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APRESENTACAO

Caro académico, o Livro de Estudos de Mapeamento, Recrutamento e
Selegcdo de Pessoas por Competéncias tem como propdsito apresentar os
principais instrumentos e técnicas para atrair, recrutar e selecionar pessoas,
considerando as competéncias como um atributo central na tomada de decisao.

E possivel que em alguma etapa de sua vida profissional vocé ja tenha
participado como candidato, ou como recrutador, de algum processo seletivo de
contratagao. Trata-se de um processo realizado com frequéncia e faz parte da
rotina de admissao de pessoal desempenhada pelo setor de Recursos Humanos
(RH), a fim de compor o quadro funcional de toda e qualquer atividade empresarial.
Recrutar e selecionar pessoas consiste basicamente no processo de escolha da
pessoa certa para o lugar certo nas organizagoes.

Em um contexto global de mudangas, selecionar pessoas € uma atividade
estratégica para o sucesso dos negdécios, uma vez que as competéncias da
equipe (os conhecimentos, habilidades e atitudes) compéem o ativo intangivel
das organizagbes. Um processo bem elaborado de selegdo de pessoas permite
fomentar a inovagdo, modificar a cultura, alavancar o conhecimento nas
organizacodes e representa uma vantagem competitiva no &mbito empresarial.

A complexidade do processo de provisdo de recursos humanos depende
dos requisitos da vaga e das competéncias necessarias para ocupar o0 cargo
disponivel. De um modo geral, o processo de recrutamento e selegdo tem inicio
com o anuncio da vaga e finaliza com a escolha de um ou mais candidatos
aptos ao cargo disponivel. Trata-se de uma andlise comparativa em que as
competéncias necessarias para o desempenho da fungdo sdo comparadas as
competéncias apresentadas pelos candidatos.

Cabe agora compreender de que forma esse processo pode ser elaborado
a fim de se alcangar os melhores resultados possiveis, ou seja, como encontrar
os candidatos que melhor correspondem as expectativas da organizagéo? O
processo de selecdo de pessoas por competéncias representa o que ha de mais
eficaz em termos de selegao. A partir do estudo desse material, vocé sera capaz
de mapear as competéncias requeridas e selecionar candidatos que contemplem
os conhecimentos, habilidades e atitudes desejaveis para exercer determinada
fungéo nas organizagdes.

Para cumprir com esse propdsito, o livro de estudos esta dividido em trés
capitulos:



No primeiro capitulo, vocé vai compreender a importancia das pessoas na
organizacdo e o RH como um sistema responsavel pela provisdo dos talentos.
Também vai compreender no que consiste a gestdo por competéncias, o que sdo
competéncias e como esse conceito se aplica na provisao de talentos. Além disso,
no primeiro capitulo também demonstraremos como realizar o mapeamento das
competéncias organizacionais e, principalmente, das competéncias individuais,
requeridas para ocupar determinados cargos na organizagdo. O mapeamento
das competéncias constituirda uma etapa importante na definigdo de parametros a
serem aplicados na selegao dos candidatos.

No segundo capitulo, abordaremos as principais estratégias de atracéo de
candidatos, incluindo ai os mecanismos de divulgagdo das vagas, as formas
e fontes de recrutamento. Também serdo apresentadas técnicas de selecéo
de candidatos e aplicacdo de dinamicas de grupo, testes psicoldgicos, testes
psicométricos, além das entrevistas de selegdo, que se utilizam para os diversos
tipos de cargo.

E, por fim, no terceiro e ultimo capitulo, demonstraremos como as técnicas
de recrutamento e selecdo se aplicam na gestdo por competéncias, como
funciona o recrutamento e selegdo por competéncias, os diferentes grupos de
competéncias e como eles determinam a escolha das técnicas de selegéo, os
testes e entrevistas que se utilizam na selegéo por competéncias. Encerraremos
esse capitulo debatendo a importancia de conduzir processos de recrutamento e
selecdo baseados nos principios éticos que norteiam a gestéo de pessoas.

Prof. Déris Oliveira Caitano



CAPiTULo 1

GESTAO DE TALENTOS NAS
ORGANIZACOES

A partir da perspectiva do saber-fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

« Compreender o sistema de gestdo e provisdo de talentos por competéncias
nas organizagoes.

» Planejar e provisionar a necessidade de contratagao de pessoas.
» Aplicar a gestao de competéncias ao recrutamento e selecéo.

* Mapear as competéncias organizacionais e individuais.
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Capitulo1 “ @< GESTAO DE TALENTOS NAS ORGANIZAGOES

1 CONTEXTUALIZAGCAO

No final do ultimo século, o avango das tecnologias da informagéo promoveu
uma mudanga de paradigma em termos econOmicos e organizacionais. A
condigao para o sucesso € a sobrevivéncia das organizag¢des, antes unicamente
voltado para a produgao de bens, passou a ser condicionado por sua capacidade
de produzir, gerir e criar conhecimento. O conhecimento se tornou um ativo
intangivel, se sobrepondo até mesmo ao valor das estruturas e do capital
financeiro, se constituindo na forma de capital intelectual. A gestdo do capital
intelectual se tornou uma vantagem competitiva das modernas organizagdes,
fator determinante na capacidade de inovar frente as mudangas constantes no
mercado competitivo e assegurar a sustentabilidade dos negdcios (SVEIBY, 1998;
STEWART, 1998).

Nesse contexto, as pessoas representam um dos ativos mais importantes das
organizagbes de sucesso, corroborando o que anunciava Peter Drucker (1993)
sobre os trabalhadores do conhecimento. As pessoas se tornaram protagonistas
nas organizagdes, sao elas que carregam em si o potencial de mobilizar saberes
e informagdes para produzir, multiplicar, inovar e gerar novos conhecimentos.
Uma capacidade que nao se resume a formagéo técnica educacional, mas esta
relacionada a juncéo entre os conhecimentos, habilidades e atitudes. O conjunto
destes elementos determina as competéncias de um individuo, que nos dizem
muito sobre a capacidade de entrega deste em prol dos resultados corporativos.

Diante desse cenario, o papel do RH também se modificou, assumindo uma
postura muito mais consultiva e integrada as necessidades da organizagao. Os
profissionais que atuam nessa area devem estar capacitados para atuar a partir
de uma visdo sistémica, compreendendo as necessidades da organizagao,
especialmente no que tange as competéncias relevantes para o desempenho
satisfatorio dos funcionarios. Nao obstante, estar ciente de que a fungao de atrair,
recrutar e selecionar talentos no mercado tem um reflexo direto no desempenho
da organizacdo como um todo e, para cumprir essa tarefa, se faz necessario
compreender o individuo tanto no &mbito das competéncias técnicas quanto
comportamentais.

Presumimos que a leitura deste capitulo lhe trara uma visdo mais ampla
sobre a gama de conhecimentos e técnicas que estdo relacionados a tarefa
de atrair, recrutar e selecionar pessoas a partir das competéncias requeridas
pela organizagdo. E, portanto, abordaremos a provisdo de talentos e seus
desdobramentos. De modo complementar, vamos apresentar o conceito de
competéncias, sua aplicagdo e contribuicdo para a gestdo de pessoas, bem como
os instrumentos e técnicas para mapear as competéncias necessarias para se
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ocupar cargos e desempenhar fungdes.

2 A GESTAO E PROVISAO DE
TALENTOS

Um dos maiores desafios das organizagbes esta relacionado a sua
capacidade de atrair e captar pessoas que efetivamente agreguem valor ao
negoécio. Esse desafio requer que um RH atue de forma integrada a todos os
demais setores da empresa, identificando e ajustando as demandas de pessoas
as areas. E também depende de um RH que atue de forma estratégica, planejando
as demandas de pessoal, se posicionando de forma competitiva para o mercado
de trabalho e atraindo os candidatos mais preparados.

Esses desafios representam uma das fungbes que competem aos
profissionais de Gestdo de Recursos Humanos, fungdo essa denominada
de Provisdao de Talentos. Prover talentos para a organizagdo envolve o
planejamento da demanda de pessoas, identificacdo dos meios mais eficientes
para atrair, recrutar e selecionar candidato, de tal forma, que o RH seja capaz de
encontrar e captar os profissionais preparados e adequados as necessidades da
organizagdo. Nosso proposito nesse capitulo € compreender a fungao de proviséo
de talentos, relacionando-a a um conjunto integrado de fungdes desempenhadas
pelo setor de RH.
Chiavenato (2009) Chiavenato (2009) descreve a provisdo de talentos como um

descreve a provisdo . e . . .
subsistema de RH, cuja finalidade é: atrair, recrutar e selecionar

de talentos como ) i

um subsistema de candidatos. O referido autor apresenta uma abordagem da
RH, cuja finalidade Administracdo de Recursos Humanos como um sistema integrado

é: atrair, recrutar de fungdes relacionadas, no qual a provisdo de talentos representa
939/?0'0”af um dos subsistemas de um sistema maior, que é a gestdo de
candidatos.

talentos. Nesse sentido, adotamos aqui a perspectiva sistémica
do RH utilizada por Chiavenato (2009) para oferecer ao leitor uma
dimensao mais ampla do papel da provisdo de talentos no sistema de gestao de
pessoas.
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A analise das organizagbes como sistemas abertos tem origem
na Teoria Geral dos Sistemas (T.G.S.), uma corrente de estudos
que se originou na Biologia na década de 40 por Ludwig Von
Bertalanffy. A teoria proposta por Bertalanffy se tornou um paradigma
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para compreender uma série de areas do conhecimento e teve
influéncia tanto na Administragdo como em outras areas, como na
psicologia, medicina, entre outras (BERTALANFFY, 2008). Na teoria
organizacional, o paradigma dos sistemas levou a compreensao
das organizagdes como sistemas abertos, que realizam constantes
trocas com o ambiente que o cerca, fazendo um paralelo a fungao
dos organismos na biologia (MORGAN, 2009). A analise do RH sob o
enfoque sistémico nos permite compreender o RH como um sistema
aberto, formado por diferentes subsistemas interdependentes, cujas
fungdes distintas, cumprem com o propdsito central do setor, que é a
gestéo de pessoas.

Chiavenato (2009) propde essa compreensao da Administragéo de Recursos
Humanos como um sistema global e dinamico que envolve diferentes atividades.
Esse sistema integra cinco subsistemas relacionados, sdo eles: provisao,
aplicagdo, manutencao, desenvolvimento e monitoragdo de pessoas. Cada um
desses subsistemas contempla uma série de fungbes que estdo integradas as
outras para cumprir com o objetivo principal do setor: gestdo de pessoas na
organizagao.

Vocé pode verificar na Figura 1 a seguir quais as atividades desempenhadas
pelo RH, a partir dos seus cinco subsistemas.

FIGURA 1 — PERSPECTIVA SISTEMICA — MACRO E
MICROAMBIENTE DAS ORGANIZAGOES

MACROAMBIENTE
Varidveis tecnoldgicas — variaveis culturais — variaveis demograficas —
Variaveis politicas — variaveis econdmicas

MICROAMBIENTE
Clientes — Fornecedores — concorrentes — agéncias regulamentadoras

AMEIENTE PROXIMO DA ORGANIZACAOQO
ENTRADAS ORGANIZAGAO SAIDAS
Pessoas, Materiais | ) PROCESSOS |~ proqutos
Dinheiro, Tecnologia TRANSFORMAGCAO oU Servicos
Informacéo
T FEED BACK
RETROALIMENTACAGC

FONTE: O autor, adaptado de Chiavenato (2009); Kotler e Keller (2006)

11
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FIGURA 2 — SUBSISTEMAS DE RH

GESTAO DE |
TALENTOS

I I I T I B N B
SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE
SUBSISTEMA SUBSISTEMA DE SUBSISTEMA DE A
PROVISAO DE RH APLICACAO DERH | MANUTENCAODERH | DESENTOLHMENTO MONITORACAO DE

FONTE: O autor, adaptado de Chiavenato (2009)

Na sequéncia apresentamos, de forma muito objetiva, a partir de Chiavenato
(2009), uma sintese do papel que cada um desses subsistemas representa no
sistema de gestdo de pessoas como um todo:

O subsistema de provisdao de RH consiste na tarefa de planejar,
atrair, recrutar e selecionar quem sao as pessoas que vao trabalhar na
organizacéo.

* O subsistema de Aplicagao de RH também tem a funcao de alocar as
pessoas a um cargo e a uma funcgao, informando suas responsabilidades,
integrando o funcionario e avaliando seu desempenho.

* O subsistema de manutencgao de RH consiste na tarefa de administrar
os salarios e beneficios, a fim de manter as pessoas na organizagao de
acordo com os requisitos legais e contratuais estabelecidos.

* O subsistema de desenvolvimento de RH cumpre com o papel
de preparar e desenvolver as pessoas, administrando a oferta de
treinamento e formacgao dentro e fora da organizagao.

* E, por ultimo, o subsistema de Monitoragao de RH esta relacionado ao
sistema de informagdo ou a gestdo de dados funcionais, os controles
sobre frequéncia, ponto, produtividade e balango social (CHIAVENATO,
2009).

Agora que vocé compreendeu o sistema de Gestao de Recursos Humanos,
vamos compreender melhor o conjunto de atividades relacionadas ao subsistema
de provisdo de talentos, que sera nosso foco neste livro de estudos. Como vocé
pode verificar, a area de RH é responsavel, dentre outras fungdes, pela tarefa de
captar recursos humanos para viabilizar o funcionamento pleno da organizagéo,
fungéo essa denominada: provisédo de talentos.
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Cabe, ao
Cabe, ao subsistema de provisao de recursos humanos, planejar subsistema de
a selegao e contratacdo de pessoas, considerando as necessidades proviséo de
da organizacdo momentaneas e futuras. recursos humanos,

planejar a selegéo

Em suma, podemos pontuar trés fungdes basicas que competem
ao subsistema de provisao, a partir de Chiavenato (2009):

e contratagdo
de pessoas,
considerando as

necessidades
* Planejamento e pesquisa de mercado de RH: consiste da organizagdo
na tarefa de planejar a contratagdo de pessoas para novas momentaneas e
unidades e para unidades em funcionamento considerando futuras.

os indices de rotatividade. E também parte desse trabalho
desenvolver pesquisa salarial a fim de manter a empresa
competitiva na captacéo de talentos no mercado de trabalho.

* Recrutamento: a tarefa de recrutar envolve a selegcdo das
fontes de recrutamento, onde serdo anunciadas as vagas
objetivando atrair candidatos de acordo com o perfil buscado pela
organizacéo.

» Selecdo: consiste na definicdo das etapas e dos critérios
utilizados na selecdo de pessoas, visando garantir a eficiéncia
do processo, de tal forma que se encontre o candidato adequado
para ocupar o cargo e que nele permaneca.

O planejamento, o recrutamento e a selecdo de pessoas representam a
esséncia do que é o sistema de provisdo de Recursos Humanos. Planejar envolve
prever as demandas de pessoal e estar preparado para suprir essa demanda,
essa tarefa pode garantir o pleno funcionamento da organizacao, pois sédo as
pessoas que utilizardo a tecnologia e o conhecimento para transformar matéria-
prima em produtos ou servigos.

O trabalho de provisdo de pessoal tem impacto direto em diferentes sistemas
da organizagao, ou seja, qualquer profissional que venha a atuar, seja na area
de vendas, produgado, engenharia e até mesmo nos cargos de gestdo de uma
organizagao, passara primeiro por um processo de Recrutamento e Selegéo.
Por isso, a provisdo de talentos deve estar totalmente alinhada aos objetivos
estratégicos da organizagéao.

De acordo com Snell e Bohlander (2010), o profissional de RH precisa estar
atento aos aspectos relacionados ao contexto ambiental onde atua a organizagao,
as caracteristicas do negdcio e ao mercado de trabalho, além de observar os
aspectos internos como estrutura, cultura e modelo de gestdo. Compreender

13
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como funciona a dindmica do mercado de trabalho no segmento de uma empresa
€ imprescindivel para estabelecer processos de recrutamento e selegao atrativos
e condizentes com esse mercado.

A compreensao do mercado de trabalho envolve a atencdo as mudancgas
demograficas da populagdo, por exemplo, o crescimento populacional, as
caracteristicas das novas geragdes que chegam ao mercado de trabalho e isso
inclui também o desafio das questdes sobre diversidade étnica e de género
(SNELL; BOHLANDER, 2010). Esses sdo apenas alguns dos fatores que
implicam diretamente nas politicas de provisédo de talentos para as organizagdes.

Nas proximas segdes, vamos compreender melhor a dinamica entre: o
mercado de trabalho e o mercado de recursos humanos, e quais os possiveis
cenarios decorrentes das mudangas nesse ambito.

2.1 MERCADO DE TRABALHO

Quando falamos de mercado de trabalho, logo associamos a relagéo entre
as empresas, que oferecem oportunidades de trabalho, e as pessoas, que
oferecem sua forga de trabalho em troca de salario em uma determinada regiéo.
Chiavenato (2009) define o mercado de trabalho como o conjunto de oferta de
emprego por parte das organizagbes em uma dindmica que envolve o tempo
(periodo) e o espago (local). A dindmica que envolve o espago determina, por
exemplo, que a oferta de emprego dependera da quantidade de empresas em
atividade numa determinada regido, quanto mais empresas operando em uma
cidade ou estado, maior sera o mercado de trabalho e a oferta de oportunidades
de emprego naquele espago em um determinado periodo.

Essa relacao espacgo-temporal condiciona o mercado de trabalho a influéncia
de uma série de fatores, relacionados ao macro ambiente organizacional. Podemos
citar, por exemplo: a politica econdbmica nacional, condigcbes econémicas da
regido, o segmento ou ramo de atividade especifico de atuagao da organizagéo,
qualificacao profissional requisitada para o setor, entre outros fatores que serao
determinantes na dinamica do mercado de trabalho. Embora esses fatores nao
atuem diretamente sobre nas organizagdes, eles refletem no faturamento dessas
empresas e, portanto, na oferta de emprego.

Os mercados organizacionais podem ser diferenciados a partir dos diferentes
ramos de atividade, por exemplo: empresas do setor téxtil, tecnologia, financeiras,
comércio varejista. O mercado também ¢é diferenciado pela regido onde ela esta
localizada, por exemplo: Sdo Paulo, Santa Catarina, sul do Brasil etc. E, ainda,
as organizacdes se classificam de acordo com o porte (ou tamanho), podendo
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ser caracterizadas como de micro, pequeno, médio ou grande porte (SEBRAE,
2018). Cada um desses segmentos organizacionais apresentara caracteristicas
préprias, tanto no que diz respeito a oferta de mao de obra quanto a oferta de

emprego, dependendo do periodo em analise.

NV
Vocé sabia que o porte de uma empresa € condicionado a partir Ti19)
de dois fatores — faturamento bruto ou numero de empregados, 5{\}! -€)
dependendo da finalidade da classificagdo: Micro Empreendedor "ﬁ“l—?
Individual (MEI), Micro Empresa (M.E.), Empresa de Pequeno Porte =
(E.P.P.), El, ME, EPP, Industria ou Comércio? Para saber mais sobre
esse assunto, sugerimos que vocé consulte no site do SEBRAE
quais os critérios que podem ser aplicados para definir o porte de
uma empresa: Link: <http://blog.sebrae-sc.com.br/numero-de-
empregados-receita-bruta-para-mei-me-epp/>.
O gestor de RH deve estar atento as dindmicas do mercado de
] ] ) o O gestor de RH
trabalho, pois elas afetam diretamente o planejamento de provisdo R Ga BT
de pessoas para a organizagdo. Em periodos de crise econémica, as dindmicas

as empresas tendem a realizar mais desligamentos (demissédo de
funcionarios) e menos contratagdes, j& em periodos de aumento
nas vendas e na producdo, as empresas tendem a realizar mais
contratagdes. Isso influencia diretamente na oferta de pessoal no
mercado de trabalho e implica nos processos de recrutamento e
sele¢cdo, como veremos na sequéncia.

do mercado de
trabalho, pois elas
afetam diretamente
0 planejamento de
proviséo de pessoas
para a organizagao.

A analise do mercado de trabalho, como taxa de desemprego, informagdes
demograficas, qualificagdo da mao de obra, grau de instrugéo da populagéo, entre
outras, compde indicadores do mercado de trabalho. A analise desses indicadores
nos diz, por exemplo, se 0 mercado esta com mais vagas de trabalho do que
candidatos procurando emprego, ou o contrario, se a oferta de pessoal é superior
ao numero de vagas. Nesse caso, podemos concluir se 0 mercado esta favoravel
para os empregadores, para os empregados ou se esta em equilibrio. Vamos

analisar as trés possibilidades mencionadas por Chiavenato (2009):

A. Oferta maior do que a procura: nessa situagdo ha um excesso de vagas
de emprego por parte das organizagdes e poucos candidatos para

preenché-las.

B. Oferta equivalente a procura: situagdao de equilibrio entre o volume de

15



MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGCAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

ofertas de emprego e o volume de candidatos para preenché-las.

C. Oferta menor do que a procura: situacdo onde ha pouca oferta de
empregos por parte das organizagbes no mercado e excesso de
candidatos.

A analise do cenario do mercado de trabalho a partir dos fatores do
macroambiente tem um impacto direto nas decisdes sobre o sistema de proviséo
de talentos para a organizagao.

N A1a

Iﬂvvj

o\
Y\ -
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?*;}7\ Para compreender os fatores politicos e econdmicos que
@7 \\ influenciam diretamente no ambiente onde atuam as organizacdes,

sugerimos que acesse o site do Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (IPEA): <www.ipea.gov.br>. Trata-se de uma fonte util de
pesquisas, o IPEA fornece anualmente um boletim Mercado de
Trabalho onde busca apresentar um panorama tanto da conjuntura
do mercado de trabalho brasileiro quanto do debate em torno das
politicas que afetam esse mercado.

Agora, vamos analisar a partir de Chiavenato (2009), os possiveis cenarios
do mercado de trabalho e as implicagdes para a provisao de talentos.

a) Oferta de vagas maior que a procura: No primeiro cenario, quando ha
muitas empresas oferecendo vagas de trabalho e poucos candidatos procurando,
as consequéncias sao desfavoraveis para a empresa e favoraveis para o0s
candidatos. Vejamos agora quais as consequéncias desse cenario.

Nesse caso, a empresa tera de realizar um investimento maior em
recrutamento e, ainda assim, pode n&o atrair um numero esperado de candidatos.
Ou ainda, o recrutamento pode atrair candidatos despreparados e os melhores
candidatos tenderdo a buscar melhores ofertas de salarios e beneficios: nesse
caso, a empresa tendera a adotar critérios mais flexiveis de selegdo ou oferecer
melhores salarios que o mercado. A consequéncia direta de um cenario onde ha
pouca oferta de mao de obra qualificada é que a empresa necessariamente tera
que investir em treinamento e desenvolvimento de pessoas a fim de alcangar os
niveis esperados de qualificagédo técnica (CHIAVENATO, 2009).

E importante salientar que esse cenario deve ser analisado de acordo com a
regidao e o segmento especifico de atuagao de uma empresa. Veja, por exemplo,
0 caso das empresas de tecnologia de programagédo, embora muitas vezes o
mercado de trabalho apresente indices elevados de desemprego, as empresas
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desse ramo tém dificuldade de encontrar mao de obra qualificada para preencher
as vagas no setor. Ou seja, no ramo de tecnologia de programagdo, em que
sdo requeridas competéncias muito especificas, as empresas do setor podem
ndo encontrar mao de obra qualificada em abundancia para seus processos de
selegao.

Esse é um caso onde se aplicam as alternativas supracitadas, empresas com
demandas muito especificas de formacao técnica podem optar por captar mao
de obra desqualificada ou sem experiéncia no mercado e oferecer programas
intensivos de formagéo. Obviamente, nesse caso o RH deve estar preparado
para projetar os custos de qualificagdo e formagao de mao de obra. Agora vamos
avaliar outro cenario possivel no mercado de trabalho.

b) Oferta de vagas equivalente a procura: nesse cenario ha uma situagao
de equilibrio, ou seja, a oferta de vagas € equivalente ao nimero de candidatos
disponiveis no mercado (CHIAVENATO, 2009).

c) Oferta de vagas menor do que a procura: nesse cenario ha pouca oferta
de emprego no mercado e um excesso de candidatos disponiveis. Portanto, as
consequéncias sao desfavoraveis aos candidatos e favoraveis para a organizagéo
(CHIAVENATO, 2009). Vejamos a seguir as principais implicagées desse quadro.

As empresas tendem a ndo competir entre si para oferecer as melhores
propostas salariais, de um modo geral ocorre até um congelamento dos
investimentos em salarios e beneficios. A empresa também investe menos em
recrutamento, visto que a procura de oportunidades pelos candidatos supera as
vagas oferecidas pela empresa. E, como consequéncia, a empresa pode elevar
os critérios de selegéo, optando por escolher entre os melhores candidatos do
mercado, o que reduz os gastos com treinamento (CHIAVENATO, 2009).

Esse é o quadro geral de uma situagcdo de crise econdmica, quando ha
muitas pessoas procurando trabalho e poucas empresas oferecendo vagas.
Nesse cenario, ha uma tendéncia de que pessoas com nivel mais alto de
formacao acabem concorrendo as vagas que exigem menos formacao e,
consequentemente, oferecem salarios mais baixos. Isso nem sempre é vantajoso
para a empresa e cabe ao setor de provisao analisar com cautela essas situagdes.

Veja o exemplo: uma empresa distribuidora de bebidas esta recrutando
candidatos para trabalhar no setor de vendas. Embora a vaga exija apenas o
nivel médio completo, devido aos altos indices de desemprego na regido,
diversos candidatos com formagao de nivel superior e experiéncia no mercado
se dispuseram a concorrer a vaga. Diante da oferta de profissionais, o recrutador
esta cogitando a possibilidade de contratar um profissional com nivel de formagéao
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mais alto que os requisitos do cargo. O candidato aceitou as condigbes de salario
ofertadas, vislumbrando a oportunidade de crescer dentro da empresa em um
futuro proximo.

Essa situagdo, embora seja favoravel para a organizagdo, deve sempre
ser analisada no longo prazo. Caso a empresa nao tenha condi¢gbes de oferecer
possibilidades de crescimento dentro da propria organizagao, a contratagdo de um
profissional com formagao superior a exigida para o cargo pode gerar frustragao
e desmotivacao no longo prazo. Além disso, esse funcionario tendera a continuar
buscando uma oportunidade em sua area de formagéao e, logo que encontrar, se
desligara da empresa, gerando um novo processo de selegao.

2.2 O MERCADO DE RECURSOS
HUMANOS

O mercado de recursos humanos consiste, basicamente, na quantidade
de pessoas que estdo dispostas, aptas e que tém condicbes de trabalhar em
determinado lugar num determinado periodo. Esse mercado é formado pelo
conjunto de pessoas que ja estdo empregadas (mercado de recursos humanos
aplicado) e pelo conjunto de pessoas desempregadas, porém aptas para o
trabalho (mercado de recursos humanos disponivel) (CHIAVENATO, 2009).

Analisar o mercado da perspectiva de recursos humanos também requer a
compreensao dos diferentes fatores que influenciam esse mercado. Tal como o
mercado de trabalho, o mercado de recursos humanos é segmentado, ou seja,
dividido em grupos homogéneos. Vamos analisar, por exemplo, em relacéo
ao grupo de especializagdo, nesse caso temos caracteristicas especificas de
acordo com a area de atuagao, por exemplo: médicos, advogados, engenheiros,
gerentes, operarios etc. Também podemos classificar o mercado de recursos
humanos de acordo com a regido, por exemplo: nas regides Sul e Sudeste, os
indices de profissionais com nivel superior podem ser mais elevados do que Norte
e Nordeste, isso determina, por exemplo, a concorréncia entre os profissionais na
regiao.
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Para consultar as informagdes demograficas e sobre o mercado §\ S

de trabalho em diferentes regides do pais, vocé pode acessar o portal e AN
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). No site do (—7' ,1 L-J

IBGE (<www.ibge.gov.br>) vocé encontrara estatisticas sobre forca
de trabalho e mercado de trabalho, abrangendo informagdes sobre
populacdo na forga de trabalho, ocupagdo, desocupacgao, posicéao
na ocupacao, horas trabalhadas; caracteristicas do empreendimento
ou negocio (atividade econdmica, tamanho do empreendimento,
existéncia de estabelecimento para funcionar); saude e seguranga no
trabalho (acidentes e enfermidades ocupacionais); trabalho decente;
e grupos vulneraveis, entre outros aspectos (IBGE, 2018).

Na realidade, o mercado de recursos humanos, ou seja, de
pessoas aptas e disponiveis ou nao para o trabalho (aplicadas ou

Na realidade,
0 mercado de
recursos humanos,

nao aplicadas), € basicamente um espelho do mercado de trabalho. o seja, de pessoas
Nesse sentido, quando um esta em oferta, o outro esta em procura e  aptas e disponiveis

vice-versa. E esse reflexo também tem implicagdes sobre o processo ou ngo para o
de selegdo das organizagdes, uma vez que o comportamento das  {rabalho (aplicadas
ou néo aplicadas),

pessoas no processo seletivo se modifica em situagdes distintas no

mercado de recursos humanos (CHIAVENATO, 2009). espelho do

é basicamente um

mercado

de trabalho.

Quando temos uma situacdo onde ha muitos candidatos
procurando colocacdo, pode haver um nivel maior de competicdo no processo
seletivo e é possivel que os candidatos diminuam a pretensédo salarial para
permanecerem no processo de selegdo. Essa situagdo também afeta os
funcionarios ja aplicados em uma organizagdo: quando ha muitas pessoas
procurando colocagdo no mercado e poucas oportunidades de trabalho,
os funcionarios tendem a permanecer no emprego, reduzindo as taxas de
rotatividade.

De modo semelhante, Chiavenato (2009) aponta que em situagbes onde
h& pouca competitividade para uma vaga de trabalho, os candidatos tendem a
elevar as pretensdes salariais. Esse cenario, favoravel para os empregados, pode
também resultar em altos indices de rotatividade, uma vez que os funcionarios
verificam a facilidade de conseguir uma nova colocagéo no mercado. E possivel
que vocé ja tenha observado em alguns segmentos do mercado de recursos
humanos essa situagcdo, como é o caso de fungbes muito especificas, quando
h&a poucas pessoas no mercado com conhecimento técnico e qualificacao
profissional. O exemplo da sec¢éo anterior, sobre os programadores no segmento
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de tecnologia, se aplica aqui também, pessoas com uma capacidade técnica
muito peculiar tendem a se colocar com mais facilidade no mercado de trabalho.

Vamos utilizar outro exemplo, as empresas terceirizadas de limpeza e
servigos gerais costumam encontrar dificuldades de reter méo de obra, visto que
as condigdes de salarios e beneficios entre elas sdo muito semelhantes. Além
disso, a facilidade que esses profissionais encontram de se recolocar no mercado,
ou na concorréncia, ou trabalhando de forma auténoma, faz com que os indices
de rotatividade sejam elevados nesse segmento do mercado.

No decorrer desta segcdo falamos de um elemento importante na analise do
mercado de trabalho, os indices de rotatividade dos funcionarios. Mas, afinal de
contas, o que é esse indice de rotatividade? Na proxima se¢cdo vamos explicar o
que é o indice e como ele é calculado.

2.3 CALCULANDO O INDICE DE
ROTATIVIDADE (TURNOVER)

O indice de rotatividade basicamente se refere a quantidade de demissdes,
ou desligamentos de empregados de uma empresa, em relagéo a totalidade de
funcionarios contratados.

VA v.[

@,é/ﬂ: A relacdo entre a quantidade de saidas dividida pelo numero
ﬁ‘@ total de empregados nos da um percentual, que caracteriza o indice
PREN de rotatividade ou turnover.

[ SHS

O termo geralmente utilizado no inglés “turnover’ fornece uma informacao
importante para o planejamento da provisdo de pessoas, bem como indica a
capacidade de retengéo de talentos na empresa (SNELL; BOHLANDER, 2010).
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Lo . De acordo com Snell
De acordo com Snell e Bohlander (2010), o indice caracteriza um e Bohlander (2010)

indicador, ou um parametro, para o setor de recrutamento e selecdo  ( indice caracteriza
de pessoal, pois a partir do calculo do turnover é possivel planejar, por um indicador, ou
exemplo, a frequéncia de processos de selegdo que serao realizados um parametro,
ao longo de um ano. Vamos verificar na formula como podemos fazer para o setor de

o calculo do turnover, de acordo com os autores (2010, p. 79):

recrutamento e
sele¢do de pessoal,

pois a partir do

calculo do turnover

N e desli I I I " X 100 é possivel planejar,
por exemplo, a
Numero total de empregados no meio do més frequéncia de
processos de

Entdo, supondo que uma empresa, com quadro funcional no

sele¢do que serdo
realizados ao longo

més de janeiro de 2018 de 500 funcionarios, tenha registrado no ano de um ano.

anterior (2017) 40 desligamentos. Vamos aplicar a férmula proposta
por Snell e Bohlander (2010) e encontrar qual o indice de rotatividade do exercicio
anterior:

40 x100 =8%
500

Nesse exemplo, a empresa apresentou no ano de 2017 um indice de
rotatividade de 8%. O calculo do indice sempre se refere ao periodo anterior
ao atual, que pode ser este o més anterior, ou ano anterior, sendo este ultimo
0 que é aplicado com maior frequéncia. No exemplo, foram considerados todos
os desligamentos promovidos tanto por iniciativa da empresa quanto do corpo
funcional.

Todavia, podemos aplicar esse calculo considerando somente os
desligamentos que foram realizados por iniciativa dos funcionarios, caso o RH
tenha a informacéao registrada por periodo. Nesse caso, o indice nos informa, por
exemplo, qual a capacidade dessa empresa de retengéo de talentos. Essa € uma
informagéao util para a empresa analisar se sua politica de salarios, beneficios e
condigbes de trabalho esta compativel com o mercado de trabalho.
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O indice também oferece um indicador importante para o planejamento da
provisdo de pessoas, que € o impacto das novas contratagoes. Nesse caso,
podemos dividir o nimero de funcionarios que se desligaram da empresa em um
periodo inferior a um ano pelo nimero total de funcionarios desligados no mesmo
periodo (DIAS, 2018). Se o indice for mais alto que o turnover, entao é necessario
rever as praticas de provisdo de talentos. Vamos ver no exemplo anterior como
poderiamos encontrar essa informacao.

2 x100 =5%
40

Observe no exemplo que, do total de 40 desligamentos realizados no ano
anterior, trés foram de funcionarios contratados ha menos de um ano, o que nos
da um indice de 5%. Considerando que a rotatividade no ano anterior foi de 8%,
entendemos que esse numero € aceitavel e ndo indica uma falha no sistema de
proviséo de talentos. Contudo, caso o percentual fosse maior que 8%, poderiamos
considerar a possibilidade de rever as praticas de recrutamento e selegao.

O indice de turnover pode ainda ser calculado por setores especificos de
uma empresa, departamentos ou unidades de negé6cio. De um modo geral,
considera-se aceitavel que a rotatividade em uma empresa gire em torno de 10%
ao ano, esse parametro ndo é valido para alguns segmentos do mercado. Por
exemplo, call centers tendem a apresentar maiores indices de rotatividade, pois
os profissionais contratados nesse segmento costumam ser jovens em fase de
formagao profissional, por isso tendem a se desligar no primeiro ano (DIAS, 2018).

O indice de rotatividade tem um impacto direto sobre o sistema de
recrutamento da empresa, visto que esse valor informa, por exemplo, a eficacia
do processo de selecdo, ou seja, se as pessoas selecionadas e contratadas
supriram as necessidades da organizacdo e se a organizagao correspondeu as
expectativas do candidato.
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1) Qual fungdo compete ao subsistema de provisdo de talentos na
organizagao?

2) O que é o mercado de trabalho e quais os fatores que influenciam
na oferta de vagas por parte das empresas?

3) O que é o mercado de recursos humanos e quais fatores tém
influéncia sobre esse mercado?

4) O que é o indice de turnover e quais as informagdes ele fornece
para o sistema de provisdo de talentos?

3 GESTAO DE TALENTOS POR
COMPETENCIAS

Com frequéncia utilizamos o termo competéncia para designar a capacidade
do individuo de entregar bom resultado em sua atividade profissional. O
conceito também esta associado a uma forma de administrar recursos humanos,
denominada de Gestao de pessoas por competéncias. Essas expressoes, que so
muito recentemente passaram a fazer parte do léxico e da pratica organizacional,
ampliaram a visdo sobre o potencial humano nas organizagoes.

De acordo com Snell e Bohlander (2010, p. 53), os especialistas indicam que
a chave para o sucesso de uma empresa esta em “estabelecer um conjunto de
competéncias centrais — conjunto de capacidades e conhecimentos integrados em
uma organizagdo, que a distinguem de seus concorrentes e agregam valor para
os clientes”. As empresas que tém buscado se aprimorar nesse sentido passaram
a compreender que sao as pessoas que dao sustentacdo para as competéncias
centrais de uma organizacao.

Nosso objetivo nesta segdo € compreender o que sdo competéncias, como
esse conceito orienta a gestao de pessoas e de que forma se aplica na provisédo de
talentos, especificamente nos processos de recrutamento e selegdo de pessoas.
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3.1 DEFINICAO DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncia passou a ser utilizado no vocabulario de
administragdo em meados da década de setenta e oitenta. Os primeiros
desenvolvimentos do campo foram realizados pelos americanos David McClelland
(1973 apud DUTRA, 2013) e Boyatzis (1982 apud DUTRA, 2013), que buscavam
uma abordagem mais efetiva do que os testes de inteligéncia, frequentemente
aplicados em processos de selegéo (DUTRA, 2013).

McClelland (1973 apud DUTRA, 2013) observou que os testes realizados
nem sempre traduziam a capacidade real do individuo, ou seja, embora o
individuo apresentasse 6timos resultados nos testes, no contexto da organizagao

Nessa perspectiva,
o conceito de
competéncia é
pensado como
um conjunto de
conhecimentos,
habilidades e
atitudes que
justificam um alto
desempenho, na
medida em que
ha também um
pressuposto de
que os melhores
desempenhos estao
fundamentados na
inteligéncia e na
personalidade das
pessoas.

Na base do
conceito de
competéncia estava
a compreenséo de
que mais importante
do que o estoque
de conhecimento
e habilidades de
um individuo, era
a forma como
ele mobilizava
esse repertorio
no contexto das
organizagoes.
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o0 desempenho desse mesmo individuo nem sempre era satisfatorio.
Essa primeira nocdo de competéncia estava associada a
qualificacédo do individuo e oferecia uma base para os processos
de selecdao e desenvolvimento de pessoas na organizagao.
Vejamos o que Fleury e Fleury (2001, p. 185) nos dizem sobre o
conceito de competéncias:

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia é pensado
como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que justificam um alto desempenho, na medida em que ha
também um pressuposto de que os melhores desempenhos
estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas. Nessa abordagem, considera-se a competéncia,
portanto, como um estoque de recursos que o individuo detém.
A avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no entanto,
em relagdo ao conjunto de tarefas do cargo ou da posigédo
ocupada pela pessoa.

O conceito de competéncia ganha ainda novos contornos pelos
autores franceses Zarifian (2003) e Le Boterf (2003), que passaram
a associar a nogao de competéncia, antes centrada na qualificagao
do profissional, para a capacidade que esse individuo tinha de
mobilizar seu repertério de conhecimentos e habilidades, a fim de
agregar valor ao meio no qual se inseria. Na base do conceito de
competéncia estava a compreensao de que mais importante do
que o estoque de conhecimento e habilidades de um individuo,
era a forma como ele mobilizava esse repertério no contexto das
organizagbes (FLEURY, 2000).

Veja o que nos diz Zarifian (2003, p. 137), uma das principais
referéncias sobre o conceito:

Competéncia é a tomada de iniciativa e responsabilidade
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do individuo em situagdes profissionais com as quais ele
se defronta. Competéncia € uma inteligéncia pratica das
situagdes, que se apoia em conhecimentos adquiridos e os
transforma a medida que a diversidade das situagdes aumenta.
Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em
volta das mesmas situagdes, de compartilhar desafios, de
assumir areas de responsabilidade.

Essa forma de compreender as competéncias tem também uma implicacao
sobre o que é a propria nogao de trabalho. Como pontua Fleury e Fleury (2001,
p.186), “o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas associadas descritivamente
ao cargo, mas torna-se o prolongamento direto da competéncia que o individuo
mobiliza em face de uma situagao profissional cada vez mais mutavel e complexa”.
Observe que a palavra “mobilizar’ esta intrinsecamente ligada a capacidade do
individuo de empregar seus conhecimentos, habilidades e atitudes frente aos
desafios advindos do contexto organizacional e isso independe do cargo que ele
ocupa na organizagao.

O que se modifica a partir dessa concepgdo € que as competéncias
comportamentais, as atitudes do individuo frente a determinadas situacgoes,
passam a ocupar uma oposi¢cao importante no conceito. Veja o que nos diz Fleury
e Fleury (2001, p. 188): “definimos assim competéncia: um saber agir responsavel
e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos
e habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacéo e valor social ao
individuo”.

Na esséncia as

L . ~ competéncias

Na esséncia as competéncias sdo formadas por elementos -
] _ séo formadas
determinantes, que correspondem aos: CONHECIMENTOS, por elementos

HABILIDADES E ATITUDES, ou a sigla C.H.A. que vocé vera com determinantes, que
frequéncia nas proximas se¢des. Cada um desses elementos define  correspondem aos:
um conjunto de saberes do individuo. Veja uma definigao construida ~ CONHECIMENTOS,

a partir de Leme (2012a): :;\'IBT,LLJIDD?SDES E
,oua

sigla C.H.A.

—_h

i
iz}

Sy

@
(N

« Conhecimento: E o saber formal. Compreende nossa
formacao escolar, em nivel superior, técnico e as especializagoes,
tudo aquilo que aprendemos por meio de um processo educacional
formal. Observe que o conhecimento por si sé ndo caracteriza uma
competéncia, uma vez que nem tudo que aprendemos na escola
utilizamos em nossa vida pratica. Por exemplo: formacdo em
administragao.

32\
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« Habilidades: E o saber fazer. E todo aquele conhecimento
adquirido que é aplicado na pratica. A habilidade faz referéncia a
experiéncia que se adquire pela pratica frequente de determinada
fungéo. Por exemplo: habilidade com planilhas Excel.

« Atitudes: E o querer fazer. Atitude & componente
comportamental do C.H.A., ela diz respeito a capacidade que
o individuo tem de colocar em pratica seus conhecimentos e
habilidades. Por exemplo: atitude de lider.

Imagine um Administrador que passou cinco anos na faculdade, porém nunca
trabalhou numa empresa real. Esse profissional possui o conhecimento, mas
nao possui a habilidade para exercer a administragdo. Agora suponha que esse
profissional tenha realizado um estagio como trainee de uma grande empresa por
dois anos na area de RH e pdde desenvolver seu conhecimento na pratica, nesse
caso ele obteve a competéncia técnica da profissdo. Entretanto, para conquistar
um cargo como gestor de pessoas, é preciso ainda que ele demonstre atitudes
de um lider, isso confere a ele a competéncia comportamental necessaria para o
cargo.

Verifica-se que a competéncia integra tanto as caracteristicas técnicas quanto
os atributos comportamentais do individuo. Como podemos observar no quadro a

seguir, elaborado por Leme (2012a):

QUADRO 1 — COMPETENCIAS

CONHECIMENTOS [SABER
HABILIDADES SABER FAZER
ATITUDES QUERER FAZER |COMPETENCIA COMPORTAMENTAL

COMPETENCIA TECNICA

FONTE: Leme (2012a, p. 18)

O conceito de competéncias trouxe para os processos seletivos um olhar
sobre as caracteristicas comportamentais do individuo, envolvendo seus valores,
cultura, sentimentos, crencas, habitos que compdem a variavel comportamental.
A auséncia dessa perspectiva comportamental explica a ineficiéncia de muitos
processos seletivos, direcionados apenas para as competéncias técnicas.

E possivel que vocé ja deva ter ouvido falar daquele exemplo do funcionario
que era o melhor do setor, até que um dia o promoveram a lider e ele se tornou um
problema. Esse é o caso mais comum, o individuo detém o conhecimento formal
e técnico da fungdo, mas as vezes, o perfil comportamental indica uma pessoa
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com pouca paciéncia para ensinar, para ouvir, ou que nao sabe impor respeito
aos colegas. Nesse caso, embora saiba muito bem o que fazer no seu trabalho,
ele ndo tem atitudes de lideranga. Entdo, agora que vocé ja sabe o que significa
0 conceito de competéncia e quais os elementos subjacentes a ele, vamos dar
continuidade para compreender como acontece o processo de gestdo de pessoas
por competéncias.

3.2 GESTAO DE PESSOAS POR
COMPETENCIAS

Leme (2012,
~ . .19), a gestao

De acordo com Leme (2012b, p.19), a gestdo por competéncias p-19)ag .

, . , o por competéncias
consiste em “conduzir os colaboradores para que possam atingir consiste em
0s objetivos da organizacdo expressos em sua missdo, Vvisdo e “conduzir os
valores”. Quando uma organizagdo adota a nogdo de competéncia colaboradores

como norteadora de sua gestdo, entende-se que ela se vale dessa para que possam
concepgdo para garantir que a entrega de seus funcionarios esteja  aliNgir 0S objetivos

. - . . da organizagao
alinhada com os objetivos maiores da organizagéo.
expressos em sua

misséo, visdo e
A gestdo por competéncias € descrita da seguinte forma por valores”.
Brandao (2012, p. 8):

Constitui um modelo de gestdo que se utiliza do conceito de
competéncia para orientar diversos processos organizacionais,
em especial os relacionados a gestdo de pessoas. Valendo-
se de diferentes estratégias e instrumentos, tem o propdsito
de identificar, desenvolver e mobilizar as competéncias
necessarias a consecugao dos objetivos organizacionais.

Brandao (2012) destaca que um dos componentes fundamentais da gestao
por competéncias é a estratégia organizacional, pois, a partir da estratégia, sao
identificadas as competéncias requeridas para a organizagdo. Embora nao seja
nosso foco nos estender sobre esse tema (estratégia), importa ressaltar que
mesmo em uma empresa que nao declare seus objetivos e sua visdo, esses
elementos podem estar manifestos no discurso dos dirigentes da organizacdo. E
a partir da estratégia que a organizagédo sabe qual é seu propdsito, define quais
as metas a serem alcancadas e consegue estabelecer quais as competéncias
necessarias para se alcancgar esses objetivos.

Quando nos referimos ao conceito de gestéo por competéncias, entendemos
que ele se estende a diversas areas da organizagdo. No entanto, observamos
que é na administragdo de pessoal, ou de recursos humanos, que a gestao por
competéncias se aplica de forma mais efetiva, isso envolve tanto os processos
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de avaliagdo de desempenho, levantamentos de necessidade de treinamento
e capacitacdo, no planejamento das trilhas de aprendizagem, recrutamento e
selegao, entre outros (BRANDAO, 2012).

O processo de atragdo, recrutamento e selegdo, quando realizado
com base nas competéncias relevantes para se desempenhar a fungao, foi
convencionalmente denominado de Recrutamento e Selegdo por competéncias.
Veja o que nos diz Brandéo (2012, p. 93):

Esse processo teria 0 objetivo de prover a organizagdo de
profissionais com as competéncias individuais necessarias
ao sucesso do empreendimento. Depende por tanto de
um mapeamento prévio dessas competéncias, ou seja, da

0 modelo de definicdo de perfis de competéncias relevantes ao pleno

gestéo de pessoas

desempeno das atividades, que possam orientar a escolha dos
candidatos mais aptos ou daqueles com maior potencial.

por competéncias

oferece bases e
pardmetros para O modelo de gestao de pessoas por competéncias oferece
0 processo de bases e parédmetros para o processo de recrutamento e selecéo
rec_rutamentoe de pessoas, considerando os conhecimentos, habilidades e
se/egag de pessoas, atitudes requeridos para a fungdo. Dessa forma, reduzimos de
considerando os forma significativa os riscos de selecionar e contratar pessoas que
conhecimentos, 9 +e pessoas que,
habilidades e embora preencham os requisitos para o cargo, podem nao estar

atitudes requeridos aptas para desempenhar a fungéo na pratica organizacional.
para a fungéo.
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Vamos analisar o seguinte exemplo: o Banco ALFA realizou
um processo seletivo para area de atendimento comercial. A descri¢gdo da fungao
envolve o atendimento de uma carteira de clientes, assisténcia e venda de novos
produtos. Para ocupar o cargo é necessario ter formacdo em nivel superior,
habilidades com Excel e calculos financeiros. O candidato aprovado no processo
seletivo preencheu os requisitos, foi aprovado nos testes de conhecimento e
na entrevista. No entanto, no decorrer do periodo de experiéncia, seu superior
verificou que o novo funcionario demonstra dificuldade na negociagéo, ndo oferece
novos produtos e resiste em argumentar com o cliente, o que, infortunadamente,
faz com que algumas vendas sejam perdidas por falta dessa atitude. Esse
exemplo explica como um processo de selegcdo com base nas competéncias,
possivelmente teria evitado a contratacdo do profissional.

Para aplicar um processo de gestdo de pessoas por competéncias é
imprescindivel realizar o mapeamento das competéncias requeridas (esse assunto
sera desenvolvido de forma mais aprofundada na segéo 3). O mapeamento tem
como ponto de partida as competéncias definidas pela estratégia da organizacgéo.
Uma vez identificadas quais as competéncias necessarias para cumprir 0s
objetivos estratégicos, é possivel estabelecer estratégias para captar essas
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competéncias no mercado. A captagdo das competéncias pode acontecer
em dois niveis, no nivel individual e no nivel organizacional (BRANDAO, 2012).
Vamos analisar como esse processo ocorre nos dois niveis

Captar competéncias no nivel do individuo esta diretamente ligado
ao trabalho do RH e pode envolver diferentes subsistemas relacionados a ele:
provis&o, desenvolvimento e manutengdo de pessoas (BRANDAO, 2012). Vamos
ilustrar a partir do exemplo anterior: o0 Banco Alfa observou que a maior parte de
seus atendentes ndo possui competéncias para negociagéo. Nesse caso o RH
do Banco optou por atuar a partir de trés frentes distintas a fim de captar essa
competéncia no nivel individual:

* Provisao de talentos: o Banco Alfa esta priorizando em seus processos
de Recrutamento e Selecdo contratar pessoas que demonstrem a
competéncia de negociagdo, com experiéncia pratica em fungbes que
requerem poder de arguicdo e habilidades para criar relacionamento
duradouro com o cliente.

» Desenvolvimento de pessoas: o0 Banco Alfa esta investindo em programas
de treinamento para desenvolver a competéncia de negociacao nos
funcionarios ja contratados.

* Manutengédo: o Banco estd ampliando os beneficios, na forma de
comissdes para os atendentes que cumprirem as metas de vendas para
0 semestre.

Vocé observou no exemplo supracitado como uma empresa pode captar
competéncias no nivel individual, dentro e fora da organizagdo. Por meio do
recrutamento e selecdo, a organizagdo determina as competéncias-chave a
serem recrutadas no mercado e seleciona pessoas que as oferecam. A segunda
alternativa é desenvolver a competéncia nos funcionarios que ja atuam na
organizagéo, utilizando estratégias de treinamento e desenvolvimento. Ou ainda,
uma terceira via € a partir da manutencao, consiste em oferecer beneficios
que estimulem os funcionarios a desenvolver as competéncias requeridas pela
organizagao.

Para captar as competéncias no nivel organizacional, a empresa pode
se valer de parcerias, realizar fusdes ou aquisicbes ou aliangas estratégicas
com organizacdes que possuam determinado expertise (BRANDAO, 2012).
Esse nivel de captacdo de competéncias é desenvolvido de forma mais ampla
por Prahalad e Hamel (1990 apud FLEURY; FLEURY, 2001), no que os autores
denominam de: competéncia central da corporagédo (Core Competence), nesse
nivel, a competéncia envolve a aprendizagem da organizagéo e sua capacidade
de coordenar as habilidades tecnolégicas ou de produgéo.
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Vejamos um exemplo de como uma organizacdo pode adquirir uma
competéncia central no caso da rede social Facebook. De acordo com o Portal
G1 (2018), a maior rede social do mundo, o Facebook, sentiu a fuga dos jovens
para outros aplicativos de mensagens instantdneas e interacao social. Para
ampliar a sobrevida da rede social e levar para seus dominios a competéncia
central desses aplicativos de comunicagédo, Mark Zuckerberg (sécio-fundador do
Facebook) comprou o WhatsApp em 2014. De acordo com os dados do Portal G1
(2018), essa foi uma das maiores aquisi¢gdes e também o valor mais alto ja pago
por um aplicativo para smartphones, desde que a propria rede social comprou
o Instagram.

Agora que vocé ja compreendeu como as competéncias podem ser captadas
tanto no nivel individual e organizacional, na proxima se¢ao desenvolveremos de
forma mais aprofundada técnicas para mapear as competéncias requeridas para
cada cargo ou fungéo. Observe que nosso foco incide em como mapear e captar
as competéncias no nivel individual, se valendo dos processos de recrutamento e
selecdo de pessoas.

A 1) Qual a definicdo de competéncia?

AN 2) Como a gestdo de competéncias pode auxiliar no processo de

recrutamento e selecado de pessoas?

3) De que forma uma organizagéo pode captar competéncias?

4 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Agora que compreendemos o que sao as competéncias e como esse conceito
se aplica a gestao de pessoas, nesta segdo vamos aprender a identificar quais as
competéncias requeridas para cada cargo na organizagao. O termo mapeamento
nos da uma ideia geral de como elaborar um mapa, ou seja, um roteiro estruturado
dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarios para ocupar
determinado cargo e desempenhar as fungdes a ele relacionadas.

Leme (2012b) explica que o0 mapeamento € um dos aspectos que caracteriza
a gestdo por competéncias, ele ndo é a o préprio sistema de gestdo, mas serve
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de base para todas as decisdes organizacionais relacionadas ao
desenvolvimento de pessoas na organizacéo. De acordo com Rabaglio
(2014), o mapeamento é uma estratificacao criteriosa e organizada de
todos os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para a
eficacia e resultados em um cargo especifico.

Leme (2012b) explica que as metodologias tradicionais de
mapeamento de competéncias seguem duas linhas basicas:

e A partir das competéncias organizacionais.
¢ A partir da descrigao do cargo e das fung¢ées.

GESTAO DE TALENTOS NAS ORGANIZAGOES

De acordo com
Rabaglio (2014),

0 mapeamento é
uma estratificagéo
criteriosa e
organizada de todos
0S conhecimentos,
habilidades e
atitudes necessarios
para a eficacia e
resultados em um
cargo especifico.

Uma parte de um processo dedutivo e subjetivo, partindo da misséo e
visdo da organizagdo, e outra mais tradicional, que parte do perfil do cargo e
das fungdes desempenhadas. Vamos verificar de forma pratica e objetiva como

podemos realizar o mapeamento a partir dessas duas fontes.

4.1 IDENTIFICANDO COMPETENCIAS

ORGANIZACIONAIS

De acordo com Rabaglio (2014, p. 17), o mapeamento
de competéncias organizacionais consiste em uma “criteriosa
identificacdo das competéncias necessarias para que a empresa
cumpra suas estratégias e atinja suas metas e seus objetivos”. A fonte
de informacéo utilizada para realizar o mapeamento das competéncias
€ o proprio universo cultural da organizagéo, ou seja, os elementos
que expressam a sua identidade, as histérias, os mitos, os simbolos
etc.

Os indicadores de competéncias organizacionais podem ser
mapeados a partir da estratégia e do universo cultural da empresa.
Rabaglio (2014) sugere essa informacao pode estar disponivel nos
seguintes indicadores: missdo, visdo, valores, mapa estratégico,

De acordo com
Rabaglio (2014, p.
17), 0 mapeamento

de competéncias
organizacionais
consiste em
uma “criteriosa
identificagdo das
competéncias
necessarias para
que a empresa
cumpra suas
estratégias e atinja
suas metas e seus
objetivos”.

principios, objetivos, filosofias. Ou seja, as competéncias de uma empresa sao

refletidas em sua cultura e expressam a identidade da organizagéo.
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Vamos analisar o exemplo proposto por Rabaglio (2014, p.18):

Missao da Rabaglio Educagao Empresarial:

» Desenvolver produtos e servicos de ponta para atender
necessidades de aperfeicoamento dos talentos humanos de
nossos clientes.

» Oferecer servigos personalizados com o objetivo de atender
as necessidades especificas de cada cliente.

* Administrar uma equipe integrada e conectada com as
tendéncias de mercado, que possa oferecer os melhores
produtos e servigos do mercado de RH.

* Priorizar a evolugao do capital humano reunindo competéncias
técnicas e comportamentais, na busca do desenvolvimento

holistico do ser.

Agora observe no Quadro 2 quais as competéncias que foram extraidas da

Missao e Visao da organizagéo.

QUADRO 2 - INDICADORES DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Indicadores de competéncia

Competéncias

Desenvolver produtos e servigos de ponta para
atender necessidades de aperfeicoamento dos
talentos humanos de nossos clientes.

Criatividade,
empreendedorismo, foco no
cliente, pro-atividade.

Oferecer servicos personalizados com o
objetivo de atender as necessidades especificas
de cada cliente.

Foco no cliente

Administrar uma equipe integrada e conectada
com as tendéncias de mercado, que possa
oferecer os melhores produtos e servigos do
mercado de RH.

Planejamento,
empreendedorismo, espirito
de equipe, proatividade, foco
em resultados.

Priorizar a evolugao do capital humano reunindo
competéncias técnicas e comportamentais, na
busca do desenvolvimento holistico do ser.

Planejamento, visao
sistémica, foco em
resultados.

FONTE: O autor, adaptado de Rabaglio (2014, p. 19)

ApOs extrair as competéncias dos indicadores, temos a ultima etapa, em
que a organizacao deve elaborar uma definicdo propria do que se refere cada
uma das competéncias, ou seja, o significado de cada competéncia (RABAGLIO,
2014). Trata-se de um trabalho de tradugéo, a partir do léxico cultural da proépria
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organizagao, explicando o significado de cada uma das competéncias elencadas.
E o que denominamos de validagdo semantica, uma etapa importante, onde
diferentes pessoas da organizagdo nos dizem o que entendem por determinada
competéncia. O objetivo é verificar se o enunciado esta claro e objetivo e se pode
haver diferentes interpretagdes.

Rabaglio (2014) explica que algumas competéncias se repetem nos
indicadores, estas competéncias podem ser classificadas como competéncias
imprescindiveis para a organizagdo. E, também existem competéncias muito
similares e, que, portanto, podem ser agrupadas em uma Unica definicdo. Veja
no exemplo a seguir que as competéncias foco no cliente e criatividade foram
agrupadas em uma unica definigao.

QUADRO 3 — COMPETENCIAS SIMILARES

Grupo de competéncia

por similaridade Definigao

Capacidade de reunir ferramentas capazes de
entender o universo de cada cliente e prover
solugdes criativas e personalizadas para a gestéao
do seu negdcio, através de uma comunicacéo efi-

Foco no cliente e criativi-
dade

caz, positiva e focada no sucesso do cliente.

FONTE: O autor, adaptado de Rabaglio (2014, p. 21)

Leme (2012b) acredita que esse processo de definigdo das competéncias a
partir da missao, visdo e valores tem uma base dedutiva e se torna um processo
muito subjetivo. Além de ser uma tarefa dificil, o significado das competéncias
pode nao ficar tdo claro para todos os colaboradores, o que compromete a
avaliagédo dos colaboradores por competéncias, por exemplo.

4.2 INDICADORES DE
COMPETENCIAS TECNICAS E
COMPORTAMENTAIS

Nesta secao, adotaremos o levantamento de competéncias tomando como
ponto de partida a descricdo do cargo e das fungbes desempenhadas por seu
ocupante. Nesse caso, os indicadores de competéncia podem ser encontrados na
descricéo dos cargos e fungdes, como sugerem Rabaglio (2014) e Leme (2012b).
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Rabaglio (2014) afirma que partir das atribuicées do cargo é a féormula mais
consistente para mapear competéncias. Portanto, um setor de pessoal que esteja
com a descricao dos cargos e fungdes atualizados certamente encontrara mais
facilidade para conduzir o mapeamento. Entdo, nessa analise, vamos partir de
um pressuposto de que o trabalho de mapeamento e descricdo dos cargos ja foi
realizado e que utilizaremos esse material como base para elencar os indicadores
de competéncias para cada cargo na organizacao.

Vamos agora desenvolver a técnica a partir de um exemplo adaptado do que
foi proposto por Rabaglio (2014, p. 26) do cargo de secretaria, cujas atribuicées
do cargo séo:

1. Realizar agendamento dos compromissos dos Diretores que atende.

2. Realizar atendimento telefénico, repassando-o aos diretores ou ao setor
responsavel (triagem das ligagoes).

3. Receber clientes internos ou externos para reunides com a Diretoria.

Agora que temos essa informagao, vamos representar na tabela a seguir
os indicadores e identificar quais as competéncias técnicas e comportamentais
envolvidas. As competéncias técnicas podem ser facilmente identificadas a partir
dos requisitos do préprio cargo, quando houver uma descrigdo que estabelece a
formagao em nivel técnico e superior exigida para cada cargo. Mesmo que nao
houvesse essa definicdo das competéncias técnicas, é possivel extrair da analise
dos indicadores quais os conhecimentos e habilidades envolvidos na funcgéo.

Considerando o exemplo proposto por Rabaglio (2014), vamos identificar

quais as competéncias que poderiamos elencar a partir da descri¢ao das fung¢des
de uma secretaria.

QUADRO 4 — COMPETENCIAS DO CARGO

o - COMPETENCIAS
INDICADORES DE COMPETENCIAS TECNICAS COMPORTAMENTAIS
COMPETENCIA Conhecimentos e habili- .
Atitudes
dades

Organizagao

Agilidade e planejamen-
Realizar agenda- to
mento dos compro- | Conhecimento das normas € | Flexibilidade
missos dos Direto- procedimentos da empresa. L
res que atende. Comunicagao

Foco no cliente

Foco em resultados
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Relacionamento inter-

pessoal
Reahzaﬁr gtendlmen- Entusiasmo
to telefénico, repas- _
sando-o aos dire- Dominio padrédo de atendi- | Empatia
tores ou ao setor mento da empresa Flexibilidade

responsavel (tria-

gem das ligagoes). Agilidade e planejamen-

to
Foco no cliente
Foco em resultados

Comunicagao
Relacionamento inter-

) ) pessoal
Receber clientes in- Entusi
ternos ou externos | Conhecimento das normas e | =Ntusiasmo
para reunides com procedimentos da empresa. | Empatia
a Diretoria. Flexibilidade
Agilidade

Foco no cliente

FONTE: O autor, adaptado de Rabaglio (2014)

Conseguimos relacionar a partir dessa analise, alguns dos indicadores do
cargo de secretaria e as competéncias requeridas para a fungdo. Vamos agora
desmembrar as competéncias entre as técnicas e comportamentais.

QUADRO 5 - CONHECIMENTO E HABILIDADES

CONHECIMENTOS HABILIDADES

Dominio do padrao de atendimento da em-
presa.

Dominio de informatica.

Conhecimento das normas e dos
procedimentos da empresa.

FONTE: Rabaglio (2014, p. 30)
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De acordo com De acordo com Rabaglio (2014), a competéncia técnica € um
Rabaglio (2014), a pré-requisito para o ocupante do cargo, por isso ela nos fornece um
competéncia técnica ~ dado importante para o recrutamento e selegdo. Essa informag&o
é um pré-requisito nos permitira, por exemplo, estabelecer quais os testes de selegéao

para o ocupante podem ser aplicados para o cargo. Abordaremos esses aspectos no

do cargo, por isso dltimo capitulo.
ela nos fornece um

dado importante . . . )
para o recrutamento Agora vamos analisar quais as competéncias comportamentais

e selegdo. requeridas para o cargo de secretaria. De acordo com Rabaglio

(2014, p. 29), primeiramente devemos organiza-las em grupos

similares, respeitando os seguintes principios: “nenhum comportamento € exibido

isoladamente [...] Sempre que um comportamento & exibido, leva com ele uma

quantidade de outros comportamentos muito similares ou que sejam requisitos
para que aquele comportamento possa existir”.

QUADRO 6 — GRUPOS DE COMPETENCIAS

GRUPO DE COMPETENCIAS COMPETENCIAS
Agilidade
Grupo I: Planejamento

Organizagéo

Foco em resultados
Planejamento
Proatividade
Comunicacgéao

Competéncias Administrativas/ Organizacionais

Grupo II: Empatia
Competéncias de comunicagao Entusiasmo
Flexibilidade

Foco no cliente
Relacionamento interpessoal
FONTE: O autor, adaptado de Rabaglio (2014)

Os grupos séo nomeados de acordo com a competéncia macro, que esta
diretamente relacionada as demais. No grupo | encontramos as competéncias
necessarias para a realizagdo das rotinas administrativas. Ja o grupo Il concentra
as competéncias de comunicagao, interagao no atendimento dos clientes internos
e externos. Rabaglio (2014) sugere que o primeiro grupo pode ser denominado
de competéncias orientadas para resultados e o segundo grupo de competéncias
orientadas para o cliente.

Veja alguns exemplos de nome de grupos de competéncias, proposto por
Rabaglio (2014, p. 31):
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v' Competéncias orientadas para resultados.

v' Competéncias orientadas para o cliente.

v' Competéncias orientadas para comunicagdo interna.

v' Competéncias orientadas para lideranga ou gestdo de
pessoas.

v" Competéncias orientadas para criagdo de novos produtos.
v' Competéncias orientadas para agdes repetitivas.

Uma vez que tenham sido identificados os grupos de competéncias
relacionados a cada cargo, cabe ainda justificar a necessidade de cada grupo
para ele. A justificativa é proposta por Rabaglio (2014), como uma explanacao de
como se aplica de forma situacional o determinado grupo de competéncias para o
cargo. Veja no exemplo do grupo | de competéncias do cargo de secretaria.

QUADRO 7 - JUSTIFICATIVA E DESCRIGAO

Grupo I: Justificativa

Competéncias orientadas

para resultados

Agilidade

Planejamento Capacidade de reunir os ingredientes com-
Organizagao portamentais necessarios para organizar suas

atividades, priorizar suas agoes, prevendo e
providenciando tudo que for necessario para que
Planejamento a exceléncia em resultados seja atingida.

Foco em resultados

Proatividade

FONTE: O autor, adaptado de Rabaglio (2014)

Brandado (2012) e Leme (2012b) caracterizam uma etapa descritiva das
competéncias, distinta do que Rabaglio (2014) propde como justificativa. Vamos
analisar esse tépico de forma detalhada, pois ele nos fornece um importante
material para as etapas posteriores de recrutamento e selegao.

4.3 DESCRICAO DAS
COMPETENCIAS

Competéncias sao utilizadas para qualificar a agdo do individuo em um
determinado contexto de trabalho. Por isso, ao descrever as competéncias, o
mais indicado é buscar fazer isso em termos e padrdes de desempenho, de tal
forma que essa descri¢ao represente a expectativa da organizacdo em relagéo ao
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desempenho do empregado. Esse aspecto da descri¢céo é enfatizado por Brandao
(2012, p.14):

Brandéo (2012) Esses, os padrées de desempenho descritos para representar

enfatiza que uma
competéncia
descreve uma agéo

competéncias individuais sejam objetivos e passiveis de
observagao no trabalho, indicando a pessoa exatamente o que
€ esperado dela. Quando a descrigéo n&o € clara nem objetiva,
o individuo pode dar a competéncia a interpretagdao que melhor

que sera executada lhe convém.
pelo individuo, ou

seja, a descrigdo

Brandao (2012) enfatiza que uma competéncia descreve uma

nos diz como o ~ . s . . .
individuo iré atuar acgao que sera executada pelo individuo, ou seja, a descrigao nos diz
ao desempenhar como o individuo ira atuar ao desempenhar suas fungbes. Portanto,

suas fungdes. dois aspectos sdao fundamentais na descricdo das competéncias

Portanto, dois OBJETIVIDADE e CLAREZA, de tal forma que seja um reflexo do

aspectos sdo desempenho esperado em termos praticos.

fundamentais na

Zgrjg’e%‘aé(r)wzz:: O que o autor indica é que a descricao das competéncias
OBJETIVIDADE sempre reflete uma agéo do individuo no contexto de trabalho, por
e CLAREZA, de isso, necessariamente, a descrigéo relaciona um verbo de agao ao

tal forma que objeto da agao, veja o exemplo:

seja um reflexo
do desempenho

esperado em termos
praticos. VERBO DE AGAO OBJETO DA AGAO
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Redigir + Documentos

Sao exemplos de verbos de acao utilizados para descrever competéncias:
analisar, planejar, organizar, verificar, redigir, controlar, comunicar, orientar,
gerenciar, inspecionar, investigar, definir, estabelecer entre inumeros outro.
Esses verbos complementados ao objeto especifico caracterizam a competéncia
necessaria para determinadas fungoes.

De acordo com Brandao (2012), a descrigao da competéncia faz referéncia a
um objetivo especifico, por exemplo: analisar documentos, redigir textos, solucionar
problemas, organizar processos etc. Uma descricdo pode ser considerada
confusa e, gerar diferentes interpretagcdes quando ela utiliza descrigbes abstratas,
por exemplo: refletir a participagdo na equipe ou compreender a rotina de
trabalho. Observe que nesse caso a descrigdo nao representa uma agao concreta
e, portanto, nao descreve um desempenho concreto do individuo. Veja, por
exemplo, como podemos verificar na pratica se o sujeito “conhece a rotina de
trabalho”. Essa é uma descricao que faz referéncia a um aspecto subjetivo e de
dificil avaliagao.

Alguns verbos que podem gerar esse tipo de abstragdo: valorizar,
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compreender, aprender, conhecer, perceber, apreciar, observar, internalizar etc.
De acordo com Carbone, Brandao e Leite (2005), ao descrever o enunciado de
uma competéncia sem sugerir abstragoes, podemos questionar se é possivel
verificar de forma objetiva na rotina de trabalho o desempenho indicado pelo
enunciado. Por exemplo: é possivel avaliar se o funcionario compreendeu a rotina
de trabalho? Ou é possivel verificar se o funcionario internalizou as crengas da
organizagao?

Agora observe a recomendacédo de Branddo (2012), quando recair em
um enunciado muito abstrato, vocé pode desenvolver a ideia fazendo um
novo questionamento, veja o exemplo: Porque é importante que o funcionario
compreenda a rotina de trabalho? A resposta para essa pergunta nos leva a uma
competéncia individual: “compreende as rotinas de trabalho” para que possa
“identificar e corrigir de forma adequada as falhas no processo produto”, aqui
temos o enunciado correto de uma competéncia individual.

Vamos analisar um segundo exemplo: em uma empresa que professa
como um de seus valores: “respeito as diversidades”, porque seria necessario
“internalizar as normas e valores”? “A resposta a essa questdo nos conduz a uma
competéncia individual: é preciso que ele “internalize as normas e valores” para
“respeitar os clientes, independente do género ou raca” atender os clientes com
respeito”. Novamente, saimos de um enunciado abstrato (internalizar normas e
valores) para um enunciado objetivo (respeitar os clientes).

Além dos verbos de acdo e dos objetos que fazem parte da descricdo do
enunciado de competéncias, temos também os critérios, eles complementam o
enunciado e nos dao a dimensao do padrao e do nivel desejado de desempenho.
Observe no exemplo:

Respeitando as normas de
ortografia e gramatica.

VERBO DE AGAO OBJETO DA AGAO CRITERIO

Redigir + Documentos

No exemplo acima, o critério € de que os textos estejam de acordo com as
normas de ortografia e gramatica. Nesse caso, ndo basta que o candidato saiba
redigir documentos, mas que ele saiba escrever de forma correta. Vamos analisar
um segundo exemplo:

UtiIizanqo o sistema
SENIOR

VERBO DE AGAO OBJETO DA AGAO CRITERIO

Registrar + Notas fiscais
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Observe que o critério pode impor uma condigdo ou uma restricdo. No
exemplo acima nao basta o funcionario saber fazer o langamento (registro) das
notas fiscais, a condicdo é de que ele saiba fazer isso utilizando um sistema
especifico (SENIOR). Esse critério é importante, porque a empresa pode nao
estar disposta a treinar o funcionario no sistema.

4.4 METODOS E TECNICAS
APLICADOS AO MAPEAMENTO DE
COMPETENCIAS

Como vocé pbéde verificar até aqui, 0 mapeamento consiste em uma espécie
de diagnéstico, ele tanto pode ser empregado para reconhecer qual o atual estado
das competéncias na organizagdo e nos individuos que nela trabalham, como
também pode ser aplicado para identificar quais as competéncias necessarias
para cada cargo e fungdo na organizagao.

Para que o mapeamento seja um reflexo das atividades desempenhadas
pelos funcionarios na organizagao, é necessario adotarmos algumas técnicas de
investigacdo. A aplicagdo de um roteiro metodologico de investigagao e validagao
junto aos colaboradores tende a reduzir a subjetividade desse processo e
assegura que os colaboradores entendam como essas competéncias se traduzem
em suas rotinas diarias.

Para realizar esse processo de forma sistematica junto aos colaboradores,
Brandao (2012) sugere métodos e técnicas de levantamento que auxiliam no
mapeamento das competéncias. Nessa se¢cdo vamos examinar algumas das
técnicas utilizadas no mapeamento de competéncias, especialmente, nas etapas
de identificacao e na validagdo do mapeamento.

4.4.1 A ANALISE DOCUMENTAL

A anadlise documental € a analise dos documentos produzidos pela
organizacédo onde podemos encontrar indicadores das competéncias por ela
requeridas. De acordo com Brandao (2012, p. 23), “a analise documental é uma
técnica de pesquisa que objetiva permitir a descri¢cdo sistematica do conteudo de
materiais escritos”.

Essa técnica pode ser extremamente util para um analista que nao faca parte
da organizagdo como funcionario, um consultor, por exemplo. Através da leitura
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de alguns documentos, ele pode identificar, de partida, quais conhecimentos,
habilidades e atitudes fazem parte do universo profissional daquela organizagéao.

Contudo, a técnica de analise documental ndo se aplica s6 ao pesquisador
externo, vejamos o que nos diz Brandao (2012, p. 23) sobre a aplicagao da analise
de documentos no mapeamento das competéncias:

g ficali ) Quando aplicada

Quan OA ‘ap ICada ao“ mapeamento . as ao mapeamento

competenmas, essa analise busca examinar PN
das competéncias,

documentos da organizagéo, visando interpretar
e descrever seu conteldo, definir categorias de

essa analise

andlise e identificar elementos que permitam busca examinar
fazer inferéncias sobre competéncias relevantes documentos da
a consecugdo dos objetivos organizacionais. organizagéo,
Geralmente, constitui a primeira etapa do visando interpretar
mapeamento, pOStO que permite revelar e e descrever seu
explorar aspectos iniciais e relevantes a esse contetido. definir
processo. categorias de
analise e identificar
Talvez vocé pense: quais documentos devem compor essa elementos que
analise, visto que uma organizagéo produz uma série de documentos? permitam fazer
VVamos ver o que nos indica o referido autor: inferéncias sobre
competéncias
No mapeamento de competéncias, em geral, sao relevantes a
analisados documentos relativos a estratégia consecugao
organizacional (missao, visao de futuro, valores, dos objetivos
posicionamento, objetivos, diretrizes e outros) organizacionais.

[...] normas, regimentos, estatutos, portarias,
pareceres técnicos, relaté[ios de gestao, planos
de acéo e outros (BRANDAO, 2012, p. 25).

Ou seja, o que o autor nos indica é que, dependendo da natureza da
organizagéo, podemos ter diferentes fontes de analise documental, por exemplo,
em uma organizagao publica os regimentos, estatutos e as normas contém
uma série de informagdes essenciais para o desempenho do corpo funcional.
Enquanto na organizagéo privada, os relatérios de planejamento estratégico ou
a declaracado da missao e valores se constituem como uma fonte basica para
analise.

De toda forma, qualquer documento da organizagdo que aponte para
indicadores de competéncias sera util nessa etapa. Cabe ressaltar que existem
ainda metodologias de pesquisa préprias para a analise documental, podemos
destacar ai a analise de contetdo. O emprego dessas técnicas mais sofisticadas
dependera da quantidade ou do volume de informacgdes contidos nos documentos.
Embora ndo seja nosso foco nesse estudo, se estender sobre as técnicas de
analise qualitativa, abrimos uma secéo de estudo complementar com objetivo
de apresentar, de forma muito resumida, como utilizar a analise de contetudo no
mapeamento de competéncias.
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ANALISE DE CONTEUDO

A analise de conteudo é uma técnica de analise de dados
qualitativos, cujo objetivo descrito por Chizzotti (2006, p. 98),
€ “compreender criticamente o sentido das comunicagbes, seu
conteudo manifesto ou latente, as significagbes explicitas ou
ocultas”. Bardin (2011), uma das principais referéncias na analise de
conteudo, foi também um dos primeiros autores a definir um roteiro
sistematico e estruturado para se empreender tal analise. O autor
propde apreciagao do material descritivo qualitativo em trés etapas:
pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados.
Vamos demonstrar na pratica como a analise de conteudo pode ser
util no mapeamento das competéncias.

A etapa de pré-analise é o primeiro contato do pesquisador com
o material, consiste na organizagdo, na leitura prévia e na selecao
dos documentos que serao utilizados para cumprir com os objetivos
do mapeamento. Uma vez definido o objetivo, por exemplo, identificar
os indicadores de competéncias organizacionais, organizamos 0s
materiais que podem apresentar esses indicadores (como relatérios,
declaragbes de missao, visao e valores da organizagéo), realizamos
uma leitura flutuante para verificar quais os documentos que podem
nos apresentar indicadores de competéncias e selecionamos esses
documentos.

Aetapa de exploragao do material, ou a analise propriamente dita,
consiste na identificagéo das categorias, ou das unidades de registro.
Segundo Brandao (2012, p. 27), “no mapeamento de competéncias é
nessa etapa que o conteudo é interpretado e transformado para dar
origem as descrigdes objetivas de competéncias”. Veja, por exemplo,
a declaragao de missao e valores da empresa Gerdau (2018), “nossa
misséo € gerar valor para nossos clientes, acionistas, equipes e a
sociedade, atuando na industria do ago de forma sustentavel’” e um
dos valores “ter a preferéncia do cliente”. Uma das categorias que
podemos indicar, a partir das declaragdes da empresa, tanto na
missdo e nos valores, é de que “foco no cliente” € uma categoria
central das competéncias da empresa. Vamos agora para a proxima
etapa.
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A ultima etapa da analise de conteudo € o tratamento dos dados.
Nessa ultima etapa temos em maos os indicadores de competéncias,
como vimos no exemplo anterior. Agora seguimos na analise para
identificar na descrigdo oriunda dos demais documentos, entrevistas
ou do resultado dos debates em grupo, o que representa para o0s
gestores e funcionarios da empresa Gerdau a competéncia “foco no
cliente”. Esse trabalho nos auxiliara a descrever a competéncia “foco

no cliente” para a empresa Gerdau.

4.4.2 A ENTREVISTA

A entrevista é também uma técnica de pesquisa muito util na investigagao
das competéncias. Essa técnica consiste basicamente na comunicacdo do
pesquisador (entrevistador) e os entrevistados (funcionarios, gestores) a fim de
compreender quais as competéncias estdo envolvidas na realizagdo de suas
atividades. Mas fique atento, aqui especificamente, ndo estamos falando
da entrevista como técnica utilizada na selegdo dos candidatos, mas no

mapeamento das competéncias.

A etapa de entrevistas aplicada no mapeamento nos auxilia a
identificar quais os conhecimentos, habilidades e atitudes envolvidos
na funcdo a partir da percepgédo do proprio funcionario ou de seu
superior.

Existem diferentes técnicas de realizagdo de entrevistas, porém
no mapeamento das competéncias, Branddo (2012) recomenda
a entrevista semiestruturada. Nesse modelo de entrevista, o
entrevistador formula um roteiro de perguntas que Ihe permite
conhecer a fungdo desenvolvida pelo funcionario e os indicadores de
competéncias. Veja o que Brandao (2012, p. 30) sugere no roteiro da
entrevista:

A etapa de
entrevistas aplicada
no mapeamento
nos auxilia a
identificar quais 0s
conhecimentos,
habilidades e
atitudes envolvidos
na fungéo a partir
da percepgéo do
proprio funcionario
ou de seu superior.

Nesta, o entrevistador formula as perguntas seguindo um
roteiro preestabelecido, procurando, por meio delas, obter
do entrevistado descricbes de situagdes profissionais,
comportamentos observados no trabalho, expectativas da
cliente ou da sociedade em relagdo ao desempenho da
organizagao, expectativas da organizacdo em relagdo ao
desempenho de seus empregados, competéncias relevantes
ao exercicio de determinado papel ocupacional, crencgas,
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pensamentos, percepg¢des e outros elementos que possam
subsidiar a identificagdo de competéncias relevantes ao
sucesso da organizagao.

O roteiro de uma entrevista semiestruturada funciona como um guia, para
se ter uma sequéncia logica dos temas que vao auxiliar a identificagdo das
competéncias, o termo “semiestruturado” denota o carater flexivel dessa técnica.
Ou seja, o entrevistador pode introduzir novas questdbes com base na resposta
do entrevistado, se entender que a pergunta € oportuna, ou também pode excluir
certas questdes que ja tenham sido respondidas de forma indireta (BRANDAO,
2012).
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Para saber mais sobre a entrevista como técnica de pesquisa,
vocé pode consultar o Caderno de metodologia cientifica deste
curso, capitulo 3 : procedimentos metodolégicos.

Referéncia:
SILVA, Renato; URBANESKI, Vilmar. Metodologia do trabalho
cientifico. Indaial: UNIASSELVI, 2009.
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Brandao (2012) sugere um roteiro que inclui questdes para identificar tanto
as competéncias organizacionais quanto as competéncias individuais, a
indicacao do autor é de que as questdes sejam selecionadas de acordo com o0s
propdsitos do mapeamento.

Veja o exemplo de questdo aplicada por Brandao, Guimardes e Borges-
Andrade (2001 apud BRANDAO, 2012, p. 35) no levantamento de competéncias
de um Banco:

Que competéncias vocé julga importantes para que atendentes
e caixas possam prestar um atendimento de exceléncia ao
cliente”?

Acho muito importante o atendente analisar e interpretar o
comportamento do consumidor. Vocé sabia que la em Belo
Horizonte um funcionario percebeu que homens recentemente
divorciados sdo mais predispostos a adquirir planos de
previdéncia privada para seus filhos? Isto porque se sentem
“culpados” por estarem pouco presente na educagdo das
criangas. Dessa forma, buscam alguma compensacgao para os
filhos, algo que possa contribuir para o seu bem-estar futuro.
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A partir da analise do conteudo dessa e de outras respostas, os autores
identificaram como competéncia individual a funcdo de atendente bancario:
“identificar oportunidades negociais, analisando o comportamento do consumidor”
(BRANDAO, 2012, p. 35).

Outro aspecto importante é que o roteiro de questdes seja elaborado de
acordo com realidade cultural de cada organizagéo, utilizando uma linguagem
que pode ser mais formal ou mais coloquial em seu enunciado, mas que
necessariamente seja compreensivel para todos os funcionarios.

Veja, por exemplo, ao realizar uma pergunta, como: “quais as competéncias
relevantes na sua fungdo?”, precisamos nos certificar que o entrevistado
compreende o que é uma “competéncia’. Nesse caso, temos duas opgdes: a)
realizar uma pequena explanagao sobre o que é competéncia antes de realizar a
questéao, ou reelaborar o texto da pergunta, por exemplo: “quais os conhecimentos,
as habilidades (ou experiéncia pratica) e as atitudes de nivel pessoal vocé acha
que sao importantes na sua fungdo?” Esse é o carater flexivel que se atribui ao
roteiro semiestruturado, ou seja, o pesquisador pode adaptar as questbes de
acordo com seu publico entrevistado.

Além do roteiro, sugere-se que o entrevistador respeite algumas etapas na
conducgédo da entrevista: expor aos entrevistados os objetivos do mapeamento e
a importancia da colaboracdo. Dutra (2013) fala de uma sensibilizagdo do corpo
funcional, o que é fundamental para que as pessoas colaborem com o processo
de mapeamento. O entrevistador pode fazer uso do gravador, desde que os
entrevistados estejam cientes da gravacao e autorizem o registro. E, nesse caso,
a gravagao pode ser transcrita para a etapa de andlise dos dados. Nessa etapa,
0 analista pode fazer uso de técnicas de anadlise de dados, como a analise de
conteudo.

4.4.3 GRUPO FOCAL

O grupo focal € uma técnica de pesquisa que envolve um debate orientado
por um moderador, a quem cabe introduzir os topicos a um grupo de participantes
e direcionar a discussdo sobre o tema. De forma semelhante a uma entrevista
semiestruturada, o moderador conduz um roteiro de temas ao grupo e assegura
que o debate n&o fuja do foco proposto (BRANDAO, 2012).

No mapeamento de competéncias, o grupo focal pode ser aplicado, por
exemplo, quando buscamos identificar os indicadores de competéncias de um
mesmo cargo, ou ainda, quando buscamos identificar quais as competéncias
organizacionais. Veja por exemplo, duas questdes norteadoras propostas por

45



46

MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGCAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Brandao (2012, p. 38):

“Quais as competéncias individuais vocé julga relevantes para a
consecucao dos objetivos organizacionais?”

“Quais as expectativas da organizagdo em relagdo ao desempenho de
seus empregados?”

A vantagem dos grupos focais é que, no decorrer do debate, os proprios
funcionarios podem divergir e chegar a um consenso do que realmente é
importante e condiz com a realidade da organizagao. Para que o grupo focal seja
produtivo nesse sentido, Brandao (2012) estabelece algumas recomendacdes,
vamos enumerar aqui alguns dos principais aspectos apontados pelo autor:

a)

b)

Homogeneidade de caracteristicas dos participantes: no caso do
mapeamento de competéncias, essa € uma recomendagao importante,
tanto em relagao as caracteristicas demograficas e socioeconémicas,
fungbes desempenhadas, como também em relagao ao nivel hierarquico.
Imagine que a presenca de superiores de um elevado nivel hierarquico
no grupo focal pode constranger os demais participantes a expor a sua
opinido (BRANDAO, 2012).

Limite de participantes: Os pesquisadores recomendam um minimo
de seis participantes e maximo de 12 participantes. A experiéncia indica
que, no mapeamento das competéncias, em grupos muito numerosos
os participantes se sentem inibidos em participar e expor suas opinioes,
podem também acontecer muitas conversas paralelas que dificultam o
trabalho do pesquisador. O contrario também nao é favoravel, grupos
com poucos participantes podem nao gerar ideias ou manifestacdes
suficientes (BRANDAO, 2012).

Preparacdo do ambiente: a escolha do ambiente é também uma parte
importante desse processo, o ideal é que os participantes estejam
dispostos em uma mesa de reunido, ou dispostos em circulos e o
moderador posicionado & cabeceira. E importante que haja privacidade
€ que os participantes se sintam confortaveis para expor suas opinioes.
O grupo focal, em alguns casos, pode também se valer de salas
apropriadas com a opgdo de um espelho one-way, onde o pesquisador
pode acompanhar os debates pelo espelho falso evitando que a presenca
dele interfira nas respostas dos participantes (BRANDAO, 2012).

Ao término do grupo focal, o moderador pode propor uma sintese dos tépicos
discutidos, para verificar se ha consenso sobre as conclusées do grupo. Os
resultados do focus group vao compor um material de analise que, assim como 0s
resultados produzidos pela entrevista, poderao ser analisados a partir de técnicas
especificas de analise de conteudo.
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4.4.4 QUESTIONARIO

Os questionarios consistem basicamente em formularios que podem ser
preenchidos pelos proprios respondentes sem a interferéncia do entrevistador
(BRANDAO, 2012). Os questionarios podem ser utilizados na etapa do
mapeamento de competéncias e, de um modo geral, s&o instrumentos muito uteis
para captar dados de forma objetiva, especialmente quando temos um numero
muito grande de funcionarios. Da mesma forma que o roteiro de entrevistas, os
questionarios podem ser do tipo: ndo estruturado, estruturado e semiestruturado.
Vamos analisar como eles podem ser empregados na realizagdo do mapeamento.

No questionario do tipo ndo estruturado as perguntas sédo formuladas de
modo aberto, permitindo que o entrevistado descreva com suas proprias palavras.
Veja um exemplo de uma questao aberta no mapeamento de competéncias: “quais
conhecimentos sdo importantes na sua fungdo?”. Observe que, nesse caso, o
questionario nao estruturado, aberto se assemelha ao roteiro de entrevista, difere,
porém, porque a resposta sera elaborada e descrita pelo préprio entrevistado,
sem auxilio do pesquisador.

Brandao (2012) alerta que, no mapeamento de competéncias, esse tipo
de questionario raramente € aplicado, primeiro porque os respondentes podem
demonstrar resisténcia ou dificuldade em elaborar respostas contundentes,
como também o pesquisador pode ter dificuldade na analise dos dados, por
obter respostas ininteligiveis (BRANDAO, 2012). Nesse caso, se ha necessidade
de elaborar questdes abertas é recomendavel que se utilize a entrevista com
instrumento de coleta de dados, lembrando que um instrumento pode ser aplicado
de forma complementar ao outro. Por exemplo, o pesquisador pode aplicar um
questionario com todos os funcionarios e aplicar entrevistas somente com um ou
dois representantes de cada cargo.

Os questionarios do tipo estruturado ou semiestruturado podem ser um
excelente instrumento para se obter as respostas de populagdes muito numerosas,
especialmente pela facilidade na coleta, na obtencédo das respostas, tabulagéo
e analise dos dados. Nesse sentido, podemos encontrar multiplas opgdes de
questionarios e formatos. Vamos exemplificar aqui algumas possibilidades de
formatos de questdes em questionarios:

Questdes com escalas dicotomicas:
Vocé sabe o que sdo competéncias?
( )sim ( )néo
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Questdes de multipla escolha:

1) Quais dessas habilidades sdo importantes na execucao de sua fungéo?

a) Conhecimento em informatica basico.

b) Conhecimentos basicos em Word e Excel.
c) Conhecimento avangado em Word e Excel.
d) Nenhuma das alternativas.

Embora seja possivel trabalhar com questbes dicotdmicas ou de multipla
escolha, geralmente o formato de questdo que mais se aplica ao mapeamento
de competéncias é o formato intervalar do tipo de escala Likert. As questbes em
escalas intervalares sdo adequadas para mensurar comportamentos, opinides ou
percepgdes (BRANDAO, 2012). Veja um exemplo abaixo de duas questdes com
escalas intervalares do tipo likert:

Na sequéncia serao apresentadas as competéncias que podem ou nao ser
relevantes para a funcdo de analista de Recursos Humanos, assinale as opgdes

considerando:

A) COMUNICAGAO

1() 2 () 3() 4() 5()
Nem um pouco Pouco Medianamente Muito Extremamente
importante importante importante importante importante

Vejamos outro exemplo de uma questéo formulada com escalas:

B) Respeito e ética sao valores importantes na sua organizagéo

1() 2 () 3() 4() 5()
Discordo Discordo . Concordo Concordo
) Indiferente .
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

A grande vantagem das questdes em escalas é que podemos dar um
tratamento estatistico a analise dos dados, conferindo frequéncias, médias e
definindo as competéncias a partir do grau de concordancia ou importancia
assinalado pelos respondentes. Nao é nosso foco, neste estudo, aprofundar os
diferentes tipos de escala eo tratamento de dados nos questionarios. Contudo,
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deixaremos aqui a indicacdo de uma ferramenta on-line que pode auxiliar na

aplicagao dos questionarios.

Vocé sabia que existem sites na internet que o auxiliam a ‘L{\!—-P
elaborar questionarios autopreenchidos? Estas paginas oferecem \{;@MJ_‘\
a opgao de elaborar questbes com diferentes formatos e escalas, ;(-J_—lrb
permitem incluir imagens e o auxiliam na analise dos dados. Além
disso, esse formato virtual facilita a aplicagdo do questionario, uma
vez que vocé gera um link de acesso a ser compartilhado por e-mail
ou aplicativos de mensagens. Esse tipo de recurso aumenta o
indice de resposta, uma vez que o respondente pode responder o
questionario diretamente do seu computador ou celular em qualquer
momento do dia. Anote alguns links para vocé acessar e conhecer
a ferramenta: <https://docs.google.com/forms/u> ou <https://www.
surveymonkey.com/>.

?X\VAW
3w p
1) No que consiste 0 mapeamento de competéncias? o\
2) Quais possiveis fontes de indicadores podemos utilizar para A

mapear as competéncias?

3) Quais as técnicas podemos utilizar para mapear, descrever ou
validar competéncias junto aos colaboradores da organizagdo?

4) No que consiste a etapa de descrigdo de competéncias e quais
critérios devem ser observados nesta etapa do mapeamento?

5 ALGUMAS CONSIDERAGOES

Neste primeiro capitulo, trouxemos uma visdo mais ampla sobre o que
caracteriza a provisdo de talentos na organizagao. A partir de uma perspectiva
sistémica, pudemos compreender que provisionar talentos faz parte de um
conjunto integrado de sistemas relacionados a fungdo de administracdo de RH.
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Enquanto um subsistema de recursos humanos, a provisao de talentos envolve a
tarefa de planejar, recrutar e selecionar as pessoas adequadas para cumprir com
0s objetivos da organizagéo.

Demonstramos como o planejamento da provisdo de talentos demanda a
compreensao de possiveis cenarios, relacionados ao ambiente onde atuam as
organizagdes. E porisso planejar € também estar atento as dindmicas relacionadas
ao mercado de trabalho e de recursos humanos, observando aspectos ligados ao
macro ambiente econdmico, tecnoldgico e demografico especificos do segmento
e regido onde atua a organizagao. Nesse sentido, demonstramos como podemos
utilizar os indices de rotatividade de uma empresa (furnover) de forma objetiva, a
fim de mensurar a capacidade de retengéo de talentos e a eficiéncia do sistema
de provisdo como um todo.

Também introduzimos uma base tedrica para compreender o conceito de
competéncias, como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
pertinentes ao individuo, que justificam o bom desempenho dos profissionais na
organizacgéo. A perspectiva proposta por Zarifian (2003) e Le Boterf (2003), que
nos permite relacionar a nogao de competéncias a uma inteligéncia de ordem
pratica que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma a medida
que a diversidade das situagdes aumenta. E, portanto, a compreensao que mais
importante do que o estoque de conhecimento e habilidades de um individuo é a
capacidade do individuo de mobilizar seu repertério de saberes frente a situagdes

de ordem pratica (FLEURY, 2000).

A partir da nogdo de competéncias, pudemos verificar como esse conceito
pode ser aplicado na gestdo das organizagbes e, mais especificamente, na
gestéo de pessoas. Sobretudo, nos processos de avaliagdo de desempenho,
levantamentos de necessidade de treinamento e capacitagcdo, no planejamento
das trilhas de aprendizagem e, especificamente, no recrutamento e selegéo
(BRANDAO, 2012). E nos processos de recrutamento e selegdo que a nogéo de
competéncias tem maior potencial de contribuicdo, permitindo que o recrutador
considere no processo de avaliagdo tanto as competéncias técnicas quanto
comportamentais.

Por fim, na ultima secdo deste material, propusemos uma metodologia para
realizar o mapeamento das competéncias organizacionais e individuais, a partir de
suas respectivas fontes: elementos da cultura e da estratégia organizacional e a
descri¢cao das atribuicbes de cargos e fungdes, respectivamente. Demonstramos,
de forma muito resumida, como se aplica o mapeamento das competéncias
organizacionais, todavia, adotamos a perspectiva de Leme (2012a), de que
esse processo € um tanto subjetivo e pode nao refletir a realidade do dia a dia
das organizagbes. Em contrapartida, apresentamos de forma mais detalhada a
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metodologia proposta por Rabaglio (2014), a qual sugere o mapeamento das
competéncias tomando como fonte de dados as atribuigbes do cargo e suas
funcoes.

Complementamos a secdo de mapeamento, apresentando alguns dos
recursos metodoldgicos que podem auxiliar no mapeamento de competéncias:
a analise de documentos, entrevistas, grupos focais e questionarios. Estes
métodos e técnicas podem ser aplicados tanto para realizar o levantamento
das competéncias quanto para validar junto aos colaboradores. Também pode
ser muito produtiva a realizagdo de grupos focais, com ocupantes de um mesmo
cargo, a fim de elaborar a descrigdo das competéncias. Na etapa de descrigéo,
os colaboradores podem auxiliar traduzindo, em termos operacionais, as agoes
esperadas do ocupante do cargo em termos de conhecimentos, habilidades e
atitudes.
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CAPiTULO 2

GESTAO DE TALENTOS NAS
ORGANIZAGOES

A partir da perspectiva do saber-fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes

objetivos de aprendizagem:
 Identificar as diferentes formas de realizar o processo de recrutamento e

selecéo de pessoas.

Elaborar processo de recrutamento interno externo e misto.

Aplicar técnicas de selegao de pessoas (entrevistas, dinamicas e testes).

Realizar a devolutiva do processo aos candidatos.
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1 CONTEXTUALIZAGCAO

No capitulo inicial deste livro, contextualizamos sobre como o conhecimento
modificou os paradigmas de producgao e gestdo das organizagdes. Uma vez que
0 conhecimento esta nas pessoas, sdo elas que tém o potencial de transformar,
inovar, criar produtos e prestar servicos de alto rendimento a partir de suas
competéncias individuais.

As pessoas se tornaram um dos principais ativos das organizagdes e, por
isso, da mesma forma que as organizagdes disputam espagos no mercado, elas
também concorrem entre si em busca dos melhores profissionais. Nesse sentido,
atrair, recrutar e selecionar profissionais capazes de mobilizar competéncias em
prol dos resultados coletivos se tornou também uma fungéo estratégica para a
organizagao.

Para superar as expectativas da organizagdo, em termos de capacidade
de atracdo e selegdo de talentos, os profissionais de Recursos Humanos (RH)
investem esfor¢cos no planejamento de processos de recrutamento, a fim de obter
0 maximo de aproveitamento em termos de resultados, candidatos selecionados
e o minimo de custos operacionais. Esse esfor¢go requer o emprego de técnicas
de recrutamento que considerem as fontes mais adequadas e os mecanismos
mais eficientes para atrair num contingente populacional o perfil adequado aos
requisitos do cargo.

Todavia, sera a aplicagao de técnicas de selegdo apropriadas a cada vaga
que efetivamente produzira resultados positivos, em termos de adequagéo do
profissional ao cargo. Considerando a pluralidade de circunstancias, o tempo
e os recursos disponiveis, o profissional de RH pode optar por diferentes
técnicas, como: testes de conhecimento, praticos, psicologicos, de simulagéo
e, principalmente, entrevistas. A pluralidade de técnicas amplia o conjunto de
informagdes relacionadas ao candidato, conhecidas pela empresa e, por isso,
reduz o risco de uma contratagao equivocada.

Neste capitulo, apresentaremos as bases e as principais técnicas de
Recrutamento e Selegédo (R&S), bem como a aplicabilidade desses recursos em
diferentes circunstancias. Nossa expectativa € de que ao término desse capitulo
vocé esteja apto a identificar os melhores recursos para realizar o processo de
recrutamento e selecdo, de acordo com as necessidades e o contexto especifico
de cada organizagéo.

Desejamos uma boa leitura!

57



58

MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

2 BASES PARA O RECRUTAMENTO E
SELECAO

Todo processo de recrutamento e selecdo tem inicio a partir de uma
necessidade da organizacdo, em termos de pessoas e das competéncias
individuais. O trabalho de recrutar e selecionar se torna muito mais amplo na
medida em que ele ndo atende somente as demandas especificas de setores de
uma organizagdo, mas auxilia no planejamento relacionado a gestao de pessoas.

Nesse sentido, a fungcdo de R&S pode se estender ao escopo estratégico,
auxiliando os gestores a identificar, por exemplo, previsdo de contratagbes com
base nos indices de turnover calculados pelo setor, tornando esses processos
planejados, programados e realizados com antecedéncia necessaria, a fim de
garantir resultados positivos para a organizacdo em termos de contratacéo.

Segundo Chiavenato (2009), o planejamento de um processo de
recrutamento e selecédo deve responder a trés perguntas essenciais:

a) O que a organizagao esta buscando?
b) O que o mercado de recursos humanos pode oferecer?
c) E quais as técnicas de recrutamento e selegdo podem ser aplicadas?

A resposta a primeira pergunta sera respondida por uma pesquisa interna,
que possibilita aos gestores verificar na organizagdo quais as vagas precisam
ser preenchidas no tempo presente ou futuro e ainda quais novas contratagdes
poderao ser realizadas. Esse trabalho de levantamento das necessidades da
empresa é continuo e constante, visando identificar as necessidades dos setores
e areas (CHIAVENATO, 2009). Quando o RH esta atento as demandas presentes
e futuras, ele tem condigdes de obter o maximo de aproveitamento de cada
processo de selegao.

Ja a resposta a segunda pergunta sera obtida por meio de uma pesquisa
externa, que, nesse caso, tem por objetivo analisar o mercado de recursos
humanos. O objetivo desse trabalho é de monitorar, a partir dos segmentos
especificos do mercado, onde é possivel encontrar candidatos que possam suprir
as demandas organizacionais. E, a partir da pesquisa externa, pode-se identificar
qual o tipo de abordagem devera ser aplicado para atrair o maior niumero de
candidatos adequados. Por exemplo: quais os salarios estdao sendo oferecidos
em um segmento profissional especifico, ou ainda, quais melhores fontes para
recrutar profissionais neste segmento (CHIAVENATO, 2009).
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O ponto de partida para o processo de recrutamento serd a requisigao
de pessoal, que pode partir de um setor especifico, considerando previsao de
aumento do quadro, o desligamento momentaneo ou previsto. A requisicao de um
recrutamento também pode partir da alta administragdo, decorrente da abertura

de novas unidades de negdcio ou ampliagao das unidades atuais.

Algumas empresas ainda trabalham com formularios de requisicéo, que sao
preenchidos manualmente ou em formato digital, informando o cargo para o qual
devera ser feito o recrutamento, os requisitos e as competéncias desejaveis. Mas
esse processo também pode ser feito a partir de uma solicitagdo por e-mail ou até
mesmo verbal, dependendo do porte e das normas internas da organizagao.

2.1 LEVANTAMENTO DO PERFIL DO

CARGO

O processo de recrutamento e selegado € também um processo
de comparagéo. Para que isso acontega temos que ter uma base para
comparar as qualificagdes do candidato e a base de comparagéo sao
os requisitos do cargo. Por isso, quando o RH recebe a demanda de
contratagdo, concomitante ao recrutamento, inicia-se um levantamento
do perfil da vaga. O proposito desse levantamento € verificar, junto
ao requisitante da contratagdo, qual cargo sera ocupado, quais os
requisitos, fungdes e atribuigdes inerentes a ele.

Vamos recuperar aqui um pouco as definicbes de cargo e
funcdo. Recomendamos a leitura adicional indicada pelo mascote na

O processo de
recrutamento e
selegéo é também
um processo de
comparagéo. Para
que isso acontega
temos que ter uma
base para comparar
as qualificagbes do
candidato e a base
de comparagéo Séo
0s requisitos do

sequéncia. cargo.
VN
_ O cargo é o termo
I Leme (2012, p. 9) explica que: “CARGO €& um empregado pelas
> =g\ : ~ ; , i
s .Ji#? conjunto de fungdes de mesma natureza e complexidade”. empresas para realizar
Aa-HN/ O cargo é o termo empregado pelas empresas para 0 registro profissional do

realizar o registro profissional do trabalhador, esclarece
em termos gerais o grupo de fungbes desempenhadas

trabalhador, esclarece
em termos gerais o
grupo de fungbes

por um funcionario. Por exemplo: auxiliar administrativo, desempenhadas por um

funcionario.
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técnico de enfermagem sdo denominacdes de diferentes cargos
para fins de registro funcional.

J& a FUNGAO esta relacionada diretamente com a é&rea
especifica onde o ocupante do cargo realiza seu trabalho. Um
auxiliar administrativo pode ter uma FUNCAO totalmente diferente se
ele estiver na area financeira ou no setor de recursos humanos. Da
mesma forma, o técnico de enfermagem que trabalha em um posto
de saude tem fungbes diferentes de um técnico de enfermagem
que trabalhe na UTI de um hospital. A descrigao tradicional de uma
fungdo possui uma estrutura basica, que é formada por: missao,
fungéo de reporte (funcéo superior imediata), fun¢des subordinadas,
tarefas, responsabilidades e requisitos (LEME, 2012).

Quando trabalhamos com gestdo de competéncias, a funcao
se torna referéncia, uma vez que é a fungdo, ou a atividade
desempenhada pelo ocupante do cargo, que determinard quais
as competéncias necessarias. Esteja sempre atento a essa
nomenclatura, pois a definicdo do cargo nao caracteriza a fungao
desempenhada pelo funcionario.

Quando o RH possui um manual com a descrigao dos cargos e fungées, esse
trabalho é abreviado. Nesse caso, o proprio manual fornece um detalhamento
dos requisitos, fungdes e atribuicbes de cada cargo na organizagdo. Todavia,
recomendamos que sempre que houver a demanda de uma nova contratagao,
o RH realize um trabalho de levantamento do perfil, a fim de se certificar qual
a real necessidade do 6rgao requisitante em termos de pessoal, isso inclui
caracteristicas técnicas e comportamentais.

O trabalho de levantamento é também um trabalho de pesquisa, visto que
nem sempre o setor que esta requisitando a contratacdo tem conhecimento pleno
de quais as fungdes serdo desenvolvidas pelo ocupante do cargo. Isso acontece
quando se trata de uma contratagdo para um cargo que ainda nao existe no
setor ou na organizagdo, por exemplo: o setor de producdo esta requisitando
a contratagdo de um engenheiro de seguranga no trabalho, o RH realiza uma
pesquisa externa para verificar requisitos do cargo, faixa salarial, entre outros
fatores. E também realiza um levantamento com o gestor da area para verificar
quais fungdes serdo desenvolvidas pelo ocupante do cargo.

Um recurso que pode ser muito Util, nesse sentido, € a pesquisa dos cargos
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na Classificagédo Brasileira de Ocupacgdes (CBO) disponivel no site do Ministério
do Trabalho. Os dados do CBO sao utilizados como um parametro para descricao
de cargos e fungoes.

~

Ly ‘V_»“:

De acordo com o Ministério do Trabalho (2018), “a Classificagao

N\
o

Brasileira de Ocupagdes — CBO é o documento normalizador gz~ )"}
do reconhecimento, da nomeagéo e da codificagdo dos titulos e (—-j ‘i L-J

conteudos das ocupagbdes do mercado de trabalho brasileiro. A
classificagdo €, ao mesmo tempo, uma classificagdo enumerativa
e uma classificagdo descritiva”. Basicamente a CBO apresenta
uma relacdo sistematica, estruturada e organizada das ocupacoes,
considerando que a “ocupacdo € a agregagdo de empregos ou
situagbes de trabalho similares quanto as atividades realizadas”
(MINISTERIO DO TRABALHO, 2018).

A classificagdo é enumerativa e estratifica os grupos de ocupacgao
por codigos. Esses codigos representam grupos de fungbes. A
classificagdo serve para fins estatisticos, registros administrativos,
censos populacionais e outras pesquisas domiciliares. Além do
codigo, a classificagdo também €& descritiva, pois é utilizada por
servicos de recolocagao profissional, como o realizado no Sistema
Nacional de Empregos — SINE. Essa descricdo sumaria também
pode ser utilizada em diferentes atividades em que informagbes do
conteudo do trabalho sejam requeridas.

Para conhecer, acesse o site do Ministério do Trabalho a
Classificagao Brasileira de Ocupacgoes, |la vocé vai encontrar a
descrigao e cargos e fungbes, veja na pratica como funciona. Acesse
o site: <http://www.mtecbo.gov.br/>.

Agora vocé ja sabe onde buscar informagbes e parametros para identificar
0s requisitos do cargo na sua empresa, embora esse nao seja nosso foco nessa
disciplina, consideramos que essa informagdo pode auxiliar todo processo de
recrutamento e selegdo. Lembrando que, ao realizar a analise dos cargos na
sua organizagdo, sera necessario verificar se a descrigdo é coerente com as
atividades desempenhadas pelo ocupante do cargo, caso contrario, devem ser
feitos os devidos ajustes para compor o manual de cargos da organizacgéo.
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= 1) Realize uma pesquisa no site do Ministério do Trabalho, na
by et} ® Classificagdo Brasileira de Ocupagoes, disponivel em: <http:/
www.mtecbo.gov.br/> e encontre a descricdo sumaria do cargo
de Analista de Recursos Humanos e suas principais atribuicoes.

3 RECRUTAMENTO DE PESSOAL

A palavra recrutar € sinbnimo de chamar, alistar ou convocar profissionais
para uma determinada empresa (DICIO, 2018). O recrutamento é basicamente o
processo pelo qual as organizagbes anunciam ao mercado, por meio de veiculos
adequados, sua disponibilidade de vagas, explicitando em termos, os requisitos a
serem preenchidos para se ocupar os cargos disponiveis.

Chiavenato (2009,
p. 68) define o
recrutamento

como “‘um conjunto
de técnicas e
procedimentos
que visa atrair

candidatos
potencialmente
qualificados e
capazes de ocupar
cargos e oferecer
competéncias para
a organizagao”.

O recrutamento
consiste no trabalho
de divulgar,
anunciar e atrair
0s candidatos para
concorrer as vagas
disponiveis na
organizagao.

De acordo com Pontes (2010, p. 91), recrutamento é “meio
de encontrar e atrair candidatos para as posicdes abertas na
organizacdo”. Chiavenato (2009, p. 68) define o recrutamento como
“um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos e oferecer
competéncias para a organizacao”.

De acordo com Limongi-Frangca e Arellano (2002), o
recrutamento consiste em um processo onde competem, de um
lado, os empregadores, em termos de oferta de salarios, beneficios
e condigbes de trabalho, e de outro, os profissionais, em termos de
qualificagdo, competéncias e experiéncia profissional.

O recrutamento consiste no trabalho de divulgar, anunciar
e atrair os candidatos para concorrer as vagas disponiveis na
organizacdo. Em sintese, sua fungdo é suprir os processos de
selecdo, oferecendo alternativas para que a organizagdo possa
escolher entre diferentes candidatos. Por isso, a eficiéncia de um
processo de recrutamento é definida a partir da capacidade que
esse instrumento tem de atrair um numero expressivo de candidatos
(CHIAVENATO, 2009).

Limongi-Francga e Arellano (2002) complementam esse conceito, afirmando
que o recrutamento subsidia o processo de selegdo, se ndo houver candidatos
com perfil adequado para preencher uma vaga, nao ha porque se realizar um
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processo de selegdo. Por isso, o papel do RH na etapa de recrutamento é,
basicamente, buscar no mercado o maior contingente de candidatos adequados
para preencher as vagas da organizagao.

. . . Nesse sentido,
E como atrair candidatos interessados para trabalhar numa como nos explica

organizagao? Essa pode ser uma tarefa dificil, especialmente quando Limongi-Franga e
se trata de uma empresa que ndo é reconhecida no mercado, ou Arellano (2002),

quando a empresa é reconhecida por oferecer péssimas condi¢des
de trabalho e ambiente profissional. Nesse sentido, como nos explica
Limongi-Franga e Arellano (2002), a imagem da propria organizagéao

aimagem da
propria organizagéo

projetada no
mercado de trabalho

projetada no mercado de trabalho tem também um potencial tem também

especifico, de atrair os melhores profissionais. um potencial
especifico, de

Os candidatos estdo cada vez mais atentos as empresas  @irairos melfores

reconhecidas por suas boas praticas, o que explica o sucesso do guia
Melhores Empresas para se Trabalhar, realizado pelo Great Place
to Work (GPTW, 2018) e publicado anualmente pela Revista Epoca Negbcios
(2018). De acordo com a pesquisa GPTW (2018), as empresas que lideram a
classificagdo dentre as melhores para se trabalhar sdo reconhecidas por ofertarem
oportunidades de crescimento, salarios e beneficios atraentes, programas de
desenvolvimento pessoal e planos de reconhecimento e ascensao profissional.

O objetivo do recrutamento é atrair os candidatos mais qualificados e
preparados para o processo de selecao. E isso envolve também um trabalho prévio
de planejamento e selegao das fontes adequadas de candidatos. De acordo com
Limongi-Franca e Arellano (2002), a empresa pode realizar o recrutamento de
duas formas basicas: selecionando entre o seu proprio quadro de funcionarios ja
contratados, que ocupam outros cargos (recrutamento interno) ou buscando atrair
no mercado candidatos que ndo tém vinculo direto com a empresa (recrutamento
externo). Lembrando que uma das formas de recrutamento ndo exclui a outra
e que a empresa pode aplicar as duas formas simultaneamente, como veremos
nessa segao.

profissionais.
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QUADRO 1 - FONTES DE RECRUTAMENTO

—|  RECRUTAMENTO INTERNO QUADRO INTERNO DE COLABORADORES
RECRUTAMENTO
REQUISICAO DE -

PESSOAL — ANUNCIOS EM JORNAL/RADIO

— RECRUTAMENTO EXTERNO —

— BANCO DE TALENTOS/ E CURRICULOS

— ESCOLAS, UNIVERSIDADES

SINDICATOS E ASSOCIACAQ DE CLASSE
PROFISSIONAL

AGEMCIA DE RECRUTAMENTO/
RECOLOCACAO PROFISSIONAL

L RECRUTAMENTO MISTO

REDES SOCIAIS E PROFISSIOMAIS,
SITES DE ANUNCIOS/CLASSIFICADOS

FONTE: O autor

3.1 RECRUTAMENTO INTERNO

Trata-se de uma forma de recrutamento muito vantajosa para a organizagao,
tanto em termos de custos, mas principalmente em termos de impacto motivacional
para a equipe. Esse processo oferece aos colaboradores, sobretudo dos que
estdo no nivel operacional, a oportunidade de crescimento e desenvolvimento
profissional dentro da prépria organizacdo (CHIAVENATO, 2009).

O recrutamento
interno consiste na
prética, adotada por
muitas empresas, de
preencher os cargos
de nivel médio por
meio de promogées,
transferéncias e
remanejamentos.
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Mas o que é o recrutamento interno, como ele é praticado,
quais suas vantagens e desvantagens? Vamos verificar nesta segao
0 que os autores nos dizem sobre essa pratica de recrutamento.

De acordo com Snell e Bohlander (2010), o recrutamento interno
consiste na pratica, adotada por muitas empresas, de preencher
os cargos de nivel médio por meio de promogdes, transferéncias
e remanejamentos. De acordo com Chiavenato (2009, p. 79), o
recrutamento interno pode acontecer de diferentes formas:
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a. Promocéao de funcionarios: quando a movimentagao é vertical (de um

nivel mais baixo da hierarquia para um nivel mais elevado).

b. Transferéncia: quando a movimentagéo é horizontal para outro cargo no

mesmo nivel hierarquico.

c. Transferéncia com promogdo: quando a movimentagao é diagonal, o
funcionario sobe na hierarquia, porém é transferido para outra unidade

de negodcios ou segmento da organizagao.

Em sintese, a empresa busca, no seu quadro funcional,
candidatos aptos a preencherem um determinado cargo. Trata-
se de um processo benéfico para a organizagao, especialmente,
pelo aproveitamento dos funcionarios ja contratados, treinados e
adaptados, cultura da organizagao e por oferecer aos funcionarios
perspectivas de crescimento interno. Vamos verificar o que Pontes
(2010, p.107) nos diz sobre o recrutamento interno e suas vantagens:

O recrutamento interno traz para a organizacao
uma série de vantagens. A primeira, e talvez
a mais importante, € que, com a politica de
valorizagdo dos profissionais internamente, ha
elevacdo do moral interno. E o reconhecimento
que a companhia faz aos funcionarios que
estdo aprimorando seus conhecimentos,

Trata-se de um
processo benéfico
para a organizagéo,
especialmente, pelo
aproveitamento
dos funcionarios
ja contratados,
treinados e
adaptados, cultura
da organizagéo
e por oferecer
aos funcionarios
perspectivas de
crescimento interno.

aumentando

suas capacitagbes e tém desempenhado bem suas tarefas
atuais. Quando as organizagbes optam pelo recrutamento
interno, cometendo justica no processo, ou seja, escolhendo
profissionais capazes e com bons desempenhos, estimula os

demais na busca da exceléncia.

Embora parega um processo muito mais simples, para gerar
credibilidade junto aos funcionarios, o recrutamento interno também
deve respeitar uma sequéncia coerente de etapas. Se o processo
nao for conduzido de forma adequada, pode resultar na promocgéao
equivocada de um funcionario, por aspectos puramente subjetivos
e, nesse caso, pode causar frustragdo e descontentamento entre os
demais.

Uma das alternativas de promover o recrutamento € por meio de
concursos, divulgando as vagas internamente e aplicando testes para
selecionar o candidato. Pontes (2010) alerta para os perigos desse
processo. Na percepgao desse autor, esse tipo de selecdo interna

Se 0 processo ndo
for conduzido de
forma adequada,

pode resultar
na promogao
equivocada de um
funcionario, por
aspectos puramente
subjetivos e,
nesse caso, pode

causar frustragéo e

descontentamento
entre os demais.

pode gerar competicdo predatéria, pois ao término do processo apenas um

funcionario sera promovido e os demais sairdo do processo insatisfeitos.
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Vamos verificar o que nos diz Pontes (2010, p. 109) sobre os concursos
internos: “corre-se o risco de que a escolha ndo seja a do melhor candidato em
termos de potencial e desempenho, o que traz consequéncias motivacionais nos
eliminados. Pode resultar em fofocas e descrédito do processo seletivo, por mais
justo que seja”. O autor recomenda que, ao invés de promover concursos internos,
o RH atue através do planejamento de pessoal, que prevé as substituicdes dos
niveis mais elevados entre os préprios subordinados.

Chiavenato (2009) também menciona alguns aspectos que devem ser
observados pelo RH na aplicagdo de um recrutamento interno, como a consulta
de fontes. O RH pode buscar antecipadamente verificar nas fontes internas como
foi o desempenho do colaborador durante os processos de selegédo (se houver
registros), também pode verificar as avaliagdes de desempenho e histérico de
treinamentos que tenham sido realizados pelo candidato.

E, necessariamente, pontua Chiavenato (2009), o RH deve verificar os
requisitos do cargo, pois se houver um hiato muito grande entre o perfil do
candidato e as exigéncias do cargo, o recrutamento pode n&do produzir os efeitos
desejados, gerar custos de treinamento, ou ainda, culminar com o desligamento
do colaborador por iniciativa propria ou da empresa.

e Vantagens do recrutamento interno

O recrutamento interno apresenta, como ja antecipamos em algumas falas,
vantagens e desvantagens. Vamos enumerar aqui, a partir de Chiavenato (2009),
algumas das vantagens do recrutamento interno:

a) E mais econémico e mais rapido: o recrutamento interno é econémico
porque dispensa o custo de anuncios, agéncias de recrutamento, custos
de admissao e de integracao. E, portanto, € também mais rapido, pois néo
depende de prazos externos de anuncio ou de empresas recrutadoras,
agendamento de reunides e, além disso, o candidato selecionado pode
ser promovido imediatamente. Nesse caso, as etapas de entrega de
documentos, exames admissionais e integracéo sdo desnecessarios.

b) Maior seguranca e assertividade: no recrutamento interno o candidato
ja é conhecido pela empresa, ja foi avaliado internamente e a empresa
tem um histérico sobre seu desempenho profissional. Além disso, o
funcionario ja conhece a cultura da empresa e esta adaptado a ela,
nesse sentido, tem uma margem muito menor de erro em relagédo ao
recrutamento externo.

c) Motivacdo dos funcionarios: corroborando o que foi explicado por
Pontes (2010), Chiavenato (2009) também entende que uma politica
consistente de recrutamento interno produz uma expectativa positiva nos



d)

e)
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funcionarios sobre as possibilidades de crescimento. Os funcionarios se
sentem motivados a buscar formacgao e aperfeicoamento profissional,
vislumbrando a possibilidade de uma futura promocéo.

Investimentos em treinamento: nesse caso, todos os investimentos ja
realizados no treinamento de pessoal retornam para a empresa.
Competitividade entre os funcionarios: a possibilidade de concorrer
as oportunidades internas de promogao gera na equipe um espirito
de competitividade na busca por melhores resultados e aumento da
produtividade.

Desvantagens do recrutamento interno

Das desvantagens apontadas por Chiavenato (2009), consideraremos as
mais recorrentes e, que, portanto, ttm uma relagdo com a maioria das situagoes
de recrutamento interno.

a)

b)

d)

Principio da incompeténcia maxima: ocorre quando os funcionarios
sdo promovidos sucessivamente, atingindo o nivel mais elevado de
sua incompeténcia. Isso ocorre quando a organizagdo premia o bom
desempenho no cargo promovendo seus funcionarios para cargos
em niveis superiores, inevitavelmente chegard um momento em que
o funcionario sera colocado em um posto do qual ndo tem dominio da
fungdo ou competéncia para ocupar o cargo. Nessa situagéo, o RH néo
podera fazé-lo retornar a posicao anterior e, inevitavelmente, ele acabara
sendo desligado da empresa, seja por interesse proprio ou decorrente
do desempenho abaixo do esperado no cargo.

Falta de renovacgao e criatividade: os funcionarios ja contratados pela
organizagao passam a nao questionar as politicas e diretrizes, tendem a
se adaptar a cultura e aceitar as limitagdes e os problemas da empresa.
Essa falta de renovagédo no quadro nos remete aquela frase que vocé ja
deve ter ouvido em alguma experiéncia de trabalho: “aqui a gente sempre
fez assim”, ou seja, a falta de uma analise critica e questionadora pode
comprometer a inovagao nos processos.

Nao se aplica a todos os cargos: de acordo com Chiavenato (2009, p.
83), “a ideia de que a organizagéo pode admitir um aprendiz de escritorio
e promover todos quando o presidente se afasta foi enterrada ha muito
tempo”. Para o autor, esse processo pode descapitalizar a empresa em
termos de patrimdnio humano, “a empresa perde um presidente e ganha
um auxiliar de escritério”. Se aplicado de forma frequente e progressiva,
o recrutamento interno pode gerar prejuizos em escala, comprometendo
o desempenho de varias areas, simultaneamente.

Conflito de interesses e desmotivagao: o conflito de interesses surge
quando os gerentes ou superiores passam a sufocar o desempenho
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e as aspiragbes dos subordinados por medo de serem substituidos
por estes. Esse aspecto pode gerar desmotivagdo. Como também o
aspecto lembrado por Pontes (2010), que menciona a frustragdo que
o recrutamento interno pode gerar entre os funcionarios que nao foram
promovidos.

3.2 RECRUTAMENTO EXTERNO

O recrutamento externo consiste no trabalho realizado pela empresa para
divulgar suas vagas e recrutar, a partir de fontes externas a propria organizagéo,
candidatos que atendam aos requisitos do cargo para o processo de selecéao.
Geralmente, os candidatos se inscrevem no processo de recrutamento externo
enviando o curriculo, com seus dados pessoais e profissionais, para a empresa
que esta contratando (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002).

De acordo com Limongi-Franga e Arellano (2002), o recrutamento externo
deve sempre ser precedido por um recrutamento interno. Ou seja, primeiro a
organizagao busca, entre os seus colaboradores, candidatos que eventualmente
possam preencher o cargo, realizando um recrutamento interno. Caso os
colaboradores ndo preencham requisitos do cargo, s6 entdo a empresa pode
dar inicio ao recrutamento externo. Na percep¢ao dos autores, considerar
primeiramente o recrutamento interno como alternativa para preencher os cargos
pode ser importante para gerar motivagcdo e perspectiva de crescimento nos
funcionarios da propria organizagao.

A primeira etapa de um recrutamento externo é a triagem dos curriculos. A
empresa seleciona os candidatos que preenchem os requisitos do cargo e entra
em contato para agendar as préximas etapas do processo de selegéo. O curriculo
do candidato tem uma fungdo importante neste processo, quando elaborado
de forma incompleta ou equivocada, pode custar ao candidato a exclusao do
processo seletivo. Vamos abrir uma segdo complementar para explicar quais as
informacgdes sao imprescindiveis em um curriculo.
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Vocé sabe como elaborar um curriculo?
Vamos deixar aqui um roteiro com alguns dados que ndo podem
faltar no seu curriculo:

NOME DO CANDIDATO

Vocé pode iniciar o cabegalho do curriculo com seu nome em
destaque, seguido de um telefone de contato. Ndo & necessario
iniciar o curriculo com a expressao: curriculum vitae.

1. Dados pessoais: esse € o campo de identificacdo do candidato,
onde vocé podera informar: nome, idade, sexo, estado civil, endereco,
e-mail, telefone para contato e para recado.

2. Objetivo profissional: neste campo o candidato pode indicar a
vaga ou cargo para o qual esta se candidatando.

3. Formagéao académica: indique nesse campo a formagao em nivel
técnico, superior ou pos-graduacgédo. Informe em tdpicos o nome da
instituicdo, curso, data de inicio e término de sua formagdo. Caso
ainda esteja cursando, vocé pode informar a previsdo de término do
Curso.

4. Experiéncia profissional: relaciona as empresas onde ja
trabalhou, os cargos ocupados e o periodo de contratagcao. Vocé pode
informar também atividades desenvolvidas, projetos implantados e
resultados que foram alcancgados.

5. Formagao complementar ou cursos: nesse campo vocé pode
indicar os cursos de formagao complementar como informatica,
idiomas ou cursos técnicos.

Lembre-se: o curriculo deve ser objetivo e curto

FONTE: O autor.

Vocé também pode consultar algumas dicas adicionais nos links
abaixo:

<https://blog.curriculum.com.br/manual-da-recolocacao-profissional/
cuidados-com-o-cabecalho-do-curriculo/>
<https://www.catho.com.br/carreira-sucesso/carreira/dicas-emprego/
curriculo/os-7-erros-que-voce-nao-deve-cometer-em-seu-curriculo/>
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3.2.1 FONTES DE RECRUTAMENTO
EXTERNO

De acordo com Snell e Bohlander (2010), a fonte de recrutamento dependera
do cargo que sera preenchido e também das condi¢des do mercado de trabalho. Se
os indices de desemprego estiverem elevados, a organizagao podera selecionar
os candidatos qualificados que, espontaneamente, entregardo seus curriculos.
Do contrario, a empresa precisara escolher de modo preciso suas fontes a fim
de atrair um numero de candidatos suficientes. Sobre este assunto vocé pode
consultar, no Capitulo 1, as possiveis oscilagbes do mercado de trabalho e como
elas podem afetar o processo de recrutamento. Vamos verificar agora algumas
das principais fontes para atrair candidatos no recrutamento externo.

« Anuncios

Os anuncios tém a fungao de prospectar a vaga para o maior numero de
pessoas de uma populagdo e pode se valer de diferentes meios, direcionados
para o publico-alvo que se deseja alcangar. O anuncio pode ser divulgado em
diferentes veiculos, como: jornais, rede social, radio, televisdo, quadro de aviso,
mensagens de e-mail. O anuncio em jornal € uma das fontes mais tradicionais de
recrutamento externo, também é considerado um dos mais eficientes, visto que
tem o potencial de atrair o maior numero de candidatos em termos quantitativo
(CHIAVENATO, 2009).

De acordo com Snell e Bohlander (2010), a preparagdo de um anuncio de
recrutamento exige criatividade, atencdo ao design e ao conteudo divulgado.
A qualidade do anuncio ira se refletir no sucesso do recrutamento, pois as
informagdes divulgadas ja estabelecem os parametros para o cargo, reduzindo o
numero de candidatos que nao preenchem os requisitos.

Ainda assim, com frequéncia os candidatos que ndo atendem as exigéncias
se inscrevem para o0 cargo, na expectativa de que possam surgir outras
oportunidades na mesma empresa. Os diferentes formatos de anuncio facilitam
esse processo, ampliando ou limitando o numero de inscritos, de acordo com as
informagdes que sao divulgadas. Vamos verificar quais os possiveis formatos de
anuncio de recrutamento e quais as informagdes que sao neles apresentadas:

No anuncio aberto, as principais informagdes, como o nome da empresa,
salario e beneficios, sdo informadas. Vamos verificar um exemplo de anuncio
aberto:
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QUADRO 2 — EXEMPLO DE ANUNCIO ABERTO

—~7

ASSISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

Atribuigoes:Auxiliar nos processos de recrutamento e selegdo de novos colab-
oradores, realizar triagem de curriculos, agendar entrevistas e aplicar testes de
selegao entre outras atividades.

Requisitos: Formacao em nivel superior em Administragéo ou areas afins.
Desejavel:Experiéncia e conhecimento nas rotinas de departamento de pessoal.
Beneficios: Salario compativel com a fungdo. Plano de saude. Vale alimentagéo.
Interessados enviar curriculo para: rh@uniasselvi.com.br — cédigo da vaga
100Endereco: BR-470, KM 71, 1040 — Benedito, SC, 89084-405

FONTE: O autor

Agora vamos verificar um exemplo de anuncio fechado. A principal diferenca
deste formato de anuncio para o anterior € que ele omite algumas informacoes,
mas principalmente o nome da empresa e o endereco. A empresa pode optar por
um anuncio fechado por inUmeros motivos, mas geralmente o anuncio fechado
é utilizado quando a empresa pretende manter o sigilo sobre a abertura de uma
nova vaga ou a substituicdo de um funcionario.

QUADRO 3 — EXEMPLO DE ANUNCIO FECHADO

INSTITUICAO DE ENSINO SEDIADA EM INDAIAL

CONTRATA:
ASSISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

Atribuicoes: Realizar analise da area de Recursos Humanos, recruta e selecio-
na novos colaboradores, levanta necessidades de treinamento entre outras ativi-
dades.

Requisitos: formagédo em nivel superior em Administragdo ou areas afins.Dese-
javel: experiéncia e conhecimento nas rotinas de departamento de pessoal.
Beneficios: salario compativel com a fungao. Plano de saude. Vale alimentagao.
Interessados enviar curriculo para: curriculovagarh100@gmail.com

FONTE: O autor
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Temos ainda um formato semiaberto. Nesse tipo de anuncio, a empresa
divulga seu nome, mas omite informagbes, como o endereco, contato do
recrutador, salario e beneficios. Essas informagdes podem sdo omitidas para
reduzir o numero de pessoas buscando informagdes sobre a vaga, por telefone ou
e-mail, pois isso representa uma carga extra para o setor de contratagéo (SNELL;
BOHLANDER, 2010).

Os anuncios também podem ser estaticos, divulgados nos murais ou na
portaria da empresa. Esse tipo de divulgacao pode ser util quando a empresa esta
inserida em uma comunidade, cuja movimentagdo de pessoas na proximidade
é frequente. Também pode ser interessante, se o objetivo é contratar pessoas
que residam nas proximidades da empresa. Em geral, esse tipo de anuncio
funciona para cargos de nivel operacional, nas industrias ou no comércio local
(CHIAVENATO, 2009).

- Banco de talentos ou “trabalhe conosco”

Muitas empresas disponibilizam em sua pagina na internet a opgao “trabalhe
conosco”, que funciona como um banco de talentos para receber curriculos de
candidatos, mesmo quando ndo ha vagas em aberto na organizacdo. Em alguns
casos, no proprio website da empresa, o candidato encontra um sistema de
formulario, onde ele preenche suas informacbes pessoais e automaticamente
seu curriculo passa a integrar um banco de dados de candidatos disponiveis. Em
geral, nestes espacgos, as empresas divulgam as vagas em aberto e, ao acessar o
link, o candidato € encaminhado diretamente para o formulario a ser preenchido.

De acordo com Chiavenato (2009), esse tipo de banco de talentos pode ser
organizado a partir do cargo, area de atividade, competéncias, entre inumeros
outros indexadores, que facilitardo o trabalho do recrutador. Quando a empresa
possui esse tipo de sistema, ela se mostra sempre aberta para receber inscrigoes
de candidatos, independentemente se ha ou ndo vagas em aberto. E, na eminéncia
de um processo de contratagao, o recrutador pode acessar o banco de dados e
fazer uma busca dos candidatos mais adequados para o processo seletivo.

Muitas empresas ainda recebem o curriculo em formato fisico, impresso em
papel e mantém um arquivo fisico com os curriculos recebidos. Essa pratica nem
sempre é favoravel para os candidatos, pois o acumulo de curriculos dificulta o
trabalho de triagem. Nesse caso, o recrutador pode optar por entrarem contato
com os ultimos candidatos que se ofereceram para trabalhar na empresa.

- Indicacao de funcionarios

De acordo com Chiavenato (2009), esse € um sistema de recrutamento de
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baixo custo e alto rendimento. Nesse formato, a empresa estimula os funcionarios
a recomendarem candidatos para as vagas disponiveis. O autor salienta que, em
geral, os funcionarios se sentem prestigiados junto a organizacéo e ao candidato
que foi apresentado. De certa forma, o funcionario se torna corresponsavel pela
admissao de seus amigos ou conhecidos.

Segundo Snell e Bohlander (2010), esse é o sistema mais utilizado por
inUmeras empresas e ha uma razao muito apropriada para isso, os funcionarios
tendem a serem cautelosos com a indicagao, preservando também a sua prépria
imagem dentro da organizagéo. Por isso, as indica¢gbes geralmente produzem
resultados positivos para a organizagéo, atraindo candidatos bem qualificados
para o cargo.

Um dos principais aspectos relacionados a indicagédo é de que, geralmente,
os funcionarios ja conhecem os aspectos culturais da empresa e sabem de
antemao se determinado conhecido ou amigo se ajusta aquele ambiente e seus
valores.

Snell e Bohlander (2010) também alertam para as possiveis desvantagens
das indicagbes feitas por funcionarios, dentre elas, a contratagdo de parentes
dos funcionarios. Nesse caso, podem acontecer acusacbes de favoritismo,
especialmente quando gestores indicam familiares para ocuparem posicoes
cobicadas dentro da empresa. Outro fato inevitavel decorrente das indicacdes é
que elas tendem a atrair candidatos com perfil profissional semelhante aos que ja
estdo na empresa, bloqueando a entrada de novas ideias.

» Instituicoes educacionais

As instituicdes de ensino, escolas, faculdades e cursos de formagao técnica
podem ser fontes apropriadas para que a empresa recrute candidatos. De acordo
com Snell e Bohlander (2010), esse tipo de fonte devera atrair candidatos jovens
com conhecimento formal, mas pouca experiéncia no mercado.

A grande vantagem do recrutamento em instituicdes de ensino é, que
nesse caso, a empresa pode direcionar a divulgacdo da vaga para um publico
de formagéo especifica, por exemplo, alunos do curso de gestdo de recursos
humanos, ou alunos do curso de engenharia, ou ainda alunos do curso técnico
em computacgéao.

Algumas empresas optam por manter uma relagdo proxima as faculdades
e cursos técnicos em sua regido, promovendo palestras sobre a empresa,
divulgando seus produtos e se colocando como parceira das instituicbes na
realizagdo de estagios e contratacao de recém-formados (CHIAVENATO, 2009).
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Essa é também uma oportunidade da empresa de promover relagdes publicas
com a comunidade académica, auxiliando a insercéo dos jovens no mercado de
trabalho.

» Sindicatos e associagoes de classe profissional

Os sindicatos e as associagbes de classe podem também oferecer a
indicacao de profissionais, sobretudo nos casos de entidades que possuem uma
relacdo muito proxima com a categoria profissional, tendo acesso a enderecgos
e contatos para divulgagdo das vagas. Chiavenato (2009) explica que em geral
essa fonte de recrutamento ndo serve como uma estratégia principal de captacgéo,
mas pode ser uma fonte de apoio na divulgagéo das vagas.

* Redes sociais profissionais

A adesdo massiva da populagédo ao uso de smartphones e computadores
também facilitou o trabalho dos recrutadores, muitas empresas tém utilizado
as redes sociais e profissionais para divulgarem suas vagas e atrairem os
candidatos em potencial. O alcance dos compartilhamentos de anuncios em
redes sociais, como Facebook, pode gerar uma repercussao imediata das vagas
e atrair um nimero expressivo de candidatos. Embora, as empresas utilizem com
cautela esse veiculo, visto que tende também a atrair muitos candidatos que néo
preenchem os requisitos para o cargo.

Nesse ambito, surgiram também as redes sociais profissionais, que estéo
direcionadas especificamente para a divulgagao do perfil profissional e aproximam
os candidatos dos recrutadores de empresas. A facilidade desse tipo de rede é
que o recrutador, de antemao, ja pode visualizar o perfil do candidato, até mesmo
pode utilizar os recursos da rede para filirar os candidatos de acordo com os
requisitos do cargo. Por exemplo: filtrar por regido, formagao profissional, areas
de atuacao etc. Todas essas informagdes sado alimentadas pelo préprio candidato
na rede social e, além disso, o candidato pode adicionar a sua rede a empresa
que tenha interesse em trabalho.
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- A
NV

Se vocé achou interessante essa opgao, acesse o site 7\
<https://www.linkedin.com> e visualize como funciona a rede social =)y
profissional. Vocé pode fazer seu cadastro, seguir as empresas de *I)‘]’ =)
sua regido e acompanhar a divulgagdo dos anuncios de vagas de ‘

C LD

trabalho.

Recomendamos no portal do LinkedIn que vocé acesse, na aba
recursos, os relatérios da pagina sobre tendéncias de recrutamento e
técnicas e melhores ferramentas de recrutamento.

» Agéncias de recrutamento

As agéncias de recrutamento sdo especializadas em atender pequenas,
médias e grandes empresas. Essas agéncias operam a partir da criagdo de banco
de dados de candidatos, estabelecendo plataformas virtuais que tanto divulgam
as vagas quanto realizam o cadastro de candidatos.

A _

A

Vocé possivelmente ja viu algumas destas agéncias de o\ :7"?‘; \'
recrutamento virtuais, a seguir alguns links de alguns desses sites Y&z~ )\
que promovem o recrutamento de candidatos. Alguns desses sites N

oferecem cadastro gratuito, ou temporariamente gratuito:

Catho: <www.catho.com.br>
Infojobs: <www.infojobs.com>
Indeed: <www.indeed.com>
Vagas: <www.vagas.com>

Essas empresas oferecem diferentes modalidades de servi¢o, podem operar
fornecendo para a empresa contratante somente os dados dos candidatos que
atendem os requisitos do cargo, como também podem realizar as etapas iniciais
do processo de selegdo, entrevistando candidatos, aplicando testes e enviando
para a empresa somente os candidatos ja pré-selecionados.
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Quando a empresa entra em contato com uma agéncia de recrutamento, ela
informa os requisitos do cargo e perfil desejavel do candidato, a agéncia busca
no seu banco de dados os candidatos apropriados para o cargo. Em seguida,
da sequéncia ao processo de recrutamento, chamando os candidatos para uma
triagem inicial e eliminando de inicio os candidatos que n&o estdo aptos para o
cargo. Apds realizar a triagem, agenda as entrevistas com a empresa contratante
e envia os candidatos para o processo seletivo.

De acordo com Chiavenato (2009), esse trabalho tem um custo, que pode
representar aproximadamente o valor de um salario, se o funcionario enviado pela
agéncia for admitido. Existem também agéncias direcionadas para profissionais
de areas especificas, como engenheiros, analista de sistemas, programadores,
entre outros.

A principal vantagem das agéncias de recrutamento é que elas
elaboram todo processo de recrutamento, incluindo a realizagao dos
anuncios e divulgagéo, e mantém sigilo e confidencialidade sobre os

internet modificaram
0S padroes e
rotinas de RH. O
recrutamento, por
exemplo, se tornou
um processo virtual
e orientado para
a construgéo de
portais corporativos,

dados do contratante. Outra vantagem é a rapidez, quando possui
banco de dados proéprio, o recrutamento pode ser feito com maior
agilidade. E, para o candidato, a vantagem é que, ao se cadastrar
em uma empresa de recrutamento, ele estara concorrendo a vagas
de diferentes empresas, o que aumenta as possibilidades de
contratagdo (CHIAVENATO, 2009).

Os avangos da tecnologia de informagdo e da internet

que permitem modificaram os padrdoes e rotinas de RH. O recrutamento, por
a empresa exemplo, se tornou um processo virtual e orientado para a
divulgar vagas construgao de portais corporativos, que permitem a empresa divulgar
€ atrair pessoas vagas e atrair pessoas interessadas em integrar o quadro funcional
;:tt:;f:fch;azrrg da empresa (MARRAS, 2010). Nesse sentido, para agregar valor,
funcional da algumas agéncias recrutadoras passaram a desempenhar funcdes
empresa (MARRAS, muito especificas, como é o caso do trabalho de recolocagédo de
2010). profissionais e headhunting.
sx\/ﬁ\!\,n
%n,z@{\lgl’ Vocé sabe o que é um Headhunter? A palavra tem origem no
T

@

<.a£

inglés e sua traducgdo significa “cagador de cabecgas”, denomina o
trabalho de alguns profissionais que atuam na area de recrutamento.
Os headhunters podem atuar por meio de agéncias, de forma
autbnoma, ou com contratos temporarios de consultoria, sua fungao

s
B
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€ buscar no mercado os melhores profissionais para preencher as
vagas de uma empresa. A empresa informa o perfil e as competéncias
desejaveis do profissional que esta buscando e o headhunter faz um
trabalho de intermediario, pesquisando no mercado os profissionais
mais capacitados do mercado para ocuparem a vaga.

Em geral, as empresas utilizam o servigo de um headhunter
quando buscam profissionais muito especificos no mercado,
profissionais de alto nivel gerencial ou ainda quando buscam
profissionais de referéncia no mercado, mesmo que estejam ja
contratados pela concorréncia. Nesse caso, o headhunter faz o
trabalho de aproximagao, mantendo o sigilo sobre a empresa que
esta contratando e sondando o profissional sobre pretenséo salarial
ou interesse em migrar para o concorrente. Os headhunters também
fazem um trabalho de recolocagao profissional, buscando empresas
interessadas em contratar profissionais com vasta experiéncia
profissional no ramo (REVISTA EXAME, 2018b).

As agéncias de recrutamento que utilizam de plataformas virtuais oferecem
ainda servigos de triagem e entrevistas, que sao realizadas via conferéncia pela
internet para qualquer regido do pais. A vantagem desse trabalho reside no caso
em que a empresa esta recrutando funcionarios em outra cidade, sendo assim,
praticamente todo processo pode ser realizado de modo virtual.

3.2.2 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO
RECRUTAMENTO EXTERNO

Como toda escolha no dmbito organizacional, o recrutamento externo possui
vantagens e desvantagens. Vamos pontuar alguns destes aspectos, elencados
por Chiavenato (2009):

* Permite a entrada de novas ideias na organizagao: o recrutamento
externo é uma porta de entrada para novas ideias e aprendizado para
a organizagdo. No recrutamento externo, os profissionais contratados
trazem consigo suas experiéncias de mercado e auxiliam no processo de
inovagdo e mudancga organizacional.

« Promove a renovagao da equipe: a entrada de funcionarios externos
a organizagdo pode auxiliar na renovagdo da equipe e promover a
motivagao para buscar novos conhecimentos.
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Aquisicdo de competéncias: a organizagdo pode adquirir novas
competéncias, buscando no mercado um profissional ja capacitado,
esse processo € util quando a empresa nao tem tempo suficiente para
desenvolver as competéncias entre seus proprios colaboradores.
Aproveita a capacitagao oferecida por outras empresas: de modo
semelhante as competéncias, a empresa pode buscar no mercado
profissionais ja qualificados, o que reduz os custos com treinamento e
desenvolvimento e agrega resultados no curto prazo.

Mas como nos indica Chiavenato (2009), esse processo também possui suas

desvantagens, vamos elencar alguns destes aspectos aqui:

Tempo e custos: o recrutamento externo tende a ser mais complexo e
demorado e ter um custo mais alto que o recrutamento interno. O periodo
de tempo despendido com a escolha das técnicas, fontes, divulgacao,
triagem de curriculos pode ser considerado uma desvantagem,
especialmente se a empresa tem urgéncia em preencher a vaga. Além
disso, a empresa tera que arcar com os custos de anuncios, jornais
e, eventualmente, a contratacdo de agéncias de recrutamento. A
recomendagédo do autor é de que quanto mais elevado for o nivel do
cargo, mais antecipado devera ser 0 processo, para que a urgéncia nao
prejudique o resultado do processo seletivo.

Assertividade e seguranca: o recrutamento externo também representa
um risco maior do que o interno em termos de contratagéo, pois traz
para a organizagdo candidatos cuja trajetdria profissional e pessoal
nem sempre podem ser verificadas com exatidao. Além disso, o préprio
candidato pode nado se adaptar a cultura da empresa.

Desmotivagcdo dos funcionarios da casa: os funcionarios podem
entender a politica de recrutamento externo, sobretudo para as vagas de
nivel mais elevado, como uma barreira de ascensao na organizagao e se
sentirem frustrados e desmotivados. A empresa deve estar atenta para
nao monopolizar as oportunidades somente para novos funcionarios.
Politicas salariais: quando o mercado de trabalho esta em desequilibrio,
na auséncia de candidatos qualificados no mercado, a empresa pode
elevar sua oferta de salario. Esse tipo de estratégia afeta a politica
salarial da empresa e ocasiona um desnivel entre as faixas salariais
(CHIAVENATO, 2009).

3.3 RECRUTAMENTO MISTO

Denominamos de recrutamento misto o processo onde a empresa realiza

um recrutamento interno e externo simultaneamente, de forma complementar.
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De acordo com Chiavenato (2009), quando realizamos um recrutamento interno,
sempre havera uma demanda de recrutamento externo, visto que o funcionario
selecionado devera ser substituido em seu posto de origem.

Por exemplo, a empresa pode abrir um recrutamento interno para um cargo
de nivel intermediario e, simultaneamente, abrir uma vaga externa para um cargo
de nivel inferior ou operacional. Indubitavelmente, sempre que se realiza um
recrutamento interno, haverd uma vaga a ser preenchida em algum ponto da
organizagao.

Chiavenato (2009) também explica que o recrutamento misto pode ser
adotado de trés formas distintas:

a) Recrutamento externo seguido de recrutamento
interno: nesse caso a empresa pode tentar primeiramente
buscar no mercado um profissional ja qualificado paraum
determinado cargo, caso néo encontre pode optar por
buscar no préprio quadro um candidato, sem considerar
todos os critérios de qualificagao.

b) Recrutamento interno seguido de externo: nesse
caso a empresa opta por primeiro dar oportunidade
a seus funcionarios, caso n&o encontre nenhum
funcionario qualificado para ocupar o cargo ela langa o
recrutamento externo.

c) Recrutamento interno e externo simultaneamente:
esse € o caso mais frequente, a empresa abre o
recrutamento interno, porém busca no mercado um
candidato para ocupar o posto do funcionario que sera
promovido ou transferido.

3.4 METRICAS PARAAVALIAR AS
FONTES DE RECRUTAMENTO

Snell e Bohlander (2010) sugerem o calculo de indices de retorno sobre as
fontes de recrutamento, o que na pratica consiste no calculo de percentual de
candidatos qualificados provenientes de determinada fonte.

Por exemplo, apos divulgagéo da vaga em diferentes fontes de recrutamento,
é possivel verificar, dentre os candidatos qualificados que passaram para a etapa
de selecdo, quantos sao provenientes de cada fonte: anuncios na internet, em
escolas, agéncias, anuncio ou jornal.
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Chiavenato (2009) sugere alguns parametros para se avaliar o sucesso de um
processo de recrutamento, considerando quantidade dos candidatos em termos
absolutos e se a qualificagdo destes profissionais correspondia as expectativas
da empresa, ou seja, quantos compareceram e destes, quantos preenchem os
requisitos para o cargo. Esse pardmetro se assemelha ao que propdem Snell e
Bohlander (2010), quando falam de indice de retorno sobre fontes.

Outro parametro para avaliar a eficacia de um recrutamento é a rapidez
com que os candidatos se apresentaram para a vaga. Nesse caso, a empresa
considera, a partir da divulgagdo do anuncio, quanto tempo foi necessario até
alcangar um numero suficiente de candidatos para dar continuidade ao processo
de selegao.

E por ultimo, esta a analise dos custos do recrutamento. Trata-se de uma
medida importante da eficiéncia do processo, a analise dos custos de cada
fonte em relagdo ao numero de candidatos qualificados que compareceram ao
processo. Chiavenato (2009) salienta que quanto maior o nivel do cargo que esta
sendo recrutado, maior é o investimento sobre as fontes, visto que, nesse caso, o
volume de candidatos ndo é tado importante quanto a qualificagao.

1) Explique o que é o recrutamento, como ele se inicia e quais as
possiveis formas de ser realizado pela organizagao.

2) Explique a diferenca entre o recrutamento interno, externo e
misto.

3) Quais as possiveis fontes de recrutamento externo?

4 SELECAO

Na secéao anterior, vimos que a fungao do recrutamento é de atrair candidatos
que preencham requisitos para ocuparem os cargos disponiveis na organizagao,
a partir de diferentes fontes internas ou externas. Uma vez concluida a etapa do
recrutamento, da-se inicio ao processo de selecdo. A selegao de pessoas tem por
objetivo filtrar, classificar e escolher entre os candidatos recrutados aqueles que
mais se adequam ao cargo disponivel.
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Chiavenato (2009, p. 106) nos explica que “o processo de

selecado basicamente consiste na escolha do profissional certo para gep:;i:;;g

0 cargo certo, ou seja, entre os candidatos recrutados aqueles mais basicamente
adequados aos cargos existentes na organizagdo”. Diante de um  consiste na escolha
nimero de candidatos que voluntariamente se inscreveram para a do profissional

vaga, cabe ao setor de RH identificar, entre eles, o candidato apto e~ C€f0para o cargo

qualificado para ocupar o cargo, de acordo com os requisitos exigidos.

certo, ou seja,
entre os candidatos

recrutados aqueles
Observe que selecionar o candidato mais adequado para o cargo  majs adequados aos

ndo equivale a selecionar o melhor candidato entre todos. Trata-se  cargos existentes na
de um processo comparativo, de um lado tém-se os requisitos do organizagao.

cargo e de outro as caracteristicas do candidato, e uma selegdo bem-

sucedida é aquela em que os dois campos sao equivalentes. Ou seja, o ideal é
que as qualificagdes do candidato ndo sejam inferiores aos requisitos do cargo,
mas também que ndo sejam muito superiores.

Esse € um equivoco comum nos processos de selegao, as empresas tendem
a acreditar que basta vocé selecionar os melhores curriculos e, pronto, a selecéo
sera um sucesso. Entretanto, a contratagcdo de candidatos superqualificados
para o cargo pode ser um problema futuro para a organizagéo, primeiro porque
o candidato pode estar buscando oportunidades de crescimento em um futuro
proximo, se isso ndo acontecer sera motivo de frustragdo e desmotivagao.
E, segundo porque os candidatos qualificados, além dos requisitos do cargo,
tendem a buscar outras oportunidades de colocagao equivalentes com seu nivel
profissional. Como ja vimos no primeiro capitulo, esse € um dos fatores que
aumentam a rotatividade.

Por isso, a importancia de realizar esse processo de forma adequada,
encontrando os melhores meios para classificar os candidatos e tomar uma
decisdo acertada na contratagdo. Pontes (2010) nos fornece um quadro com as
etapas do processo de selegdo. Na perspectiva desse autor, os candidatos que
ndo sejam aprovados em algumas destas etapas podem ser aproveitados pela
empresa para participarem de selegcao de outros cargos.

Ja Chiavenato (2009) compartilha duas alternativas, de que tanto a empresa
pode trabalhar com a classificagdo ou com eliminacdo dos candidatos nao
aprovados em qualquer etapa do processo. A eliminagéo ocorre porque algumas
empresas consideram improdutivo manter o candidato que tenha sido reprovado
na etapa de testes psicoldgicos, comportamentais ou na entrevista de selegao,
por exemplo, para outros processos seletivos.
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Na sequéncia apresentamos uma sintese das etapas relacionadas no
processo de selecdo. Vamos agora dedicar algumas subsec¢bes para desmembrar
cada uma dessas etapas e demonstrar como elas podem ser aplicadas no

processo seletivo.

QUADRO 4 — ETAPAS DO PROCESSO DE SELEGAO

RECRUTAMENTO

WV

Anghise de curriculo
Entrevistz prelimmar

LEVANTAMENTO DO
PERFIL E
REQUISITOS

TRIAGEM -3 DO CARGO

TESTES
Conhecimentos

Dezsmpenho

Pzicologicos

FONTE: O autor, adap
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ENTREVISTAS DE
SELECAOQ

v

ENTREVISTA TECNICA

h

REFERENCIAS
PESQUISA SOCIAL

Y

EXAMES
MEDICOS

v

ADMISSAO DO
CANDIDATO

tado de Pontes (2010)
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Pontes (2010) explica que o processo de selegcdo tem inicio geralmente
com a triagem dos curriculos dos candidatos recrutados. Essa etapa consiste
basicamente na analise dos curriculos e € uma etapa importante para, de partida,
ja descartar candidatos que ndo preenchem os requisitos solicitados para o cargo.

Quando a empresa possui um banco de dados com curriculos, ela procedera
a etapa de triagem utilizando filtros de pesquisa, por exemplo: se o cargo tem
como requisito a formacdo em ensino superior no curso de Administracdo, o
proprio filtro do sistema ja indicara quais os curriculos cadastrados no banco de
dados correspondem a esse requisito. O recrutador pode prosseguir aplicando
filtros por idade, género, dentre outros indexadores. Uma vez realizada a etapa de
triagem e analise dos curriculos, a empresa pode dar inicio ao processo seletivo.

Observe que no quadro supracitado, a base para o processo de selecao sera
também o levantamento do perfil do cargo e das fungdes que serdo realizadas.
Conforme explicamos la no inicio desse capitulo, esse levantamento € que nos
fornecera as informacgdes essenciais sobre o cargo e nos indicara qual o perfil do
profissional que estamos buscando, tanto em termos de conhecimento técnico
quanto perfil comportamental.

Agora que vocé ja compreendeu qual o ponto de partida para realizar
um processo seletivo, nas préximas secdes nos dedicaremos a apresentar
as principais técnicas utilizadas para identificar, entre os candidatos, o mais
adequado ao perfil do cargo.

4.1 TECNICAS DE SELECAO

Nesta secdo, apresentaremos as técnicas de selegdo, que basicamente
consistem em um conjunto de praticas que pode ser aplicado de modo particular
ou combinado para auxiliar no processo de selegao.

Vale lembrar que uma empresa dificilmente aplica todas as técnicas em cada
processo seletivo realizado, a escolha da técnica dependera dos requisitos do
cargo e das informagdes que pretendemos obter do candidato.

Vamos verificar as multiplas possibilidades e como cada uma delas se aplica
no processo seletivo.
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4.1.1 TESTES DE CONHECIMENTO

Os testes também Em um processo de selecdo, o RH pode aplicar testes de
funcionam com um selecdo com objetivo de auxiliar no processo de decisdo da escolha
filtro, que permite dos candidatos. Os testes também funcionam com um filtro, que
eliminar candidatos

que ndo possuem
0 conhecimento

permite eliminar candidatos que n&do possuem o conhecimento
satisfatorio para desempenhar a fungdo. InUmeros testes podem

satisfatorio para dar suporte fornecendo informagbes de carater técnico, cognitivo,
desempenhar a comportamental.

fungéo. Inumeros

testes podem dar Chiavenato (2009) difere os testes de conhecimento a partir da

suporte fornecendo
informagbes de

forma como sao aplicados: oral, escrito ou de realizagdo, vamos ver
no que consiste cada um desses formatos. Como o proprio nome

carater técnico,
cognitivo, ja sugere, os testes de conhecimento tém por objetivo avaliar o
comportamental. conhecimento do candidato. Os testes diferem a partir da forma
como sao aplicados, formato oral, escrito ou de realizagdo (provas
praticas).

84

No teste de conhecimento oral, o candidato é perguntado sobre questdes
especificas, relacionadas ao conhecimento envolvido na fungdo e devera
responder de forma verbal e especifica, sendo avaliado de acordo com a
resposta (CHIAVENATO, 2009). Nos testes escritos, as perguntas formuladas e
as respostas elaboradas pelo candidato serdo externadas por escrito, esse é o
formato de teste aplicados nas escolas, provas de concursos etc. O teste escrito
pode ser formulado com questdes dissertativas ou com questdes objetivas, que
sdo aquelas cujas respostas sao de multipla escolha, dicotémicas (sim/nao, certo/
errado), respostas curtas ou preenchimento de lacunas.

O teste de conhecimento objetivo ¢ o formato mais adequado para os
testes de selegdo, embora exija um esforco de elaboragédo, a avaliagdo dos
resultados € mais rapida e objetiva e podera ser feita por qualquer recrutador. As
questdes envolvidas no teste estardo relacionadas aos requisitos da vaga para
a qual esta sendo feito o processo de selegcao, a empresa pode aplicar testes
de conhecimentos gerais, por exemplo: portugués e matematica; como também
pode aplicar testes para avaliar um conhecimento especifico, por exemplo: inglés,
informatica, linguagem de programagéo, legislacdo etc. (CHIAVENATO, 2009).

O teste de realizacio ou teste de desempenho envolve a avaliagao a partir
de uma prova pratica, em que o candidato tera que desempenhar a fungao para
a qual esta sendo contratado. Por exemplo: um candidato a vaga de motorista,
provavelmente, fara um teste pratico de direcdo, da mesma forma podem ser
aplicados testes de digitagdo, programacgao, mecanica etc. O teste de realizagéo é
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fundamental para atividades praticas, cujo desempenho na fungéo esta centrado
na habilidade do candidato, nesses casos, por mais que o candidato tenha um
bom desempenho nas entrevistas e nos testes de conhecimento, se ele nao
souber realizar a fungéo, ndo atendera a necessidades da empresa (PONTES,
2010).

4.1.2 TESTES PSICOLOGICOS

Os testes psicolégicos sdo instrumentos Uteis para auxiliar no processo de
selegdo, o proposito da avaliagao psicologica esta em identificar as caracteristicas
individuais de cada candidato, tanto em termos de personalidade, comportamento
ou aptidoes.

Existem inumeras aplicagcbes de testes psicolégicos. Eles podem ser
utilizados para avaliar o potencial cognitivo (testes de inteligéncia), raciocinio,
l6gica ou ainda identificar aptiddes, comportamento, personalidade e inteligéncia
emocional (PONTES, 2010). Na base da avaliagdo estdo os parametros
estatisticos, construidos a partir de pesquisas cientificas e que fornecem
um padrdo de comparagdo dos resultados. Vamos ver uma explicagdo mais
detalhada:

Esses testes
constituem uma
medida objetiva

e estandardizada

Esses testes constituem uma medida objetiva e
estandardizada de amostras do comportamento
humano das pessoas. Sua fungédo é analisar
essas amostras de comportamento humano,

examinando-as sob condicdes padronizadas de amostras do

e comparando-as com padrbes baseados em comportamento

pesquisas estatisticas. O resultado do teste humano das

psicolégico de uma pessoa é comparado com pessoas. Sua
os padroes de resultados alcangados por uma fungéo é analisar

amostra representativa de pessoas e, assim, essas amostras
enquadrado em percentis (CHIAVENATO, 2009, de comportamento
p- 140). humano,

examinando-as

Quando pautados em parametros estatisticos para avaliar sob condigdes
o desempenho do individuo, também podem ser chamados de padronizadas e

testes psicométricos, jungdo da palavra psique (mente) e a comparando-as com

palavra metro (medida). Um exemplo de teste psicométrico ¢ o  Padroes baseados
teste palografico, muito conhecido por ser aplicado em testes para e;r;g ;Z(Zigsss

carteira de habilitagdo (conhecido como teste dos tracinhos). No teste

palografico, a quantidade, a frequéncia, a distancia entre os tragos,

a direcdo (ascendente ou descendente) oferecem informagdes sobre o perfil do
candidato.
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Chiavenato (2009) explica que também podem ser denominados de
psicodiagndsticos ou testes de personalidade, quando determinam tracos
gerais da personalidade do individuo. Um exemplo conhecido desse tipo de
teste é o teste de Rorschach (conhecido como teste do borrdo de tinta), trata-
se de um teste projetivo, onde o individuo projeta ou expressa a partir da figura
caracteristicas de sua prépria personalidade. Outro exemplo de teste projetivo de
personalidade é o teste da arvore, a teoria que sustenta esse teste explica que
o individuo tende a expressar na figura da arvore tragos simbdlicos que informam
sobre sua prépria estrutura psiquica e emocional.

4 iV b Um formato de teste psicologico € o teste que avalia o quociente
‘L,- YE‘) emocional (CHIAVENATO, 2009). Esse teste ficou conhecido a
ﬂﬁ: partir da publicagdo do livro Inteligéncia Emocional, do autor Daniel

“R_
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Goleman. Para conhecer um pouco mais sobre a importancia da
inteligéncia emocional no desempenho do individuo, recomendamos
a leitura do livro:

GOLEMAN, Daniel. Inteligéncia Emocional: a teoria revolucionaria
que define o que é ser inteligente. 51. ed. Rio de Janeiro: Objetiva.
1995.

Além dos aspectos comportamentais, os testes permitem identificar alguns
desvios psiquicos ou patolégicos, como transtornos de personalidade e, até
mesmo, apontar indicios de adic¢do (uso de drogas ilicitas). E por fornecerem
informagdes muito pessoais acerca do perfil do candidato, a aplicagdo desse tipo
de teste deve ser respaldada por um profissional da area. A avaliagdo psicoldgica
€ uma atividade restrita, que compete aos profissionais da area de psicologia, por
isso 0 acesso aos testes e resultados de avaliagdo deve ser conduzido por um
profissional.

4.1.3 TECNICAS DE SIMULACAO (ROLE
PLAYING)

Trata-se de um conjunto de técnicas que podem ser aplicadas quando
buscamos realizar a avaliacdo dos candidatos de forma coletiva e nao individual,
pode ser util quando temos um volume muito expressivo de candidatos no processo
seletivo. Nesse caso as técnicas de simulagdo, dramatizacdo ou chamadas
de dindmicas de grupo podem ser utilizadas para verificar o desempenho dos
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candidatos no contexto do grupo (CHIAVENATO, 2009).

De acordo com Chiavenato (2009, p. 154), “as técnicas de
simulagdo sdo essencialmente técnicas de dindmica de grupo. A
principal técnica de simulacao é o psicodrama que se fundamenta na
teoria geral de papéis”. A proposta da aplicagdo dessas técnicas é
colocar os candidatos frente a situagdes possiveis ou futuras, a fim de
verificar o papel assumido por cada um dos participantes em relacao
ao grupo.

W< GESTAO DE TALENTOS NAS ORGANIZAGOES

As técnicas de
simulagdo séo
essencialmente
técnicas de
dinémica de grupo.

Esse tipo de técnica pode ser utilizado, por exemplo, para cargos que exigem
um bom desempenho no relacionamento interpessoal, cargos de lideranga,
geréncia, vendas, compras entre outros. Vamos ver um exemplo aplicado a
selegdo de vendedores: o recrutador pede que os candidatos apresentem ao
grupo um produto e oferecam argumentos para fechar a venda. Nesse tipo de
simulacéo, por exemplo, o recrutador pode selecionar os candidatos que mais se

destacaram no papel de vendedor.

De acordo com Chiavenato (2009), essa técnica pode reduzir a chance de
uma selec¢ao equivocada, permite que o proprio candidato fagca uma autoanalise
do seu desempenho em relagdo ao grupo e constate a propria inadequagéo ao

cargo.

4.1.4 ENTREVISTAS DE SELECAO

A entrevista de selegéo é a técnica utilizada com mais frequéncia,
independentemente do porte da organizacdo. Pontes (2010) afirma
que essa é uma das etapas mais importantes do processo de selecao,
o0 momento de conversar com as pessoas, momento de conhecer os
candidatos que pretendem trabalhar na organizagao. As entrevistas de
selecao podem ser aplicadas por recrutadores (entrevista de triagem),
por psicélogos (entrevista selegdo), pelo gestor ou funcionarios da
area que esta requisitando a contratagao (entrevista técnica), ou ainda
por mais de um profissional concomitantemente (entrevista coletiva).

De acordo com Chiavenato (2009), a entrevista de selegcao
difere da entrevista de triagem realizada ao término do processo de

Pontes (2010)
afirma que essa é
uma das etapas
mais importantes
do processo de
selegdo, o momento
de conversar com as
pessoas, momento
de conhecer 0s
candidatos que
pretendem trabalhar
na organizagao.

recrutamento e pode ser aplicada pelo proprio recrutador. A entrevista de triagem
pode ser realizada para checar as informagdes, questionar sobre eventuais
duvidas que possam surgir sobre dados pessoais e profissionais do candidato

antes de aprova-lo para a proxima etapa.

87



E, na percepgédo
de Chiavenato

MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Para Snell e Bohlander (2010), a entrevista de selegéo € uma

(2009), embora etapa central no processo seletivo, tanto que dificiilmente alguém
seja uma técnica sera contratado em uma organizagao sem antes ter passado por uma
altamente imprecisa ~ ou mais entrevistas. E, na percepgao de Chiavenato (2009), embora

e subjetiva, seja uma técnica altamente imprecisa e subjetiva, geralmente é a
geralmente € a que

que mais tem influéncia na decisdo de escolha de um candidato.

mais tem influéncia
na deciséo de

escolha de um
candidato. comunicacao de duas vias e, como tal, esta sujeita as interferéncias
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Em suma, a entrevista de selecdo €& um processo de

inerentes a esse processo. Por isso, se torna imprescindivel que o
entrevistador esteja atento aos métodos e etapas indicadas pelos autores, a fim
de minimizar o carater subjetivo e impreciso desse processo.

Atualmente, com os recursos tecnolégicos disponiveis na maioria das
empresas e para a maior parte da populacdo, as entrevistas podem ser
presenciais ou virtuais. A entrevista virtual é realizada por videoconferéncia,
utilizando aplicativos de comunicacao disponiveis no celular ou no computador.
Esse formato pode ser util quando o candidato esta em outra cidade ou regido,
especialmente em etapas eliminatérias.

As entrevistas também podem ser aplicadas de forma coletiva. Entrevistas
coletivas ocorrem quando um candidato € entrevistado por trés a cinco
entrevistadores, que fazem questdes alternadamente e posteriormente comparam
suas percepgoes a fim de chegar a um consenso. Esse € um método vantajoso,
pois dependendo da complexidade do cargo, o entrevistador pode ter dificuldade

de tomar a decisdo de modo individual.

Denominamos de entrevista técnica quando a entrevista é realizada por
um gestor ou funcionario da area que esta realizando a contratagdo. Em uma
Entrevista técnica, o foco incide sobre detalhes operacionais, habilidades do
candidato com sistemas, programas ou recursos da area. Vamos verificar quais
os formatos de entrevista podem ser realizados durante um processo seletivo.

4.1.4.1 ENTREVISTA NAO DIRETIVA

Nesse formato de entrevista, nem as questdes sido definidas e nem as
respostas. Trata-se de um formato ndo estruturado de entrevista ou entrevista
aberta. Ndo ha uma sequéncia logica dos assuntos, a preocupagao incide sobre a
profundidade e ndo a quantidade de itens explorados (CHIAVENATO, 2009).

Snell e Bohlander (2010, p. 229) explicam que a aplicagao deste modelo de
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entrevista pressupde que o entrevistador oferega o0 maximo de abertura para que
o candidato direcione a conversa, expondo suas opinides, sem que haja influéncia
do entrevistador. “O entrevistador faz perguntas ou propostas gerais, abertas —
como “fale mais sobre sua s experiéncias em seu ultimo emprego” — e permite
que o candidato fale livremente, com um minimo de interrupgao”.

Em uma entrevista ndo diretiva, o papel do entrevistador € de um ouvinte
atento, ele nao interrompe, discorda ou muda de assunto, apenas escuta com
atencdo. O entrevistador pode reelaborar suas perguntas quando recebe
respostas curtas como “nado sei” ou “ndo lembro”, nesse caso ele pode refazer a
pergunta de outra forma ou utilizando exemplos para estimular o candidato falar
mais sobre o ponto em questao (SNELL; BOHLANDER, 2010).

Em uma entrevista ndo diretiva alguns pressupostos s&o fundamentais,
por exemplo, o espago, abertura e o tempo disponivel para que o candidato
fale livremente, a fim de expor atitudes, sentimentos ou quaisquer informacgées
que poderiam permanecer desconhecidos por perguntas mais estruturadas
(SNELL; BOHLANDER, 2010). Esse tipo de entrevista pode dificultar a escolha
do candidato, especialmente porque a condugado da entrevista esta centrada no
candidato.

4.1.4.2 ENTREVISTA ESTRUTURADA

Dizemos que a entrevista é estruturada quando é realizada a partir de
um roteiro de questdes, preestabelecidas, que proporcionam ao entrevistador
conhecer aspectos importantes na escolha do candidato. De acordo com Snell
e Bohlander (2010), a entrevista estruturada inclui um conjunto de perguntas
padronizadas, com base nas especifica¢cdes do cargo e pode incluir também um
conjunto de respostas utilizadas para comparagéao com as respostas do candidato.

Chiavenato (2009) difere a entrevista estruturada entre: aquelas que tém
questdes padronizadas e aquelas que sao totalmente padronizadas, tanto quanto
as questdes quanto as respostas esperadas do candidato. E possivel também
que o entrevistador tenha somente um roteiro de tépicos a serem abordados,
ndo necessariamente questdes, por exemplo: experiéncia de trabalho anterior,
formacao escolar, preferéncias de horario etc.
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De acordo com a Revista Exame (2018a), existem questdes padronizadas
que sao recorrentes em processos seletivos e o candidato deve estar preparado
para respondé-las. Vamos verificar algumas dessas questoes:

1 Quais seus pontos fortes e fracos?

2 Por que vocé quer trabalhar nessa empresa?

3 Como vocé se imagina daqui a cinco ou dez anos?

4 Por que eu devo contratar vocé?

5 Quais foram suas maiores conquistas profissionais e/ou
pessoais?

Snell e Bohlander (2010) afirmam que esse €& o formato de entrevistas
aplicado com mais frequéncia, pois tende a fornecer de modo mais objetivo as
informacdes necessarias para tomada de decisdo. Embora muitos entrevistadores
utilizem o roteiro de entrevista estruturado, as perguntas podem diferir em termos
de formato. Nesse caso, o entrevistador pode aplicar questdes técnicas, com base
nos requisitos do cargo, questdes situacionais e comportamentais. Em suma, o
que define se o roteiro é estruturado ou diretivo sao as questdes preestabelecidas.

Dentro de um roteiro de entrevista estruturado, podemos aplicar questdes
situacionais ou até mesmo elaborar toda a entrevista nesse formato. Dizemos
que uma entrevista é situacional quando o entrevistador apresenta situagdes
hipotéticas ao candidato, que por sua vez devera responder qual seria sua
atitude diante da situagéo descrita. Nesse formato de entrevista, o que se avalia
€ a resposta do candidato em relagdo a um padrdo de comparagado (SNELL;
BOHLANDER, 2010).

Vamos verificar um exemplo de questao em uma entrevista situacional:
Supondo que seu horario de expediente finaliza as 18 horas e que vocé tem um
compromisso pessoal agendado apos esse horario. Pouco antes do término do
expediente, seu superior informa que ocorreu um problema com o sistema e
que precisa de seu auxilio para resolver o imprevisto. O que vocé faria nessa
situagao?

Guia para avaliar o candidato:

* Razoavel: Informo que ja estou saindo e ndo posso ajudar.

* Razoavel: Informo que estou de saida, sugiro que ele pega para outro
colega auxiliar com o problema.

e Bom: Explico que existem outras pessoas habilitadas para operar no
sistema e que certamente vamos encontrar alguém qualificado para
resolver a situagao.

e Bom: Ficaria até mais tarde até me certificar que o problema esta
resolvido e que a o sistema esta rodando sem maiores problemas.
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O roteiro estruturado pode caracterizar um formato de entrevista
comportamental, quando as questdes padronizadas estdo focadas nos aspectos
comportamentais do candidato. Como sugerem Snell e Bohlander (2010), o foco
desse formato de entrevista incide sobre situagbes reais de trabalho vivenciadas
pelo candidato.

Por exemplo, o entrevistador pode perguntar sobre fatos dificeis
experimentados em trabalhos anteriores e como o candidato agiu frente a estas
situacdes. Veja um exemplo de questdo comportamental: “Fale sobre uma
situacao de estresse com cliente e como vocé agiu nessa situagdo?”. Nesse
formato de entrevista, se torna muito mais dificil o candidato utilizar respostas
prontas e adequadas, ele tera que relatar suas proprias experiéncias, oferecendo
indicios sobre seu perfil comportamental.

4.1.4.3 ETAPAS DA ENTREVISTA DE
SELECAO

Para realizar uma entrevista de selecdo adequada, recomenda-se que o
entrevistador respeite algumas etapas e observe alguns aspectos que podem
influenciar no aproveitamento da entrevista. Baseado nas recomendacdes de
Chiavenato (2009), Snell e Bohlander (2010), elaboramos um roteiro com algumas
etapas para realizagao das entrevistas:

* Planejamento da entrevista

Chiavenato (2009) explica que uma entrevista ndo deve ser improvisada,
nem feita as pressas. O candidato deve ser informado do horario da entrevista e o
entrevistador deve, de antemao, examinar os objetivos da entrevista, determinar
o roteiro de questdes que sera utilizado e o formato da entrevista.

Ja Snell e Bolhlander (2010) salientam a importancia de se estabelecer um
plano de entrevista seguindo um roteiro de questdes padronizadas, elaborado a
partir de uma analise prévia dos requisitos do cargo. A manutengédo de um padrao
de questdes aplicadas a todos os candidatos assegura que todos serdo avaliados
sobre os mesmos aspectos, garantindo a confiabilidade do processo.

Além dos requisitos do cargo, Chiavenato (2009) recomenda que o
entrevistador faga uma leitura prévia do curriculo do candidato, a fim de verificar
informagdes profissionais e resultados de testes que tenham sido aplicados
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preliminarmente. A anadlise prévia evita que o entrevistador utilize o tempo
investindo em questdes que ja estdo respondidas no curriculo do candidato ou
nos testes aplicados.

* Preparagao do ambiente

A preparagéo do local da entrevista ndo chega a representar uma etapa
em si, mas um aspecto que merece atencdo do entrevistador. Alguns gerentes
acabam utilizando na propria sala de trabalho, exposta a observagdo dos
demais funcionarios e a constantes interferéncias. A preparagao de um ambiente
adequado consiste em preparar uma sala, ou local, que n&o esteja sujeito a
ruidos, imprevistos ou interferéncias externas, de tal forma que o candidato nao se
sinta constrangido durante a entrevista. Também é adequado que o entrevistador
prepare uma sala de espera, com cadeiras suficientes para os demais candidatos
aguardarem a entrevista (CHIAVENATO, 2009).

* Rapport positivo:

O rapport € um termo que tem origem no francés, que remete a ideia de
sincronizacéo, a tradugdo mais proxima no portugués esta relacionada a palavra
“sintonia”. O rapport € também empregado como um conceito na psicologia, que
faz mengéo a técnica de criar uma ligagdo de confianga e empatia com a outra
pessoa, promovendo uma comunicagao aberta (MARQUES, 2018).

Snell e Bohlaner (2010) recomendam que o entrevistador procure
estabelecer um rapport positivo ao candidato, cumprimentando-o de maneira
receptiva, demonstrando interesse em ouvi-lo com atencédo e explicando logo
no inicio os objetivos da entrevista. O propésito de estabelecer um rapport no
inicio da entrevista nos da a ideia de “quebrar o gelo”, fazer com que o candidato
se sinta confortavel para falar de sua historia, suas convicgbes e expectativas
profissionais.

¢ Processamento da entrevista:

O processamento da entrevista se caracteriza como a etapa principal,
onde efetivamente ocorre a interacdo entre o entrevistador e entrevistado.
Chiavenato (2009) indica que essa etapa é constituida a partir dos estimulos
(perguntas) provocados pelo entrevistador a fim de obter as respostas e reagdes
comportamentais do candidato. E do mesmo modo que o entrevistador ira
obter as informagdes de que necessita, o entrevistado também podera propor
questionamentos sobre a empresa € a vaga a fim de obter informagbes para
avaliar a oportunidade. O autor sugere que o entrevistador esteja atento tanto
ao conteudo formal, presente no curriculo, quanto a reagdo do candidato aos
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estimulos propostos.

Esse aspecto também é mencionado por Snell e Bohlander (2010, p. 236).
Os autores sugerem que o entrevistador se esforce para manter uma escuta ativa,
manifestando uma postura adequada e expressdes faciais que traduzam esse
esforgo. Da mesma forma, o entrevistador deve estar atento as pistas néao verbais
do candidato: “expressdes faciais, gestos, posicdo corporal € movimentos de um
candidato fornecem pistas para suas atitudes e sentimentos. E os entrevistadores
devem estar cientes do que eles mesmos estdo comunicando de forma néao
verbal”.

Além disso, é importante que o entrevistador utilize perguntas de forma
eficiente, objetiva sem dar indicagdo da resposta adequada. O entrevistador
também deve responder com franqueza e honestidade as indagagbes do
candidato, prestando informacgdes realistas sobre o trabalho a ser desenvolvido.
Evitar, por exemplo, gerar expectativas sobre oportunidades de crescimento,
promogdes ou aumento salarial se isso ndo estiver previamente estabelecido
(SNELL; BOHLANDER, 2010).

Se vocé ficou interessado em conhecer um pouco mais sobre

a linguagem ndo verbal e, como ela interfere na comunicagéo,
recomendamos a leitura do livro: =
PEASE, Allan; PEASE, Barbara. Desvendando os segredos da
linguagem corporal. S&o Paulo: Sextante, 2005.

¢ Controle do curso e encerramento:

Snell e Bohlander (2010) recomendam que o entrevistador mantenha o
controle da entrevista, especialmente se ela for estruturada, o entrevistador deve
dar sequéncia as perguntas formuladas no roteiro e evitar que o candidato se
estenda falando sobre pontos pouco relevantes para a avaligdo. Chiavenato
(2009) sugere que o encerramento se da na medida em que o entrevistador ja
obteve as informacdes suficientes para avaliar o candidato, nesse momento
ele pode sutiimente direcionar a conversa para o encerramento. Para indicar o
término da entrevista, pode explicar ao candidato quais agdes futuras em relagéo
ao processo, informando, por exemplo, o prazo em que a empresa entrara em
contato com os candidatos a provados para a proxima etapa.
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¢ Avaliagao do candidato:

Segundo Chiavenato (2009), a avaliagdo do candidato deve ocorrer logo que
encerrar a entrevista, quando o entrevistador ainda tem em mente os detalhes da
entrevista, provavelmente apos finalizar a ultima entrevista, ndo lembrara mais dos
primeiros candidatos. Snell e Bohlander (2010) recomendam que o entrevistador
realize anotagbes cuidadosas, registre dados, impressdes e qualquer informacao
relevante incluindo o que foi dito pelo candidato. O entrevistador pode também
utilizar cédigos no préprio curriculo para sinalizar se € um candidato potencial
para uma préxima etapa ou se deve ser eliminado do processo.

A partir dos aspectos mencionados pelos autores, podemos caracterizar

quatro etapas essenciais de uma entrevista, conforme exposto na figura
subsequente:

QUADRO 5 — ETAPAS DA ENTREVISTA

RAPPORT AVALIAGAO DO
PLANEJAMENTO POSITIVO ENTREVISTA CANDIDATO

FONTE: O autor

4.1.5 DEVOLUTIVA DO PROCESSO
SELETIVO

O processo de selecao finaliza com a escolha do candidato e a respectiva
devolutiva aos demais participantes do processo. Essa etapa é também
conhecida como feedback, ou retornodo processo seletivo. Consiste no papel
desempenhado pelo RH de contatar os candidatos, informando sobre a aprovacao
Ou nao no processo de selecao.

O retorno pode ser feito por e-mail ou por telefone, geralmente as empresas
enviam um e-mail agradecendo a participacdo no processo. Trata-se de uma
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etapa importante, que demonstra respeito e consideragao por parte da empresa,
pelo tempo investido pelos candidatos para participarem da selecao.

A devolutiva no processo de selegdo é também uma oportunidade singular
de a empresa gerar uma imagem positiva entre os candidatos.

A~ — ~ . TS
1) Qual a técnica mais utilizada em processos de selegéo e quais as =\
had TV N
modalidades dessa técnica? e )]
T\
AN

2) Quais os tipos de testes podem ser aplicados em processos de
sele¢cdo e como eles se caracterizam?

3) Quais os critérios utilizados para definir as técnicas aplicadas em
um processo seletivo?

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo tratamos especificamente das técnicas de recrutamento
e selecao de candidatos. Nosso objetivo foi oferecer ao aluno o conjunto
das principais abordagens relacionadas ao tema, expondo as vantagens,
desvantagens e possibilidades de aplicacao.

Para cumprir com o propésito deste capitulo, apresentamos primeiramente
as bases para um processo R&S, que sao as informagdes do cargo e os requisitos
pertinentes a ele. Considerando que nem todas as organizagbes possuem essas
informacgdes sistematizadas, sugerimos alternativas para realizar o levantamento
do perfil da vaga, que basicamente consiste em uma pesquisa com o gestor da
area ou com funcionarios que ja desempenham aquela fun¢ao a fim de verificar os
requisitos essenciais para o cargo. Uma dica muito Util oferecida nessa primeira
secao é a possibilidade de buscar no site do Ministério do trabalho a Classificacao
Brasileira de Ocupacdes, que nos oferece a descricdo e as fungdes atribuidas a
diferentes grupos profissionais.

Na segunda secdo, apresentamos o recrutamento como um processo de
atracdo, convocagdo dos candidatos para concorrem as vagas disponiveis na
organizagédo. O recrutamento pode ser realizado a partir de fontes internas ou
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externas a organizagao, ou ainda a partir de duas fontes simultaneamente. Para
qualquer uma destas possibilidades existem aspectos positivos e negativos a
serem analisados com cuidado pelo RH, considerando as especificidades do
cargo, as necessidades da organizagao no que se refere ao perfil profissional e os
custos envolvidos no processo.

Na ultima e terceira se¢cdo, demonstramos como o processo de selecéo
também é um processo de comparacdo entre os requisitos do cargo e as
caracteristicas do candidato. Para que esse processo nos auxilie de forma
assertiva, podemos lancar mao de inuUmeros recursos técnicos, como testes,
entrevistas e dinamicas. A aplicacdo destas técnicas tende a oferecer uma visado
mais proficua sobre o candidato, tanto de ordem técnica quanto comportamental
e a analise dessas informacdes subsidia a decisao final por parte da organizagéo.

Por fim, lembramos que o processo de R&S é também uma oportunidade
de os candidatos conhecerem a organizacdo, seus valores e suas praticas.
Portanto, recomendamos que esse processo seja sempre conduzido de forma
idonea, respaldado por argumentos técnicos e formais que justifiquem a escolha
do candidato.
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CAPiTULo 3

TECNICAS DE RECRUTAMENTO E
SELECAO POR COMPETENCIAS

A partir da perspectiva do saber-fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

» Conhecer as técnicas de recrutamento e selegdo por competéncias,

suas vantagens, formas de aplicagédo. Compreender a
importancia da ética na condugao dos processos de R&S.

» Aplicar a selegéo por competéncias.
» Realizar entrevistas por competéncias.

» Conduzir processos de forma ética e com respeito as diversidades.



e
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1 CONTEXTUALIZACAO

Um dos desafios da gestdo contemporadnea esta em atrair, recrutar e
selecionar pessoas que agreguem valor as organizagdes. A busca por talentos é
um processo inerente do sistema de proviséo de talentos e tem por propésito suprir
a organizagado de pessoas para colocar em pratica os objetivos da organizagéo
e produzir os resultados almejados. Para auxiliar nesse processo, o setor de
Recursos Humanos desempenha uma série de rotinas, que envolvem desde
o planejamento, o recrutamento até a selegcao de pessoas, a partir de técnicas
especificas, que assegurem resultados positivos para a organizagdo. Nesse
caso, 0 sucesso do processo esta em atrair profissionais capacitados, adequados
aos cargos da organizagado e manté-los produtivos na organizagéo.

Os processos de gestéo, recrutamento e selecdo por competéncias nascem
dessa busca incessante do mercado por bons resultados e por profissionais com
elevados niveis de desempenho e produtividade. O que a gestao por competéncias
ensinou para as organizagoes € que o bom desempenho profissional esta atrelado
a capacidade do individuo de mobilizar o seu conhecimento na pratica da fungéo.
Entretanto, selecionar profissionais a partir de suas competéncias envolve uma
série de técnicas e dindmicas orientadas para o mapeamento, a investigacéo e
avaliacdo de comportamentos dos candidatos.

Neste ultimo capitulo, vamos nos dedicar ao desenvolvimento pratico
das técnicas de selegdo por competéncias, contemplando as entrevistas
comportamentais, que sao especificas para identificar comportamentos a partir
da analise de situacbes, acbes e resultados descritos pelos candidatos e que
apontam evidéncias de comportamentos desejaveis para a organizagao.

Nossa expectativa é de que essas ferramentas oferegcam ao leitor elementos
norteadores para a implantagao do recrutamento e selegdo por competéncias
em sua pratica profissional. Considerando desde a etapa do mapeamento,
recrutamento, a selecdo, até as entrevistas e metodologias para avaliar os
resultados dos candidatos ao término do processo. Além disso, disponibilizamos
uma relacao de competéncias, contendo a definigdo e uma relagéo de perguntas
comportamentais que poderéo ser adaptadas de acordo com a necessidade e a
realidade cultural de cada caso.

Encerramos este ultimo capitulo, abordando a importancia de que esses
processos sejam conduzidos de forma ética e pautados pelo respeito aos
candidatos em todas as etapas, desde o anuncio da vaga, as dinamicas e
entrevistas de selegdo. Isso inclui a atengdo dos profissionais de Recursos
Humanos para assegurar igualdade de oportunidade entre os candidatos,
evitando acdes discriminatérias movidas por preconceito de género, etnia,
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religido, orientagcdo sexual ou qualquer outro aspecto que néo esteja diretamente
relacionado a competéncia do candidato.

2 O PROCESSO DE RECRUTAMENTO
E SELECAO POR COMPETENCIAS

O processo de Recrutamento e Sele¢do (R&S) por competéncias integra
grande parte das técnicas exploradas no capitulo anterior, considerando as
competéncias do cargo como uma base para todo o processo de escolha dos
candidatos. Por isso, neste capitulo, faremos o resgate de algumas ferramentas
ja verificadas no Capitulo dois, demonstrando de forma objetiva como elas se
aplicam em um modelo baseado por competéncias.

Ao realizar um processo de recrutamento e selegdo por competéncias,
consideramos o0s conhecimentos, as habilidades e atitudes dos candidatos
como requisitos fundamentais para o cargo. Esse modelo parte do pressuposto
de que mais importante do que o estoque de conhecimentos de um individuo
€ a capacidade que ele demonstra de mobilizar esse repertério a fim de atingir
objetivos organizacionais (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Brandao (2012), o recrutamento por competéncias busca atrair
pessoas que compartilhem dos valores e da cultura da empresa, a fim de suprir
as competéncias necessarias para o bom desempenho da organizacado. E esse
processo tem por objetivo trazer para a organizagdo os profissionais cujas
competéncias individuais tém o potencial de agregar valor para a equipe e para o
sucesso do empreendimento.

O recrutamento e selegdo por competéncias envolvem pelo menos trés
processos essenciais, os quais serdo aprofundadas nas se¢des posteriores:

a) Mapeamento das competéncias.
b) Entrevista comportamental com foco em competéncias.
c) Aplicacdo de técnicas de analise dos resultados.

Rabaglio (2014) sugere o mapeamento das competéncias como ponto de
partida para esse processo. De modo semelhante, Brandao (2012) reafirma esse
pressuposto, nos dando indicagdo de algumas técnicas para o mapeamento de
competéncias. Basicamente, o processo de mapeamento de competéncias se
refere a “definicdo de perfis de competéncias relevantes ao pleno desempenho
das atividades, que possam orientar a escolha dos candidatos mais aptos ou
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daqueles com maior potencial” (BRANDAO, 2012, p. 92). Faremos aqui um breve
resgate das técnicas, para em seguida demonstrar como elas foram aplicadas na
selegao por competéncias.

Vejamos na sequéncia, de forma resumida, algumas das Yl
técnicas que podem ser utilizadas para realizar o mapeamento  {i_zz%
das competéncias. Caso ainda permanega alguma duvida sobre a QAN
aplicacado destas técnicas, recomendamos que retorne ao primeiro
capitulo do material e verifique a descricdo completa de cada uma
destas ferramentas.

Analise documental: consiste na analise dos documentos
estratégicos da organizacao, visando interpretar e definir indicadores
de competéncias relevantes para se atender aos objetivos da
organizacdo. A analise dos documentos pode também contemplar
0 exame do manual de descri¢cdes de cargos e fun¢des, quando a
organizagao tiver esse material disponivel. Geralmente essa é uma
das etapas iniciais do processo de mapeamento (BRANDAO, 2012).

Entrevistas: podem ser aplicadas na etapa do mapeamento,
Brand&do (2012) recomenda a entrevista do tipo semiestruturada,
que considera um roteiro prévio de questdes que auxiliam a
identificar as competéncias envolvidas no desempenho da fungao. A
entrevista podera ser aplicada com o Gerente ou Supervisor Direto, o
requisitante da contratagao, para verificar as expectativas em relagdo
ao perfil do ocupante do cargo. E também (Util realizar entrevistas
com outros funcionarios que ja desempenham a fungao, ou com
clientes internos, a fim de mapear todas as competéncias envolvidas
na funcao.

Os grupos focais servem para examinar as perspectivas sobre
as competéncias requeridas para um cargo, a partir de um grupo
de funcionarios, podendo envolver gestores e clientes externos
relacionados ao cargo especifico. O mediador do grupo introduz
uma sequéncia de perguntas e conduz a discussdo para se alcangar
um consenso do grupo em relagdo as competéncias envolvidas no
desempenho de uma fungdo (BRANDAO, 2012).

Ja os questionarios podem ser Uteis especialmente quando
se pretende mapear ou validar a relagdo de competéncias de um
cargo, a partir de analises quantitativas, considerando populagées
numerosas (BRANDAO, 2012).
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E, por ultimo a observagao se aplica para avaliar competéncias
técnicas ou requisitos fisicos essenciais para determinado cargo.
Isso ocorre quando a atividade requer, por exemplo, forca fisica,
habilidades no manuseio de instrumentos, acesso a situagdes de
risco fisico ou ambiente de trabalho que impde limites a condigbes
fisicas especiais (BRANDAO, 2012).

Vejamos um exemplo do mapeamento de competéncias: o Gerente do
setor comercial esta requisitando a contratagdo de um analista comercial
interno. A empresa esta em fase de implantagdo de um processo de Gestao por
competéncias e o RH ja possui a descricdo do cargo e as fungdes, bem como ja
realizou o mapeamento das competéncias do quadro funcional.

Na etapa do mapeamento das competéncias foram realizados entrevistas e
grupos focais, envolvendo a perspectiva de gestores, colaboradores e clientes
internos de cada cargo. Os dados coletados foram concatenados em categorias,
utilizando técnicas de analise de conteudo. Ao término do processo o RH
atualizou o manual de descrigdo de cargos e fungdes, relacionando a cada cargo
as competéncias técnicas e comportamentais envolvidas.

A partir do mapeamento prévio do cargo de analista comercial interno,
foi identificada a seguinte descricdo do cargo, competéncias técnicas e
comportamentais relacionadas a ele:

QUADRO 1 - DESCRIGAO DO CARGO E COMPETENCIAS
ANALISTA COMERCIAL INTERNO

1. Analista Comercial Interno

O Analista Comercial Interno é o profissional responsavel por toda
area administrativa ligada a vendas internas dentro de uma empresa.
Um Analista Comercial Interno planeja e organiza os programas e
sua execugdo avaliando resultados, segundo a politica especifi-
ca e a politica de geréncia comercial, assegurando a venda dos pro-
dutos fabricados em condicdes que atendam aos resultados previstos.
Esta sob as responsabilidades de um Analista Comercial Interno realizar a atual-
izacdo de cadastros de clientes, fazer tratamento e arquivamento de documen-
tagéo, analisar o volume de faturamento, assim como a analise de processos de
venda, cotacdes, propostas comerciais, relatérios de vendas, analise de clientes,
pedidos no sistema, acompanhar e desenvolver estratégia e relatérios sobre as
vendas internas, avaliar o desempenho de representantes, monitorar as oper-
acgoes e dar suporte a todas areas de vendas internas.
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2. Competéncias técnicas:

Formagao em Administragao ou areas afins.
Dominio do Excel e pacote Office.

3. Competéncias comportamentais:

Para que o profissional tenha um bom desempenho como Analista Comercial In-
terno é essencial que além da graduacgao possua dinamismo, proatividade, boa
administragao do tempo, criatividade, boa percepgao e estar atualizado sobre to-
dos os assuntos ligados a vendas.

4. Com que areas o Analista Comercial Interno se relaciona?
O Analista Comercial Interno, por ser o profissional responsavel por toda area

administrativa ligada a vendas internas dentro de uma empresa, se relaciona com
todas as areas comerciais, de Marketing e Vendas dentro de uma empresa.

FONTE: Adaptado de INFOJOBS (2018)

E por meio do mapeamento que é possivel identificar as competéncias
relevantes para o cargo, a partir das atividades desempenhadas. E, uma vez
que o RH dispde destas informacdes, é possivel elaborar todo processo de
recrutamento e selegcéo orientado para buscar no mercado profissional com as
competéncias relacionadas ao cargo.

A etapa de atrair candidatos e divulgacdo da vaga podera ser realizada
nos mesmos moldes do recrutamento tradicional, explorando meios internos ou
externos, bem como atraindo candidatos a partir de diferentes fontes. A diferenca
no que tange ao recrutamento por competéncias € que, uma vez conhecidas as
competéncias requeridas para o cargo, € possivel ja estabelecer esse critério no
anuncio de abertura da vaga.

A vaga podera ser divulgada tanto nos meios internos ou externos, ou em
ambos os casos, a fim de atrair os candidatos que atendam as expectativas
da area comercial. Para o processo de recrutamento externo, o RH elaborou o
anuncio da vaga que foi vinculado aos jornais locais e a um site de anuncios
de vagas de emprego da regido. Veja como as competéncias requeridas para o
cargo podem fazer parte do préprio anuncio da vaga.
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QUADRO 2 — ANUNCIO DE RECRUTAMENTO POR COMPETENCIAS

—~7

CONTRATA
ASSISTENTE DE RECURSOS HUMANOS

Atribui¢oes: Analista comercial e de vendas.

Requisitos para o cargo:
Formagéo em nivel superior em Administragdo ou areas afins. Habilidade com
Excel.

Competéncias
Dinamismo, proatividade, boa administracdo do tempo, criatividade, boa per-
cepgao e estar atualizado sobre todos os assuntos ligados a vendas.

Beneficios: salario compativel com a fungéo. Plano de saude. Vale alimentagao.
Interessados enviar curriculo para: rh@uniasselvi.com.br — cédigo da vaga 100
Endereco: BR-470, KM 71, 1040 - Benedito, SC, 89084-405

FONTE: O autor

De acordo com Rabaglio (2014), o modelo de recrutamento e selegdo de
pessoas por competéncias é conduzido a partir de ferramentas praticas e
objetivas, que permitem indicar as competéncias que serdo avaliadas na escolha
do candidato.

2.1 SELECAO POR COMPETENCIAS

O processo de selegcédo por competéncias, tal como o processo de selecao
tradicional também é considerado uma etapa distinta do recrutamento. Na base
desse processo esta a descrigéo do perfil do cargo e, as competéncias envolvidas
na funcdo, que foram identificadas na etapa do mapeamento. E na etapa de
selecdo que empregamos técnicas mais especificas para selecionar, dentre
os candidatos, aqueles que apresentam maior grau de adequagao ao cargo,
considerando seus conhecimentos, habilidades e atitudes.

Chiavenato (2009) comenta que o processo de selegdo é também um
processo de comparagao entre dois campos: de um lado, as exigéncias do cargo
e, de outro, o perfil do candidato. A base para a comparagao esta nos requisitos
do cargo e no perfil do candidato. Rabaglio (2014) corrobora essa ideia ao indicar
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que, no processo de selegao por competéncias, propomos a comparagao entre
os dois campos: o conjunto de competéncias requeridas do cargo e o perfil do
candidato, com suas competéncias técnicas e comportamentais. Vejamos no

quadro a seguir uma sintese de como se da esse processo:

QUADRO 3 - BASE PARA OS PROCESSOS DE SELECAO POR COMPETENCIAS

Competéncias
técnicas e
comportamentais
imprescindiveis para
O cargo.

rr Descrigdo das

=T fungdes, atribuigdes

L) e competéncias do

A selecdo é um
processo de
comparacdo entre
estes dois campos.

< De tal forma gue o
H candidato
considerado mais

L

Perfil de cada 1

candidato ao cargo.

Formagdo

educacional, técnica

e profissional.

— Experiéncias
profissionais

= anteriores.

DIDATO

W adeqguado parao
A g P

cargo. cargo sera o gue O paril
aprgsenﬁtar_rnamr comportamental.
equivaléncia entre os
dois
|- o

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014)

No processo de selegdo algumas técnicas podem ser aplicadas para
identificar as competéncias do candidato e, posteriormente, compara-las as
expectativas da organizagdo. Branddo (2012, p. 94) destaca a possibilidade
de aplicacdo de diferentes instrumentos para auxiliar na analise do perfil do
candidato, dentre elas estdo: “os testes psicoldgicos, as provas de conhecimento
e as habilidades cognitivas, testes situacionais, entrevistas individuais, dindmicas
de grupo estéo entre os instrumentos comumente utilizados”.

Segundo Brandado (2012), os testes psicolégicos podem ser aplicados
para identificar comportamentos padrées do individuo ou a probabilidade de o
candidato reproduzir habilidades e atitudes. No que se refere as competéncias,
os testes psicoldgicos podem auxiliar na identificagdo de padrbes de atitudes
do candidato, ou seja, componentes de ordem subijetiva, sobretudo se forem
combinados com entrevistas conduzidas por um psicologo.
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Vamos relacionar aqui alguns testes psicoldgicos frequentemente
aplicados em processos de selegdo por competéncias. Lembrando
que a aplicagéo de testes psicolégicos s6 pode ser realizada por um
profissional da area.

ADT: Teste de Administragcdo do Tempo é constituido por um
conjunto de afirmacgdes relacionadas, direta ou indiretamente, com a
forma como as pessoas utilizam o seu tempo no ambiente de trabalho
e tem por objetivo diagnosticar os desperdicadores de tempo mais
comuns dos respondentes. ADT — Inventario de administracdo do
tempo, publicado pela Editora Casa do Psicologo.

QUATI: avalia a personalidade por meio de escolhas situacionais
de cada individuo. Trata-se de um questionario dicotdmico, baseado
nos tipos psicoldgicos definidos por Carl Jung. As perguntas do teste
descrevem situagdes cotidianas, onde o sujeito deve escolher entre
as afirmagbes que mais se a aproximam do seu comportamento.
Colecéo Quati: questionario e avaliagdo psicoldgica publicado pela
Editora Vetor.

G36 e G38 — Teste Nao Verbal de Inteligéncia. Esse teste tem
por finalidade avaliar a capacidade intelectual a partir da analise de
itens apresentados em ordem crescente de dificuldade, envolvendo
0s seguintes raciocinios: compreensdo de relagdo de identidade
e raciocinio por analogia, analogia do tipo numérica com adigéo e
subtragcdo e mudanga de posi¢ao, analogia espacial com mudancga
de posigao.

FONTE: Colegcao G-36 — Teste Nao Verbal de Inteligéncia e Colegdo
G-38 — Teste Nao Verbal de Inteligéncia, publicado pela Editora Vetor.

Além destes testes, destacamos o teste palografico, o teste
de atengéo concentrada, inventario fatorial de personalidade (IFP),
dentre outros possiveis. Para verificar uma relacdo de testes
psicoldgicos aplicados em processos de selegdo, sugerimos que
consulte o artigo: Testes psicolégicos aplicados na selecdo de
pessoal, disponivel no site:
<https://www.abc.med.br/p/psicologia-e-psiquiatria/800259/testes-
psicologicos-na-selecao-de-pessoal.htm>.
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De acordo com Brandao (2012), os testes de conhecimento podem ser
aplicados na selecdo de competéncias, sobretudo para verificar conhecimentos e
habilidades, ou seja, sdo muito Uteis para avaliagdo das competéncias técnicas.
Os testes de conhecimento permitem ao profissional de RH verificar, por exemplo,
o grau de dominio do conhecimento na area de formagao do cargo. Um exemplo
desse tipo de teste é aplicado para processos seletivos em empresas de producéo
de tecnologia. Embora a formagao na area de sistemas ou computagédo seja um
pré-requisito, os testes auxiliam na validagdo do conhecimento do candidato,
dominio de conhecimentos especificos de programagdo ou linguagem de
sistemas.

Outro exemplo de aplicagdo de teste de conhecimento € na area de
Administragao financeira. Em instituigdes financeiras ou bancarias, por exemplo,
o teste permite verificar, por exemplo, se o candidato consegue aplicar o
conhecimento formal para solucionar questdes envolvendo analise de indices
e interpretacdo de demonstrativos de resultado financeiros. Observe que a
aplicacao de testes de conhecimento em um processo de selecdo baseado em
competéncias visa justamente verificar a capacidade do candidato de mobilizar
seu repertdrio académico de forma aplicada.

Segundo Brandao (2012), os testes praticos podem ser aplicados para
verificar conhecimento aplicado ou habilidades. Nesse caso, a selegcao pode
envolver aplicagdo de testes de habilidades cognitivas, por exemplo, testes
de solugdo de problemas e raciocinio logico, ou ainda testes de habilidades
psicomotoras, como por exemplo: testes de digitagcao, ou teste de forga, teste de
direcao etc.

2.2 ENTREVISTAS COM FOCO EM
COMPETENCIAS

A entrevista € uma das etapas fundamentais do processo de selegao,
conforme verificamos no capitulo anterior, autores como Pontes (2010), Snell e
Bohlander (2010) e Chiavenato (2009) sugerem que o entrevistador utilize esse
momento para conhecer o candidato e aprofundar assuntos pertinentes a trajetoria
profissional, objetivos e os motivos que o levaram a participar do processo. De
acordo com Rabaglio (2014), uma entrevista focada em competéncias busca
averiguar o perfil e analisar as caracteristicas comportamentais do candidato,
considerando esses elementos como essenciais para o desempenho de
determinada funcéo.

A entrevista por competéncias segue um roteiro semelhante a uma entrevista
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tradicional, no que tange a sequéncia de etapas recomendadas, ou seja:
planejamento e preparacdo do ambiente, o rapport, entrevista propriamente
dita e o encerramento (SNELL; BOHLANDER, 2010). Leme (2012) menciona
a importancia de que o entrevistador organize o tempo suficiente e espaco
adequado para a realizagdo da entrevista, visto que esse formato de entrevista
pode levar mais tempo do que uma entrevista tradicional. Além disso, a escolha
do espacgo adequado evita interrupgdes de outros colaboradores, o que demonstra
respeito e assegura que o entrevistador esta concentrado nas falas do candidato.

FIGURA 1 — ETAPAS DA ENTREVISTA POR COMPETENCIAS

b "

- , -
PREFARACAD RAFFORT ENTREVISTA AVALIACAD DO

PLANEJIAMENTO DO AMBIENTE POSIMIVO CANDIDATO

FONTE: O autor

A entrevista por competéncias difere em termos de objetivo, pois o foco da
etapa da entrevista incide sobre os conhecimentos habilidades e atitudes que
estdo sendo requeridos para a vaga ou pela empresa. Pontes (2010) afirma
que na entrevista de competéncias segue 0 mesmo roteiro que uma entrevista
tradicional, a principal diferenga esta na analise do histérico profissional, nessa
etapa € importante que o entrevistador explore as competéncias do candidato,
sobretudo aquelas que estdo relacionadas ao cargo em questdo. Por isso, a
realizagdo da entrevista deve ser precedida por um bom planejamento.

Uma forma de Na etapa de planejamento, ao elaborar o roteiro de questdes
conduzir a entrevista o entrevistador pode direcionar o tema das perguntas para as

para obtengdo de
resposta sobre

competéncias em analise. Vejamos o que sugere Pontes (2010, p.

. 175):
competéncias
é de procurar Uma forma de conduzir a entrevista para obtenc&o de resposta
perguntas que sobre competéncias € de procurar perguntas que levem o

levem o candidato
a responder sobre
a situagédo vivida,
as agoes que
efetivamente usou
e 0s resultados
atingidos.
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candidato a responder sobre a situacao vivida, as agdes que
efetivamente usou e os resultados atingidos. Nesse esquema,
ao pesquisar o historico profissional deve o entrevistador
conduzir a entrevista sugerindo que o candidato narre
situacdes vividas, as acgdes praticadas e resultados gerados,
que envolvam as competéncias que estao sendo exploradas.
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Pontes (2010) sugere que as questdes elaboradas sejam sempre dirigidas
para situacdes vivenciadas pelo candidato em sua experiéncia profissional
anterior. O que é corroborado por Leme (2012), o qual sugere que o roteiro
de questdes seja construido com o propdsito de verificar como o candidato se
comportou diante de situagdes reais, vivenciadas no ambiente de trabalho.

Observe que uma entrevista focada em competéncias difere ]
da entrevista “situacional”’, apresentada no capitulo 2 cujo foco
esta em situagdes hipotéticas ou futuras. Na entrevista situacional,
o0 entrevistador apresenta ao candidato um cenario hipotético e
pergunta como o candidato agiria frente a determinada situagéo.
Ja na entrevista com o foco em competéncias, o foco incide sobre
experiéncias anteriores, situagbes que de fato foram vivenciadas
pelo candidato.

O rapport é basicamente a introdugdo da entrevista, onde o entrevistador
pode buscar demonstrar cordialidade e procurar manter o candidato tranquilo para
relatar suas experiéncias profissionais. Leme (2012) sugere que o entrevistador
explique, logo no inicio, o tempo aproximado de duracdo da entrevista, que nesse
caso pode chegar a aproximadamente uma hora. Também é interessante explicar
ao candidato que fara anotagdes durante o processo e, que o objetivo é s6 para
nao perder informacdes que podem ser esquecidas depois de varias entrevistas.

Uma vez que o candidato ja tenha sido situado de como acontecera o processo
e, ja tenha sido feita uma breve introdugéo do trabalho que sera realizado, da-se
inicio a entrevista propriamente dita. Leme (2012) recomenda que o selecionador
também procure manter a ansiedade, realizando sempre uma pergunta de cada
vez, de forma clara e objetiva e se concentrando na resposta do candidato e
fazendo anotagdes de referéncia. Ouvir ndo € uma tarefa facil, porque mentalmente
comegamos a preparar nossa réplica ao que esta sendo falado. Mas no caso da
entrevista, importa observar o que esta sendo dito pelo candidato, o foco esta sobre
a fala dele e ndo a nossa.

Entrevista comportamental Rabaglio (2014) e Leme (2012) utilizam o termo
“entrevista comportamental” para se referir a entrevista baseada em competéncias,
cujas questbes sdo direcionadas para investigar comportamentos. Na realidade
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trata-se do mesmo formato de entrevista, porém nesse formato observam-se
algumas recomendagdes especificas. O foco da entrevista por competéncia
estd sobre a experiéncia do candidato, por isso importa que o entrevistador
esteja orientado para buscar indicios de comportamentos correspondentes as
competéncias em analise.

De acordo com Leme (2012, p. 76), “o pressuposto basico para esse tipo de
investigagao esta no fato de que o comportamento passado prediz o comportamento
futuro”. Quando buscamos investigar o passado de um candidato, consideramos o
pressuposto de Rabaglio (2014), de que as pessoas tendem a apresentar o mesmo
comportamento, quando expostas a estimulos semelhantes.

No entanto, ressalta o autor, existe a possibilidade de que com o
amadurecimento e a experiéncia, as pessoas modifiquem seus comportamentos,
por isso sugere-se que o entrevistador busque referéncias ndo muito distantes,
mas relacionadas as Ultimas experiéncias profissionais. Por isso, sugere que
a entrevista esteja focada em um passado recente, utilizando sempre os verbos
no passado, por exemplo: “descreva uma situacdo em que vocé trabalhou sobre
pressao” (LEME, 2012).

Leme (2012) explica que na selegdo por competéncias busca-se identificar
no candidato evidéncias que indiquem se ele possui a competéncia requisitada
para o cargo. Uma evidéncia em uma entrevista € uma caracteristica do individuo
que se destaca, da qual ndo se tem duvida do que se trata. Nesse
sentido, as evidéncias servem como indicadores das competéncias
comportamentais, elas apontam para a presenga ou auséncia

comportamentais de determinado comportamento. Por exemplo: organizacgéo,
S&o abertas e pontualidade e comunicacao sao evidéncias que podem ser captadas
especificas: em uma entrevista comportamental a partir do relato do candidato

sobre suas experiéncias anteriores.

investigam uma

situagdo completa;
especificas, porque
Sé&o construidas
com o objetivo
de investigar
comportamentos
especificos, que
S&0 pré-requisitos
para eficacia nas
atribui¢bes do
cargo”.

A entrevista comportamental difere das entrevistas tradicionais
no que se refere ao formato. Na avaliagédo de Leme (2012), uma
entrevista comportamental deve ser do tipo aberta, ou seja, a
entrevista ndo deve ser padronizada quanto as respostas. Esse
formato de entrevista é citado por Chiavenato (2009), no que ele
denomina de entrevista estruturada, somente quanto as questdes e
nao totalmente padronizada, quanto as perguntas e respostas.

De acordo com Rabaglio (2014, p. 45), “as perguntas
comportamentais sao abertas e especificas: abertas, porque
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investigam uma situagdo completa; especificas, porque sao construidas com o
objetivo de investigar comportamentos especificos, que sdo pré-requisitos para



Capitulo 3 @@« TEcCNICAS DE RECRUTAMENTO E SELEGAO POR COMPETENCIAS

eficacia nas atribuigées do cargo”. Observe no quadro a definigdo das caracteristicas
de uma pergunta comportamental:

QUADRO 4 — ENTREVISTA COMPORTAMENTAL

Pergunta que investiga uma situagdo completa,
que tenha claras a situagao em que tudo aconte-
ceu, as agdes tomadas na situagao e as conse-

Aberta quéncias das agoes.

Pergunta que traz como resposta um SAC com-
pleto (situagdo, acbes e consequéncias).

E construida especialmente para investigacéo
de comportamentos especificos

Pergunta sobre experiéncia passadas do candi-
dato.

Para investigar experiéncia vivida pelo
candidato.

FONTE: Rabaglio (2014, p. 46)

Especifica

Situacional

Verbos de agdes no passado

Veja a sugestdo de Rabaglio (2014, p. 46) para se iniciar uma pergunta
comportamental do tipo aberta:

De forma objetiva

e Descreva uma situagdo em que... as perguntas

e Relato um fato que.. comportamentais

+ Conte-me sobre alguma vez em que... tendem a oferecer

e Fale-me sobre alguma experiéncia em que... respostas cgntendo
0s seguintes

e Dé um exemplo de uma situagdo em que... elementos: situagdo
¢ Conte sobre alguma vez em que tenha... agoes e resultados,

ou consequéncias
De forma objetiva as perguntas comportamentais tendem a (PONTES, 2010;

oferecer respostas contendo os seguintes elementos: situagdo, agées  RABAGLIO, 2074).
e resultados ou consequéncias (PONTES, 2010; RABAGLIO, 2014).

Veja no esquema a seguir a légica de analise de uma pergunta comportamental
focada em competéncias:

FIGURA 2 — ESQUEMA DE ANALISE PERGUNTA COMPORTAMENTAL

SITUACAO ACAO CONSEQUENCIA

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014)
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Conforme Rabaglio (2014), em uma entrevista comportamental a pergunta
deve ser orientada para a analise dos seguintes elementos, que serdao narrados
pelo candidato:

e Situacdo: andlise da descricdo de uma situacdo contém todas as
variaveis que envolvem o relato do candidato e, permitem o entrevistador
compreender a dindmica dos fatos.

e Acao: a andlise da acdo nos remete a atuagcdo do candidato para
responder ao contexto da situagao.

e Consequéncias: ou analise dos resultados contempla a descrigdo dos
resultados que o candidato alcangou com a sua agao.

A resposta do candidato sempre deve fluir nesse sentido: descrigcdo da
situagdo, agcdo e consequéncia, caso a resposta fique incompleta o entrevistador
pode complementar a pergunta. Por exemplo, quando o candidato descreve um
fato e seus resultados, mas deixa de explicar sua agao no processo, o entrevistador
deve questionar qual foi a participagédo dele no resultado descrito.

Leme (2012) também recomenda a estrutura baseada em: contexto, agao e
resultado, que basicamente se refere a mesma sequéncia logica de descri¢do dos
fatos. Na primeira etapa, o entrevistado ira contextualizar as circunstancias como
ocorreu o fato, o momento vivido pela empresa, ou seja, um retrato da situagao.
Na acgdo, o candidato ira descrever sua acao propriamente dita, ou seja, qual foi
sua reagdo ao cenario e como ele agiu. Essa descrigdo oferece um indicio do
comportamento do candidato. O resultado traduz o fechamento da histéria e o saldo
positivo ou negativo da acdo tomada. Um bom resultado ndo necessariamente
representa que a agao foi bem-sucedida, o objetivo é verificar como foi a atuagao do
candidato frente a situagao.

Um aspecto Um aspecto pertinente das entrevistas € o papel do entrevistador.
pertinente das Cabe a ele conduzir o didlogo e interromper a fala quando o assunto
entrevistas é o papel ja foi esgotado, porque tao dificil quanto obter uma resposta completa,
do entrevistador. também & encerrar o assunto de forma elegante. Na concepgao de
Cabe a ele . Ca . . .
L Rabaglio (2014, p. 46): “precisamos ter técnica para fazer o candidato
conduzir o didlogo ) . i o
e interromper a fala introvertido falar e o prolixo calar’. E a autora sugere técnicas para
quando o assunfo /4 ~ cada uma das situagoes.
foi esgotado, porque
téo dificil quanto De acordo com Rabaglio (2014), no primeiro caso, quando o
obter uma resposta — opietivo ¢ estimular o candidato a falar mais sobre si, sdo utilizadas
completa, também é . o - ~
as perguntas abertas, situacionais, especificas, com verbos de agéo
encerrar o assunto }
de forma elegante. no passado. Esse formato de pergunta enseja respostas longas,

elaboradas e que envolvem as experiéncias pessoais do candidato.
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Ja no segundo caso, quando o candidato é prolixo e tende a se estender
demais nas explicacdes e em seus relatos pessoais, a autora sugere o uso de
perguntas fechadas ou de exclamagao que encerre o assunto e dé margem para
iniciar a proxima pergunta. Nesse caso, a pergunta fechada é direcionada para o
tema de que o candidato esta falando. Veja alguns exemplos que podem ser Uteis
nestes casos:

¢ ...Entao seu plano foi um sucesso!”

¢ ...Nesse caso, vocé atingiu seu objetivo?

e ...Vocé deve ter ficado satisfeito com o resultado!
e ...Vocé deve ter ficado frustrado com o resultado!
e ..Imagino como se sentiu!

e ...VVejo que conseguiu dar a volta por cima!

e ...Vocé contornou os obstaculos?

Observe que o uso da exclamagéo indica que o entrevistador ja compreendeu
a resposta e se deu por satisfeito. E, no caso de perguntas fechadas, elas
conduzem o candidato a respostas objetivas, como: sim ou n&do, o que também
permite encerrar o assunto.

2.3 ENTREVISTATECNICA

E importante destacar que uma entrevista com foco nas competéncias também
envolve a investigacdo das competéncias técnicas. A entrevista técnica busca
identificar os conhecimentos e habilidades do candidato, nesse caso o foco incide
sobre dois aspectos mencionados por Rabaglio (2014, p. 66):

* Os candidatos possuem os conhecimentos necessarios para
as atribui¢cdes do cargo, o qual ndo exige experiéncia;

* Os candidatos possuem habilidades técnicas necessarias
para realizagdo das atividades, no caso de cargos que exigem
experiéncia.

De acordo com Rabaglio (2014), a entrevista técnica pode ser realizada pelo
superior ou gestor que esta requisitando a contratagdo. Geralmente essa entrevista
€ realizada por uma pessoa especializada tecnicamente no cargo ou

~ , . . , O foco da entrevista
funcéo para o qual esta sendo realizado o processo seletivo, alguém

técnica esta sobre

que tenha experiéncia no cargo e tenha conhecimento para avaliar o o conhecimento
potencial técnico de cada candidato. especifico, as
habilidades
O foco da entrevista técnica esta sobre o conhecimento especifico, e ndo sobre

as habilidades e ndo sobre comportamentos dos candidatos. Rabaglio ~ ¢omportamentos
. o . . dos candidatos.
(2014) sugere que a entrevista técnica acontega apos o candidato ter
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sido aprovado em uma entrevista comportamental, quando ja foi avaliado o perfil
e foram identificadas as competéncias necessarias para ocupar o cargo. Nessa
ultima etapa, o foco do entrevistador é identificar as competéncias técnicas,
especificas da fungéo.

Ou seja, o entrevistador pode elaborar questdes relacionadas a formagao
técnica ou profissional e habilidades, por exemplo: se ja trabalhou com determinado
sistema, se conhece ferramentas especificas, se tem dominio de um segundo
idioma e, nesse caso, pode até mesmo fazer a entrevista no idioma. Uma alternativa
que pode complementar a entrevista técnica é a aplicagéo de testes em uma etapa
prévia a entrevista comportamental, assim ja se verifica de antemao o nivel dos
conhecimentos técnicos do candidato e se torna possivel comparar o desempenho
na avaliacdo entre os candidatos selecionados.

Vamos mencionar aqui uma relagdo de perguntas técnicas indicadas por
Rabaglio (2014, p. 65):

* Como voce realizava os langamentos contabeis na sua ultima
experiéncia?
* De que forma vocé desenvolveu projetos sob medida para
atender uma demanda especifica do cliente?
* Quais os problemas mais dificeis que vocé teve de administrar
na linha de produgao?
* Quais as técnicas que vocé usou para reduzir os defeitos na
linha de montagem?
* Quais os métodos utilizados para reduzir custos na sua area?
e Quais os maiores problemas detectados nas auditorias de
qualidade e como conseguiu solucionar?
* Como vocé executava a rotina de parada, partida, quebra e
falhas de equipamento? Conte detalhes.

Em um processo

de sele¢ao por Segundo Rabaglio (2014), a avaligdo em uma entrevista técnica
competéncias, . - .

4 decisio sobfe pode ser feita com base nos testes especificos, elaborados pela area

a escolha do que esta contratando. Nesse caso, séo testes sobre conhecimentos

candidato nédo é e habilidades e ndo testes psicolégicos ou comportamentais. Uma

fomada s6 com base ~ outra possibilidade para selecionar os candidatos em uma entrevista

no conhecimento técnica é realiza-la em conjunto, pode ser o supervisor € um ou dois

técnico, mas é

)’ técnicos da mesma area especifica. Nesse caso, a equipe pode
uma analise das

avaliar os conhecimentos e habilidades do candidato e deliberar de

competéncias _
técnicas e forma conjunta.
comportamentais do
candidato. Em um processo de selegao por competéncias, a decis&o sobre

a escolha do candidato nao é tomada s6 com base no conhecimento
técnico, mas € uma analise das competéncias técnicas e comportamentais do
candidato. Segundo Rabaglio (2014, p. 67), trata-se de um erro comum a muitas
empresas, selecionar os candidatos que possuem um conhecimento técnico
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expressivo, porém apresentam “muitas limitagbes comportamentais, como a
dificuldade de trabalhar em equipe, de compartilhar informagbes, de chegar ao

consenso, de negociar etc”.

1 Quais as bases para um processo de recrutamento e selecdo por

competéncias?

2 Quais as técnicas de mapeamento de
recomendadas por Brandao (2012)?

3 No que consiste uma entrevista focada em competéncias?

competéncias

4 Qual a diferenga entre uma entrevista por competéncias e uma

entrevista situacional?

5 Qual o formato recomendado de uma pergunta comportamental?

3 MODELOS DE ANALISE DE
ENTREVISTA COM FOCO EM
COMPETENCIAS

Arealizagédo de uma entrevista com foco em competéncias envolve
a analise de comportamentos e questdes subjetivas relacionadas ao
candidato. Por isso, mesmo com um roteiro estruturado e questdes
bem elaboradas, esse processo pode ficar comprometido, caso o
entrevistador nao utilize uma sistematica de avaliagdo semelhante
para todos os candidatos. A aplicagdo de técnicas e metodologias
de analise no decorrer da entrevista tende a tornar a avaliagdo dos
candidatos mais objetiva e isenta das impressdes e percepgdes
pessoais do entrevistador.

A complexidade da estrutura de analise dependera do estagio da
gestao por competéncias e das etapas ja implantadas na organizagéao,
por exemplo, o mapeamento das competéncias organizacionais,
dos cargos e fungdes. Isso porque os métodos mais sofisticados
consideram as informagdes do mapeamento para elaborar indicadores

A realizagéo de uma
entrevista com foco
em competéncias
envolve a analise de
comportamentos e
questbes subjetivas
relacionadas ao
candidato. Por isso,
mesmo com um
roteiro estruturado
e questoes bem
elaboradas, esse
processo pode ficar
comprometido, caso
0 entrevistador
ndo utilize uma
sistematica
de avaliagéo
semelhante para
todos os candidatos.
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de competéncias e podem até mesmo se valer de calculos matematicos para
definir a importancia de cada competéncia para cargos e fungoes.

Nesta secado, apresentaremos trés possibilidades de sistematizar e analisar
os resultados de uma entrevista comportamental focada em competéncias. O
primeiro sistema recomendado por Pontes (2010) tem uma base qualitativa
e parte das evidéncias de competéncias que foram observadas no relato do
candidato. O segundo modelo, proposto por Rabaglio (2014), lembra os métodos
de andlise de conteudo e do discurso, observando no relato do candidato os
verbos que indicam sua agao e os resultados encontrados. Por ultimo, o terceiro
modelo proposto por Leme (2012), denominado de inventario comportamental,
oferece uma alternativa de quantificar resultados das entrevistas para comparar o
desempenho dos candidatos.

3.1 MODELO DE ANALISE DAS
EVIDENCIAS COMPORTAMENTAIS

A proposta de analise oferecida por Pontes (2010) consiste em sistematizar
os resultados da entrevista, no que se refere as evidéncias de competéncias,
aplicando um quadro de andlise. No quadro, a primeira coluna indica as
competéncias que estdo sendo investigadas para o cargo, o entrevistador pontua
a manifestagéo ou ndo de evidéncias das competéncias em analise. Pontes (2010)
denomina o modelo de formulario de apoio para comparagao de competéncias
entre candidatos, veja no quadro a seguir uma réplica do quadro de analise:

QUADRO 5 - FORMULARIO COMPARAGAO DE COMPETENCIAS

Candidato
Exemplos de saa . Evidéncias . ... | Evidéncias
PO Evidéncias = Evidéncias .
competéncias . nao muito
= negativas . presentes e
requeridas percebidas positivas

Corporativas

Orientagao para trabalho
em equipe

Foco no cliente

Comunicagao

Flexibilidade

Especificas do cargo

Assertividade
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Conhecimento técnico da
funcao

Solugéo de problemas
Planejamento
Organizagéao

Tomada de decisao

FONTE: Pontes (2010, p.176)

O modelo oferecido por Pontes (2010) € o mais simples em termos de
estrutura de analise, entretanto, como todos os demais depende do mapeamento
prévio das competéncias especificas para o cargo. Trata-se de uma proposta
mais objetiva e simplificada, pode produzir bons resultados quando houver um
baixo nivel de complexidade do cargo, das competéncias em analise ou quando o
numero de candidatos for reduzido.

3.2 MODELO DE ANALISE DA
SITUACAO ACAO E CONSEQUENCIA

Rabaglio (2014) oferece uma estrutura de analise que também AesTEahE
tem por base as competéncias que s&o requeridas para o cargo, andlise do S.A.C
porém no modelo proposto pela autora, a analise das respostas é consiste em
realizada aplicando o esquema de Situagdo Agdo e Consequéncia elaporgrperguntas,
ou S.A.C. A estrutura de analise do S.A.C consiste em elaborar  OPetivando obier
- . do candidato
perguntas, objetivando obter do candidato uma resposta que

tori it - ~ lizad | didat uma resposta
caracterize a situagdo, a agao realizada pelo candidato e as que caracterize a

consequéncias ou resultados obtidos a partir de sua agdo. Vejamos, situagdo, a agao
na sequéncia, um exemplo de uma pergunta comportamental realizada pelo
aplicada, o resultado obtido da entrevista e o método de andlise candidato e as
proposto por Rabaglio (2014, p. 50): consequeéncias ou
resultados obtidos a

Qual a maior dificuldade que enfrentou para = partir de sua agao.
atingir suas metas de vendas? Conte detalhes.

Competéncias investigadas: organizacdo, planejamento,
proatividade, empreendedorismo, agilidade, criatividade, foco

em resultados.

Resposta do candidato:

SITUAGAO

Estavamos iniciando a campanha de langamento da colegao
de verdo e todas as previsbes meteoroldgicas indicavam
acentuada queda de temperatura por tempo indeterminado.
Isso nos impedia de vender a colegéo de verao.
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AGAO

Levantei as previsdes de todas as cidades onde tinhamos
lojas.

Fiz um plano para transferir maior parte da colegéo de verédo
para outras lojas.

Solicitei a todas as lojas que enviassem sobras da colegéo de
inverno e meia estacao para minha loja.

Fiz uma decoragdo especial com promogdes de final de
estagdo; fizemos ajustes e revisdes nas promogdes todos os
dias e alguns dias varias vezes, de acordo com a oscilagao de
temperatura.

CONSEQUENCIA/RESULTADO

Consegui superar as metas; depois, regularizamos as
transferéncias e os estoques e toda a equipe se sentiu
gratificada com os resultados,

Na andlise da resposta do candidato o entrevistador estara atento as agdes
que sdo sinalizadas por verbos na primeira pessoa e indicam a atuagdo do
candidato frente a situagéo especifica. Veja no exemplo a seguir, as competéncias
observadas a partir de uma sequéncia de situagdes descritas pelo candidato.

QUADRO 6 — RESPOSTAS E COMPETENCIAS OBSERVADAS

RESPOSTAS DO CANDIDATO |COMPETENCIAS OBSERVADAS
Reuni a equipe para planejar
0s primeiros passos do
projeto...

Entrei em contato com o cliente
para identificar o problema...

Planejamento, espirito de equipe, foco em re-
sultados.

Foco no cliente, solu¢do de problema.

Mudei a forma de enviar Flexibilidade, clareza, objetividade, foco no
e-mails para ser mais claro. cliente.
Procurei novas formulas para

. Criatividade, foco em resultados.
evitar...

Dei sugestdes para mudancgas
nos procedimentos.

Flexibilidade, criatividade, foco em resultados.

FONTE: Rabaglio (2014, p. 51)

Cabe ressaltar a indicagéo de Rabaglio (2014), de que o verbo utilizado no
relato do candidato estava na primeira pessoa do passado, o indicando como
provavel autor da acdo. Na concepgéo dessa autora, esse € o exemplo de uma
resposta clara e especifica, e representa o padrdo de resposta que o entrevistador
esta buscando.

De acordo com Rabaglio (2014), € comum no uso da retorica, os candidatos
utilizarem pronomes no plural, como: “nés nos reunimos” ou “entramos em contato
com o cliente”, quando surgem respostas como essa, cabe ao entrevistador
questionar a participacao efetiva do candidato na agdo e nao somente a agdo da
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equipe. Rabaglio (2014, p. 57) sinaliza que a incidéncia desse tipo de resposta,
sempre em nome do grupo ou da equipe, “pode indicar que o candidato n&o
possui aquela competéncia bem desenvolvida ou pode indicar o perfil de uma
pessoa resistente e que se mantém na defensiva”.

3.3 METODO DO INVENTARIO
COMPORTAMENTAL

Leme (2012) propde um método quantificavel de avaliagio Leme (2012)
das competéncias do candidato, o que ele denomina de inventario pr(;)f;sﬁ%g%??go
comportamental. Trata-se de um método mais elaborado e avaliagéo das
complexo, uma alternativa para tornar esse processo menos competéncias do

subjetivo e mais quantificavel. O inventario envolve um trabalho
prévio de mapeamento das competéncias por cargos e fungoes,

candidato, o que
ele denomina

pois ele depende de levantamentos dos indicadores e quantificagéo de inventario

dos pesos das competéncias dos cargos. Esse trabalho pode ser comportamental.
o ~ ) Trata-se de um
facilitado com a construcao de planilhas. e .

elaborado e

A técnica do inventario tem inicio no mapeamento de complexo, uma

competéncias, quando a organizagéo define quais as competéncias alternativa para

organizacionais e as competéncias de cada fungdo. O mapeamento fornar esse

. . . . processo menos

é uma etapa que foi apresentada no capitulo um deste material, . .
Hant i . i | q licad subjetivo e mais

portanto, apresentaremos aqui somente como ela pode ser aplicada quantificavel.

a proposta de Leme (2012).

Leme (2012) recomenda que na etapa do mapeamento as competéncias
sejam definidas a partir de indicadores. O indicador de cada competéncia € um
desdobramento da competéncia em si. O modelo do inventario difere do modelo
proposto pelos demais autores, que caracteriza a competéncia a partir de uma
descri¢cao. No inventario proposto por Leme (2012), cada competéncia é definida
a partir de um conjunto de indicadores comportamentais, relacionados de acordo
com a fungao.

Os indicadores sdo construidos a partir da pesquisa realizada na etapa
do mapeamento com a participagdo de todos os funcionarios, seja por meio
de entrevistas ou aplicagdo de questionarios. Logo que sao identificados os
comportamentos desejaveis para a organizagdo e seus funcionarios, esses
comportamentos s&o agrupados em conjunto de competéncias associadas. Assim
como todo processo de mapeamento e descrigdo de competéncias, os indicadores
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primeiramente sao descritos com verbo no infinitivo, de modo afirmativo e sao
eliminados os indicadores duplicados ou que tenham o mesmo sentido.

Veja o exemplo no Quadro 7, indicadores mapeados e a competéncia a qual
foram associados:

QUADRO 7 - INDICADORES E COMPETENCIAS ASSOCIADAS

Indicadores mapeados Competéncia associada
Solucionar de forma rapido os problemas do .

) Foco no cliente
cliente
Trazer solugdes criativas para os problemas que L

106 P P q Criatividade

parecem dificeis de resolver
Ser cortés com os colegas de trabalho Relacionamento interpessoal
Saber ouvir os feedbacks Relacionamento interpessoal
Ser objetivo ao expor suas ideias Comunicacao
Confraternizar os resultados obtidos Lideranga

FONTE: Leme (2012, p. 45)

Vamos nos deter no exemplo da competéncia criatividade para explorar
melhor a metodologia proposta pelo autor. Uma vez que todos os indicadores
foram agrupados, chegou-se a um conjunto de competéncias essenciais para
aquela organizacao e, respectivamente para cada fungao.

Veja no quadro a seguir um exemplo do grupo de competéncias definidas
para uma organizagao e quantos indicadores foram identificados para cada grupo:

QUADRO 8 - GRUPOS DE COMPETENCIAS E INDICADORES ASSOCIADOS

Total de indicadores
Indicadores competéncia CRIATIVIDADE
Apurados

Lideranga 8
Foco em resultados 12
Criatividade 6
Foco no cliente 4
Proatividade 9
Empreendedorismo 4
Organizagao 5
Comunicagao 8

FONTE: Leme (2012, p. 46)
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Para cada competéncia essencial para a organizagao foi identificada uma
relagéo de indicadores. Veja que enquanto na definicdo de Rabaglio (2014), a
competéncia criatividade consiste na “facilidade para encontrar novas ideias
para solucionar problemas diarios”, no modelo do inventario comportamental, a
competéncia criatividade foi desdobrada em um total de seis indicadores. Veja
no quadro a seguir os indicadores da competéncia criatividade, definidos na
etapa do mapeamento, segundo Leme (2012, p. 81):

1. Criar estratégias que conquistem o cliente.

2. Trazer ideias para desenvolver produtos existentes.

3. Trazer solugdes criativas para os problemas que parecem
dificeis de Resolver.

4. Apresentar alternativas para melhor aproveitar os recursos
orcamentarios.

5. Buscar alternativas de procedimentos para as limitacdes
técnicas do Produto.

6. Trazer solugdes quando faltam recursos para um projeto.

Vale ressaltar que esses indicadores séo distintos para cada organizagao,
nao se trata de um modelo predefinido, mas um exemplo de como podemos utilizar
a etapa do mapeamento para definir indicadores. No exemplo da competéncia
criatividade, foram mapeados seis indicadores (a partir das falas dos funcionarios
e gestores) e para cada um desses itens sera atribuido um peso. O peso do
indicador pode ser definido pelo calculo estabelecido por Leme (2012, p. 47):

Nivel maximo da escala
PESO DE CADA =

INDICADOR

Quantidade de indicadores da competéncia

Onde o Nivel Maximo da Escala é fixo, estabelecido na formula pelo
autor como 5 e a quantidade de indicadores da competéncia foi identificada no
mapeamento no total de 6 indicadores. Entdo nesse caso o peso do indicador
sera o nivel maximo da escala (5) dividido pelo total de (6) indicadores que
caracterizam a competéncia criatividade, para a organizagdo em analise. Veja
na formula o resultado do peso de cada indicador no grupo da competéncia
criatividade ¢ igual

PESO DO = = 0,83
INDICADOR
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O peso do indicador é definido na etapa do mapeamento, porém sera
utilizado na aplicagdo matematica proposta pelo modelo de Leme (2012).

Embora a competéncia criatividade tenha sido definida a partir de seis
indicadores, nem todos eles se aplicam a todas as fung¢des da organizacao.
Portanto, temos ainda como parte desse mapeamento a selecédo dos indicadores
que se aplicam efetivamente em cada fungéo, esse processo é realizado com o
auxilio do supervisor direto da fungao e com os funcionarios que desempenham a
mesma.

De acordo com Leme (2012), esse processo consiste em listar todos os
indicadores apurados para cada funcao (sem fazer mengao a competéncia a que
estdo associados) e solicitar ao superior e a um representante da fungdo que
classifiquem esses indicadores de forma qualitativa. O autor sugere a seguinte
escala de avaliacado para cada indicador: “Muito Forte”, “Forte”, “Normal” e “Nao
se aplica”.

Por exemplo, dos indicadores da competéncia criatividade apenas quatro
foram classificados como influentes em uma fungéo especifica. Veja no exemplo
o Quadro 9:

QUADRO 9 - AVALIAGAO DOS INDICADORES DE COMPETENCIA

Muito
Indicadores competéncia CRIATIVIDADE Forte | Normal
Forte

Ndo se
aplica

1. Criar estratégias que conquistem o
cliente X

2. Trazer ideias para desenvolver produtos
existentes X

3. Trazer solugdes criativas para os
problemas que parecem dificeis de resolver

4. Apresentar alternativas para melhor X
aproveitar os recursos orgamentarios

5. Buscar alternativas de procedimentos

para as limitagdes técnicas do produto X

6. Trazer solugdes quando faltam recursos

para um projeto. X

FONTE: Adaptado de Leme (2012, p. 48)
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De acordo com Leme (2012), os indicadores avaliados como “normal” ou “nao
se aplica” podem ser eliminados na construgdo do roteiro de entrevista, porque na
etapa do mapeamento nao foram relacionados a funcéo.

Agora ja conhecemos os indicadores que sao fundamentais para a fungao.
Nesse caso, foram selecionados os quatro indicadores que foram avaliados como
“forte” e “muito forte”.

Na etapa seguinte, que integra o planejamento da entrevista, foram
construidas questdes direcionadas para identificar os indicadores de competéncias
durante a entrevista. Veja como exemplos de questdes propostas a partir de cada
um dos indicadores no Quadro 10:

QUADRO 10 — INDICADORES DE COMPETENCIAS
E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

Indicadores competéncia PERGUNTA COMPORTAMENTAL

CRIATIVIDADE

1. Criar estratégias que con-

quistem o cliente. Em seu ultimo emprego, quais as estratégias
vOCé criou para conquistar os clientes?

3. Trazer solugdes criativas Conte uma situagdo em que vocé trouxe

para os problemas que pare- |solugdes criativas para problemas dificeis de

cem dificeis de resolver. serem resolvidos.

Relate alternativas de procedimentos que vocé
criou ou sugeriu para resolver algum problema
ou limitag&o técnica de algum produto da em-
presa que vocé trabalhou anteriormente

Cite um projeto em que vocé estava participan-
6. Trazer solugdes quando fal- [do e faltaram recursos para dar continuidade
tam recursos para um projeto. |a esse projeto. Quais foram as alternativas e
solugdes que vocé apresentou.

FONTE: Adaptado de Leme (2012, p. 83)

5. Buscar alternativas de pro-
cedimentos para as limitagoes
técnicas do produto.

Uma vez que tenham sido aplicadas as questbes da entrevista, o autor
sugere o uso de uma calculadora para a entrevista comportamental, o propdsito
da metodologia & converter em resultados quantificaveis. O método indicado por
Leme (2012) pode ser aplicado de duas formas: por escala simples ou escala
ponderada, vamos verificar na sequéncia como aplicar cada um destes métodos
de anélise.
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3.3.1 APONTAMENTO POR ESCALA
SIMPLES

No apontamento por escala simples, o autor sugere o uso de uma planilha
com duas colunas que apontam se o candidato possui ou ndo possui o indicador
daquela competéncia. Veja no Quadro 11 o modelo por escala simples:

QUADRO 11 —APONTAMENTO POR ESCALA SIMPLES

Indicadores competéncia CRIATIVIDADE POSSUI NAO POSSUI
1. Criar estratégias que conquistem o cliente X

3. Trazer solugdes criativas para os problemas que X

parecem dificeis de resolver

5. Buscar alternativas de procedimentos para as lim- X
itagbes técnicas do produto

6. Trazer solugdes quando faltam recursos para um X

projeto.

FONTE: Leme (2012, p. 99)

O autor sugere que seja elaborado um calculo para identificar o Nivel de
Competéncia do Entrevistado, que pode ser encontrado a partir da aplicacéo da
seguinte férmula:

PESO DE CADA SOMA DOS INDICADORES

NCE = INDICADOR QUE O CANDIDATO APRESENTA

Observe que o peso do indicador € calculado dividindo o Nivel Maximo
da Escala (5), estabelecido pelo autor, pelo niumero de indicadores de cada
competéncia no caso da criatividade temos seis indicadores. Disso resulta o
calculo:

NCE = 0,83 X 3
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O resultado do calculo do Nivel de Competéncia do Candidato (NCE): 2,5

Nesse caso, podemos atribuir que o candidato apresentou um indice de
NCE de 2,5 para a competéncia criatividade. Esse calculo pode ser feito por cada
um dos grupos de competéncias e, posteriormente, é possivel comparar com o
resultado dos demais candidatos.

2.3.2 APONTAMENTO POR ESCALA
PONDERADA

A segunda opgao desenvolvida por Leme (2012, p. 100) é o uso de uma
escala ponderada, nesse caso atribuimos uma escala de 0 a 5, considerando que
o candidato pode nao apresentar evidéncias do indicador como pode apresentar
condi¢cdes plenas de atender o indicador. A escala é formada pelas seguintes
variaveis:

Atende plenamente: o comportamento investigado pela
entrevista comportamental € exatamente o comportamento
desejado para a fungao.

Atende com restrigbes: nesse caso 0 comportamento
do candidato estd préoximo do desejado pela fungdo, mas
existem detalhes a serem considerados, ja que néo retratam
exatamente o comportamento esperado.

Insuficiente: o candidato t em o comportamento, mas é
insuficiente para o desejo da vaga em questdo ou ha fortes
sinais de um desalinhamento com o comportamento desejado.
Raros indicios: esse item retrata que o candidato
praticamente ndo possui ou que sua qualidade ndo condiz com
o comportamento investigado.

Nao ha indicios: Nesse caso o candidato ndo oferece nenhum
sinal do comportamento necessario para a fungéao.

Nesse formato de escala, cada item representa um peso ou uma nota que
vai da nota maxima “5” até o minimo “0”, indicando a presencga total ou auséncia
de evidéncias do indicador. A avaliagdo do candidato pode ser feita com uso de
uma planilha, no momento da entrevista o avaliador atribui uma nota na escala,
considerando a fala e a descrigdo da experiéncia do candidato. Veja o exemplo no
Quadro 12, que apresenta o resultado de uma avaliagéo do candidato por escala
ponderada:
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QUADRO 12 — APONTAMENTO POR ESCALA PONDERADA

Indicadores competéncia Atende

CRIATIVIDADE Atende com Insuficiente _F’OL’Jc_os _Ra}rqs _Nag _ha
plenamente restrigdes indicios | indicios | indicios
5 4 3 2 1 0

1. Criar estratégias que

. g X
conquistem o cliente

3. Trazer solugdes criativas
para os problemas que X
parecem dificeis de resolver

5. Buscar alternativas de
procedimentos para as lim-
itagbes técnicas do produto

6. Trazer solugdes quando
faltam recursos para um X
projeto.

FONTE: Leme (2012, p.100)

De forma mais simplificada, ao término da entrevista. o entrevistador soma
os pontos do candidato. No exemplo acima o candidato somou 12 pontos. Basta
verificar as colunas indicadas e somar os respectivos valores. O resultado do
Nivel de Competéncias do Entrevistado pelo Apontamento da Escala Ponderada
sera calculado da seguinte forma:

Soma dos pontos obtidos

NCE
Quantidade de indicadores de competéncia

No exemplo acima, o total de pontos obtidos foi 12 e como a competéncia
possui 6 indicadores (na escala ponderada, consideramos o total de indicadores,
que no caso da competéncia criatividade ¢é igual a seis) o resultado do NCE do
candidato equivale a DOIS PONTOS.

Esse resultado fara sentido quando aplicado na analise conjunta de outros
candidatos e, considerando cada grupo de competéncias. E possivel relacionar
em uma planilha os resultados obtidos por cada candidato, comparando com o
valor de importancia do indicador atribuido para aquela fungdo, os resultados
apresentados na forma grafica facilitam o processo decisoério.
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Aqui apresentamos de forma muito abreviada a metodologia €&\ S==+¢
do inventario de competéncias, mas consideramos que ela pode \"Wé E,\\/ \
oferecer subsidios para a construgdo de metodologias proprias a 1l

partir da necessidade de cada organizagdo. Para conhecer melhor
o inventario comportamental, deixaremos aqui a indicagao de
referéncias do autor e o site, onde podem ser adquiridos materiais
on-line para a construcdo desse mapeamento e das analises
quantitativas.

Site: <http://www.lemeconsultoria.com.br/grupo-ancorarh/>.

1 No que consiste o sistema de analise das competéncias baseado ¥

em evidéncias comportamentais? ~ o

2 Na pergunta comportamental, no que consistem os elementos de
analise baseados na Situacdo A¢cdo e Competéncia?

3 Quais as vantagens do inventario comportamental, quais as
bases de construgdo do inventario e as formas de analise dos
resultados?

4 GRUPOS DE COMPETENCIAS E
PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

Uma dificuldade comum em elaborar processos de recrutamento e selegao
por competéncias esta justamente nas dificuldades de nomear, listar e definir
0s grupos e as competéncias relacionadas a organizagao. Por esse motivo,
consideramos apropriado dedicarmos essa terceira sessdo para apresentarmos
ao leitor o dicionario de competéncias comportamentais elaborado por Rabaglio
(2014).

129



w we

O dicionario tem por
objetivo oferecer um
material de pesquisa

sobre as possiveis

competéncias
identificadas em

diferentes cargos e

fungées.

MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

O dicionario tem por objetivo oferecer um material de pesquisa
sobre as possiveis competéncias identificadas em diferentes cargos
e fungdes. Observe, que as competéncias foram descritas pela
autora de forma genérica e nao especificas por cargo ou funcao.
Portanto, o dicionario pode servir de parametro no processo de
mapeamento e definicio de competéncias, desde que sejam
observados os pontos especificos relacionados a cultura da
organizagdo em analise.

Rabaglio (2014) considerou que as competéncias listadas podem ser
agrupadas em seis conjuntos de competéncias similares, indicadas no quadro a
seguir. Porém, vale lembrar que, uma mesma competéncia pode fazer parte de
diferentes grupos, dependendo da atividade onde a competéncia estiver sendo
aplicada, ela pertencera a um grupo especifico. Por exemplo: a competéncia
empatia, tanto pode estar no grupo 2 como no grupo 3, dependendo da area onde
ela estiver sendo aplicada.

QUADRO 13 — GRUPOS DE COMPETENCIAS

EXEMPLOS DE NOMES DE GRUPOS DE COMPETENCIAS SIMILARES

Competéncias Orientadas para Resultados

Competéncias Orientadas para o Cliente

Competéncias Orientadas para Comunicagao Interna

Competéncias Orientadas para Lideranca ou Gestao de Pessoas

Competéncias Orientadas para Criacao de Novos Produtos

D[ WIN|—~

Competéncias Orientadas A¢des Repetitivas

FONTE: Rabaglio (2014, p. 70)

As competéncias foram listadas em ordem alfabética, no campo de
identificacdo vocé verificara os numeros que indicam 0s grupos aos quais aquela
competéncia pode estar relacionada. E, na coluna ao lado, uma sugestdo de
perguntas comportamentais que poderao ser aplicadas para cada competéncia.
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QUADRO 14 — GRUPOS DE COMPETENCIAS E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS

CONCEITO

PERGUNTAS COMPORTA-
MENTAIS

Administracao do
tempo

Grupos: 1.2.3.4.5

Capacidade de empregar
o tempo necessario para

cada atividade sem des-

perdicio

1. Como fez para cumprir prazos
apertados de projetos?

2. Conte sobre alguma situagéo
em que teve de renegociar pra-
ZOs.

3. Relate alguma situacéo em
que surpreendeu entregando
antes do prazo algo que parecia
impossivel.

Agilidade

Grupos: 1.2.3

Capacidade de otimizar
as atribui¢cdes para cum-
prir metas de produtivi-
dade.

1. Conte sobre situagdes em que
teve de se superar em agilidade
ou produtividade e como foi.

2. Conte sobre as maiores ex-
periéncias sobre exigéncias que
desafiaram sua agilidade.

3. Conte sobre algum evento

em que, por mais agil que tenha
sido, ndo conseguiu evitar uma
adversidade.

Atencéo

Grupos: 1

Capacidade de concen-
trar atencao para evitar
erros e defeitos.

1. Conte quais as atribuicbes
que exigiam mais atencao e
como vocé administrou isso.
2. Quais os maiores erros
cometidos por problemas com
atencao concentrada?

3. Relate as situagdes em que
teve maiores dificuldades para
concentrar a atencéo.

Autopercepgao

Grupos: 1

Capacidade de perceber
0 proprio comportamento
e adequa-lo a cada situ-

acgao.

1. Relate alguma situagdo em
que teve algum comportamento
inadequado sem perceber.

2. Conte sobre algum compor-
tamento que vocé tenha se es-
forcado para modificar e por qué.

Capacidade de
risco

Grupos: 1.2.3.4.5

Capacidade de calcular e
planejar riscos que pode
correr em cada situagao
para atingir um objetivo.

1. Quais foram os maiores riscos
que ja correu?

2. Conte sore algum risco que
tenha trazido bons resultados.

3. Conte sobre riscos que teve de
correr sem conseguir o resultado
esperado.
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Bom humor

Grupos: 2.3.4

Capacidade de manter
estado de humor estavel
e motivador mesmo di-
ante de situagdes adver-
sas.

1. Conte sobre situagdes que
tenha tido reconhecimento pelo
alto astral que sempre exibe.

2. Conte sobre alguma situagao
que lhe tenha tirado o bom hu-
mor.

3. Dé exemplos de situagdes em
que influenciou positivamente
pessoas com seu humor conta-
giante.

Clareza

Grupos: 2.3.4

Capacidade de se co-
municar claramente, de
forma que o ouvinte com-
preenda com facilidade.

1. Conte sobre alguma situacao
em que tenha tido dificuldade
para se fazer entender pelo cli-
ente.

2. Relate alguma situagdo na
qual sua comunicagéo foi com-
preendida de forma equivocada
pelo cliente.

3. Conte sobre alguma vez em
que teve de escrever o mesmo
e-mail varias vezes para se fazer
entender pelo cliente que o rece-
beu.

Coach

Grupos: 2.3.4.5

Capacidade de ensinar
orientar e dar suporte a
clientes internos e exter-
nos.

1. Conte quais as situagbes em
que a equipe dependeu da sua
orientagdo para dar continuidade
a um projeto.

2. Qual a situagdo em que
teve maior dificuldade para dar
suporte a equipe diante de um
novo projeto?

3. O que vocé mais se orgulha de
ter ensinado para sua equipe?

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014, p. 70-71).

QUADRO 15 - GRUPOS DE COMPETENCIAS E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

- PERGUNTAS COMPORTA-
COMPETENCIAS |CONCEITO MENTAIS
1. Dé exemplos de
algumas situagdes em que teve
) . reconhecimento sobre seu
Compoftaments Capacidade de agir com carater.

ético

Grupos: 2.3.4

pessoais e profissionais.

integridade e transparéncia,
priorizando a honestidade
e a verdade nas interagdes

2. Relate alguma situagao
embaragosa na qual precisou
contestar alguém que faltava
com a verdade.

3. Qual situagdo em que foi
mais dificil falar a verdade?
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Comprometimento

Grupos: 1

Capacidade de desenvolver
alto grau e compromisso
com os resultados.

1. Relate alguma situagcédo em
que uma providéncia sua tenha
sido fundamental para atingir
um resultado importante.

2. Conte as situagdes mais
dificeis que ja encontrou para
assegurar um resultado impor-
tante.

Comunicacao
verbal

Grupos:2.3.4

Capacidade de expressao
verbal clara e objetiva isen-
ta de ruidos.

1. Qual a situagdo em que teve
maior dificuldade de passar
uma informacao?

2. Relate uma situagéo em que
passou uma informagao que
foi compreendida de forma
diferente, gerando problemas.
3. Qual a comunicagdo mais
dificil que ja fez e como foi?

Comunicacao nao
verbal

Grupos:2.3.4

Capacidade de alinhar a
expressao corporal e facial
de forma coerente com a
comunicagao verbal

1. Conte sobre alguma situ-
acdo em que falou alguma
coisa e sua expressao facial
denunciou o contrario.

2. Relate alguma situagcéo em
que sua expressao nao conse-
guiu disfargar uma emogéo.

3. Agora conte sobre algu-
ma situagdo em que sua ex-
pressao foi o suficiente para
passar uma informacgao

Cooperagao

Grupos:2.3.4

Capacidade de ofere-

cer ajuda sempre que
necessario a colegas de
equipe ou clientes internos

1. Relate alguma situagédo em
que, mesmo estando muito
ocupado, ofereceu colabo-
ragao importante para alguém
de sua equipe.

2. Conte sobre alguma vez que
uma pessoa precisou de sua
ajuda e vocé nao conseguiu
ajudar e por qué.

3. Conte sobre as formas de
ajuda mais marcantes que
trouxeram melhores resulta-
dos.

Criatividade

Grupos:1.2.3.4.5

Facilidade para encontrar
novas ideias para solucio-
nar problemas diarios.

1. Qual as ideias que trouxe-
ram melhores resultados na
sua ultima experiéncia.

2. Quais os problemas mais
dificeis que vocé contribuiu
para resolver?

3. Qual a ideia mais criativa
que colocou em pratica para
melhorar resultados?

133



we

134

MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

Determinacéao

Grupos: 1

Capacidade de perseguir
metas e objetivos, criando
formas para ultrapassar
barreiras e obstaculos até
alcancar o que pretende.

1. Qual a meta mais ousada
que ja teve coragem de perse-
guir com sucesso?

2. Conte o objetivo que teve
mais barreiras e dificuldades
para alcancar.

3. Comente alguma situagao
em que chegou a pensar em
desistir, mas mudou de ideia.

Dinamismo

Grupos: 1

Versatilidade para lidar de
forma agil com assuntos e
atribuicbes diferentes ao
mesmo tempo.

1. Relate uma situagéo em que
teve administrar varios proje-
tos ou atribuicbes paralelas.
2. Dé exemplos dos projetos
paralelos que exigiram maior
dedicagdo e como vocé fez.

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014, p. 71)

QUADRO 16 — GRUPOS DE COMPETENCIAS E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS

CONCEITO

PERGUNTAS COMPORTA-
MENTAIS

Disciplina

Grupos:1

Capacidade de se organi-

zar para cumprir normas e
procedimentos que levem

ao atingimento de metas e
objetivos.

1. Quais as maiores dificul-
dades para realizar atividades
das quais nao gostava?

2. Como fez para conseguir
cumprir diariamente as ativi-
dades planejadas para conse-
guir um objetivo.

3. Dé exemplos de situacdes
em que comegou a implantar
algo e ndo conseguiu dar con-
tinuidade.

Discricao

Grupos: 2.3.4

Capacidade de apresentar
atitudes comedidas preser-
vando uma imagem positi-
va de si mesmo.

1. Conte sobre alguma situagao
em que perdeu a compostura e
como foi.

2. Conte sobre algum compor-
tamento inadequado que o co-
locou em evidéncia quando nao
devia.

Disponibilidade

Grupos: 2.3.4

Capacidade de demonstrar
prontidao para colaborar
com o outro sempre que
necessario.

1. Relate experiéncias em que
deu grande contribuicdo e aju-
da aos colegas de trabalho.

2. Dé exemplos de situagdes
em que mais disponibilizou
tempo e ajuda.
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Empatia

Grupos:2.3.4

Capacidade de se colocar
no lugar do outro, perceber
sentimentos e emocgdes e
interagir de forma positiva.

1. Conte situagdes mais mar-
cantes em que sua facilidade
de entender o outro foi decisiva
na solugao do problema.

2. Dé exemplo de algum proble-
ma muito dificil que vocé tenha
resolvido para o cliente.

3. Relate uma situagdo em que
um cliente muito estressado
conseguiu se acalmar com seu
atendimento.

Empreendedoris-
mo

Capacidade de criar as
mais diversas estratégias
orientadas para potencial-
izar resultados.

1. Quais as estratégias que
vocé criou com maior lucrativi-
dade?

2. Quais as mudangas que vocé
implantou e gerou melhor resul-
tado?

3. Quais as ideias mais brilhan-
tes que vocé teve para poten-
cializar resultados?

Equilibrio emo-
cional

Capacidade de manter a
calma diante de situagdes
adversas, sem perder o
equilibrio das emocgoes.

1. Qual situagéo foi mais dificil
manter o controle das emogdes
e como foi?

2. Conte uma situagdo em que
vocé ndo conseguiu se contro-
lar e como agiu?

3. Agora, conte alguma vez em
que teve um controle fora do
comum e como foi.

Espirito de equipe

Capacidade de cooperar
colaborar, ajudar a equipe,
ou clientes internos.

1. O que vocé fez quando
solicitado para ajudar alguém e
teve de dizer ndo?

Conte situagcdes em que a equi-
pe precisou uns dos outros e o
que vocé fez para ajudar?

Capacidade de analisar

1. Como vocé se organizava
para perseguir suas metas?

Estratégia uma situacéo e criar ou 2. Quais situagbes em que teve
aperfeicoar estratégias maior dificuldade para atingir
um objetivo e o que vocé fez?
1. Como vocé agiu quando
Capacidade de se rel- teve de administrar muitas ativi-
. acionar com diferentes dades ao mesmo tempo
Flexibilidade

pessoas, trabalhar com
diferentes atividades

2. Relate uma situagcdo que
tenha exibido muita mudanca e
Ccomo vocé agiu.

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014, p. 72)
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QUADRO 17 — GRUPOS DE COMPETENCIAS E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS

CONCEITO

PERGUNTAS COMPORTA-
MENTAIS

Foco em resultados

Capacidade para condu-
Zir os processos de modo
a atingir os resultados
esperados.

1. Qual situagdo mais atipica
que teve de administrar para
conseguir um resultado espe-
cifico.

2. Como se organizava para
entregar os resultados espera-
dos?

3. Como influenciava pessoas
para a busca de resultados?

Humildade

Capacidade de admitir e
assumir os préprios erros
e desculpar-se quando
necessario.

1. Conte sobre uma situagao
em que teve que admitir que es-
tava errado e como foi.

2. Relate uma situacdo em que
mudou de opinidao em favor da
sugestdo de um colega e como
foi.

3. Dé exemplo de alguma situ-
acao em que teve de pedir des-
culpas a alguém e com foi.

Inovagao

Capacidade de visualizar
novas ideias e estraté-
gias que agregam valor
aos resultados.

1. Qual a ideia mais inovadora
que conseguiu implantar na sua
ultima experiéncia?

2. Qual o resultado mais impac-
tante que conseguiu em conse-
quéncia de uma ideia que colo-
cou em pratica.

3. Dé exemplos das inovagdes
que conseguiu implantar na sua
Ultima experiéncia.

Integridade

Capacidade de agir com
honestidade, transparén-
cia e respeito diante de
qualquer situagao.

1. Conte algum caso em que fi-
cou numa saia “justa” para nao
pdr um colega em situacao difi-
cil.

2. Cite uma situacdo em que
teve algum comportamento com
0 qual discordava e como agiu.
3. Dé exemplo de alguma
situacdo em que teve de fal-
tar com a verdade para evitar
constrangimentos.
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Lideranca coach

Capacidade de gerenciar
a equipe através das
modernas técnicas de
motivagdo, delegagao,
integracao, inspirando a
equipe a trabalhar com
entusiasmo.

1. Descreva uma reunidao de
integragdo ou motivagcao que
tenha feito com sua equipe, em
detalhes.

2. Quais as maiores dificul-
dades que encontrou no desen-
volvimento da equipe € o que
fez?

3. Quais as agdes motivaciona-
is que surtiram maiores efeitos
com sua equipe?

Negociagéo

Capacidade de expor e
ouvir ideias, argumentar,
persuadir e chegar a con-
clusbes produtivas.

1. Qual a negociacao mais dificil
que teve nos ultimos meses?

2. Qual a negociagdo com
melhor resultado e como foi?

3. Qual a situacdo em que
teve mais dificuldade para
convencer alguém sobre algo e
como foi?

Objetividade

Capacidade de expor ide-
ias de forma clara, fazen-
do-se compreender com
facilidade e agilidade.

1. Conte sobre alguma situagao
em que percebeu que seus
argumentos nao conseguiam
explicar o que vocé queria.

2. Conte sobre alguma vez em
que tenha sido muito direto em
sua comunicagao e como foi.

3. Relate algum exemplo em
que sua objetividade tenha sido
confundida com agressividade.

Organizagao

Capacidade de ter con-
trole sobre todas suas
atividades e realiza-las
dentro da sequéncia mais
produtiva.

1. Relate um dia de intensa so-
brecarga e como vocé fez para
realizar todas as suas ativi-
dades.

2. Descreva alguma situagao
em que tenha perdido muito
tempo procurando documentos
fisicos ou virtuais.

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014, p. 72-73)

137



we

MAPEAMENTO, RECRUTAMENTO E SELEGAO DE PESSOAS POR COMPETENCIAS

QUADRO 18 - GRUPOS DE COMPETENCIAS E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

COMPETENCIAS

CONCEITO

PERGUNTAS COMPORTA-
MENTAIS

Persisténcia

Capacidade de persistir
diante de adversidades e
frustracdes, buscando no-
vas férmulas para que suas
metas sejam alcangadas.

1. Conte sobre alguma vez
em que tenha desistido de
um objetivo e por qué.

2. Descreva alguma situacao
em que, por mais adversi-
dades que tenha tido, nao
desistiu do seu objetivo.

3. Conte sobre alguma situ-
acao em que acreditou em
um ideal quando ninguém
mais acreditava e deu certo.

Persuasao

Capacidade de desenvolver
argumentacao capaz de
convencer facilmente seus
ouvintes.

1. Qual a maior dificuldade
que teve para convencer
alguém?

2. Conte sobre alguma situ-
acao em que todos os seus
argumentos foram em vao.

Planejamento

Capacidade de dar ordem
de prioridade as suas agdes
individuais e conjuntas, a
fim de garantir qualidade e
produtividade.

1. Como vocé fez para
ajudar a equipe a planejar
suas agoes diarias?

2. Como vocé fez para ter
controle sobre suas agoes de
forma a nao esquecer nenhu-
ma atividade importante em
dias de muita adversidade?
3. Quais as ferramentas
que usou para dar ordem
de prioridade as suas agdes
diarias?

Proatividade

Capacidade de desenvolver
atitudes preventivas capaz-
es de impedir adversidades
e visualizar oportunidades e
resultados.

1. Dé exemplo de
alguma situacdo e que
previu e implantou agdes que
potencializaram resultados.
2. Relate alguma situagdo em
que conseguiu criar estraté-
gias para impedir prejuizos.
3. Quais as oportunidades de
potencializar resultados que
vocé percebeu e implantou
COM SUCESSO.
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Relacionamento
interpessoal

Capacidade de se relacio-
nar de forma positiva e pro-
dutiva, com diferentes tipos
de pessoas na convivéncia
diaria em busca de resulta-
dos comuns.

1. Qual situagdo em que teve
maior dificuldade de manter
um relacionamento com uma
pessoa dificil?

2. Dé exemplos de tipos es-
pecificos de pessoas com
quem teve dificuldade para
se relacionar?

3. Dé exemplos de pessoas
dificeis com quem teve muita
facilidade de relacionamento.

Rendimento sob
pressao

Capacidade de desenvolver
respostas rapidas e encon-
trar solucdes dificeis, diante
de fortes pressbdes exerci-
das por clientes externos ou
internos.

1. Descreva situagdes de
muita pressdao em que teve
que dar respostas rapidas ao
cliente como foi.

2. Relate situagbes em que
surpreendeu o cliente numa
situagao de extrema pressao.
3. Conte sobre alguma
experiéncia em que a
pressao impediu de ter a pro-
dutividade que poderia.

Resiliéncia

Capacidade de reagir de
forma positiva e produtivas
diante de pressoes frus-
tragdes e fortes impactos
emocionais

1. Conte sobre algum fato
adverso que tenha minado
suas energias, tornando seu
dia improdutivo.

2. Dé exemplo de algum fato
grave que nao tenha atingido
seu emocional.

Resisténcia a
frustracao

Capacidade de reagir de
forma positiva e produtiva
em situagdes adversas e
desmotivadoras.

1. Relate maiores frustracbes
que sofreu e o impacto delas
mesmas em sua produtivi-
dade.

2. Conte sobre as reacgdes
mais estranhas que teve
diante de uma frustracao.

3. Conte sobre frustragbes
que o tenham conduzido a
auto autossuperagao.

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014, p. 73-74)
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QUADRO 19 — GRUPOS DE COMPETENCIAS E PERGUNTAS COMPORTAMENTAIS

. PERGUNTAS
COMPETENCIAS |CONCEITO COMPORTAMENTAIS
1. Dé exemplos de situagdes
em que, mesmo se sentindo
Capacidade de ter atitudes |ofendido, manteve respeito
R . respeitosas na interacao para com o ofensor.
espeito . . .
com todos os tipos de 2. Comente situagcbes em
pessoas que tenha sido elogiado de
forma respeitosa como trata as
pessoas.
1. Dé exemplos de situagoes
em que tenha sido bom ouvinte
Capacidade de ouvir com |e como foi.
Saber ouvir atengéo, demonstrando 2. Relate situagbes em que
interesse e empatia. percebeu que a pessoa
precisava apenas de desabafo
€ ouviu com atengao.
1. Quais os conflitos que
conseguiu ajudar a resolver
Capacidade de encontrar |COmM sucesso?
Solugéao de solugdes criativas para 2. Quais os conflitos que
conflitos dirimir conflitos e teve maior dificuldade para

problemas.

resolver?

3. Quais os conflitos que néo
conseguiu resolver?

Tomada de decisao

Capacidade de analisar
problemas e todas as
variaveis envolvidas e
tomar decisdes assertivas
e focadas em resultados.

1. Quais as decisbes mais
dificeis que ja tomou?

2. Quais as decisbes que se
arrependeu deter tomado?

3. Quais decisbes trouxeram
maior lucro ou prejuizo?

Trabalho em equipe

Capacidade de se rela-
cionar de forma positiva
mantendo um ambiente de
alto astral, na busca por
objetivos comuns.

1. Qual a maior dificuldade
que teve em um projeto em
equipe?

2. O que fez para resolver
problemas da equipe?

3. Qual a maior influéncia que
teve sobre a equipe

Visao
empreendedora

Capacidade de vislumbrar
tendéncias de mercado e
formas criativas para
potencializar resultados.

1. Quais os investimentos
mais lucrativos que conseguiu
fazer?

2. Quais as formas utilizadas
para investir na melhoria de
resultados?

3. Quais o0s projetos que
implantou com  melhores
resultados?
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Visao estratégica

Capacidade de criar ou
aperfeigoar estratégias de
sucesso para potencializar
resultados

1. Quais as estratégias implan-
tadas com maior sucesso?

2. Relate alguma situagédo em
que, analisando o mercado,
descobriu novas formas de
sucesso?

Visao sistémica

Capacidade de ter a visao
do todo e fazer analises
parciais e totais para
tomada de deciséo e
estratégias de sucesso.

1. Quais as praticas que uti-
lizou para ter a visao de todas
as suas agbes e responsabili-
dades.

2. O que fez para manter
a visao do todo sem que
qualquer area ou atividade fi-

casse desprestigiada?

FONTE: Adaptado de Rabaglio (2014, p. 73-74)

5 ETICA NOS PROCESSOS DE
RECRUTAMENTO E SELECAO

Nesta terceira e ultima segdo apresentaremos uma breve discussao sobre
0 que representa a ética nos processos de selegdo. O objetivo deste texto é
promover uma reflexdo que oriente a pratica profissional, sobretudo as agdes no
ambito do recrutamento e selecéo, de forma a preservar a dignidade, integridade

igualdade de direitos dos candidatos participantes.

5.1 DEFINICOES DE ETICA

De acordo com Passos (1993), na histéria da humanidade
sempre houve a necessidade se postular normas que orientassem
as relagdes humanas, de modo que os homens pudessem viver em
conjunto de forma racional e ndo movidos por impulsos e paixdes
irracionais. O estabelecimento de normas de conduta moral e
social se tornam pilares para manutencao de padrées aceitaveis de
relacionamento nos agrupamentos sociais, sejam eles de carater
profissional, comunitario ou qualquer forma de vida em sociedade.

Segundo Gontijo (2006, p. 128), a palavra ética tem sua origem
no adjetivo grego “ethike”, termo empregado originalmente para
qualificar um tipo de saber, delineado na filosofia grega de Aristoteles
“como exercicio das exceléncias humanas ou das virtudes morais”.
Uma definigdo mais abrangente, encontrada no Dicionario Brasileiro

O estabelecimento
de normas de
conduta moral e
social se tornam
pilares para
manutengdo de
padroes aceitaveis
de relacionamento
nos agrupamentos
sociais, sejam
eles de carater
profissional,
comunitario ou
qualquer forma de
vida em sociedade.
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da Lingua Portuguesa, define ética como:

Etica é um campo
da filosofia que se
dedica a analise
das razbes que
ocasionam, alteram
ou orientam a
maneira de agir
do ser humano,
geralmente tendo
em conta seus
valores morais” .

De acordo com
Passos (1993,

p. 60), a ética
profissional
“caracteriza-se
como um conjunto
de normas e
principios que tem
por fim orientar
as relagées dos
profissionais com
0S seus pares,
destes com 0s seus
clientes, com a sua
equipe de trabalho,
com as instituigbes
a que servem entre
outros”.

Um ramo da filosofia que tem por objetivo refletir sobre a
esséncia dos principios, valores e problemas fundamentais
da moral, tais como a finalidade e o sentido da vida humana,
a natureza do bem e do mal, os fundamentos da obrigagéo
e do dever, tendo como base as normas consideradas
universalmente validas e que norteiam o comportamento
humano (DICIO, 2018).

Etica é um campo da filosofia que se dedica a analise das
razbes que ocasionam, alteram ou orientam a maneira de agir do ser
humano, geralmente tendo em conta seus valores morais” (DICIO,
2018). Ou ainda, nas palavras do filésofo contemporéneo Mario
Sérgio Cortella (2007, p. 102), ética “é o conjunto de principios e
valores que orientam a minha conduta” ou, complementa o autor, é o
“exercicio das condutas”.

Mas ética também pode ser estendida ao conjunto de normas
e valores de conduta, pertinentes a um grupo social, como é o
caso da ética profissional. De acordo com Passos (1993, p. 60),
a ética profissional “caracteriza-se como um conjunto de normas
e principios que tem por fim orientar as relagées dos profissionais
com os seus pares, destes com 0s seus clientes, com a sua equipe
de trabalho, com as instituicdes a que servem entre outros”. Nesse
caso, as normas se aplicam a um propdsito especifico e, portanto,
sao objetivamente relacionadas ao escopo das profissoes.

Os conselhos ou associagoes de classe profissional tém o
papel de definir os codigos de conduta e os padrdes morais e éticos
que regulamentem o exercicio da profissao, o que conhecemos por
cédigo de ética profissional. O Conselho Regional de Psicologia
(2018), por exemplo, descreve o papel relevante do cédigo de ética
profissional:

A missdo primordial de um cdodigo de ética profissional nao
€& de normatizar a natureza técnica do trabalho, e, sim, a de
assegurar, dentro de valores relevantes para a sociedade e
para as praticas desenvolvidas, um padrdao de conduta que
fortaleca o reconhecimento social daquela categoria.

O Conselho Federal de Administracao (2018) também traz em seu cdédigo
de conduta uma definicdo de ética, como: “a explicitagao tedrica do fundamento
ultimo do agir humano na busca do bem comum e da realizagdo individual”. E,
complementa que no exercicio da atividade profissional da Administragédo, a
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ética “implica em compromisso moral com o individuo, cliente, empregador, a
sociedade e a sustentabilidade das organizagdes”.

O caodigo de ética de uma profissdo expressa “uma concepgdo de homem
e de sociedade que determina a diregdo das relagdes entre os individuos.
Traduzem-se em principios € normas que devem se pautar pelo respeito ao sujeito
humano e seus direitos fundamentais” (CFP, 2018). Estas definicdes caracterizam
principios norteadores do que representa o agir ético frente as praticas e rotinas
de gestao de recursos humanos nas organizagoes.

As organizagdes também possuem seu proprio codigo de ética,
estabelecendo normas de conduta internas a organizagdo. Compete ao RH
divulgar o conteudo do coédigo de conduta aos funcionarios e, até mesmo aos
candidatos que estéo serdo integrados a organizacao, esse esforgo é necessario,
para evitar desligamentos que nado estdo relacionados a falta de competéncia

técnica, mas a falhas comportamentais.

Um exemplo disso € o mau comportamento nas redes sociais Por isso, tao

envolvendo videos, imagens ou comentarios preconceituosos que
podem repercutir de forma negativa na organizacdo, sobretudo
quando o ato for praticado por funcionarios no contexto ou no espacgo
de trabalho. Por isso, tdo importante quanto a empresa ter um codigo
de ética é torna-lo conhecido pelos funcionarios desde o processo
de selegdo, a fim de evitar prejuizos a imagem da empresa ou
desligamentos que poderiam ser evitados.

5.2 DISCRIMINACAO NOS
PROCESSOS DE SELECAO

importante quanto
a empresa ter um
codigo de ética é
torna-lo conhecido
pelos funcionarios
desde o processo
de selegéo, a fim de
evitar prejuizos a
imagem da empresa
ou desligamentos
que poderiam ser
evitados.

Nos processos de recrutamento e selegcdo de pessoas as questdes

relacionadas a ética sdo ainda mais complexas, visto que abarcam a pluralidade
de topicos relacionados as diferencas demograficas, sociais e culturais da
populacao. Pontes (2010) explica que um dos desafios atuais dos profissionais de
recursos humanos é realizar processos de recrutamento e selegdo que oferegcam
oportunidades justas e igualitarias para todos os candidatos, independente de
aspectos relacionados a raga, sexo, idade, religido.

Conduzir os processos de selecdo de forma ética consiste em fazer
prevalecer critérios técnicos, observando as competéncias e os requisitos do
cargo na escolha dos candidatos. Isso toca diretamente aos profissionais que
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estao a frente desse processo, tanto pelo bom senso e postura ética, prerrogativa
de quem trabalha com recursos humanos, quanto pelo conhecimento das leis que
orientam a pratica profissional, assegurando que nenhum individuo seja excluido
do processo por conta de agbes preconceituosas e discriminatorias.

Na concepgéo de
Pontes (2010),

a discriminagéo
representa qualquer
forma de ameaca
as potencialidades
do ser humano,
visto que, num
prejulgamento
erréneo, héo é
dada a pessoa
oportunidade de
comprovar suas
potencialidades.

Na concepcao de Pontes (2010), a discriminagdo representa
qualquer forma de ameaca as potencialidades do ser humano,
visto que, num prejulgamento errbneo, ndo € dada a pessoa
oportunidade de comprovar suas potencialidades. Nos processos de
sele¢do nao é raro que ocorram situacdes discriminatérias, seja por
desconhecimento ou preconceito dos profissionais que trabalham
com selecdo de pessoas. Estas praticas podem ser objetos de
acgao judicial por parte dos candidatos, uma vez comprovado que a
empresa agiu de forma discriminatéria em relagéo a qualquer critério
como, idade, género, cor e raga, estado civil, religido, orientagédo
sexual, entre outros.

E salutar reforgar que a discriminac&o nos processos de selecéo
incorre em uma violagéo ética e moral e pode, para efeitos judiciais,

ser caracterizada como ilegal. Embora muitos profissionais que atuem na area de
RH compreendam as implicagdes desse tipo de pratica, ainda € comum ver em
anuncios de recrutamento a imposi¢ao de limites de faixa etaria, sexo, tempo de
experiéncia comprovado ou condigdes matrimoniais do candidato. Estas formas
de recrutamento podem caracterizar discriminagao, pois a empresa esta vedando
a participagao destes candidatos no processo seletivo.

O dnico critério
a ser aplicado
para determinar a
participagédo ou nédo
de um candidato
em um processo
de selegdo séo
0s requisitos e
as competéncias
exigidas para o
cargo.
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O Uunico critério a ser aplicado para determinar a participagao
ou ndo de um candidato em um processo de selecdo sdo os
requisitos e as competéncias exigidas para o cargo. Por isso é téo
importante que a empresa tenha o registro da requisicdo da vaga
pelo setor que esta contratando, onde constem informagdes, como:
formacao minima, conhecimentos, habilidades, enfim, todos os pré-
requisitos para se ocupar o cargo. Esse tipo de documento pode ser
uma garantia a favor da empresa, caso algum candidato se sinta
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prejudicado no processo seletivo alegando qualquer tipo de discriminagéo.

5.3 O QUE PODEMOS E NAO
PODEMOS PERGUNTAR AO
CANDIDATO

Além disso, é preciso que o RH esteja atento ao planejamento dos
processos de selegcdo, especialmente na elaboragdo do roteiro de entrevistas, a
fim de evitar que os entrevistadores utilizem perguntas vexatérias e que ndo tém
conexao alguma com as competéncias requisitadas para o cargo. Ferreira (2013)
menciona, por exemplo, as perguntas que pedem que o candidato se compare
com animais, ou a simulagéo de situagbes de pressao para verificar como o
candidato responde de forma espontanea ou ainda a aplicagéo de dinadmicas que
ocasionem o constrangimento dos candidatos, por exemplo, solicitar ao candidato
que realize performances de dangas, acrobacias ou situagdes que em nada
atestam a capacidade técnica e a competéncia.

De acordo com Snell e Bohlander (2010), embora n&o se tenha um
normativo especifico do que é legal ou ilegal de se perguntar em uma entrevista
de selecédo, existem perguntas que podem ser consideradas como apropriadas
ou inapropriadas em um roteiro de entrevista. De um modo geral, uma pergunta
inadequada é aquela que de alguma forma esteja relacionada a etnia, cor, idade,
religido, género ou nacionalidade do candidato.

Segundo Snell e Bohlander (2010, p. 237), um dos critérios observados nos
tribunais americanos é “se a pergunta estiver relacionada ao trabalho, se for feita
a todos os candidatos e nao fizer nenhuma discriminagdo contra nenhum grupo
de candidatos, provavelmente ela sera aceita pelas autoridades”. Nos EUA, os
recrutadores e entrevistadores tém sido orientados no sentido de evitar perguntas
que tenham potencial de serem consideradas discriminatérias.

Obviamente, existem casos especificos e relacionados diretamente a
atividade para a qual o individuo sera contratado, como é o caso de processos
de selecao de Pessoas Com Deficiéncia (P.C.D). Neste caso, o entrevistador
pode perguntar, por exemplo, sobre limitagdes fisicas do candidato, uma vez que
o trabalho envolva forga fisica ou seja um trabalho manual, porém o objetivo da
pergunta deve ser tdo somente verificar a capacidade de adaptacgao fisica do
candidato ao posto de trabalho.

As perguntas consideradas inadequadas para um processo de selegao,
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aquelas que estdo relacionadas a questbes de ordem pessoal e familiar do
candidato, por exemplo: “Quem vai tomar conta de seus filhos enquanto vocé
estiver trabalhado?” ou “Vocé planeja ter filhos?”, ou “Qual o trabalho do seu
marido”, ou “Vocé esta noiva?” (SNELL; BOHLANDER, 2010, p. 239). Observe
que nenhuma destas perguntas tem relagdo com a atividade profissional do
candidato e, portanto, podem ser consideradas discriminatérias. Caso a empresa
tenha areal necessidade de algumas destas informacdes, ela podera obté-la apos
a contratagdo do individuo, ainda assim considerando que essa informagédo nao
dé margem para que o candidato se sinta discriminado (SNELL; BOHLANDER,
2010).

5.4 PRINCIPIOS ETICOS NOS
PROCESSOS DE SELECAO

Alguns valores podem orientar as praticas de recrutamento e selecao,
segundo Ferreira (2013), a transparéncia, o sigilo e confidencialidade das
informagdes trocadas entre a empresa e o candidato, além do respeito aos
horarios e ao tempo disponibilizado pelos candidatos sao principios que podem
orientar a manutencgao de padrdes éticos nos processos de selegao.

Conduzir os processos de forma transparente no que se refere as
exigéncias da vaga, por parte da empresa, indicando claramente as fungdes
que serao desempenhadas, apresentando ao candidato as contrapartidas em
termos de salarios e beneficios, sem gerar expectativas que ndo poderdo ser
cumpridas. E esse é um principio recomendado também aos candidatos, para
evitar a instrumentalizagao dos discursos, ou as tentativas de mascarar limitagdes
e enaltecer qualidades, na tentativa de fazer parecer com algo que nao é
(FERREIRA, 2013).

Outro aspecto mencionado por Ferreira (2013) diz respeito a confidencialidade
do processo, uma vez que as informacgbes trocadas entre a empresa e o
candidato precisam ser resguardadas, observe, que esse cuidado vale tanto para
empresa quanto para o candidato. O candidato fornecera informagdes de ordem
pessoal que necessariamente precisam ser mantidas em sigilo, independente
da contratacdo ou ndo. E a organizacdo pode oferecer ao candidato durante o
processo seletivo, informagdes e dados que nao pretende compartilhar com um
publico mais amplo.

Por ultimo, o respeito mutuo, de ambos os lados, o que envolve o respeito
aos horarios e prazos agendados. Na concepgao de Ferreira (2013, p. 21), “é
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extremamente desrespeitoso exigir que um candidato espere durante muito
tempo para ser entrevistado, sendo que o horario foi previamente marcado pela
empresa, assim como um candidato cancelar sua presenca em cima da hora
ou chegar atrasado”. E isso também vale para os prazos de retorno sobre os
resultados de processo de selegdo, a devolutiva dos processos de selegao indica
0 respeito ao candidato pelo tempo disponibilizado, as informacbes cedidas
durante o processo. Vale lembrar que mesmo que a empresa interrompa ou
cancele o processo de selecao, se faz necessario informar os candidatos que se
dispuseram a participar da seleg¢ao o resultado do processo.

6 ALGUMAS CONSIDERAGOES

O proposito deste ultimo capitulo foi demonstrar de forma pratica e aplicada
como implementar um programa de mapeamento, recrutamento e selegéo por
competéncias. Iniciamos demonstrando as bases do recrutamento e selecao
por competéncias, que estdo vinculadas as ferramentas de mapeamento de
competéncias. A etapa do mapeamento foi explorada anteriormente no capitulo
um deste livro, o mapeamento indica uma série de instrumentos para serem
aplicados junto aos colaboradores com o propdsito de elaborar manuais de cargos
e fungbes que contemplem o conjunto de competéncias relacionadas a eles.

Uma vez que as competéncias estejam mapeadas, descritas de forma
especifica para os diferentes cargos e fungdes existentes na organizagéo,
podemos aplicar as mesmas técnicas de recrutamento e selegéo, ja verificadas
no capitulo dois deste livro, condicionando dentre os requisitos do cargo as
competéncias técnicas e comportamentais que foram indicadas na etapa do
mapeamento. Tal como no processo tradicional, podemos aplicar testes de
conhecimento, praticos, psicolégicos, dindmicas de grupo e entrevistas com o
proposito de avaliar os candidatos.

Uma das caracteristicas desta proposta de selegdao € entrevista por
competéncias, que neste caso é desenvolvida e aplicada com o objetivo de
verificar as competéncias comportamentais do candidato. Esse formato de
entrevistas busca identificar nos relatos sobre experiéncias profissionais anteriores
do candidato evidéncias que indiquem a manifestagdo de comportamentos
correspondentes as competéncias em analise. A entrevista comportamental, como
sugere Rabaglio (2014), pretende obter respostas que contemplem a situagéo, a
acao e os resultados obtidos pelo candidato em suas vivéncias profissionais no
passado.

A partir deste conjunto de informagbes propusemos trés alternativas
de analise dos resultados das entrevistas. Esses recursos asseguram uma
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avaliagdo sistematica e objetiva condicionadas por critérios técnicos, baseados
nas competéncias técnicas e comportamentais. A partir da aplicagdo de padrdes
de analise torna-se possivel minimizar o aspecto subjetivo relacionado as
competéncias e isentar o processo das impressdes pessoais do entrevistador.

Finalizamos esse capitulo com uma discussao sobre o que é ética, como
ela se caracteriza no campo profissional e especificamente nos processos de
recrutamento e selegao. Presumimos que conduzir os processos de selegdo com
base na ética perpassa por agdes que preservem a transparéncia, confiabilidade
€ 0 respeito aos candidatos.
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