaboradores ¢ uma das grandes vantagens

dessa metodologia.

e Separar quando houver mais do que um indicador na mesma frase: Alguns
colaboradores, apesar das orienta¢des, irdo contar histérias e agrupar em uma Unica frase dois
ou mais indicadores. E preciso separa-los, pois nem sempre sdo indicadores da mesma
competéncia. Exemplo de ma frase escrita na coluna Nao gosto: “Nao possui paciéncia para

explicar o servigo, acumulando tarefas e muitas vezes destrata os colegas de trabalho”



Separando a frase de acordo com os indicadores teremos: 1) Ter paciéncia para explicar o

servigo, 2) Nao acumular tarefas, 3) Tratar bem os colegas de trabalho.

Trabalhar com esses indicadores do cargo em busca da identificacdo das competéncias

indispensaveis para o sucesso do colaborador no cargo, seria a tarefa do terceiro passo. Exemplo:

Indicador de competéncias apurado Competéncia associada
e Solucionar de forma rapida os problemas do cliente e Foco no cliente
e Dar retorno ao cliente e Foco no cliente
e Trazer solugdes para problemas que parecem dificeis
de resolver
e Trazer solugbes quando faltam recursos para um|e Criatividade
projeto
e Ter sempre uma alternativa para um projeto.
e Ser cortes com os colegas de trabalho e Relacionamento interpessoal
e Saber ouvir os feedbacks e Relacionamento interpessoal
e Ser objetivo ao expor suas idéias e Comunicacao
e Confraternizar os resultados obtidos e Lideranca

Segundo Leme (2005) “cada empresa pode ter definicao e entendimento diferentes para o mesmo
indicador. O indicador Dar retorno ao cliente pode ser associado por certas empresas com a
competéncia foco em resultados e por outras empresas com a competéncia foco no cliente. O que

caracteriza essa diferenciacao ¢ a cultura, a missao, a visao e os valores da empresa.” (p.63).

De forma geral, no mapeamento das competéncias organizacionais, seria interessante utilizar

entre 10 a 15 competéncias.

Com relagdo ao limite de indicadores das competéncias organizacionais ndo ha um namero
minimo ou maximo, podendo variar de oito a dez indicadores em média para cada competéncia.
Mais do que isso, deve ser pensado se ndo ha alguma duplicidade nos indicadores, sendo

necessaria uma sintese dos mesmos conforme discutido anteriormente.

O quinto passo se refere ao processo de validacao do resultado dos dados obtidos juntamente com

a dire¢do da empresa engajada no projeto de gestdo por competéncias. Um ponto importante a ser



considerado nessa fase ¢ o acesso a0 MVVE (missao, valores, visdo, estratégia) da empresa, além
de se ter em maos a lista dos indicadores e de suas respectivas competéncias, ja definidas. A
partir dai, analisaremos com a diretoria se através dessas competéncias definidas, os funcionarios

conseguirdo atingir a plenitude do MVVE da empresa.

Dois resultados poderdao ser obtidos nessa fase: A lista de competéncias definidas ir4 atender a
necessidade e perspectiva da organizacdo ou, perceberemos em nossa lista a auséncia de alguma
competéncia importante para que a empresa alcance bons resultados, como por exemplo
lideranga. Nesse caso, teremos que investigar com a diretoria da empresa se lideranga ¢ realmente
uma necessidade nas competéncias da empresa, ja que ndo foram percebidos indicadores dessa

competéncia com os colaboradores que responderam o Gosto/ Nao gosto/ O Ideal Seria.

A falta do reconhecimento dessa competéncia pode significar o motivo pelo qual os
colaboradores t€ém apresentado um desempenho abaixo do esperado, ou ainda a razdo pela qual a

empresa nao consegue atingir os resultados de que precisa.

Nesse caso, o que temos que fazer ¢ um levantamento dos indicadores que expressem tal
competéncia para aquela determinada organizagdo, através de uma discussdo e analise com a
diretoria, considerando os motivos que fazem a competéncia ser essencial para o bom

funcionamento da organizagao.

No sexto passo, apds termos identificado e definido as competéncias organizacionais, iremos em
busca da identificacdo e definicdo das competéncias de cada fung¢ao. Nosso objetivo nessa fase €
o de identificar quais e com que intensidade essas competéncias organizacionais sao necessarias
para cada fungao.

Resumindo entdo, a primeira etapa do mapeamento das competéncias organizacionais, 0 processo
totalizou as competéncias ¢ a quantidade de indicadores de cada uma. A tabela abaixo foi retirada

de Leme (2005) para ilustrar como se da esse processo:



Competéncias organizacionais

Competéncia Total de indicadores apurados
Lideranga 8

Foco em resultados 12

Criatividade 7

Foco no cliente

Pro atividade

Empreendedorismo

Organizacao e Planejamento

oo~ O |~

Comunicagao

Segundo Leme (2005) “ para identificar quais dessas competéncias sdo necessarias para cada uma
delas e o quanto ¢ preciso, o superior de cada fungdo vai receber uma lista para cada fungdo com
a relacdao de todos os indicadores apurados... O superior da fungdo ira analisar cada indicador e
classificar a necessidade de cada indicador como: Muito forte, forte, pouco necessario ou Nao se

aplica” (p.78). Exemplo:

Planilha de mapeamento de comportamentos da fungao

Funcgao:

Instrugoes: Analise cada comportamento e marque com um X a coluna que melhor representa
a intensidade e a necessidade do comportamento para o melhor desempenho do profissional
que executa a fungdo acima.

Comportamento Muito Forte | Normal Nac.> se
Forte aphca

Criar estratégias que conquistem o cliente

Trazer idéias para desenvolver os produtos existentes
Trazer solugdes criativas para os problemas que
parecem dificeis de resolver.

Apresentar alternativas para melhor aproveitar os
recursos orgamentarios

Buscar alternativas de procedimento para as limitagoes
técnicas do produto

Trazer solugbes quando faltam recursos para um
projeto

Os niveis “Muito forte” e “Forte” sdo auto-explicativos e, portanto, deverdo ser marcados na
evidéncia da necessidade do comportamento requerido. Também auto-explicativo € o nivel “Nao
se aplica” que devera ser marcado se o comportamento nao for necessario para a fungdo. Ja o
nivel “Normal” deverd ser marcado caso o comportamento em questdo ndo sinalize nenhum

destaque especial, podendo ser substituido por “Pouco Necessario” para facilitar a compreensao.



Para entrega dessas planilhas de mapeamento aos colaboradores, ¢ indispensavel se fazer uma
breve reunido com o intuito de conscientiza-los da importancia dessa etapa, e orientd-los com
relacdo ao preenchimento dessa lista, além da definicdo de um prazo de entrega que pode variar

de 3 a 5 dias.

Resumindo o processo de mapeamento feito até agora, enquanto a orientagcdo do MVVE (Missdo,
Visdo, Valores e Estratégia) contribui para a identificagdo das competéncias organizacionais, as

Atribuig¢oes da fung¢do contribuem para a identificagdo das Competéncias da fungao.

A escala normalmente usada para mensurar as competéncias ¢ uma escala de pontos que variam

de 0 a 5 e que ¢ chamada de “Escala de Nivel de Competéncias”

Portanto, se dividirmos o Nivel Maximo da escala do Nivel de Competéncias pela quantidade de
indicadores de uma determinada competéncia, saberemos quantos pontos vale cada indicador

nesta escala, como mostra a formula abaixo:

o Nivel maximo da escala
Peso indicador: Quantidade de cada Indicador

Aplicando a féormula acima, os pesos de cada indicador ficariam da seguinte forma:

c N . . Quant. de Peso de cada

ompeténcia Nivel maximo I L
indicadores indicadores

Lideranca 5 8 0,625

Foco em resultados 5 12 0,416

Criatividade 5 7 0,714

Foco no cliente 5 4 1,25

Pro atividade 5 9 0,555

Empreendedorismo 5 4 1,25

organizacéo e planejamento |5 5 1

Comunicagao 5 8 0,625

O nivel maximo sempre sera 5, pois representa 100% da competéncia, na utilizagcdo da escala de

0 a 5. Uma vez descoberto o peso de cada indicador e com as respostas da Planilha de



Mapeamento de Comportamentos em maos, o proximo passo sera o de finalmente calcular o

Nivel de cada Competéncia da Fungao (NCF).

O procedimento a ser explicado deve ser aplicado fun¢do por funcdo, para cada uma das
competéncias. Apenas serdo considerados os indicadores marcados como “Forte” ou “Muito
Forte” na planilha de Mapeamento de Comportamento da Fungdao. Com relacdo aos indicadores
marcados como “Normal” e “Nao se Aplica” serdo desprezados por ndo receberem qualquer

destaque especial para aquele comportamento a ser executado naquela determinada fungao.

Temos 12 indicadores que representam a competéncia “foco em resultados”. Ao calcular o peso
de cada indicador para essa competéncia, chegamos ao valor de 0,416. Se desses 12 indicadores 4
foram marcados como “Muito forte” ou “Forte” para uma determinada fun¢do, podemos afirmar

que essa func¢do precisa de nivel 1,7 da competéncia foco em resultados.

Para a formula matematica do Nivel de competéncias da Fun¢ao (NCF), teremos:

Quantidade de
Nivel maximo da indicadores
NFC = Escala X marcados como "Muito
Quantidade de
Indicadores Forte" ou "Forte" para
da competéncia aquela determ. fungao

Assim, na pratica a tabela do nivel de competéncias da funcao ficaria da seguinte forma segundo

Leme (2005, p.83):

Nivel Qtde. de Peso de |Indicadores

Competéncia Maximo |Indicadores | cada marcados como NCF
indicador | Muito Forte ou Forte

Lideranca 5 8 0,625 4 2,5
Foco em
Resultados 5 12 0,416 8 4,5
Criatividade 5 7 0,714 5 3,6
Foco no cliente 5 4 1,25 2 2,5
Empreendedorismo |5 4 1,25 4 5
Organ.|za<;ao e 5 5 1 4 4
Planejamento
Comunicacgao 5 8 0,625 6 3,8
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Ainda segundo Leme (2005, p. 83) “através desse processo de mapeamento das competéncias
podemos afirmar de forma precisa e comprovada matematicamente quanta dgua tem no copo” ou
seja, quanto de cada competéncia determinada funcdo ird exigir. A expressdo “quanta dgua tem
no copo” usada por Leme representa a funcdo ou o cargo (copo) € os comportamentos ou
indicadores considerados como muito forte ou forte (agua) pelos supervisores. O grafico abaixo

ilustra melhor essa questao:

Competéncias da fungao X
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Grafico do Nivel de Competéncias da Fungao retirado do livro de Leme (2005).

Uma vez realizados esses passos, ja sabemos as competéncias essenciais para a empresa € temos
quais as necessarias para cada fun¢do. Além disso, sabemos quais os indicadores necessarios para
cada funcdo, que foram identificados como “Muito Forte” ou “Forte” pelo superior da fungao
quando recebeu a relagdo dos indicadores para o mapeamento comportamental da funcao.
Portanto, para cada indicador, basta elaborar perguntas abertas e feitas no passado (verbo

conjugado no passado) que investiguem o indicador de competéncia.

2) Competéncias técnicas — O CH
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Para o mapeamento do conhecimento e da habilidade necessarias a determinadas fungdes,
teremos que realizar o processo simultaneamente, ou seja, avaliar tanto o conhecimento (saber)
quanto a habilidade (saber fazer, ou pratica) ao mesmo tempo. Para Leme (2005) “ as
organizacdes nao dispdem de tempo suficiente para avaliarmos cada conhecimento e habilidade
em processos distintos, ainda mais para avaliar tudo o que ¢ competéncia técnica dentro de uma
empresa. A excecdo fica por conta de alguns processos de chdo de fabrica, onde existe uma

exigencia e um processo natural dessas avaliagdes distintas” (p.123).

Outro fator que explica o motivo de unirmos as avalia¢cdes de habilidades e conhecimentos em
um sé processo aparece com relacdo a empresas de tecnologia, com a infinidade de softwares e
ferramentas que sdo alteradas diariamente. Nesse caso, levariamos muito tempo para avaliar
todas as competéncias técnicas e teriamos que continuar alterando-as constantemente, sem jamais
terminar o trabalho de mapeamento. Assim, a justificativa da unido da avaliacdo de conhecimento

e habilidade em um s6 processo, se da em funcao da agilidade para realiza-lo.

As competéncias técnicas sdo as palavras-chave procuradas nos curriculos dos candidatos as
vagas abertas. Por exemplo, inglés, linguagem de programacdo Java script, pacote Office,

aplicagdo de testes (Quati, A.C), espanhol, etc.

Para mapear as competéncias técnicas podemos utilizar os seguintes processos:

- Leitura das descri¢des da funcdo atualizadas — € o mais convencional dos processos utilizados.

- Realizar uma entrevista com os colaboradores que executam a func¢do e com o superior imediato
da fung¢do — ¢ menos utilizada devido ao custo do processo, porém para algumas fungdes
estratégicas da empresa ela torna o processo mais detalhado e consistente. Outra situagdo em que
a entrevista deve ser utilizada se d4 quando algumas questdes nao ficaram claras pelos outros
métodos e queremos esclarecer alguns pontos.

- Aplicar formulérios para coleta de dados — ¢ uma alternativa caso a empresa nao tenha a

descricao das fungdes atualizadas, servindo ao propdsito de atualizar essas descrigoes.
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O método de mapeamento das competéncias técnicas da fungdo pode ser utilizado para qualquer
cargo, € assim como acontece no mapeamento das competéncias comportamentais, também se

utiliza um passo a passo para alcangarmos os niveis da escala técnica.
Passo 1: definicdo de uma tabela de mensuragdo para as competéncias técnicas. A tabela
mostrada abaixo devera ser a mesma para todas as funcdes e avaliacoes das competéncias

técnicas dos colaboradores:

Tabela para mensuracio de competéncias técnicas

Nao tem conhecimento

Tem conhecimento

Tem conhecimento e habilidade em nivel basico

Tem conhecimento e habilidade em nivel intermediario.
Tem conhecimento e habilidade em nivel avancado.

E multiplicador

A WIN|=~ O

0 - Nao tem conhecimento: Esse nivel ¢ apenas utilizado para o atual colaborador da empresa e
indica que ele ndo possui a competéncia solicitada em nivel de conhecimento. Porém nao o
utilizamos para o nivel da fungdo, porque se a fung¢do ndo precisa de uma determinada

competéncia ela nao sera listada.

1 — Tem conhecimento: Nesse caso, a funcao exige que o colaborador tenha o conhecimento de
uma determinada competéncia técnica ndo exigindo dele a habilidade. Ocorre muito em casos em
que determinado colaborador ¢ promovido a um cargo superior como o de gerente, € que embora
ele possa ter tido um dia o nivel 5 de uma determinada competéncia técnica na antiga funcao
(aplicar dinadmicas de grupo, por exemplo), apos alguns anos ele acaba perdendo a habilidade

com relagdo a essa competéncia, porém ele ainda possui o conhecimento sobre ela.

2- Tem conhecimento e habilidade em nivel basico.

3- Tem conhecimento e habilidade em nivel intermediario.
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4 - Tem conhecimento e habilidade em nivel avancado.

5 — E multiplicador: O nivel da fun¢ao normalmente vai até 4, com excegao dos casos em que &
essencial que o colaborador que exerce a fungdo seja um multiplicador da competéncia técnica

desejada.

Passo 2: a partir da leitura da descricdo da funcdo, de acordo com as orientagdes acima, temos
que identificar as competéncias necessarias para a fungdo e coloca-las em uma lista.

Passo 3: formulada a lista das competéncias técnicas, temos que entrega-la ao superior imediato
da fungdo junto com a descri¢do da fungdo, pedindo ao mesmo que verifique se a lista de
competéncias para a fungdo esta correta ou se teremos que excluir, alterar ou acrescentar alguma

competéncia.

Outra tarefa que sera de responsabilidade do superior da fungdo serd a de classificar cada
competéncia técnica de acordo com a tabela (passo 1), para que tenhamos uma mensura¢ao do
nivel de competéncia da fungdo, assim como o nivel minimo da competéncia necessario para a

contratacao.

Assim que recebermos a lista com as competéncias técnicas necessarias para a funcdo e seus
respectivos niveis, teremos o que Leme (2005) afirma ser o “NCTF — Nivel de Competéncia

Técnica da Fungao” (p.127).

Para a descrigdo da funcdo de um Analista de Recrutamento e Sele¢do, podemos encontrar a
tarefa recrutamento e selegdo externos e internos. Assim, nos procedimentos para a realizacao

dessa tarefa, teriamos as seguintes competéncias técnicas especificadas na tabela abaixo:

Competéncia técnica Motivo
Word Para elaboracao de laudos.
Quati Considerando que a empresa trabalha com esse tipo de teste em processos seletivos.

Inglés

Considerando que o analista faz entrevistas em inglés com os candidatos as vagas.

Jogos e dinamicas
grupo

de

Considerando que o analista aplica jogos e dindmicas de grupo nos processos seletivos.
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Segundo Leme (2005) “¢ fundamental que a 4rea de RH caminhe alinhada com a érea de
Qualidade, responsdvel por manter os procedimentos documentados, pois uma mudanca de
procedimento pode alterar as Competéncias Técnicas mapeadas para a fungdo. O processo de
atualizacdo dos procedimentos deve passar, obrigatoriamente, por um procedimento de

notificacdo do RH” (p.128).

3) Aplicagado da seleg¢do por competéncias
Com a definicdo das competéncias para cada fun¢do, podemos definir quais as ferramentas que
vamos utilizar para observar a presenga ou auséncia dessas competéncias nos candidatos as

vagas, 0 que nos permitird encontrar a pessoa certa para o lugar certo.

Com o perfil de competéncias em maos podemos iniciar a selecdo e o processo de recrutamento €
necessario para que tenhamos os candidatos em certo nivel filtrados para uma selecdo de
candidatos realmente potenciais para o cargo.“A area de Recursos Humanos ¢ a responsavel por
esse processo, que tem como objetivo pesquisar dentro e fora da empresa (recrutamento interno e
externo) os candidatos potencialmente capacitados para preencher os cargos disponiveis em
determinada organizagdo” (Carvalho, 1997). O recrutamento de candidatos ¢ fundamental no
processo de sele¢do, pois contribui de modo significativo para que a empresa ndo despenda

tempo e dinheiro na contratagdo de seus funcionarios.

Os proximos passos da selecdo por competéncias se referem a entrevista comportamental e aos
jogos com foco em competéncias. Na entrevista comportamental, observamos presenca ou
auséncia de competéncias especificas no comportamento passado do candidato, nesse caso a
premissa basica do método de entrevista ¢ a de que o comportamento passado prediz o
comportamento futuro. Nesse sentido, Skinner (1957) afirma que “o que aconteceu ontem ¢
importante pelo efeito que possui sobre o comportamento do sujeito no dia de hoje. Se ontem o
sujeito aprendeu a andar de bicicleta, ele andard mais habilmente hoje. Assim, toda a historia
passada de um sujeito estd representada em sua conduta atual.” (p.177) Portanto devem ser
construidas perguntas que investiguem esse comportamento passado, contemplando como

ocorreu determinada acdo. Por exemplo: Quais os maiores obstaculos com que lidou no seu
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ultimo emprego? Qual foi sua atitude quando percebeu falta de compromisso de algumas pessoas

da equipe?

O jogo, mais conhecido como dindmica de grupo, ¢ uma técnica vivencial, utilizada para observar
comportamentos especificos (com base no perfil de competéncias do cargo), sendo realizada em
grupos de 6 a 12 candidatos, por meio de jogos, simulagdes, estudos de caso, etc. O objetivo do
jogo ¢ a coleta de dados, sobre competéncias que sdo pré-requisitos de sucesso para o cargo,
observando presenca ou auséncia de competéncias especificas no comportamento presente do
candidato. De acordo com Skinner (2007) “uma resposta que ocorreu ndao pode ser prevista.

Porém podemos prever a ocorréncia futura de respostas semelhantes” (p.71)

Desse modo fica clara a distingdo entre entrevista e jogo com foco em competéncias, pois
enquanto a primeira investiga competéncias no comportamento passado, o jogo focaliza a atencao

no comportamento presente dos candidatos.

Ambas as ferramentas de avaliagdo, jogo e entrevista, permitem avaliar o repertorio
comportamental do candidato a partir de suas atitudes ou acdes (o que ele concretamente fez ou

faz).

Durante a realizagdo da selegao de pessoas, precisamos ter clareza sobre o que esta sendo
avaliado, e isto tem que ficar claro ndo apenas para os selecionadores, mas também para os
candidatos as vagas. Segundo Rabaglio (2001 p.20) “¢ importante que no primeiro contato com o
candidato, todas as informagdes sobre o cargo sejam fornecidas a ele, para que ele analise se esta
dentro de sua expectativa e decida se deseja continuar concorrendo a vaga. O desenvolvimento de
um processo seletivo ndo pode correr o risco de perder o candidato ao final desse processo,
devido a uma informagdo incompativel com as expectativas ou necessidades do candidato. Além
disso, o candidato deve ser tratado com ética e respeito, pois, da mesma forma que a empresa

escolhe o candidato, este também tem o direito de escolher a empresa”.
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Segundo Rabaglio (2001 p.5) “as competéncias, podem ser divididas em competéncias técnicas e
competéncias comportamentais, ou entdo, através dos CHAs (conhecimentos, habilidades e

atitudes)”

Competéncias técnicas: sdo os pré-requisitos do cargo. Conhecimentos e habilidades especificas
para atribuigdes ou fungdes especificas. Ex: gerente de vendas, técnico em informadtica, que

precisam de cursos e experiéncia especificos da érea.

Competéncias comportamentais: atitudes e comportamentos compativeis com as atribuicdes a
serem desempenhadas. Ex: Operador de telemarketing que precisa ter persuasdo, foco em
resultados, bom humor, desenvolvidos como competéncias (comportamentais) essenciais para o

bom desempenho em seu trabalho.

Competéncias
Conhecimentos Habilidades Atitudes
C H A
Saber Saber Fazer Querer Fazer
Conhecimentos técnicos Dominio nos conhecimentos Atitudes compativeis para atingir
especificos, escolaridade, técnicos; implica ter praticado eficacia nos conhecimentos e
cursos, especializagoes, etc o conhecimento. habilidades adquiridos.

Os CHAs abarcam todo o perfil de competéncias dos candidatos e os métodos efetivos de sele¢ao
devem engloba-los para ndo correr o risco de contratar funcionarios incompativeis com os cargos.
Ao evitar que o candidato de perfil incompativel seja contratado, evitamos também o surgimento
de inimeros prejuizos tanto para a empresa quanto para este profissional. No caso da empresa os
provaveis problemas seriam: a equipe teria um Onus adicional ao ajudar o funcionario a realizar
suas tarefas, levando a desmotivagdo tanto desse funcionario quanto de sua equipe; ha uma queda
no desempenho do setor e consequentemente da empresa; a empresa se vé€ obrigada a demitir tal
funcionario arcando com inumeras despesas com ele (seguro-desemprego, beneficios, etc) e com

sua substitui¢do (novo processo de sele¢do). Para o funcionario com o perfil incompativel, os
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prejuizos também s3o desastrosos: perda da motivacao para o trabalho; maior probabilidade de
gerar conflitos com os membros de sua equipe; provavel demissdo em um periodo muito curto ao
inicio de sua contratacdo, o que “mancharia” seu curriculo profissional na busca de um novo

emprego.

Assim, o objetivo deste trabalho ¢ investigar os resultados da utilizacdo do método de selecao por
competéncias, comparando e contrapondo esse processo com abordagens conceituais tradicionais.
Durante o processo de selecdo por competéncias, através da investigacdo e conseqliente
identificagdo das competéncias dos candidatos, poderemos realizar a escolha do candidato que
possui o perfil mais compativel com a vaga a qual estd concorrendo, promovendo beneficios
tanto para a empresa quanto para o profissional contratado. Presume-se, portanto, que o processo

de selecdo de pessoas possa se beneficiar com a utilizagao de tal método.

Para comparar o método de sele¢do por competéncias com os demais, utilizarei como medida, o
nivel de satisfacdo de algumas consultorias (agéncias de emprego) que utilizam tal método,
através dos indices de aceitagao/rejeicao dos colaboradores selecionados para ocupar os cargos de
empresas. Esses indices serdo comparados com o nivel de aceitagdo/rejeicdo de empresas que
utilizam outros métodos de sele¢dao, para que se verifique qual método de selegdo apresenta

evidéncias de ser mais eficiente.

Método

Participantes

Participaram oito colaboradores de recursos humanos, sendo 4 de empresas em que o foco de
atuacdo ndo era recursos humanos e 4 de consultorias especializadas em processos de selecdo.’

Essa divisdo foi feita devido a um conhecimento prévio de que a maioria das consultorias
especializadas em processos de recrutamento e selegdo utiliza como método a selegdo por
competéncias, por serem especializadas nesse processo e necessitarem de uma ferramenta que

fornecesse dados e resultados passiveis de mensuragdo como os obtidos por esse método.

' O presente trabalho teve seu projeto aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da PUC-SP, conforme documento
do Protocolo de Pesquisa n°. 188/2008, datado de 25 de agosto de 2008.
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No caso da escolha de 4 empresas com foco de atuagdo ndo direcionado para a area de recursos
humanos pretendia-se encontrar métodos de selegdo tradicionais, baseados por exemplo, em
indicagdes de profissionais e no feeling do entrevistador para realizar o processo de selecdo, o
que proporcionaria a oportunidade de fazer uma diferenciacdo entre os métodos de selecao
utilizados e o nivel de eficiéncia encontrado nos 2 grupos de empresas (consultorias
especializadas em processos de recrutamento e selecdo x de profissionais, processos de selecao

utilizados por empresas em que o foco de atuagcdo nao ¢ o de RH).

Considerou-se o tempo de 6 meses para avaliagdo da permanéncia do candidato no posto em
questdo devido ao fato de a maioria dos contratos entre consultorias de RH e empresas
requisitantes se firmarem baseados nesse periodo de tempo que seria 0 minimo necessario para

que o profissional comece a dar retorno nos lucros da empresa.

Instrumento

Utilizou-se um questiondrio para a obtencao das informagdes sobre:

e Ferramentas utilizadas no processo de selegao.

e Numero de candidatos contratados num dado periodo.

e Numero de reposicdes e/ou desligamentos relativo aos processos de sele¢do do periodo.

e Razdes da necessidade de reposicao.

e Ferramentas utilizadas durante todo o processo seletivo de um determinado cargo para
que se verfique como os dados sobre os candidatos s3o mensurados.

e Depoimentos de profissionais da area que utilizam o método de selecdo de competéncias
sobre: quais as principais vantagens da utilizacdo de tal método e quais os desafios e
obstaculos encontrados na selecdo de pessoas, atualmente; quais as garantias que a
consultoria oferece para as empresas (clientes) de que os colaboradores aprovados na
selecdo serdo eficientes nos respectivos cargos de atuacdo conseqiientemente agregando

valor a empresa.
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Do questionario constaram 8 perguntas, a saber:

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecdo de pessoal realizado
para sua empresa?

a) Testes psicologicos () Quais?

b) Intui¢do (feeling) do entrevistador ( )

¢) Entrevistas individuais ( ) Qual o tipo?

d) Jogos, dindmicas de grupo ( )

e) Indicacdo de pessoal ( )

2)Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
Muito satisfatorio ()

Satisfatorio ()

Insatisfatorio ()

Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selecao de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do perfil
de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de

competéncias esperado?

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos ultimos 6 meses?
a)5al0()

b)10a20( )

c)20a30()

d)30a40()

e) Mais de 40 ()

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos colaboradores foram

desligados/demitidos no mesmo periodo?

6) Quais as razdes para o desligamento de tais funcionarios?
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a) Falta de postura profissional ( )

b) Nao atingiram as metas do cargo ( )

c) Desmotivagado ( )

d) Falta de adaptacdo a cultura da empresa ()

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( )

f) Outros motivos ( ) Quais?

7) Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua

empresa possuem sobre as demais?

8) Quais as principais desvantagens/limitagdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas

utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

Procedimento

O contato inicial com os participantes se deu por telefone, situacdo em que o pesquisador
explicou aos participantes o objetivo do trabalho e a importidncia da participagdo dele

(colaborador da area de recursos humanos) na etapa de coleta de dados.

Apo6s a aceitagdo dos colaboradores em fornecer dados do processo de selecdo da empresa
para o desenvolvimento do presente trabalho, uma copia do Termo de consentimento livre e
esclarecido (ver Anexo 1) lhes foi enviada via fax para que o assinassem e o questionario via

e-mail para que o respondessem.

Importante ressaltar que me coloquei a disposi¢ao dos participantes para explicagdo de
quaisquer duvidas que viessem a ter ao responder as questdes e que foi combinado com os
mesmos um prazo de um meés (trinta dias) para o retorno do questionario via e-mail, para
facilitar e agilizar o processo. Embora nem todos tenham conseguido responder o

questionario dentro do prazo combinado, o acordo foi valido por formalizar o processo.
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Outro aspecto importante no contato com os participantes deu-se com relacdo a
confidencialidade da empresa e da pessoa que os participantes poderiam optar por divulgar ou

nao, de acordo com o que considerassem relevante fazer.

Resultados e discussao.

O nivel de eficiéncia no processo seletivo das empresas participantes da pesquisa sera
apresentado segundo a divisao das empresas em dois grupos: empresas em que o foco do negocio
ndo ¢ recursos humanos ¢ que nao utilizam o método de sele¢ao por competéncias e empresas
cujo foco do negocio € recursos humanos e que utilizam o método de selecdo por competéncias.

(Para consulta as respostas das empresas participantes aos questionarios ver Apéndice).

As empresas foram classificadas segundo um indice relacionado a efetividade no processo
seletivo. Em outras palavras, o indice considerou a porcentagem de retencdo dos profissionais
aprovados nos processos seletivos das diferentes empresas, apds o periodo de 6 meses, que foi o
periodo de tempo estimado como adequado para sabermos se o candidato foi efetivamente

contratado ou nao. Tal indice corresponde a:

e Otima performance do processo seletivo (P1) — 85% ou mais na porcentagem de
profissionais aprovados no processo seletivo e que apds 6 meses de efetivagdo continuam

na empresa.

e Boa performance do processo seletivo (P2) — Entre 70 e 85 % na porcentagem de
profissionais aprovados no processo seletivo e que apds 6 meses de efetivacdo continuam

na empresa.
e Performance regular do processo seletivo (P3) — Entre 60 e 70% na porcentagem de

profissionais aprovados no processo seletivo e que apds 6 meses de efetivacdo continuam

na empresa.
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e Performance ruim do processo seletivo (P4) — Entre 50 e 60% na porcentagem de
profissionais aprovados no processo seletivo e que apds 6 meses de efetivagdo continuam

na empresa.

e Performance péssima do processo seletivo (P5) — Menor que 50% na porcentagem de
profissionais aprovados no processo seletivo e que apds 6 meses de efetivacdo continuam

na empresa.

Tabela 1. Desempenho do grupo de empresas que utilizam o método de selecdo por

competéncias, por empresa:

N de
Participante candidatos N de candidatos Motivos do indice de  Ferramentas
desligados apdés 6 utilizadas no
aprovados meses da efetivag. desligamento eficiéncia processo
1 30 3 2-e;1-a 90% - P1 |c;d
99,3% -
2 148 1 1-e P1 a;d
3 7 0 100% - P1 | a;c;d
93,5% -
4 46 3 2-e;1-d P1 c,d,e
Legenda:

Motivos do desligamento - a = Falta de postura profissional; b=Nao atingiram as metas do
cargo; ¢ = Desmotivacdo; d=Falta de adaptacdo a cultura da empresa; e=Receberam
nova oportunidade de emprego.

Indice de eficiéncia - P1 = Otima performance; P2 = Boa performance; P3 = Performance
regular; P4 = Performance ruim; e P5 = Péssima performance.

Ferramentas utilizadas no processo - a = Testes psicoldgicos; b = Intuicdo (feeling) do
entrevistador; ¢ = Entrevistas individuais; d = Jogos, dindmicas de grupo; e = Indicacao

de colaboradores da propria empresa.

A empresa 1 apresentou um nivel de efetividade de 90 % em seus processos de selegdo, sendo

que de 30 profissionais contratados nos tltimos 6 meses, apenas 3 deixaram a empresa.
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A empresa 2 apresentou nivel de efetividade de 99,3% em seus processos de selegdo, sendo que
de 164 profissionais contratados nos tltimos 6 meses, apenas 1 deixou a empresa sendo que com
esse candidato o processo seletivo ndo incluiu o método de selecdo por competéncias uma vez
que a empresa cliente (requisitante da vaga) ndo possuia o perfil de competéncias para a vaga em
questdo e optou por realizar o processo sem utilizar essa ferramenta devido a urgéncia na

demanda do profissional.

A empresa 3 apresentou um nivel de efetividade de 100 % em seus processos de sele¢do, sendo
que de 7 profissionais contratados nos ultimos 6 meses pela empresa, nenhum foi desligado

durante esse periodo.

A empresa 4 apresentou um nivel de efetividade de 93,5 % em seus processos de selecdo, sendo
que de 46 profissionais que foram contratados nos ultimos 6 meses pela empresa, apenas 3 foram

desligados e desse ntimero 2 devido a desmotivacao.

Verificamos na andlise do grupo das empresas que realizam selecdo por competéncias uma
diferenca nas ferramentas utilizadas, sendo que as empresas que apresentam maior eficiéncia no
processo seletivo (Participantes 2 ¢ 3) tém em comum o fato de utilizarem como uma de suas

ferramentas auxiliares no processo seletivo o uso de testes psicologicos (a).

Tabela 2. Desempenho do Grupo de empresas que utilizam outros métodos de sele¢do que nao o

por competéncias, por empresa:

Nimero de

Participante candidatos N de candidatos Motivos do indice de Ferramentas
utilizadas no
aprovados deslig. apés 6 meses desligamento eficiéncia processo
5 6 2 1-a;1-b 66,7% - P3 | a;cd
6 45 25 7-a,5-b;4-c;7-d;2-e | 44,5% -P5 | b;c
7 43 19 11-b;3-c;5-d 55,9% - P4 | a;c;d;e
8 154 98 33-a;11-b;17¢;37d 36,4% - P5 | bice

A empresa 5 apresentou um nivel de efetividade de 66,7 % em seus processos de selecdo, sendo
que de 6 profissionais que foram contratados nos ultimos 6 meses pela empresa, 2 foram

desligados.
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A empresa 6 apresentou um nivel de efetividade de 44,5 % em seus processos de selecdo, sendo

que de 45 profissionais contratados nos ultimos 6 meses, 25 foram desligados da empresa.

A empresa 7 apresentou um nivel de efetividade de 55,9% em seus processos de sele¢do, sendo
que 43 profissionais contratados nos ultimos 6 meses, ¢ 19 foram desligados durante esse

periodo.

A empresa 8 apresentou um nivel de efetividade de 36,4% em seus processos de sele¢do, sendo

que de 154 profissionais contratados nos ultimos 6 meses, 98 foram desligados da empresa.

Novamente na tabela 2, encontramos a correspondéncia dos testes psicologicos como auxiliares
nos processos seletivos ¢ um melhor desempenho das empresas que utilizam os testes em seus

processos (participantes 5 € 7) sobre as empresas que nao os utilizam (participantes 6 e 8).

Ainda na tabela 2 ¢ possivel identificar que as empresas que relataram utilizarem o feeling do
entrevistador como ferramenta quando da selegdo aparecem como as empresas com menor

porcentagem de eficiéncia nos processos de sele¢do (empresas 6 e 8 novamente).

Através da analise dos resultados obtidos identificamos uma eficiéncia menor nos processos
seletivos de empresas que utilizaram como ferramenta o feeling do entrevistador, que ¢ uma
ferramenta de avaliagdo muito mais subjetiva do que objetiva, ja que esse tipo de avaliagdo
envolve a presenca de estereotipos, idéias preconcebidas, valores e questdes pessoais de
preferéncia apenas do proprio selecionador que muitas vezes ndo se relaciona com a
compatibilidade exigida pela vaga. Essa tendéncia ratifica as colocacdes feitas na parte
introdutoria deste trabalho em que ¢ sugerido por Milkovich que

a falta de estrutura e planejamento na construgdo da entrevista leva o
entrevistador a perda do foco do que ele pretende avaliar. O aspecto mais
importante desse tipo de situacdo ¢ que ao formar impressdes incorretas dos
candidatos, baseando seu julgamento em esteredtipos, os entrevistadores
podem acabar colocando a empresa em situagdes legais complicadas, caso
esses esteredtipos levem, por exemplo, a discriminagdo de mulheres e
membros de minorias como pessoas com algum tipo de deficiéncia fisica e
idosos. (1997, p.228).
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Todas as 4 empresas que utilizaram como ferramenta o método de selegdo por competéncias
(levantamento de perfil de competéncias da vaga, entrevista por competéncias, dindmicas com
foco em competéncias) apresentaram um nivel de eficiéncia de 90% ou mais em seus processos
seletivos, obtendo 6tima performance na classificacdo do nivel de efetividade de seus processos
seletivos. A média geral do grupo que utiliza o método de selecdo por competéncias foi de

96,67% de efetividade no processo.

Ainda no grupo de empresas que utilizam o método de sele¢dao por competéncias, verifica-se que
o motivo principal de desligamento das empresas dos funcionarios antes de 6 meses de contrato
foi o fato de estes terem recebido novas oportunidades de emprego (71,4%), o que sugere duas
possibilidades: 1) Os funciondrios teriam recebido uma melhor oportunidade de emprego em suas
respectivas areas de atuacdo, isentando de responsabilidade pela saida do funcionario as
ferramentas utilizadas no processo seletivo, uma vez que os profissionais contratados foram tao
adequados para executar aquela fun¢do que receberam uma promogao para um cargo superior ou
uma melhor oferta de saldrio em algum cargo em uma outra empresa. 2) Os profissionais
contratados ndo se adaptaram bem a funcao exercida e decidiram mudar de area de atuagao além
de mudar de cargo e, nesse caso, o processo seletivo pode ser “responsabilizado” por ndo ter
verificado esse tipo de caracteristica no perfil profissional do candidato (compatibilidade com a
vaga que iria exercer). Embora ndo tenhamos como acessar o verdadeiro motivo pelos quais os
funcionarios decidiram deixar o cargo e optaram por uma outra posi¢do, o dado ¢ relevante e
merece uma investigagdo com os profissionais da area de recrutamento e sele¢do, pois de

qualquer modo a efetividade no processo seletivo ¢ afetada por esse motivo.

Outro fato importante a ser considerado com relagdo aos processos seletivos se relaciona com o
fator pos contratagdo, uma vez que a empresa que nao possuir um plano de retengdo de seus
funcionédrios com trabalhos que envolvem treinamento, plano de carreira, beneficios,
remunera¢do variavel por alcance de metas, bonus, trabalhos de motivagdo, dificilmente
conseguira reter seus profissionais por muito tempo. Todavia, essa parte do processo de retencao
de profissionais ¢ de responsabilidade bem maior da area de treinamento ¢ desenvolvimento do

que da area de recrutamento e selecao.
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Vantagens relatadas pelos candidatos das empresas que utilizam como ferramentas de
selecdo o método de selecdo por competéncias e os testes psicologicos (BPR,

Grafoanalise, HTP, Palografico, A.C, Quati).

e Anadlise de competéncias comportamentais, além das competéncias técnicas dos
candidatos — 1 participante (25%.)

e Alta objetividade através da selecdo por competéncias, garantindo assim uma entrega
assertiva dos resultados para os clientes. — 2 participantes (50%).

e Os testes psicologicos ddo um embasamento mais técnico para elaboracdo dos laudos
profissionais dos candidatos — 2 participantes (50%).

e O servigo ¢ personalizado para os clientes de acordo com as ferramentas da selegdo por
competéncias (jogos ou entrevistas com foco em competéncias) que se acredite ser

necessarias para averiguacgao do perfil dos candidatos —1 participante (25%).

Podemos notar através do relato dos profissionais que utilizam a sele¢ao por competéncias
que eles acreditam utilizar um método de selecdo mais objetivo do que outros e de que isso
propicia uma entrega de servigos com uma maior qualidade, proporcionando assim uma
maior satisfagdo e confianca de seus clientes nos dados obtidos (laudos, profissionais

selecionados de acordo com o exigido).

Além disso, nota-se também que os selecionadores confiam nos testes psicologicos,
principalmente como ferramenta auxiliar para fundamentacdo de laudos psicoldgicos e
selecdo de candidatos em uma etapa mais avangada do processo, por ser uma ferramenta que
demanda tempo consideravel em sua aplicacdo. Acredita-se que embora a sele¢do por
competéncias seja um método objetivo cuja validade pode ser constatada, esta ferramenta
por si s6 ndo garante uma avaliacdo e formulacdo completa de laudos dos candidatos,
exigindo auxilio de alguns testes psicologicos dependendo da posi¢do hierarquica da vaga e

da competéncia que se busca avaliar.
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Desvantagens relatadas pelos candidatos das empresas que utilizam como ferramentas de
selecdo o método de selecdo por competéncias e os testes psicologicos (BPR,

Grafoanalise, HTP, Palografico, A.C, Quati).

e Lentidao no processo de selegdo por competéncias - 2 participantes (50%).

e Uma grande experiéncia do selecionador € necessaria para uma entrega rapida de
resultados frente a demanda por agilidade do mercado atual — 2 participantes (50%).

e A falta de reconhecimento do Conselho Federal de Psicologia sobre alguns testes
psicoldgicos acaba sendo uma limitacdo. — 1 participante (25%).

e Nenhuma desvantagem — 1 participante (25%).

A maior desvantagem relatada pelos profissionais que utilizam o método de selecdo por
competéncias € certa lentiddo na entrega de resultados devido a forte exigéncia do mercado
por uma alta agilidade nos processos seletivos, uma vez que as empresas nao podem aguardar
muito para o preenchimento de seus cargos. Além de rapidez, esse processo demanda
profissional altamente qualificado e experiente para ser feito de forma adequada, de maneira a

colocar o profissional certo na posi¢ao certa.

Embora a selegdo por competéncias tenda a ser um processo extremamente objetivo e
transparente em suas avaliacdes, o alto grau de especificidades e detalhamentos requeridos
pela definicdo de competéncias das vagas acaba deixando o processo um pouco a desejar no

quesito agilidade.

Outra desvantagem relatada pelos participantes ¢ o ndo conhecimento de alguns testes
psicoldgicos por parte do Conselho Federal de Psicologia com relagdo aos testes psicologicos.
Isso acaba gerando certa desconfianga dos clientes quanto a validade dessas ferramentas.
Atualmente existe uma grande cobranga por objetividade e validade sobre os métodos e
ferramentas utilizadas no mundo dos negdcios e quando se trata de testes psicologicos os
profissionais de psicologia ainda sdo vistos com certa desconfianga por profissionais de
outras areas especialmente quando o proprio Conselho Federal ndo reconhece tais testes como

validos.
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Importante ressaltar o fato de que embora o desconhecimento do Conselho Federal de
Psicologia sobre os testes psicoldgicos tenha sido mencionado como uma desvantagem das
ferramentas utilizadas pelos participantes, isso ndo se refere a uma desvantagem do método
em si. Em outras palavras, os testes psicologicos foram considerados pelos participantes
como essenciais no processo de sele¢do, porém o que se percebe ¢ que com o nao
reconhecimento dos testes como validos pelo Conselho Federal de Psicologia, essas

ferramentas perdem seu poder de atratividade com relacdo aos clientes do mundo corporativo.

Vantagens relatadas pelos candidatos das empresas que utilizam como ferramentas de
selecdo a entrevista por perfil profissional, feeling do entrevistador, dindmicas de grupo,
indicacdo dos colaboradores da empresa e os testes psicologicos (HTP, AC, Quati, G-
36, Palografico).

e Assertividade nas solicitacdes das vagas - 2 participantes 50%.

e Rapidez no processo de selegdo — 2 participantes (50%).

A alta velocidade dos processos realizados por essas empresas ¢ relatada como principal
vantagem das ferramentas utilizadas pelos selecionadores. Essa caracteristica se deve
claramente aos métodos subjetivos e ndo cientificos usados nos processos, além de uma
falta de rigor metodologico na descricao e defini¢do dos perfis relacionados as vagas em

aberto.

Além disso, a agilidade encontrada nos processos seletivos fica clara justamente por se
tratar de um processo que tem na maioria das vezes a intuicdo do entrevistador como
ferramenta decisiva para escolher entre o candidato adequado ou inadequado a vaga. Em
outras palavras, o selecionador ganha um peso muito grande no momento de escolher
quem serdo os proximos funcionarios da empresa, de modo que a responsabilidade dada
ao selecionador ¢ muito maior do que este deveria assumir, pois quaisquer
incompatibilidades que mais tarde vierem a ser encontradas nas atuacdes dos

funcionarios serdo de responsabilidade exclusiva do selecionador.
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A assertividade na solicitacdo das vagas relatada como vantagem pelos selecionadores
acaba sendo uma vantagem relativa e isso pouco se relaciona com a area de
recrutamento e selecdo e com os métodos utilizados por ela. Embora os gestores
apresentem essa assertividade relacionada a qual vaga deve ser preenchida, pouco se faz
com relagdo a descrever as competéncias necessarias para o profissional que ira atuar
nessa area, dificultando o papel da area de R&S que acaba utilizando métodos

incoerentes para encontrar o profissional desejado.

Pode-se dizer que o que acontece nessas empresas € uma falta de comunicagdo entre a
area de R&S e as édreas requisitantes das vagas, devido a uma falta de defini¢do clara do

perfil profissional dos candidatos requeridos.

Desvantagens relatadas pelos candidatos das empresas que utilizam como ferramentas de
selecdo a entrevista por perfil profissional, feeling do entrevistador, dindmicas de grupo,
indicacdo dos colaboradores da empresa e os testes psicologicos (HTP, AC, Quati, G-

36, Palografico).

O atual banco de dados (curriculos enviados a empresa por possiveis candidatos) ndo

contempla as qualificagdes exigidas na maioria dos cargos — 1 participante (25%).

e Influéncia de questdes pessoais nos processos seletivos — 2 participantes (50%).

e Dependéncia de consultorias especializadas no recrutamento de profissionais para
vagas especificas — 1 participante (25%).

o A falta de um método coerente na investigagdo das competéncias requeridas para os

perfis dos cargos — 2 participantes (50%).

Novamente encontramos como relato dos funcionarios desse grupo de empresas as
principais desvantagens nos métodos utilizados como sendo a influéncia de questdes
pessoais do selecionador na defini¢do dos candidatos aprovados e a falta de um método
que avalie de forma objetiva o que estd se buscando das competéncias dos candidatos

nos processos seletivos.
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Geralmente a grande maioria das empresas ndo possui um banco de dados que
contemple todas as vagas disponiveis em seu quadro de funciondrios e isso se deve
principalmente ao fato de uma caréncia do mercado brasileiro atual por profissionais
com conhecimentos realmente especificos necessarios para o bom desempenho de suas

fun¢des em determinados cargos. Por exemplo:

Vaga: Técnico em monitoramento de sistemas de alarme.
Conhecimentos técnicos requeridos: o candidato deve ter conhecimento dos sistemas

de alarme Paradox, P.P.A, SM.G.

Nesse, caso a empresa busca um auxilio em consultorias especializadas na area de
recrutamento e selecdo para encontrar profissionais com este perfil extremamente

especifico.

Em alguns casos, devido a falta de utilizagdo de ferramentas adequadas pelos
selecionadores da empresa, esta se vé obrigada a contatar as consultorias de R&S para
obter acesso aos profissionais ¢ métodos mais qualificados para realizar o processo
seletivo de alguns de seus cargos. Porém, apenas se reconhece a falta de ferramentas
adequadas nos processos seletivos através dos resultados desastrosos oriundos de
atuacdes muito abaixo do esperado dos profissionais contratados seja, por falta de
competéncia técnica e conhecimento necessario ao perfil do profissional da area, seja

por falta de competéncias comportamentais.

Outra tendéncia que foi revelada através da andlise dos processos seletivos nas empresas ¢ de que

as que utilizaram testes psicologicos em seus processos seletivos apresentaram uma maior

eficiéncia e isso ¢ verdadeiro tanto para as empresas que utilizam o método de selegdao por

competéncias em seus processos como as que nao o utilizaram.

Diante desses dados, identificamos uma contradigdo com a literatura apresentada na parte

introdutoria deste trabalho sobre as ferramentas utilizadas nos processos seletivos. Assim Néri

(1999) sugere que os testes psicoldgicos generalizam os resultados dos candidatos indevidamente
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para toda e qualquer situagdo de desempenho e por serem métodos estaticos de selecdo ndo
conseguem avaliar eficientemente as competéncias desses candidatos. Porém o que se vé nos
processos seletivos € o uso freqliente dos testes psicologicos aplicados exclusivamente por
psicologos. Para esclarecer este topico devemos lembrar de que a area de recursos humanos, e
especialmente o setor de recrutamento e selecdo, ¢ ocupada por uma grande variedade de
profissionais de diversas areas trabalhando com pesquisas das ferramentas utilizadas nos
processos seletivos em empresas e universidades, e que embora todos os profissionais
(administradores, engenheiros, psicologos, pedagogos) possam conduzir um processo seletivo, o
uso de testes psicologicos € direito exclusivo dos profissionais com formagdo em psicologia, ou
seja, apenas os psicologos podem aplicar os testes psicologicos e gerar laudos através dos

mesmos.

Segundo Penna (2008, p.40) o psicélogo norte americano Justin Menkes afirma que

(...)como o teste de QI caiu em descrédito, as avaliagdes de emprego
passaram a explorar apenas o aspecto comportamental. Trata-se de um
equivoco pois ao fazer essa opcdo, as empresas ddo prioridade para
profissionais que sdo bons de instinto, mas que ndo sdo necessariamente 0s
mais inteligentes. Vale ressaltar que a inteligéncia executiva representa a
habilidade que um profissional precisa ter para entender a natureza de um
problema e a melhor maneira de resolvé-lo.

Diante, desses dados podemos levantar a hipotese de que devido a falta de conhecimento teorico
e técnico sobre o uso dos testes psicologicos, alguns profissionais da area de administracao
acabam fazendo criticas indevidas aos testes psicologicos, que ndo se referem a suas areas de

formacao superior.

Consideracoes finais

Podemos concluir através da andlise dos dados coletados que existe uma relacdo entre o método
de selecdo por competéncias e eficiéncia nos processos seletivos do grupo que o utiliza. Em

outras palavras, existe uma correspondéncia entre a maior eficiéncia dos processos seletivos € a

utilizagdo do método de seleg@o por competéncias.
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Além disso, as caracteristicas de tal método de selecdo ao se basear nas competéncias
previamente definidas dos candidatos como dado de mensuracdo garante um maior rigor € uma
maior objetividade no processo, o que gera conseqiientemente uma maior confianga dos clientes e
areas requisitantes das vagas tanto no método como na area de recrutamento e selecdo que o

utiliza.

Um ponto a ser considerado se da com relacao a agilidade dos processos seletivos, pois enquanto
de um lado observamos que as entrevistas desestruturadas, o feeling do entrevistador, as
indicagdes de colegas de trabalho representam ferramentas em que o processo de recrutamento e
selecdo dos candidatos ¢ extremamente agil, de outro lado o método de sele¢do por competéncias
(desde a defini¢do do perfil profissional até a escolha das ferramentas e formulagdo das perguntas
na entrevista) representa uma ferramenta em que o processo seletivo acontece de forma mais

lenta variando com a experiéncia do selecionador.

Uma adaptagdo do método de selegdo por competéncia parece ser inevitavel, pois embora os
processos sejam feitos de forma objetiva, coerente e valida o fator agilidade também ¢ um

aspecto de qualidade muito demandado no mundo dos negdcios.

Por termos dividido os sujeitos participantes em 2 grupos de 4 empresas participantes para cada
grupo, sendo que um grupo representa o de consultorias especializadas em recursos humanos e o
outro de empresas cujo foco do negdcio ndo era recursos humanos, temos que questionar a
possibilidade de que por parte do primeiro grupo poderia haver uma tendéncia a relatar os dados
favoravelmente por se preocupar mais com a imagem da empresa, ja que € esse o foco de atuacao
da mesma. Nesse sentido, relatar um bom desempenho do processo seletivo realizado pela
consultoria pode ter o objetivo de transmitir uma imagem de que os profissionais da empresa e o
proprio participante sdo profissionais competentes. Por outro lado, as empresas cujo foco do
negocio ndo € recursos humanos ndo teriam motivo algum para relatar resultados favoraveis nos
processos seletivos pelo fato desses dados ndo influenciarem tanto na imagem da empresa e na
propria competéncia do profissional participante. Assim levar essa variavel em consideragao ¢

extremamente importante € uma pesquisa com o mesmo objetivo, mas com um numero maior de
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participantes ¢ uma metodologia que possibilite a checagem dos dados fornecidos se faz

necessaria para dar uma maior validade aos resultados encontrados no presente trabalho.

Quanto aos motivos de desligamento das empresas que utilizam selecdo por competéncias e
outras ferramentas, vemos como inevitavel o fato de que alguns profissionais realmente deixam a
empresa por propostas com um valor de saldrio maior, melhores beneficios, maiores
oportunidades de promocao. Nesse sentido, sugere-se como extremamente importante que haja
uma melhor comunicagdo da area de R&S e de T&D para que se diminua o nivel de rotatividade
das empresas, através de uma melhor qualidade de vida no trabalho, uma maior satisfacao dos

profissionais com relagdo a seus planos de carreira e possibilidades de desenvolvimento.

Outro aspecto identificado e que merece destaque € a correspondéncia entre a maior eficiéncia
dos processos seletivos de empresas que utilizam testes psicoldgicos. Porém, devido ao niumero
reduzido de participantes, ndo podemos assumir a verdade desses fatos como decisiva. Além
disso, inimeros tipos diferentes de testes foram utilizados (projetivos, situacional, especificos
para medir grau de atenc¢do, grau de inteligéncia), de modo que outros estudos aprofundando essa

diferenciacdo dos testes se fazem necessarios.
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Apéndice

Respostas aos questionarios

Obs. 1: Os ntimeros ao lado do nome de cada empresa correspondem aqueles com que foram
identificadas no corpo do trabalho.
Obs. 2: As empresas e participantes identificados por seu nome foram assim apresentados com

sua autorizacao.

Empresa: Mussi Consultores (1)

Selecionadora responsavel: Cecilia Pinaffi.

Tipo de selecio utilizada: Selecao por competéncias.

Descricio da empresa: A empresa de consultoria Mussi, especializada na selecdo de
colaboradores, principalmente para cargos de geréncia, para diversas empresas na cidade de Sao
Paulo, utiliza 0 método de selegdo por competéncias e oferece a seus clientes (empresas) como
garantia do servico prestado, o periodo de seis meses de trabalho dos candidatos selecionados, ou
seja, em caso de demissdo do funcionario (no prazo da garantia) a Mussi se responsabiliza por

realizar novamente o processo de selecao, sem cobrar custos adicionais.

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr.(a) no processo de selecao de pessoal realizado
para sua empresa?

a) Testes psicologicos () Quais?

b) Intuicdo (feeling) do entrevistador ( )

¢) Entrevistas individuais ( X ) Qual o tipo? Entrevista por competéncia
d) Jogos, dinamicas de grupo (X ) Qual o tipo? Jogos com foco em competéncias

comportamentais.

e) Indicagdo de colaboradores da propria empresa ()

2)Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
a) Muito satisfatorio ()
b) Satisfatorio ( X)

¢) Insatisfatorio ()
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d) Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selegdo de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do
perfil de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de
competéncias esperado?

Sim. Todos os cargos possuem esse perfil de competéncias.

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos ultimos 6 meses?

30 colaboradores

5) Desse nuimero de colaboradores contratados nos ultimos 6 meses, quantos foram
desligados da empresa?

3 colaboradores foram desligados.

6) Dos funcionarios desligados da empresa nos tltimos 6 meses indique quais 0s motivos

dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:

a) Falta de postura profissional ( X ) 1 profissional demonstrou falta de postura
profissional e em fung¢ado disso, foi demitido da empresa.

b) Nao atingiram as metas do cargo ( )

c) Desmotivacao ( )

d) Falta de adaptacdo a cultura da empresa ( )

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( X) 2 Candidatos receberam uma melhor
oportunidade de emprego.

f) Outros motivos? Quais?

7)Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua
empresa possuem sobre as demais?

Além de analisar as competéncias técnicas para os cargos solicitados, também analisamos
competéncias comportamentais, verificando desse modo se o perfil do candidato ¢

compativel com o que a vaga exige no quesito comportamental.
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8) Quais as principais desvantagens/limitacdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas
utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?
Eu ndo acredito em nenhuma desvantagem que o método de selecdo por competéncias possa

apresentar sobre os demais.
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Empresa: X (2)
Selecionadora responsavel: Y

Tipo de selecdo de candidatos utilizada: Sele¢ao por competéncias.

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecao de pessoal realizado
para sua empresa?

a) Testes psicologicos ( X ) Quais? QUATI e BPR

b) Intuicdo (feeling) do entrevistador ( )

d) Entrevistas individuais ( X ) Qual o tipo? Entrevista por competéncia
d) Jogos, dinamicas de grupo ( )

e) Indicacdo de colaboradores da propria empresa ()

2)Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
a) Muito satisfatorio ()

b) Satisfatorio ( X )

¢) Insatisfatorio ()

d) Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selegdo de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do
perfil de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de
competéncias esperado?

Por sermos uma empresa de Consultoria de TI, este processo € realizado com o cliente, ou
seja, ¢ feita uma reunido com o cliente a fim de alinharmos as competéncias exigidas pela

vaga e apds este mapeamento iniciamos o processo de busca na consultoria.

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos Gltimos 6 meses?

148 colaboradores

5) Desse nimero de colaboradores contratados nos ultimos 6 meses, quantos foram

desligados da empresa?
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Apenas 1 candidato foi desligado e foi necessario reabrir o processo, porém com este
candidato ndo foi realizada a entrevista por competéncia, pois a empresa (cliente) nao tinha

COmo processo mapear competéncias.

6) Dos funcionarios desligados da empresa nos ultimos 6 meses indique quais 0s motivos

dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:

b) Falta de postura profissional ( )
¢) b) Nao atingiram as metas do cargo ()
c) Desmotivagdo ( )

d) Falta de adaptacdo a cultura da empresa ( )

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( X )

f) Outros motivos? Quais?

7)Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua

empresa possuem sobre as demais?

Acreditamos que as vantagens que uma entrevista por competéncia dd ao processo ¢ a
possibilidade de sermos mais assertivos, garantindo assim um resultado com qualidade para
o cliente.

O QUATI nos da um embasamento mais técnico para elaboracao do laudo pessoal, podemos

orientar nosso laudo a partir do resultado deste teste.

8) Quais as principais desvantagens/limitacdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas

utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

Nao sei se posso dizer sobre limitacdes, mas o que eu acredito é que muitas vezes o
processo de entrevista por competéncia pode deixar o processo mais moroso, tanto ao nivel
de enviar candidatos para o cliente, quanto o tempo do processo na consultoria. Pois a
entrevista pode levar em torno de 2 horas. E, estamos falando de uma consultoria de TI em
que o nivel de competitividade e concorréncia ¢ grande, e ndo sdo todos nossos clientes que

tém estes processos bem alinhados e entendidos.
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Empresa: Despert RH (3)
Selecionadora responsavel: Gelza Cordeiro

Tipo de selecio utilizada: Selecao por competéncias

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecdo de pessoal realizado para sua
empresa?

a)  Testes psicologicos (X ) Quais? Depende do cargo, porém os mais utilizados sdo: QUATI,
Palografico, AC e em alguns casos IFP.

b) Intuicdo (feeling) do entrevistador ( )
c) Entrevistas individuais (X ) Qual o tipo? Por competéncia
d) Jogos, dindmicas de grupo ( X )
e) Indicacdo de pessoal ( )
2) Qual o seu nivel de satisfacdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
Muito satisfatorio ( X))
Satisfatorio ()
Insatisfatorio ()
Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selecao de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do perfil
de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de
competéncias esperado?

Como minha empresa presta consultoria na area de RH e Sele¢do, enviamos antecipadamente o
perfil por competéncias para nosso cliente. Incluso nesse perfil, um tépico onde abordamos as
competéncias e seu significado para aquela empresa (mapeamento). Sem essa ferramenta ¢ dificil
realizar o processo com qualidade.

4)  Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos tltimos 6 meses?

7 colaboradores foram contratados para empresas-cliente.

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos colaboradores foram desligados/demitidos
no mesmo periodo?

Nenhum. Mantemos parcerias.
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f)

Quais as principais causas para o desligamento de tais funcionarios?
Falta de postura profissional ( )

Nao atingiram as metas do cargo ( )

Desmotivacao ( )

Falta de adaptacdo a cultura da empresa ( )

Receberam nova oportunidade de emprego ( )

Outros motivos ( ) Quais?

7) Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua empresa

possuem sobre as demais?

A principal delas ¢ o atendimento personalizado realizado por especialistas. Por ser uma
consultoria, para nos manter competitivos no mercado precisamos ter como missdo essas duas
caracteristicas.

8) Quais as principais desvantagens/limitacdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas
em sua empresa possuem sobre as demais?

A principal limitacao ¢ falta de reconhecimento do Conselho de Psicologia sobre a ferramenta

grafologia. Utilizamos em grande quantidade e muitas empresas ainda ndo acreditam na
veracidade do instrumento em questao.
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Empresa: 7 (4)
Selecionadora responsavel: K.

Tipo de selecio utilizada: Sele¢ao por competéncias

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecao de pessoal realizado
para sua empresa?
a) Testes psicologicos () Quais?
b) Intuicdo (feeling) do entrevistador ( )
c) Entrevistas individuais ( X ) Qual o tipo? Entrevista por competéncias
d) Jogos, dindmicas de grupo ( X)
e) Indicagdo de pessoal ( X ), No caso de consultoria, ndo ¢ muito comum, mas temos

algumas indicagdes.

2)Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
a) Muito satisfatorio ( X)

b) Satisfatorio ( )

¢) Insatisfatorio ( )

d) Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selecao de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do
perfil de competéncias para os cargos em aberto? SIM Todos os cargos possuem um

perfil de competéncias esperado? SIM

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos ultimos 6 meses?

46 contratados.

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos colaboradores foram
desligados/demitidos no mesmo periodo?

Somente 3 foram desligados.

6) Dos funcionarios desligados da empresa nos tltimos 6 meses indique quais 0s motivos
dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:

a) Falta de postura profissional ( )
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b) Nao atingiram as metas do cargo ( )

c¢) Desmotivagdo ( )

d) Falta de adaptacdo a cultura da empresa ( X) 1 funcionario.
e) Receberam nova oportunidade de emprego ( X ) 2 funcionarios.

f)  Outros motivos? Quais?

7)Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua
empresa possuem sobre as demais?

A entrevista por competéncias complementa as observagdes dos comportamentos nas
dindmicas de grupo e sdo confirmadas através dos testes psicologicos. Desta forma os usos
das trés ferramentas sdo de extrema importancia na sele¢do a fim de evitar o achismo ¢ a

intui¢do do entrevistador.

8) Quais as principais desvantagens/limitacdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas
utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

Para se ter uma sele¢do de pessoal compativel com as exigéncias do mercado atual,
necessita-se de um processo rapido e assertivo. O processo completo, com as trés
ferramentas se faz de forma mais lenta que os demais processos, exigindo maior preparacao

¢ habilidade do selecionador.
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Empresa: Alpha Telecom (5)

Selecionador responsavel: Vilson.

Tipo de selecio utilizada: Entrevistas com os candidatos.

1)

a)
b)
9)

d)
e)

2)

Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecao de pessoal realizado
para sua empresa?

Testes psicologicos () Quais? Sim. HTP; G-36; A.C; Atencao difusa; Quati.
Intuicao (feeling) do entrevistador ( )

Entrevistas individuais ( X ) Qual o tipo?
Busca-se informacgdes sobre o histérico pessoal e profissional do candidato.

Identificando suas competéncias e habilidades para o cargo pleiteado.
Jogos, dinamicas de grupo ( X))
Indicagdo de colaboradores da propria empresa ()

Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?

a) Muito satisfatorio ()

b) Satisfatério ( X))

c) Insatisfatorio ()

d) Muito insatisfatorio ( )

3)

4)

No processo de selecdo de pessoas em sua empresa, € realizado um mapeamento do
perfil de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de
competéncias esperado?

Sim, existe um levantamento das competéncias necessarias alguns cargos mais elevados,

mas ndo para todos os cargos principalmente para aqueles mais operacionais.

Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos ultimos 6 meses?

6 colaboradores foram contratados.

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos foram desligados da empresa?

6)

2 colaboradores foram desligados.

Dos funcionarios desligados da empresa nos ultimos 6 meses indique quais 0os motivos

dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:
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a) Falta de postura profissional ( X ) Um colaborador
b) Nao atingiram as metas do cargo ( X ) Um colaborador

c¢) Desmotivagdo ( )

d) Falta de adaptagdo a cultura da empresa ( )

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( )

f) Outros Quais?

7) Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua
empresa possuem sobre as demais?

Assertividade nas solicitagdes das vagas.

8) Quais as principais desvantagens/limitagdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas
utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

O atual banco de dados ndo contempla as qualificacdes exigidas na maioria dos cargos.
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Empresa: Alog Data Centers (6)
Selecionadora responsavel: Karine Nogueira
Tipo de selecdo de candidatos utilizada: Modo tradicional (indicagdo, entrevistas, feeling
do entrevistador).
A empresa Alog Data Centers que nao utiliza o método de selegdo por competéncias, apresentou
resultados diferentes com relagdo as contratacdes. Os dados a seguir mostram o processo de
contratagao e demissdo de funciondrios em um periodo de 6 meses (de novembro de 2007 a abril
2008):
1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecao de pessoal realizado
para sua empresa?
a) Testes psicoldgicos () Quais?
Nao
b) Intui¢do (feeling) do entrevistador ( X))
¢) Entrevistas individuais ( X ) Qual o tipo?

d) Jogos, dinamicas de grupo ( )
e) Indicacdo de colaboradores da propria empresa ( )

2) Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
a) Muito satisfatorio ()
b) Satisfatério ()
c) Insatisfatorio (X)
d) Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selecdo de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do

perfil de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de

competéncias esperado?

Nao. Nenhum cargo possui um perfil de competéncias esperado.

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos Gltimos 6 meses?

45 colaboradores.

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos foram desligados da empresa?

25 colaboradores foram demitidos.
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6) Dos funcionarios desligados da empresa nos ultimos 6 meses indique quais os motivos
dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:

a) Falta de postura profissional ( X ) 7 profissionais.

b) Nao atingiram as metas do cargo ( X ) 5 profissionais

c¢) Desmotivagdo (X) 4 profissionais foram desligados devido a desmotivacdo dos
mesmos.

d) Falta de adaptagdo a cultura da empresa ( X )7 profissionais

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( X )2 profissionais.

f) Outros motivos () Quais?

7)Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua
empresa possuem sobre as demais?

Agilidade no processo seletivo.

8) Quais as principais desvantagens/limitagdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas
utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

A falta de um método coerente na investigacao das competéncias requeridas para os cargos,
pois as ferramentas utilizadas nesse periodo foram basicamente: intui¢do do entrevistador,
busca de um perfil convencional para o cargo, incoeréncia das competéncias requeridas para
o cargo, falta de um mapeamento do perfil de competéncias detalhado para os cargos em

questdo.

Obs: Segundo a analista de Recursos Humanos da Alog Data Centers Karine Nogueira “o alto

nivel de rotatividade desse periodo (55% de reposicdes) se deve a falta de um método coerente na

investigacao das competéncias requeridas para os cargos, pois as ferramentas utilizadas nesse

periodo foram basicamente: intuicdo do entrevistador, busca de um perfil convencional para o

cargo, incoeréncia das competéncias requeridas para o cargo, falta de um mapeamento do perfil

de competéncias detalhado para os cargos em questdo. Além disso, devido a um processo de

fusdo da empresa Alog com outras empresas em um espaco de tempo muito curto, a falta de

integracdo dos novos colaboradores integrados pode ter provocado uma falta de adaptacdo a
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cultura da empresa pelos mesmos, ja que tem sua matriz no Rio de Janeiro e iniciou negdcios em

Sao Paulo recentemente, com um alto investimento ¢ um alto nimero de contrata¢des”
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Empresa: Vermont (7)

Selecionadora responsavel: Maryene Yoshida

Tipo de seleciao de candidatos utilizada: “Tradicional”

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecdo de pessoal realizado
para sua empresa?

a) Testes psicologicos (X ) Quais? A.C; G-36; Palografico.

b) Intuicdo (feeling) do entrevistador ( )

c¢) Entrevistas individuais ( X) Qual o tipo? Entrevistas direcionadas (ndo por
competéncia)

d) Jogos, dindmicas de grupo ( X))

e) Indicacdo de colaboradores da propria empresa ( X )

2)Qual o seu nivel de satisfagdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
Muito satisfatorio ()

Satisfatorio (X )

Insatisfatorio ()

Muito insatisfatorio ()

3) No processo de selecao de pessoas em sua empresa, ¢ realizado um mapeamento do
perfil de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de
competéncias esperado?

Nao. Para alguns cargos mais superiores as vezes o gestor da drea solicita alguma

competéncia em especial que ele esta procurando, mas € raro isso acontecer.

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos Gltimos 6 meses?

43

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos foram desligados da empresa?
19

6) Dos funcionarios desligados da empresa nos tltimos 6 meses indique quais 0s motivos
dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:

a) Falta de postura profissional ( )
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b) Nao atingiram as metas do cargo (X) 11 colaboradores
¢) Desmotivagao (X) 3 colaboradores
d) Falta de adaptagdo a cultura da empresa ( X) 5 colaboradores

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( )

f)  Outros motivos? Quais?

7)Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua
empresa possuem sobre as demais?

Como o processo seletivo possui varias etapas (triagem, testes, dindmicas de grupo,
entrevista individual com o psicologo e coordenador), o perfil dos candidatos fica mais
focado, porém essas etapas s6 funcionam quando estdo correlacionadas, se forem aplicadas

separadamente perdem sua eficacia.

8) Quais as principais desvantagens/limitacdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas
utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

Acredito que faltem conhecimentos e nogdes de recrutamento e selegdo para os gerentes e
coordenadores, e isso ¢ um fator que limita nessa empresa, pois o perfil da vaga acaba

distorcido, sendo influenciado por questdes pessoais.
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Empresa: Z (8)
Selecionadora responsavel: W
Tipo de selecao de candidatos utilizada: Modelo tradicional de sele¢ao (Entrevistas nao

dirigidas e indicagdo de colaboradores da empresa).

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Sr(a) no processo de selecao de pessoal realizado
para sua empresa?

a) Testes psicologicos () Quais?

b) Intuicdo (feeling) do entrevistador ( x )

¢) Entrevistas individuais(X)Qual o tipo? Entrevista ndo dirigida.

d) Jogos, dinamicas de grupo ( )

e) Indicacdo de colaboradores da propria empresa ( X )

2) Qual o seu nivel de satisfacdo com as ferramentas utilizadas nesse processo?
Muito satisfatorio ()

Satisfatorio ( X))

Insatisfatorio ()

Muito insatisfatorio ()

3)No processo de selecao de pessoas em sua empresa, € realizado um mapeamento do perfil
de competéncias para os cargos em aberto? Todos os cargos possuem um perfil de
competéncias esperado?

Utilizamos um perfil de competéncias geral e padronizado para algumas vagas.

Nem todos os colaboradores possuem.

4) Quantos colaboradores foram contratados pela sua empresa nos Gltimos 6 meses?

154 colaboradores.

5) Desse numero de colaboradores contratados, quantos foram desligados da empresa?

Foram 154 funcionarios, sendo em torno de 98 demissdes apos os 45 dias.

6) Dos funcionarios desligados da empresa nos ultimos 6 meses indique quais 0s motivos

dos desligamentos e quantos profissionais foram desligados para cada motivo:
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a) Falta de postura profissional ( X ) 33 profissionais

b) Nao atingiram as metas do cargo ( X ) 11 profissionais

¢) Desmotivagao (X ) 17 profissionais.

d) Falta de adaptagdo a cultura da empresa ( X )37 profissionais.

e) Receberam nova oportunidade de emprego ( )

f) Outros motivos? Quais?

7)Quais as principais vantagens que o Sr (a) acredita que as ferramentas utilizadas em sua
empresa possuem sobre as demais?
Para um perfil mais adequado, para melhorarmos o nosso processo seletivo, aprovando

mao-de-obra mais qualificada.

8) Quais as principais desvantagens/limitagdes que o Sr (a) acredita que as ferramentas
utilizadas em sua empresa possuem sobre as demais?

A limitagdo encontrada se da quando dependemos de algum centro de apoio ao trabalhador,
ou quando o processo seletivo se estende para mais de 3 etapas devido a demora no

processo e a incompatibilidade com a urgéncia exigida pelos gestores da area.
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Anexo 1

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, R.G: ,
declaro, por meio deste termo, que concordei em em ser entrevistado na pesquisa de campo
referente ao projeto intitulado O processo de selecdo por competéncias nas organizagoes,
desenvolvido pelo aluno Lucas Garcia Junqueira da Faculdade de Psicologia da Pontificia
Universidade Catodlica de Sao Paulo (PUC/SP). Fui informado, ainda, de que a pesquisa ¢
orientada pela Prof* Denize Rosana Rubano, a quem poderei contatar a qualquer momento que
julgar necessario através do telefone 3670.8320 ou e-mail psicopuc@pucsp.br.

Afirmo que aceitei participar por minha propria vontade, sem receber qualquer incentivo
financeiro e com a finalidade exclusiva de colaborar para o sucesso da pesquisa. Fui informado
do objetivo estritamente académico do estudo, que, em linhas gerais ¢ investigar resultados de
processos de selecdo de pessoas em organizagdes.

Fui também esclarecido de que os usos das informagdes por mim oferecidas estdo
submetidos as normas éticas destinadas a pesquisa envolvendo seres humanos, da Comissao
Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP) do Conselho Nacional de Saude, do Ministério da
Saude.

Minha colaboragdo se fara de forma anonima, por meio de resposta a um questionario.
Terdo acesso aos dados coletados e a sua analise apenas o pesquisador e sua orientadora.

Estou ciente de que, caso eu tenha duvida ou vislumbre algum prejuizo advindo desta
participagio, poderei contatar a orientadora da pesquisa, ou, ainda, o Comité de Etica em
Pesquisa da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo (CEP-PUC/SP), situado na Rua
Ministro de Godoy, 969 — Térreo, Perdizes, Sao Paulo (SP), CEP: 05015-000, telefone:
3670.8466.

O pesquisador me ofertou uma cdpia assinada deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, conforme recomendagdes da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP).

Fui ainda informado de que posso me retirar desse estudo a qualquer momento, sem
sofrimento de quaisquer san¢des ou constrangimentos.

Sao Paulo,  de de

Participante

Pesquisador
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