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RESUMO

O presente trabalho tem como objeto de estudo o recrutamento e sele¢cdo, mostrando suas
caracteristicas e seus elementos, tendo como finalidade esclarecer a sele¢cdo por competéncia
sendo um diferencial competitivo entre as organizagdes. O objetivo geral do trabalho, é o
processo de recrutamento e selecdo,tendo como diferencial competitivo nas organizacGes o
novo método de selecdo no mercado, a selecdo por competéncia, apresentando também como
objetivos especificos,0 estudo detalhado do recrutamento e selecdo, através de pesquisa
exploratéria e estudo bibliografico, demonstrando todos os aspectos inerentes ao assunto
abordado. O tema justifica-se em investigar através de uma revisao de literatura, de temas
relacionados com a gestdo de pessoas. Com isso inicia-se 0 estudo contextualizando o
recrutamento e selecdo, mercado de trabalho, mercado de recursos humanos com seus
conceitos, vantagens, desvantagens e outros. Em seguida apresenta o conceito de selecéo por
competéncia, com suas caracteristicas, conceitos, tipos, vantagens, desvantagens e técnicas.
Apos todas as analises chega-se a uma conclusdo da importancia do estudo de recrutamento e
selecdo nas organizacgdes, decorrente das dificuldades encontradas pelas empresas em realizar
0s processos de recrutamento e selecdo, devido o mercado atual estar cada dia mais
competitivo e haver falhas nesse processo.

Palavras-Chave: Recrutamento, Sele¢do, Competéncia.



ABSTRACT

This work has as object of study recruitment and selection, showing its features and its
elements , and aims to clarify the selection by competence and a competitive differentiator
between organizations . The overall objective of the work , is the process of recruitment and
selection , with the competitive advantage in organizations the new selection method on the
market , selection by competence , also presenting specific objectives , a detailed study of the
recruitment and selection, through research exploratory and bibliographical study , showing
all aspects of the subject matter . The theme is justified in investigating through a literature
review of issues related to the management of people. Thus begins the study contextualizing
the recruitment and selection , labor market , human resources market with its concepts,
advantages, disadvantages and others. Then introduces the concept of selection by ability,
with its features , concepts, types , advantages, disadvantages and techniques. After all
analyzes comes to a conclusion the importance of the study of recruitment and selection in
organizations , due to the difficulties encountered by companies in achieving the recruitment
and selection because the current market is increasingly competitive and there flaws in the
process .

Keywords: Recruitment, Selection, Competence.
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INTRODUCAO

Os recursos humanos atualmente tém ganhado espaco nas organizagdes. A discussdo
que antes permeava somente nas grandes empresas comeca a fazer parte de outros contextos.
Atualmente, sabe-se que o ativo mais importante das organizagdes é o capital humano,
tornando o setor de recursos humanos importante, sendo como diferencial, pois falhas nesse
processo comprometem a organizacao atingir seus objetivos, sendo que a produtividade do
trabalho e no desempenho das equipes € fundamental para o sucesso organizacional.

O processo de recrutamento e selecdo pode ser definido como o conjunto de
atividades ordenadas, pela qual a empresa obtém do mercado de trabalho (interno ou externo),
0s recursos humanos com aptiddes exigidas para uma determinada ocupag¢do em um cargo. As
organizagOes disponibilizam vagas, onde o processo de recrutamento sera a primeira etapa,
envolvendo um conjunto de técnicas, que a organizacdo ira comunicar e divulgar
oportunidades de emprego atraindo candidatos qualificados os quais serdo selecionados os
futuros profissionais da organizacao.

Ja o processo de selecdo escolhe e classifica pessoas certas, adequadas para 0s cargos
certos agregando valores para a organizacao atingindo as metas e objetivos. Onde sera como
um filtro, permitindo selecionar pessoas qualificadas, com perfis que encaixem a empresa.
Esse processo é a segunda etapa, que inicia com o recrutamento e finaliza com a contratacao
de pessoas.

O processo de recrutamento e selecdo mediante os métodos e técnicas especificas sao
as atividades da organizacdo procuram atender as necessidades internas da mesma, atraindo e
escolhendo os melhores candidatos. Ao longo do tempo consolidaram-se os procedimentos
tradicionais. Mas recentemente, para ter um processo mais agil e objetivo na perspectiva dos
resultados nos cargos e funcdes, as organizaces desenvolveram um novo método de selecdo
no mercado de trabalho, sendo ele a sele¢cdo por competéncias.

O grande objetivo da selecdo por competéncias é criar um perfil de competéncias
para cada cargo ou funcdo dentro da empresa, onde possui estratégias para serem competitivas
e diferenciadas no mercado de trabalho. Quando a empresa adota a selecdo por competéncias
ela passa a dispor de um sistema que possibilita verificar se a dispde de colaboradores
qualificados e desempenhados nas suas fungdes. Ela é de maior objetividade, foco e
consisténcia. Esse método ndo trabalha com suposi¢fes nem interpretacOes, ela trabalha com

fatos e evidéncias. Por tanto o estudo realizado aponta que as técnicas de selecdo por
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competéncias mais utilizadas pelas empresas sdo a entrevista e dindmica de grupo, técnicas
que serdo apresentadas no trabalho. Assim a metodologia realizada para elaboragdo deste
trabalho tem carater exploratorio devido ao estudo do levantamento bibliogréfico, foi
embasado em livros, artigos, visitas a web sites e outras fontes de dados, visando o
aprofundamento sobre o tema abordado. Desta forma, o presente trabalho tem como
finalidade buscar resposta para o problema de pesquisa: Como as organizacOes realizam o
processo de selecdo por competéncias sendo um diferencial competitivo?

O objetivo geral e analisar como as organizacdes utilizam o processo de
recrutamento e sele¢do tendo como o novo método de selecdo no mercado, a sele¢do por
competéncia. Objetivos especificos: Verificar quais os conceitos, procedimentos, técnicas que
as organizacOes utilizam para o processo de recrutamento e selecdo.Descrever as etapas do
processo de recrutamento e selecdo nas organizacGes.Verificar qual o conceito, abrangéncias,
e outros, da técnica de selecdo por competéncia.Descrever como as organizacfes tornaram o
processo de selecdo por competéncia como estratégias competitivas.

A justificativa do tema consiste na busca por investigar através de uma revisdo de
literatura, de temas relacionas com a gestdo de pessoas, (recrutamento e selecdo) com foco na
selecdo por competéncias, relacionando desta forma vantagens, caracteristicas, conceitos,
técnicas e outros sendo uma forma das organizacdes alavancarem o desempenho dos
colaboradores como forma inovadora e competitiva, sendo que a avaliagdo do processo
seletivo do candidato é relacionada quanto as competéncias especificas desejada pela
empresa. Empresa versus candidato.

O primeiro capitulo ird abordar a contextualizacdo do recrutamento e selecdo de
pessoas, apresentando o mercado de trabalho e 0 mercado de recursos humanos, conceitos de
recrutamento, as fases do recrutamento, vantagens e desvantagens do recrutamento interno e
externo, fontes, e avaliacdo dos resultados do recrutamento. O segundo capitulo sera
apresentado a contextualizacdo de selecdo de pessoas, apresentando 0s conceitos, as bases,
todas as técnicas utilizadas para a selecdo, fases, resultado e avaliacdo da selecdo de pessoas.
O terceiro capitulo ird apresentar a selecdo de competéncias, com conceitos, competéncias
técnicas e competéncias comportamentais, abrangéncia, elaboragéo do perfil de competéncias,
vantagens e desvantagens da selecdo por competéncia, técnica de selecdo por entrevista,
dindmica de grupo. Por fim, a parte de conclusdo apresentard a analise dos estudos

bibliograficos do presente trabalho.
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CAPITULO 1 CONTEXTUALIZACAO DE RECRUTAMENTO E
SELECAO DE PESSOAS

Atualmente 0 mercado empresarial esta cada dia mais competitivas, exigindo das
empresas respostas rapidas, eficazes e eficientes para ser um diferencial das demais. Isso faz
com que o departamento de gestdo de pessoas tenha grande importancia para as organizagoes,
pois ele € o responsavel em recrutar e selecionar pessoas com novas habilidades e capacidades
que permitam a organizacdo realizar sua missdo e alcancar seus objetivos em um mundo em
transformacéo.

Para ter sucesso e sobreviver no atual cenario de mercado, as organizagdes exigem
muitas ideias e estratégias para ser um diferencial, sendo assim, precisam contar com um
quadro de pessoal competente, especializado, criativo e inovador. Para isso utilizam o
recrutamento e a selecdo para introduzir novos elementos na organizacdo. Onde Chiavenato

(2010, p. 132-3) afirma sobre a importancia da méao de obra dentro as empresas.

O principal ponto de uma organizacdo é a qualidade das pessoas que trabalham
nelas, pois sdo as pessoas que proporcionam produtividade qualidade e
competitividade nas organizacdes. Sem as pessoas as organiza¢bes nao funcionam,
ndo ha dindmica organizacional, nem resultados, nem sucesso, sendo o capital
humano da empresa. Recrutar e selecionar sdo processos que caminham lado a lado
e devem sempre estar em sintonia. Assim as pessoas e organizacdes estdo engajadas
em um continuo e interativo processo de atrair uns aos outros. Ambos, 0
recrutamento e a selecdo de pessoas fazem parte de um mesmo processo: a
introducdo de novos elementos humanos na organizagdo (CHIAVENATO, 2010, p.
132-3).

O que faz diferenca nas empresas sao as pessoas que a compdem, ou seja, 0 capital
humano, sendo assim € de total importancia investir em recursos humanos, através do
recrutamento, selecdo e treinamentos, para ter uma equipe integrada com responsabilidades
atuando ndo s6 no presente, mas também no futuro. Sendo assim Lacombe e Heilborn (2003,

p. 240) afirmam que:

A sobrevivéncia e o progresso de uma grande empresa dependem, em grande parte,
da sua capacidade de selecionar, treinar e posicionar corretamente, no presente, as
pessoas com potencial para atuar, no futuro, na administracdo superior da empresa,
assumindo responsabilidades e agindo como uma equipe integrada. As pessoas sdo
0s Unicos elementos diferenciados de uma organizacdo (LACOMBE; HEILBORN,
2003, p. 240).
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Assim Chiavenato (2010), Lacombe e Heilborn (2005), apresentam a nova gestdo
estratégica de recursos humanos com pontos essenciais, sendo eles: atracdo e manutencao de
pessoas, formacéo de equipe interagida e valorizacdo do talento humano. Sendo o enfoque do
presente trabalho, realizar um estudo na area de recrutamento e selecdo das organizacoes
como diferencial competitivo a sele¢cdo por competéncia. Antes de iniciar os estudos do
processo de recrutamento e selecdo dentro das organizacGes é necessario conhecer o mercado

de trabalho e o mercado de recursos humanos.

1.1 Mercado de trabalho

Mercado de trabalho (MT) é composto pelas ofertas de oportunidades de trabalho
apresentadas pelas varias organizacdes. Ele é de grande importancia e influenciador nas
praticas de recursos humanos das empresas, ele pode estd em situacdo de oferta e de procura.
Ele é dinamico e sofre diversas mudancas. Assim Chiavenato, (2004, p. 102), afirma que o

mercado de trabalho pode estar em:

Quando o mercado de trabalho est4 em situacdo de oferta — quando as oportunidades
de trabalho s&o maiores do que a procura delas -, as organizacfes se veem diante de
um recurso escasso e dificil: as pessoas sdo insuficientes para preencher as suas
posi¢des em aberto. Quando o mercado de trabalho estd em situagdo de procura —
quando as oportunidades de trabalho sdo menores do que a procura delas - , as
organizagdes se veem diante de um recurso facil e abundante: ha profusdo de
pessoas que disputam empregos no mercado (CHIAVENATO, 2004, p. 102).

Devido as grandes mudangas no setor industrial as exigéncias de qualificagdo dos
trabalhadores em todos os dominios, aumentaram exigindo rapidez nos métodos de mudanca
dos trabalhadores para a nova conjuntura, sendo assim reciclar, requalificar profissionais
tornou-se fundamental para as organizacGes. De acordo com Chiavenato (2004, p. 104),
apresenta “o Mercado de Trabalho ser condicionado por inimeros fatores como: crescimento
econémico, natureza e qualidade dos postos de trabalho, produtividade, inser¢cdo no mercado
internacional.”

Chiavenato (2004) apresenta as seguintes situacdes de oferta 0 mercado se comporta
da seguinte forma: Excessiva quantidade de vagas; Competicdo entre empresas por melhores
candidatos; Reducéo das exigéncias aos candidatos nos processos seletivos; Intensificagdo dos
investimentos em treinamentos; Intensificacdo em beneficios sociais. Ja em situacdo de
procura 0 mercado se comporta da seguinte forma:Insuficiente quantidade de vagas;Falta de

competicdo entre empresas por melhores candidatos;Aumento das exigéncias aos candidatos
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nos processos seletivos; Reducdo dos investimentos em treinamentos;Reducdo ou
congelamento dos beneficios sociais. E também ele apresenta sob as seguintes formas:
ocupado, disponivel, fixo, ciclico, limitado, ilimitado, abundante, suficiente e exiguo.

Assim, o mercado de trabalho abrange ofertas e procuras, ou seja, disponibilidade e
demanda de empregos, respectivamente. O mercado de trabalho significa vagas disponiveis
pelas empresas. Ele esta em constante flutuacdo, ou seja, sucessivamente estdo sujeitos da lei

de oferta e da procura, sofrendo mudancas e sendo dinamico.

1.2 Mercado de Recursos Humanos

O mercado de recursos humanos (MRH) é referente aos candidatos que procuram
empregos, ou seja, quem esta disposta a trabalhar, oferecendo habilidades, conhecimentos.
Ele é dindmico e apresenta forte mobilidade. Ele é composto pelo conjunto de pessoas aptas
ou preparadas para ao trabalho ofertado. Este mercado também depende da lei de oferta e

procura. Assim, Chiavenato (2004, p. 109), refere 0 mercado de recursos humanos, como:

O conjunto de candidatos a emprego. O Mercado de Recursos Humanos — ou
mercado de candidatos — se refere ao contingente de pessoas que estdo dispostas a
trabalhar ou que estdo trabalhando mas dispostas a buscar um outro emprego. Ele ¢é
constituido de pessoas que oferecem habilidades, conhecimentos e destrezas. Ele
pode apresentar em situacfes de ofertas (abundancia de candidatos) ou de procura
(escassez de candidatos) (CHIAVENATO, 2004, p. 109).

Chiavenato (2004) apresenta: em situacdo de oferta o mercado se comporta da
seguinte forma: Excessiva quantidade de candidatos; Competicdo entre candidatos para obter
melhores vagas; Rebaixamento das pretensdes salariais; O candidato aceita qualquer
oportunidade desde que ela apareca; Orientacdo para a sobrevivéncia. E em situacdo de
procura 0 mercado se comporta da seguinte forma: Insuficiente quantidade de candidatos;
Falta de competicéo entre candidatos para obter melhores vagas; Elevacdo das faixas salariais;
O candidato seleciona as mdltiplas oportunidades; Orientacdo para a melhoria e
desenvolvimento. E também ele agrega fatores importantes que interferem na escolha dos
candidatos para o preenchimento das vagas no mercado de trabalho: escolaridade,
competéncias, qualificacdo, habilidades, técnicas, época (ou tempo), entre outros,

O mercado de recursos humanos conforme citado, é constituido pelo conjunto de

individuos aptos a trabalhar em determinado lugar e em determinada época, para preencher as
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vagas nas organizacdes, dependendo também da lei da oferta e da procura. Sendo o

influenciador no comportamento das pessoas, em particular, nos candidatos.
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CAPITULO 2 RECRUTAMENTO

Neste item far-se-4 uma abordagem a respeito dos varios conceitos de recrutamento
pelos autores modernos tais como: Chiavenato (2010), Franca (2009), Lacombe e Heilborn
(2005), Carvalho e Nascimento (1993). Estabelecendo um ponto de partida para o
detalhamento do trabalho. E s6 pbéde ser construido apos as leituras e estudos a respeito do
assunto, por isso, optou-se por trabalhar conceitos modernos.

Toda empresa necessita formar seu quadro de colaboradores qualificados, eficientes
com alto nivel de desenvolvimento das pessoas, nessa perspectiva ela se organiza e de forma
processual inicia uma avaliacdo do perfil que cada colaborador deve ter para compor seu
quadro de funcionarios. Com isso um procedimento viavel para as organizacdes & o
recrutamento e selecdo de pessoas distintas para desenvolver as atividades propostas. E 0
primeiro passo é a definicdo do tipo de profissional que ela necessita, para isso, se faz o
recrutamento e selecdo de pessoal, com o intuito de ocupar cargos oferecidos pela empresa.

O recrutamento funciona como um elo entre 0 mercado de trabalho e o mercado de
recursos humanos. Assim Chiavenato (2010), apresenta que o recrutamento € o0 meio em atrair
candidatos para as vagas em aberto nas organizacOes, ele € um processo através da
comunicacdo e divulgacao das oportunidades de emprego, agregando valor a organizacdo e as

pessoas.

O recrutamento corresponde ao processo pelo qual a organizagdo atrai candidatos no
mercado de recursos humanos para abastecer seu processo seletivo. O recrutamento
funciona como um processo de comunicacdo: a organizacdo divulga e oferece
oportunidades de trabalho no mercado de recursos humanos. E o recrutamento é um
conjunto de atividades desenhadas para atrair candidatos qualificados para uma
organizagdo. Ele é um processo de duas maos: ele comunica e divulga oportunidades
de emprego, ao mesmo tempo em que atrai 0s candidatos para o processo seletivo
(CHIAVENATO, 2010, p. 114).

O papel do recrutamento é: divulgar as oportunidades que as organizagdes pretendem
oferecer para as pessoas que possuem as caracteristicas desejadas. Atraindo candidatos para as
vagas abertas. Ele é a primeira etapa a ser realizada, sendo responsavel em cobrir
necessidades atuais e futuras de recursos humanos dentro das organizagdes. Conforme Franga
(2009, p. 29), descreve na sua obra.

O recrutamento é a fase inicial para o preenchimento de uma vaga que estd em
aberto. Essa procura se faz com base nas requisicGes de pessoal emitidas pelos

supervisores e no mercado de trabalho, onde, de um lado, competem o0s
empregadores, e de outro, 0s proprios profissionais.
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Percebe-se que Chiavenato (2010) e Franga (2009), afirmam que o recrutamento é
um conjunto de métodos e procedimentos que visa atrair de forma potencial candidatos
qualificados e adequados para ocupar cargos dentro da organizacdo. Conform, Boudreau e
Milkovich (2010, p. 162) salienta: “Recrutamento é o processo de identificacdo e atracdo de
um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns para posteriormente serem
contratados para o emprego.” Ja para Carvalho (2009), o recrutamento atrai pessoas para
preencher vagas de varios departamentos, sendo a sociedade responsavel pela contribuicdo e
distribuicéo dos recursos humanos nas organizagoes.

Ainda segundo Lacombe e Heiborn (2003, p.244) “o recrutamento abrange o
conjunto de praticas e processos usados para atrair candidatos para as vagas existentes, sendo
que o mercado € o maior influenciador para o recrutamento com disputas acirradas”. A
principio no recrutamento ira primeiro filtrar, com determinacdo, quem entra para a empresa.
Sendo assim é necessario avaliar os candidatos diretamente, estabelecendo suas qualificacdes

requeridas e assim, definir quem se apresentara a vaga.

O recrutamento ndo € importante apenas para a organizacdo. Ele é um processo de
comunicagdo bilateral. Os candidatos desejam informagdes precisas sobre como sera
trabalhar nessa empresa. Por seu lado, a organizagdo deseja saber que tipo de
empregado sera o candidato, caso seja contratado (MILKOVICH, 2010, p. 163).

Mas para chegar ao recrutamento, algumas atividades antecedem, como: analise,
avaliacdo e classificacdo de cargos e salarios, pois essas funcbes tém a finalidade de mostrar a
estrutura salarial e ocupacional da empresa. E a partir dai, o sistema de recursos humanos
passa a centralizar suas acdes no candidato, o qual pretende concorrer ao exercicio das

funcBes que compbem o cargo oferecido.

E no contexto da identificagdo do ocupante do cargo que a empresa recorre ao
mercado de trabalho, o qual pode ser local, isto é, presente na prépria comunidade
onde a organizagdo atua, ou, de acordo com as exigéncias do cargo a ser preenchido,
regional, nacional ou até internacional. Todo esse intercdmbio é de responsabilidade
da atividade de recrutamento, a qual pode ser identificada como sendo o processo
que objetiva pesquisar, dentro e fora da empresa (CARVALHO; NASCIMENTO,
1993, p. 78).

Segundo Chiavenato (2010), as organizagGes precisam disponibiliza aos empregados
precisam condigdes de trabalho satisfatdrio, salarios e beneficios sociais, para competirem. E
0s candidatos que concorrem as vagas da empresa competem precisam ter qualificacéo social,

sendo eles: habilidades, experiéncias, personalidades, conhecimentos, atitudes e outros.
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Os conceitos acima citados pelos autores, afirmam que as organizagoes
disponibilizam vagas, onde o processo de recrutamento serd a primeira etapa de um processo
seletivo, envolvendo um conjunto de técnicas, onde a organizacdo ira comunicar e divulgar
oportunidades de emprego atraindo candidatos qualificados os quais serdo selecionados o0s
posteriores participantes da organizagdo. Resumindo o recrutamento € o processo eficiente na
procura e atracdo de candidatos no mercado de trabalho com perfil adequado, para a ocupagéo

de vagas dentro da organizacao.

2.1 Fases do recrutamento

Para iniciar o processo de recrutamento dentro da organizacao, precisa saber quais as
vagas disponiveis. Sendo assim iniciam-se as fases do recrutamento, onde devera saber quais
as vagas disponiveis, que ir4 localizar os candidatos, como informar os candidatos da
necessidade da méo de obra que a empresa oferece, fazendo com que candidatos comparecam

na organizacdo. Assim Chiavenato (2009, p.154), divide o recrutamento em trés fases:

Quadro 1: Fases do recrutamento

Fase 1 O que a organizacdo precisa em termos de pessoas; Pesquisa interna das
necessidades.
Fase 2 O que o mercado de RH pode oferecer; Pesquisa externa do mercado.
Fase 3 Quais as técnicas de recrutamento a aplicar; Definicdo das técnicas de
recrutamento a utilizar.
Fonte: Adaptado pela autora de Chiavenato (2009)

Como visto nas fases acima citadas, a primeira fase, sera analisar, planejar, verificar
as vagas existentes dentro da organizacgdo, sendo que os departamentos solicitantes irdo emitir
um documento requerendo empregados. A segunda fase ird estudar, identificando qual o tipo
de pessoas gque a organiza¢do procura e onde ela ird preencher a vaga. A terceira e Gltima fase
sera a escolha das técnicas de recrutamento que serdo utilizadas para informar aos futuros
candidatos das vagas disponiveis dentro da empresa, tendo como objetivo atraindo candidatos
interessados para ocupa-las.Apds realizar as trés fases do recrutamento, a organizagdo

precisara levantar uma pesquisa interna e externa de suas necessidades.

2.2 Pesquisa interna: planejamento das necessidades de pessoal
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Quando a empresa decide contratar pessoas para ocupar os cargos em deficits, inicia-
se 0 processo de planejamento de pessoal, sendo responsavel por todas as caracteristicas,
talentos, solicitada pelos departamentos. O objetivo central da pesquisa voltada para o
potencial de Recursos Humanos ¢é “proporcionar a organizagdo uma visao clara do niamero de
funciondrios necessarios ao pleno funcionamento da empresa num determinado periodo”

(CARVALHO; NASCIMENTO, 1993, p. 80).

Uma organizagdo nem sempre pode esperar para encontrar pessoas competentes com
as capacidades necessarias para preencher posices especificas. Em lugar disso,
deve se preocupar em planejar suas necessidades futuras e definir como encontrar as
pessoas certas para 0 seu atendimento, exigindo planejamento de pessoal, que inclui
todas as atividades e necessidades ao proximo do quadro de lotacdo de empregados
(MEGGINSON, MOSLEY, PIETRI JR., 1986, p. 253).

O planejamento de pessoal é o processo de decisdo a respeito dos recursos humanos
necessarios para atingir os objetivos organizacionais, em determinado periodo de
tempo. Trata-se de antecipar qual a forga de trabalho e os talentos humanos
necessarios para a realizacdo da acdo organizacional futura (CHIAVENATO, 20009,
p. 155).

O planejamento de pessoal € de suma importancia para a organizacdo, onde 0s
autores acima citados apresentam como 0 processo que ird alcancar os objetivos propostos, ou
seja, alcancar todo o potencial da organizagdo com pessoas adequadas e capazes para ocupar
os cargos. Num determinado periodo, planejando a lotacdo de empregados para a realizacdo
da acdo organizacional futura.

Chiavenato (2009) apresenta cinco modelos para realizar o planejamento de pessoal:

1. Modelo baseado na procura estimada do produto ou servi¢o: é quando hd aumento
na demanda de produtos ou servi¢os, sendo necessario a empresa contratar novas mao de obra
para alcancar os objetivos.

2. Modelo baseado em segmentos de cargos: € quando o nivel operacional, escolhe
um fator ou area estratégica com niveis histéricos de méo de obra projetando assim futuros
para méo de obra.

3. Modelo de substituicdo de postos-chave: é quando a empresa utiliza o
organograma para representar de forma hierarquica uma substituicdo de uma possivel vaga
ociosa.

4. Modelo baseado no fluxo de pessoal: é determinado pela rotatividade dentro da
empresa, ou seja, pelo fluxo de pessoas para dentro e para fora da organizagédo, onde podem

ocorrer através de entradas, saidas, promocdes e transferéncias.
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5. Modelo de planejamento integrado: a empresa precisa saber o volume da
producdo, das mudancas tecnoldgicas, das condi¢cdes de oferta e procura no mercado, e 0

planejamento de carreiras.

Para levantar as necessidades de méo de obra dentro da organizagdo, o sistema de
Recursos Humanos deve levar em conta: caracterizacao inicial das necessidades de
mao de obra a ser contratada; analise de todos os aspectos relacionados com essas
necessidades; verificacdo da extensdo das necessidades; procedimento de um
inventario de mdo de obra necessaria (funcdes, qualificacbes, conhecimentos e
habilidades) e definichio da urgéncia ou ndo da necessidade solicitada.
(CARVALHO; NASCIMENTO, 1993, p. 83)

Apos as analises dos autores, resume que quando a empresa realiza a pesquisa
interna, ou seja, o planejamento de pessoal, ela ird planejar e agregar reserva de pessoal para
suprir necessidades futuras de mao de obra dentro da empresa. Com pessoas qualificadas e

capacitadas para ocupar os cargos em déficits dentro das organizacoes.

2.3 Pesquisa externa do mercado

Quando a empresa terminar de realizar a pesquisa interna das necessidades de
pessoal, a empresa ird realizar a pesquisa externa, onde a mesma seré realizada no mercado,
sendo responsavel pela aquisicio da mio de obra. "E a pesquisa de mercado de recursos
humanos no sentido de segmenta-lo para facilitar sua analise e consequente abordagem. Com
dois aspectos, segmentacdo do mercado de recursos humanos e localizacdo das fontes de
recrutamento.” (CHIAVENATO, 2009, p. 158).

Como estudado acima, Chiavenato (2009), apresentou o mercado de recursos
humanos muito extensos, sendo assim as empresas precisam dar atencdo apenas a uma
parcela, atendendo as especificacdes, sendo suficiente para preencher as vagas propostas. Ou
seja, as empresas precisam: especificar as vagas e escolher a fonte de recrutamento, pois as
fontes e os métodos utilizados iram afirmar qual serdo o tipo de candidatos e as caracteristicas
dos mesmos para concorrer as vagas. Apoés realizar a pesquisa interna e pesquisa externa, o
préximo passo sera escolher as técnicas de recrutamento, sendo eles: recrutamento interno e

recrutamento externo.

2.4 Fontes de Recrutamento
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De acordo com Milkovick e Boudreau (2010), Os métodos aplicados ao recrutamento
podem ser observados pelo modo que esse recrutamento é formado, que é desde a escolha do
candidato ao canal de comunicacéo a ser utilizado. Com as fontes de recrutamento, nimeros
satisfatorios de candidatos devem ser atingidos conforme os custos e segundo as tradi¢des da
empresa ou em préticas ja utilizadas.

Chiavenato (2004) enfatiza que existem dois tipos de recrutamento: o interno e o
externo. Ordem o recrutamento interno € usado de forma preencher certas vagas, através de
remanejamento dos quadros de colaboradores ja existentes na organizacdo. Ja o recrutamento
externo é usado como forma de atrair novos candidatos que estdo do lado de fora da

organizacao.

2.4.1 Recrutamento interno

Se a empresa deseja preencher vagas com funcionarios da propria organizacao, €
realizado o recrutamento interno. Esse processo ird buscar pessoas com competéncias,
habilidades e qualificacdo, sendo que ao mesmo tempo a empresa estard oferecendo
oportunidades de promogéo ou transferéncias. Em congruéncia a essa preocupagao, Franga
(2009), diz que o recrutamento interno é a procura de candidatos dentro da propria
organizacdo para o preenchimento de uma vaga. Sendo realizado através de promocdo
(mudancas de cargos superiores na empresa), transferéncia (mudancas de cargos ou atividades
que exercem), remanejamento de pessoal (os funcionarios atuam em qualquer atividade,
cobrindo faltas ou assumindo cargos hierarquicos superiores).

Quando a empresa realiza recrutamento interno ela estd dando oportunidades e
valorizacéo aos proprios recursos humanos internos. Porque ele é realizado dentro da propria
organizacdo com os atuais funcionarios. Assim, Chiavenato (2004, p. 113) afirma que o
“recrutamento interno atua sobre os candidatos que estdo trabalhando dentro da organizacdo —
isto é, funcionarios — para promoveé-los ou transferi-los para outras atividades mais complexas

ou mais motivadoras”.

Muitas pessoas possuem em seus quadros pessoas extremamente competentes e
talentosas. Se a empresa ndo criar oportunidades para que seus empregados cresgam
profissionalmente, acabardo por se tornar desmotivadas e descomprometidas com os
resultados gerais da organizagdo. Por isso, é de fundamental importancia que a
empresa utilize o recrutamento interno como uma das fontes de candidatos dos
processos seletivos que se fizerem necessarios (CAXITO, 2012, p. 30).
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Conforme citado pelos autores o recrutamento interno, é a procura por pessoas dentro
da propria organizacdo, através da movimentacdo de pessoas sendo realizadas através de
transferéncias, promogdes, programas e planos de carreiras. E segundo Caxito (2012) afirma
que é a forma que a empresa cria para dar oportunidades aos candidatos crescerem
profissionalmente.

Ainda congruente a essa ideia, Lacombe e Heilborn (2003) apresenta o recrutamento
interno sendo o preenchimento de vaga por funcionarios dentro da empresa, com novas
habilidades e conhecimentos para ocuparem outra funcdo dentro da organizacdo. Onde o
aproveitamento do pessoal da empresa, motiva todos os empregados sinalizando a disposicao
de promover a prata da casa e mostrando a intencdo de criarem perspectivas de carreira. Com

isso Chiavenato (2004, p. 113) apresenta as seguintes caracteristicas do recrutamento interno:

Quadro 2: caracteristicas do recrutamento interno

. Os cargos vagos sdo preenchidos por funcionérios, que sdo selecionados e promovidos dentro da
organizacéo.

. Os candidatos s&o recrutados internamente dentro dos quadros da propria organizag&o.

. Os candidatos ja4 sdo conhecidos pela organizacdo, passaram por testes de sele¢do, passaram por
programas de treinamento e foram avaliados quando ao seu desempenho.

. As oportunidades de emprego melhor sdo oferecidas aos proprios funcionérios que podem subir a postos

melhores e desenvolver sua carreira profissional dentro da organizacéo.

Fonte: adaptado pela autora de Chiavenato (2004)

Quando inicia o recrutamento interno a empresa precisa realizar um levantamento
prévio dos candidatos, divulgar as vagas apresentando seus requisitos e caracteristicas,
realizar uma avaliacdo das qualificacOes e potencial das pessoas, informacgdes das escolhas e
realizar uma selecdo dos candidatos. De acordo com Franca (2009), esse processo de
recrutamento ira estimular os funcionarios a se aperfeicoarem, se comprometerem, serem fiéis
aos objetivos da empresa, proporcionando crescimento dos funcionarios. Mas a empresa
precisa ter leis determinadas, claras e conhecidas por todos para minimizar problemas gerados
em virtude desse processo seletivo que em muitos casos geram desgastes dentro da mesma,
em razdo de ndo ter as regras pré-definidas. E por fim Carvalho e Nascimento, (1993, p. 93),

apresenta os principais meios utilizados no recrutamento interno:

Quadro3: Meios utilizados no recrutamento interno

. Comunicacdo das vagas previstas, conforme avisos em quadros de informac&o.

. Comunicacdes internas dirigidas ao gerente de unidades contendo listas de funcionarios disponiveis para
mudancas, com especificacdo a caracteristicas individuais de cada empregado listado;

. Se houver, consulta ao chamado “banco de recurso humanos” disponivel na empresa.




23

. Entrevista com pessoal de categoria funcional tais como: exemplo: auxiliares de laboratério, operadores
de computador etc., informando-os sobre as caracteristicas das vagas em disponibilidade, com proposito de
divulgar essa informacéo no meio externo da empresa, entre conhecidos e amigos;

. Periodicamente, podendo divulgar as vagas existente em periddicos da empresa, a todos colaboradores
destinados.

Fonte: adaptado pela autora de Carvalho e Nascimento (1993)

Assim todos 0s conceitos apresentados pelos autores resumem que 0 recrutamento
interno é realizado dentro da prépria organizacdo, valorizando e dando oportunidades de
crescimento para os funcionarios, e ele pode ser realizado através de promocéo, transferéncia
e remanejamento. Sendo necessario divulgar as vagas, incentivando os empregados a se

aperfeicoarem e profissionalizarem para concorrer aos cargos em aberto.

2.4.1.1 Vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Muitas organizac@es utilizam o processo de recrutamento interno, pois ele tem uma
grande vantagem, que € a valorizacdo dos funcionarios, aumentando suas capacidades.As
vantagens do recrutamento interno é a proximidade, do aspirante ao posto de trabalho que ja
atua na organizacgéo torna-se um candidato em potencial com maiores possibilidades de éxito
no preenchimento da vaga. A vantagem econdmica é que as despesas com andncios e
agéncias deixam de existir, tornando seus custos bem menores em relacdo ao recrutamento
externo. Outra vantagem € que a proximidade e identificacdo entre os varios quadros de
pessoal da prépria organizacdo, o preenchimento de vagas disponiveis torna-se bem mais
rapido. Chiavenato (2010, p. 117) apresenta as vantagens e desvantagens do recrutamento

interno, sendo elas:

Quadro 4: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

Vantagens:
Aproveita melhor o potencial humano da organizacdo;
Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funcionarios;
Incentiva a permanéncia e a fidelidade dos funciondrios a organizag&o;
Ideal para situacdes de estabilidade e pouca mudanca ambiental;
Né&o requer socializacdo organizacional de novos membros;
Probabilidade de melhor sele¢do, pois os candidatos sdo bem conhecidos;
Custa financeiramente menos do que fazer recrutamento externo.
Desvantagens:
Pode bloquear a entrada de novas ideias, experiéncias e expectativas;
Facilita o conservantismo e favorece a rotina atual;
Mantém quase inalterado o atual patrim6nio humano na organizacéo;
Ideal para empresas burocraticas e mecanisticas;
Mantém e conserva a cultura organizacional existente;

. Funciona como um sistema fechado de reciclagem continua.
Fonte: Adaptado pela autora de Chiavenato (2010)
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Como principais vantagens desse tipo de recrutamento, podemos apontar o fato de
que se aproveita melhor o potencial humano da organizagdo. Também motiva e
encoraja o desenvolvimento profissional dos demais funcionarios, incentivando a
permanéncia e fidelidade a propria organizacdo. Esse tipo de selecdo ndo precisa
contar com a socializacdo organizacional de novos membros, um processo lento e
oneroso. Por isso, custa financeiramente menos que um recrutamento externo
(CAXITO, 2012, p. 25)

Ainda no assunto Franca (2009), afirma que o recrutamento interno tem muitas
vantagens, sendo uma maior motivacdo entre o pessoal, provocando uma competicdo sadia
entre as pessoas, valorizagdo dos profissionais em nivel mais elevado, ele também é mais
répido, econdmico, valorizando o fator humano da empresa. Mas a empresa precisa realizar
programas de treinamento e desenvolvimento do pessoal. O recrutamento interno € mais
interessante para a empresa que 0 recrutamento externo. Franca (2009, p. 31) apresenta

vantagens e desvantagens para o aspecto do recrutamento interno, sendo elas:

Quadro 5: vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Vantagens:

. Mais rapido,

. Menor custo direto — econdmico em relagéo a tempo e investimento
. Conhecimento prévio do desempenho do candidato

. Estimula a preparagdo para a promocao, com competitividade sadia,
. Melhora o moral interno,

. Maior validade e seguranca,

. Demonstra valoriza¢do do pessoal da empresa.

Desvantagens:

. Requer pessoas muito preparadas e que conhegam todas as areas

. Pode gerar conflitos, descontentamento,

. N&o aproveitamento do elemento externo,

. Manutencdo de status quo, reduzindo inovacgdes e novas ideias na empresa.
. Perda de criatividade e inovagdo

Fonte: adaptado pela autora de Franga (2009)

Assim resume segundo os autores citados que as vantagens do recrutamento interno,
sdo: a valorizacdo dos profissionais, aprimoramento dos conhecimentos, aumento das
capacidades, é mais rapido, e econdmico, estimula os funcionarios. Mas tem como
desvantagens que a porque a empresa nao oferece renovacdo de ideias, experiéncias,
expectativas, sendo como um sistema fechado, pode gerar conflitos, perda de criatividade e
inovacao.

2.5 Recrutamento externo

O recrutamento externo é quando a empresa busca candidatos no mercado de
recursos humanos, que ird admitir pessoas com novas personalidades, talentos, experiéncias,

expectativa e habilidades ndo existentes na organizacdo. As pessoas Sd0 recrutadas
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externamente no mercado, precisam ser testadas e avaliadas no processo seletivos, e 0s
candidatos disputam as vagas.

Franca (2009, p. 33) apresenta o recrutamento interno sendo: “a busca do candidato
no mercado de trabalho ou em fontes especificas para o preenchimento do cargo.” Através das
técnicas de recrutamento, a empresa ira realizar o recrutamento externo com candidatos
vindos do exterior. Possuindo uma vaga, a empresa busca preenché-la com individuos

estranhos, ou seja, com candidatos externos.

O recrutamento externo funciona com candidatos vindos de fora. Havendo uma
vaga, a organizacdo procura preenche-la com pessoas estranhas, ou seja, com
candidatos externos. O recrutamento externo incide sobre candidatos reais ou
potenciais, disponiveis ou aplicados em outras organizagdes e pode envolver uma ou
mais técnicas de recrutamento (CHIAVENATO, 2009, p. 163).

Ainda nessa ideia Lacombe e Heilborn (2013), o recrutamento externo traz com ele
colaboradores com novas provas, informagdes e percepcdes, que podem fornecer, para
aprimoramento dos métodos da empresa e para mover a dire¢do para 0 ambiente externo e o
mercado. O mesmo ressalta que o ideal é mesclar os dois tipos de recrutamento, embora
priorizando o interno. Nada deve ser rigoroso em administracdo. As pessoas recrutas
externamente tém, em comum, mais espirito dificil para medir as técnicas e métodos. E por
fim Chiavenato (2004, p. 113), apresenta as seguintes caracteristicas do recrutamento interno:

Quadro 6: Caracteristicas do recrutamento externo

. Os cargos vagos sdo preenchidos por candidatos externos que sdo selecionados e ingressam nha
organizacéo.

. Os candidatos séo recrutados externamente no mercado de recursos humanos

. Os candidatos sdo desconhecidos pela organizacdo e precisam ser testados e avaliados pelo processo
seletivo.

. As oportunidades de emprego sdo oferecidas ao mercado, cujos candidatos podem disputa-las.

Fonte: adaptado pela autora de Chiavenato (2004)

Percebe-se que 0s autores apresentam o recrutamento interno, sendo o preenchimento
de vagas com candidatos vindos de fora da organizacdo. Ja Lacombe e Heilborn afirma que
novas informacdes dos colaboradores aprimoram os métodos da empresa promovendo dire¢cao
para 0 ambiente externo. E por fim Os principais meios de recrutamento externo de acordo
com (CARVALHO; NASCIMENTO, 1993, p. 94) séo:

Quadro 7: meios de recrutamento externo

AnUncios na imprensa (jornais, revistas, etc.)

Escolas e universidades

Associacdes de classe e sindicatos,

RecomendacGes de empregados da empresa.

Agencias de emprego

Arquivos de candidatos que se apresentaram a empresa anteriormente
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. Mensagens em radio e TV
o Apresentagdo esponténea de candidatos
. Intercambio de empresas.

Fonte: Adaptado pela autora de Carvalho e Nascimento (1993)

Sendo que o recrutamento externo apresentado por Carvalho e Nascimento (1993), é a busca
pelo preenchimento das vagas, através de candidatos que estdo no mercado de recursos
humanos, ou seja, de fora da organizacgéo, trazendo novos talentos, experiéncias, percepc¢oes,
aprimorando os métodos da empresa. E 0 mesmo precisa ser eficiente, no sentido de alcancar

e atrai os candidatos que deseja buscar.

2.5.1 Vantagens e desvantagens do recrutamento externo

O recrutamento externo tem como maior vantagem trazer sangue novo com
experiéncias novas para a empresa. Abaixo alguns autores apresentam as vantagens e

desvantagens. Dentre eles Franca (2009, p. 34), apresenta algumas vantagens e desvantagens

sendo:
Quadro 8: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento externo
Vantagens:
. Inclusdo de novas personalidades e talentos.
. Inovagéo da composigéo das equipes de trabalho,
o Atualizagdo no estilo e tendéncias do mercado.
Desvantagens:
) E um processo mais demorado,
. E mais caro,
. Menos seguro.

Fonte: Adaptado pela autora de Franga (2009)

Conforme visto Franca (2009), apresenta como vantagem a inclusdo de novos
profissionais, para compor a equipe de trabalho, mas e desvantajoso por ser um método caro,
demorado e menos seguro. Concordando com a ideia do autor supracitado, Chiavenato (2010,

p. 119), apresenta as vantagens e desvantagens do recrutamento externo.

Quadro 9: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento externo

Vantagens:

. Introduz sangue novo na organizacdo: talentos, habilidades e expectativas;

) Enriquece o patrimdnio humano, pelo aporte de novos talentos e habilidades;
. Aumenta o capital intelectual ao incluir novos conhecimentos e destrezas;

. Renova a cultura organizacional e a enriquece com novas aspiragoes;

. Incentiva a interacdo da organiza¢do com o mercado de recursos humanos;

. Indicado para enriquecer mais intensa e rapidamente o capital intelectual.
Desvantagens:

. Afeta negativamente a motivacédo dos atuais funcionarios da organizagéo;

. Reduz a fidelidade dos funcionarios ao oferecer oportunidades a estranhos;

) Requer aplicagdo de técnicas seletivas para escolha dos candidatos externos. Isso significa custos
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operacionais;

. Exige esquemas de socializagdo organizacional para os novos funcionarios;

. E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro que o recrutamento interno.
Fonte: Adaptado pela autora de Chiavenato (2010)

O recrutamento externo é fundamental para as empresas, pois introduz novas ideias,
novas experiéncias, percepcoes, talentos, habilidades e atitudes na organiza¢do. Renovando a
cultura organizacional e incentivando a interacdo da empresa no mercado de recursos

humanos, enriquecendo o capital intelectual.

2.6 Fontes de recrutamento

Ha varias fontes de recrutamento, sendo que as empresas sdo responsaveis em ofertar
a demanda de vagas e 0 mercado de trabalho € o responsavel em ofertar a mao de obra dos
individuos. Sendo assim Lacombe e Heiborn (2003, p. 246), apresenta alguns métodos de

recrutamento, sendo eles:

Quadro: 10 métodos de recrutamento

Anuncios na midia.

Tabuletas na porta.

Informagdes em quadro de avisos.

Apresentagdes.

IndicacGes de empregados.

Apresentagdes espontaneas.

Agencia de emprego.

Intercambio com outras empresas.

. AnUncios em revistas técnicas.

10. Empresas de head- hunting.

11. InstituicGes de formacdo de mao-de-obra especializada e de profissionais de alto nivel.
12. Sites da Internet de oferta e procura e procura de mao-de-obra.

wCooNOORWNE

Fonte: Adaptado pela autora Lacombe, Heiborn (2003)

1. Andncios de midia: Incidem em anunciar a vaga em jornais ou revistas de amplas
circulacbes ou voltados para um publico especifico. Em casos particulares, podem ser Uteis
avisos em estacOes de radio de grande audiéncia para cargos menos qualificados, quando tém
muitas vagas. Em virtude de custos elevados antincios em televisdes raramente e utilizado.

2. Tabuletas na porta: Utilizado para recrutamento de pessoal com pouca
qualificacdo. Esse recurso frequentemente e utilizado em empresas de construgdo civil,
colocando as tabuletas nas entra das obras.

3. InformacbGes em quadro de avisos: S&o aproveitadas por algumas empresas

industriais que consideram vantajoso recrutar colaboradores indicados pelos seus empregados.
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Seu beneficio é o baixo custo e, em determinados casos, o fato de ter candidatos que sejam de
alguma forma notoria.

4. Apresentacdes: Valem o0s mesmos avisos feitos no episédio anterior. E
presumindo que a apresentacao seja espontanea e ndo por parte de um anuncio interno da
empresa. Consequentemente, os fatores negativos tendem a ser estendidos.

5. Indicacdo de empregados: Neste método, pede-se a colaboradores altamente
confiaveis e identificados com a empresa que sugerem pessoas de sua alta confianca que
apresente o perfil apropriado para a vaga.

6. Apresentagcdo espontanea: Ela e muito comuns nas grandes empresas,
principalmente quando a empresa tem um bom conceito. Na maioria das vezes, os curriculos
vao para o registro geral de candidatos para consultas futuras assim quando houver vagas.

7. Agéncias de emprego: E quando a empresa ndo disponibiliza pessoal para o
recrutamento e selecéo, pois sua dimenséo nao justifica a existéncia de uma unidade assim, ou
bem como a alta administragdo percebe que ndo ajusta internalizar esse tipo de servico, assim
se utiliza de empresas especializadas em recruta e selecionar candidatos habito a vaga
existente.

8. Intercdmbio com outras empresas: Bem como na maioria das empresas que
trabalham com inscricdo de candidatos e com os atuantes no servigo de recrutamento e
selecdo, em geral, conhecem seus companheiros de profissdo e conservam com eles bons
contatos, tendo assim um amplo intercdmbio como outras empresas para fins de troca de
dados sobre os candidatos a fim de emprego; até mesmo consentindo 0 acesso desses
responsaveis por recrutamento e selecdo de certa empresa escolhida ao cadastro de outra.

9. Anuncios em revistas técnicas: Esses anuncios sdo poucos aproveitados, sendo
util somente para o recrutamento de técnicos bem especializados. Nas grandes empresas nao
costumam aproveitar, no entanto as empresas técnicas de pequeno porte ou empresas de
projetos podem aplicé-los.

10. Head-hunter: Esta expressao e de lingua inglesa que dizer cacador de cabegas.
Em outras palavras sds empresas individuais no recrutamento e selecdo de administradores de
alto nivel. Trabalhando sucessivamente por encomenda, isto é, s6 pegam 0 processo a partir
do requerimento do cliente.

11. InstituicGes de formacdo de mao-de-obra especializada e de profissionais de alto
nivel: Este recrutamento é realizado em lugares como instituicbes e escolas técnicas

profissionais para o recrutamento do pessoal mais jovem.
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12. Sites especializados de oferta e procura de mao-de-obra: Esse tipo de
recrutamento tem aumentado o numero de mao-de-obra. Existem sites sé para recrutamento,
no entanto empresas também realizam recrutamento por meio de paginas especializadas em
seus sites.

Como estudado o recrutamento interno possui varios métodos para divulgar as vagas
existentes dentro da organizacdo. Onde cada uma ird definir quais os melhores para
realizarem essa divulgacdo. A divulgacéo sera realizada no mercado de recursos humanos, em

procura da méo de obra qualificada dos individuos.

2.7 Avaliacao dos resultados do recrutamento

O recrutamento ndo é uma atividade isolada da empresa, pois possui pessoas
flexiveis, capazes de adaptar a constantes mudancas. Apds realizar o processo de
recrutamento, a empresa precisa avaliar seus resultados, pois é através deles que a empresa
analisa a quantidade de candidatos, 0s custos, despesas, qual a fonte de recrutamento mais
utilizada para anunciar as vagas. Assim a empresa saberd se 0s objetivos propostos foram
atingidos.

A avaliagdo dos resultados é importante para aferir se 0 recrutamento est4 totalmente
cumprido a sua fungdo e a que custo. No enfoque quantitativo, quanto maus
candidatos influenciar, melhor sera o recrutamento. No enfoque qualitativo, 0 mais
importante é trazer candidatos que sejam triados, entrevistados e encaminhados ao
processo seletivo. O recrutamento ndo sai barato. Custa tempo e dinheiro. Mas
compensa. Seu retorno ultrapassa de longe qualquer investimento neste sentido.
Recrutar pessoas passou a ser estratégico para as organizacdes. Atrair talento é
fundamental para o sucesso organizacional, seja no longo ou no curto prazo
(CHIAVENATO, 2004, p. 121).

O processo de recrutamento pode ser de alto custo, demorado, mas 0s resultados séo
positivos para a empresa, pois eles trazem novos talentos, novas experiéncias que serao
fundamentais para o sucesso da organizacdo. Todo o processo de recrutamento produz forte
impacto nos candidatos. Depois de realizado todo estudo sobre o recrutamento, sendo ele a
primeira etapa do processo, conclui que o mesmo possui fases: onde a empresa deve analisar,
pesquisar e identificar qual sera o procedimento correto para realizar. O recrutamento tem
duas formas de ser realizado, podendo ser o recrutamento interno ou recrutamento externo,

onde 0s mesmos apresentam vantagens e desvantagens. E por fim sera escolhido quais as
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fontes de recrutamento que as organizagoes irdo utilizar. Apos esse estudo, o proximo capitulo

ird apresentar a proxima etapa utilizada sendo a sele¢éo.
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CAPITULO 3 SELECAO

A competitividade organizacional exige que as empresas garantam sua sobrevivéncia
no atual mercado, e para que 0s objetivos sejam atingidos, as organizagdes estdo
aperfeicoando e investindo no processo de selecdo de pessoal. Pois através dele ira contratar
candidatos qualificados. O processo de selec@o escolhe e classifica pessoas certas, adequadas
para 0s cargos certos. Onde serd como um filtro, permitindo selecionar pessoas qualificadas,
com perfis que encaixem a empresa. Esse processo € a segunda etapa, que inicia com 0

recrutamento e finaliza com a contratacdo de pessoas.

A sele¢do abrange o conjunto de préticas e processos usados para escolher, dentre os
candidatos disponiveis, aguele que parece ser o0 mais adequado para a vaga existente.
Como mais adequado entendesse aquele que tem melhores de se ajustar @ empresa e
ao cargo e de conseguir um bom desempenho. A selecdo é a segunda etapa do
processo gque comega com o recrutamento e termina com o definitivo ap6s o periodo

de experiéncia (LACOMBE; HEILBORN,, 2005, p. 79).

Para realizar uma boa selecdo é necessario que haja uma variedade de candidatos.
Para escolher pessoas com habilidades, atitudes, comportamentos requeridos para o
preenchimento dos cargos, onde essas caracteristicas irdo indicar possibilidades de ter
colaboradores satisfatérios. Ou seja, pessoa certa para 0 cargo certo, pessoas aptas para
ocupar os cargos disponiveis na organizacdo. Ainda de acordo com essa ideia Franca (2009, p.
34) apresenta que “a selecdo é a escolha dos candidatos mais adequados para a organizacao,
dentre os candidatos recrutados, por meio de varios instrumentos de analise avaliacdo e

comparagao de dados”.

Selecdo de pessoas funciona como uma espécie de filtro que permite que apenas
algumas pessoas possam ingressar na organizacdo: aqueles que apresentam
caracteristicas desejadas pela organizacdo. A selegdo busca dentre 0s VArios
candidatos recrutados, aqueles que sdo mais adequados aos cargos existentes na
organizagdo, visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal,
bem como a eficacia da organizacdo. Existem duas alternativas para fundamentar o
processo seletivo: o cargo a ser preenchido (dados e informagfes) ou as
competéncias a serem preenchidas (CHIAVENATO, 2010, p. 133).

A selecéo correta inclui todas as informacgdes sobre os cargos da empresa, descrever
todas as tarefas, habilidades e conhecimentos dos cargos, responsabilidades que exigem
horéario de trabalho, salarios e outros. E depois colher informacdes corretas dos candidatos

para escolher os melhores com perfis adequados (aptidGes, competéncias, capacidades,
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potencialidades, habilidades gerais e especificas) para preencher os cargos disponiveis,
mantendo eficiéncia e desempenho social.

Segundo Pontes (1998), diz que o processo de selecdo € quem escolhe pessoas
adaptadas a uma determinada ocupacdo ou esquema operacional, a selecdo nem sempre
significa escolher os que revelam aptiddes ou capacidades nos seus indices mais elevados... e
sim, os mais adequados a situacao predeterminada.

Para finalizar os conceitos, Franca (2009, p. 30), apresenta algumas vantagens de
uma boa selecdo: aumento da produtividade e diminuicdo de rotatividade. E também
apresenta fatores criticos de sucesso do processo seletivo, sendo eles: “alinhamento com
estratégia corporativa e politicas de recursos humanos; informagdes sobre as atividades e
habilidades da posicdo; contato com a area requisitante durante todo o processo; ética: -

divulgacdo de detalhes da posicdo e comunicacao de resultados”.

3.1 Selecdo como um processo de comparacdo, decisdo e escolha do

candidato.

Antes de iniciar o processo de selecdo de pessoal, € preciso realizar um levantamento
das consideracdes, critérios a serem analisados pela organizacdo. A melhor maneira de
conceituar selecdo € representd-la como uma comparagdo entre duas varidveis, Chiavenato
(2010) apresenta, de um lado, os requisitos do cargo a serem preenchidos (as competéncias
desejadas) e, de outro lado, o contorno das caracteristicas dos concorrentes que se prestam
para disputa-los (o que o candidato oferece: qualidade, competéncia, perfil psicoldgico). Apos
a comparacdo entre as caracteristicas exigidas pelo cargo ou competéncias desejadas e as
caracteristicas dos candidatos, julga os candidatos mais adequados, tendo como decisdo
aceitar ou rejeitar os candidatos, assim a selecdo é responsabilidade de linha (chefe ou
gerente) e staff (prestacdo de servico pelo érgéo).

Todo processo de selecdo para atingir um sucesso, precisa realizar analises
minuciosas e adequadas de todas as necessidades da empresa. Pois a analise e descricdo do
cargo exige saber quais 0s requisitos que o cargo exige do ocupante com suas competéncias.
E as técnicas de selecdo irdo saber quais as competéncias, caracteristicas que os candidatos
oferecem.

Apos realizar a comparacdo das caracteristicas estabelecidas pelo cargo e as

qualidades apresentadas pelos candidatos, o 6rgdo de selecdo ird recomendar aqueles
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candidatos que julgar mais adequados. Mas quem daré a decisdo final é de responsabilidade
do 6rgéo requisitante.Quando a empresa esta realizando os processos de selecdo, ela precisa
conhecer cada concorrente,, exatamente procurando nos mesmos, as caracteristicas exigidas
para a ocupacdo do cargo, sendo assim, para cada decisdo sobre um candidato envolve o
individuo em um determinado tratamento, onde Chiavenato (2004, p. 134), apresenta oS
seguintes modelos de tratamento:

Quadro 11: modelos de tratamento

Modelo de colocacéo: ha um s6 candidato e uma s6 vaga a ser preenchida por aquele candidato. O
candidato apresentado deve ser admitido sem sofrer rejeicao.

Modelo de selecéo: ha varios candidatos e apenas uma vaga a ser preenchida, onde o candidato é
aprovado ou rejeitado.

Modelo de classificagdo: existem varios candidatos para cada vaga e varias vagas para cada
candidato, cada candidato é comparado com os requisitos exigidos pelo cargo que se pretende preencher.

Fonte: Adaptado pela autora Chiavenato, (2004, grifo nosso)

Quando tém novos funcionarios dentro de uma organizacdo eles podem influenciar
no sucesso ou fracasso da empresa, sendo assim o processo de selecdo deve ser realizado de
maneira eficiente e correta, analisando os candidatos atentamente, possuindo o perfil exigido
pelo cargo contratante, e a que a empresa nao tenha prejuizos futuros. Identificar e localizar as
qualidades pessoais do concorrente requer um conhecimento do temperamento humano e das
repercussdes que a tarefa atribuia pessoa que ird executad-la, sendo assim apés realizar as
etapas acima citadas, Chiavenato (2004, p. 135) apresenta trés aspectos principais para
identificar as caracteristicas individuais.

Quadro 12: aspectos principais para identificar caracteristicas individuais

Execucao da tarefa em si: a tarefa a ser executada exige caracteristicas humanas ou aptidées como:
atencdo em detalhes ou dispersa, aptiddo numérica, aptidao verbal, aptidao espacial, aptiddo auditiva etc.,

Interdependéncia com outras tarefas: a tarefa a ser executada de pende de outras tarefas para iniciar
ou terminar e, exige atencdo dispersa e abrangente, facilidade de coordenacdo, resisténcia a frustracdo e a
conflitos, etc.,

Interdependéncia com outras pessoas: a tarefa a ser executada exige contato com pessoas ha
hierarquia da empresa,colaboracdo, cooperacdo com outras pessoas, trabalho em equipe, relacionamento
humano, lideranca, iniciativa, facilidade de comunicacéao, expressdo pessoal, etc.

Fonte: Adaptado pela autora Chiavenato (2004, grifo nosso)
As qualidades pessoais quase sempre estdo relacionadas com a ocupagdo, mas

sempre analisando o entorno social e as condicBGes tecnoldgicas existentes. Para isso é
necessario conhecer detalhadamente cada concorrente. De acordo com Megginson, Mosley e
Pietri Jr., (1986) existem alguns fatores que tendem a afetar o desempenho do empregado:
antecedentes pessoais (historicos), aptiddes e interesses, atitudes e necessidades, capacidades

analitica e de elaboracgéo, habilidades e capacidade técnica, saude, energia e resisténcia.

3.2 Bases para a selecdo de pessoas
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A selecdo de pessoal € um sistema de comparagdo e de escolha (tomada de decisdo).
Para tanto ela deve necessariamente apoiar-se em algum padrdo ou critério para alcancar certa
validade na comparacéo. E para isso é preciso extrair todas as informacdes a respeito do cargo
a ser preenchido e todas as competéncias desejadas sobre os candidatos que se apresentam.
Assim para dar inicio ao processo de selecdo, é preciso obter informagdes sobre o cargo a ser
preenchido ou a definicdo das competéncias desejadas, sendo assim Chiavenato (2004, p.136)

apresenta cinco maneiras pra colher as informacoes:

Quadro 13: maneira pra colher informacdes

Descrigdo e analise do cargo: constituem o levantamento dos aspectos intrinsecos (conteido do
cargo) e extrinsecos (especificacdes do cargo), onde proporcionam informacdes a respeito dos requisitos e das
caracteristicas que o ocupante do cargo devera possuir para ocupa-lo adequadamente.

Técnicas dos incidentes criticos: consiste na anotacdo sistematica e criteriosa que os gerentes devem
fazer a respeito dos fatos e comportamentos dos ocupantes do cargo, considerando que produziram um excelente
ou péssimo desempenho no trabalho. Onde visa localizar as caracteristicas desejaveis e indesejaveis que deverdo
ser investigadas nos futuros candidatos.

Requisicéo de pessoal: constitui uma ordem de servico que o gerente emite para solicitar uma pessoa
para ocupar um determinado cargo.Verificando informagdes do empregado, preenchidas pelo chefe direto em
sua requisicdo, onde as informagdes sdo especificadas com as caracteristicas que o candidato deve ter para
ocupar a posicao referida.

Anélise do cargo no mercado: quando ndo ha informacBes sobre os requisitos e caracteristicas do
cargo a ser preenchido, por se tratar de algum cargo novo, é necessario fazer uma pesquisa de mercado,

Hipdtese de trabalho: estabelecer hipo6teses, ou seja, uma previsdo aproximada do contetdo do cargo
e de sua exigibilidade em relacdo ao ocupante,como uma simulagdo inicial. Estabelecer hip6teses ou ideias
antecipadas a respeito do cargo a ser preenchido.

Fonte: Adaptado pela autora Chiavenato (2004, grifo nosso)

Com as informacGes a respeito do cargo a ser preenchido, o processo seletivo tem
sua base de referéncia estabelecida. A partir dessas informacdes sera possivel realizar o
processo seletivo. Depois de coletar todas as informacgdes do cargo e o perfil desejado do
ocupante séo transferidos para uma ficha (a ficha de especificacGes € importantissima, pois,
constitui uma codificacdo das caracteristicas do cargo, e do ocupante do cargo, ou seja, 0
melhor candidato qualificado), onde podera estabelecer quais as técnicas que serdo utilizadas
no processo seletivo, sendo elas: entrevista, testes psicolégicos, técnicas vivenciais, provas de

conhecimento, que serdo apresentadas abaixo.

3.3 Técnicas de selecéo

Obtidas as informacBes basicas a respeito da funcdo a completar com as
competéncias desejadas, 0 proximo passo a seguir é escolher quais as técnicas de sele¢do para
reconhecer, comparar e escolher adequados candidatos. As técnicas de selecdo devem ter
rapidez e confiabilidade. Onde Chiavenato (2010, p. 143) afirma que: "as técnicas de selecéo
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permitem um rastreamento das caracteristicas pessoais do candidato através de amostras de
seu comportamento."

De acordo com Gil (2007), os métodos de selecdo permitem o conhecimento nédo
apenas das habilidades e qualificacbes dos candidatos, mas também a previsdo de seu
comportamento no cargo a ser ocupado. A selecdo de pessoal deve iniciar com o
conhecimento de todos os aspectos relacionados com a personalidade do candidato, sendo que
0s primeiros instrumentos utilizados para obter informacdes sdo: os curriculos, entrevista e
fichas de inscricdo. A segunda etapa que pode ou ndo ser realizada sera testar 0s

conhecimentos dos candidatos através dos testes psicoldgicos:

3.3.1Curriculos

Para iniciar o processo de selecdo, precisa realizar primeiro a triagem preliminar de
curriculos. Onde é necessario fazer uma analise minuciosa que é feita quando o especialista
analisa as habilidades e competéncias do profissional e sua evolu¢do ou ndo em outros locais
de trabalho. A atencédo € fundamental para que somente os candidatos com alguma chance de
conseguir a vaga de trabalho na empresa possam ser chamados. Segundo Gil (2007, p. 105),
ird identificar sinais, como:

Quadro 14: tipos de sinais retiradas nos curriculos

Competéncia profissional: identificar motivos alegados para mudanga de emprego, e se cada
mudanca houve melhora de posigéo.

Desejo de permanéncia no emprego e de seguir carreira: analisar os periodos entre um emprego e
outro.

Experiéncia préatica: analisar as qualificagGes

Adequacédo ao grupo: dar preferéncia aos candidatos cujos conhecimentos e habilidades expressam
com maior clareza.

Vontade de trabalhar e de aceitar novos desafios: verificar se as responsabilidades descritas vdo
além das requeridas pelos cargos que o candidato ocupou.

Fonte: Adaptado pela autora Gil (2007, grifo nosso)

Os curriculos devem ser lidos cuidadosamente. Pois eles tém a propriedade de
divulgar as qualificacGes, conhecimentos, experiéncias, formacdo escolar profissional e
outros. Apos essa analise os candidatos serdo convidados para a entrevista de emprego. Neste
momento do processo de selecdo o recrutador procura saber mais sobre a personalidade do
candidato, se esta qualificado para a funcdo ou se seu perfil enquadra na fungéo disponivel na

empresa.

3.3.2 Entrevistas
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A principal técnica utilizada pelas empresas hoje, é a entrevista. Pois ela tem contato
direto com o candidato, permitindo identificar as caracteristicas necessarias para ocupar o
cargo. Esse método é de baixo custo, facil aplicacdo, coleta muitas informacdes do candidato
ao mesmo tempo. Mas para realiza-la é necessario ter eficcia na entrevista, com pessoas
competentes, onde 0s entrevistados sejam pessoas dotadas de maturidade emocional,
relacionamento interpessoal, que ira identificar todos os tracos das pessoas entrevistadas, o
maximo de caracteristicas possiveis dos candidatos. Segundo Franca (2009, p. 51), a:
“Entrevista € um instrumento de avaliacdo utilizado na selecdo de pessoal que envolve um
didlogo pessoal entre o entrevistador e o candidato a vaga, ou Varios entrevistadores e varios
candidatos em uma situacao especifica”.

Segundo Chiavenato (2004), a entrevista de selecdo constitui a técnica de selecédo
mais utilizada. Ela pode ser utilizada na selegéo inicial dos concorrentes, como entrevista
pessoal inicial na selecdo, entrevista pratica para avaliar conhecimentos, entrevista de
aconselhamento e orientacdo profissional, entrevista de avaliacdo de desempenho, entrevista
de desligamento da empresa, etc. Embora o seu forte elemento individual e impreciso, a
entrevista pessoal é aquela que mais influencia a decisdo final a respeito dos candidatos. E
provavelmente, 0 método mais utilizado em selecéo de pessoal. Ainda Chiavenato (2004, p.
140), afirma que:

A entrevista de selecdo é um processo de comunicacéo entre duas ou mais pessoas
que interagem entre si € no qual uma das partes esta interessada em conhecer melhor
a outra. De um lado, o entrevistador ou tomador de decisdo e, de outro lado, o
entrevistado ou candidato. Aplica-se determinados estimulos (entrada) para se
verificar as suas reacdes (saidas), e com isto, estabelecer as possiveis relagdes de
causa e efeito ou verificar seu comportamento diante de determinadas situacgdes.

A entrevista é essencialmente uma fonte coletora de fatores aparentes e de fatos
passados. As etapas de uma entrevista de selecdo descritas por Lopes (1998, p. 260) séo:
“preparacdo da entrevista, ambiente, processamento da entrevista; e avaliagdo do candidato”.
De acordo com Franca (2009) a entrevista é um instrumento muito importante para 0 processo
de selecdo, pois ela ird identificar os aspectos mais evidentes na ocupagdo do cargo.
Pesquisando os aspectos profissionais e pessoais do candidato: experiéncias passadas, sua
carreira, relacionamento profissional e social, ambiente familiar, interesses pessoais, e

perspectivas futuras.
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A entrevista é fundamental no processo de selecdo, pois ela melhora a qualidade de
escolha de candidatos. Pois com a conversa bem dirigida, o selecionador ird colher
informacdes dos candidatos, sendo que as mesmas tém maiores veracidade dos fatos do que
outros testes. As grandes, médias e pequenas empresas, utilizam essa técnica. Segundo
Chiavenato (2004) é um processo de comunicacdo entre duas ou mais pessoas que interagem.
E o candidato se assemelha a uma caixa preta a ser desvendada, aplicando determinados
estimulos é possivel verificar as reacdes, estabelecendo assim possiveis relacGes de causa e
efeito, verificando o comportamento do candidato.

Segundo Carvalho (2000, p. 76), “é recomendado que o selecionador da empresa
tenha em maos, antes da entrevista, uma descricdo do cargo pretendido pelo candidato”,
contendo informagdes sobre: Titulo do cargo; Localizacdo da unidade da empresa onde esta
localizado cargo; Descri¢do sumaria do cargo; Descricdo detalhada das tarefas que compdem
0 cargo; Maquinas, equipamentos e materiais utilizados no exercicio do cargo; Requisitos
mentais exigidos do ocupante do cargo; Nivel de instrucdo exigido para o desempenho das
funcBes do cargo; Aptiddes necessarias para o exercicio pleno do cargo; Responsabilidades
inerentes ao cargo; Outras informacgdes concernentes ao cargo. Para iniciar a entrevista Franca

(2009, p. 53) apresenta quatro estagios que ela deve ter:

Quadro 15: Estagios da entrevista

Abertura: onde o entrevistador faz sua apresentagdo expondo a proposta de entrevista e como seréa
conduzida,

Pesquisa: o objetivo da entrevista sera obter do candidato todas as informacdes necessarias para o
perfil profissional e pessoal, na ocupagdo do cargo.

Troca: o candidato pode realizar perguntas de seu interesse,

Fechamento: fazer um feedback da entrevista e informar etapas futuras do processo seletivo.

Fonte: Adaptado pela autora Franga (2009)

A construcdo do processo de entrevista dependera da liberdade de ser realizada, ou
seja, pode ser estruturada e padronizada ou livre. Por um processo de comunicagéo entre duas
ou mais pessoa que interagem entre si e no qual uma das partes esta interessada em conhecer
melhor a outra. Assim segundo Chiavenato (2004, p. 141), apresenta as classificacfes da

entrevista em funcéo do formato das questdes e das respostas requeridas.

Quadro 16: classificacdes da entrevista

Entrevista totalmente padronizada: é a entrevista estruturada e com um roteiro preestabelecido,
com perguntas padronizadas, e previamente elaboradas para obter respostas definidas e fechadas. Pode ser de
escolha simples, multipla etc. E o tipo de entrevista planejada e organizada para ultrapassar as limitacdes dos
entrevistadores.

Entrevista padronizada apenas nas perguntas: é a entrevista com perguntas previamente elaborada,
com resposta aberta, livre por parte do candidato.

Entrevista diretiva: é a entrevista que determina o tipo de resposta desejada, mas com perguntas a
critério do entrevistador, ela € uma entrevista de resultados.
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Entrevista ndo diretiva: é a entrevista totalmente livre e que nao especifica nem as questfes nem as
respostas requeridas, entrevista exploratoria, informal ou nio estruturada. E mais conhecida como pesquisa
exploratdria, ndo segue uma sequéncia pré-determinada. No decorrer da conversa o entrevistador ndo segue um
padrdo, faz questionamentos que permitam o aprofundamento da entrevista, de forma que se possa saber o
maximo sobre o candidato, mas as vezes por ndo ter um questionario preparado, alguns assuntos importantes
podem ser esquecidos.

Fonte: Adaptado pela autora Chiavenato (2004, grifo nosso)

ApOls 0s estagios e o processo de construcdo das entrevistas, algumas precaugdes
devem ser tomadas para estabelecer o objetivo da entrevista, onde Chiavenato (2004, p. 143)
apresenta: o local, o contetdo a ser questionado seguindo um roteiro, a duragdo,quem sera
entrevistado, evitar julgamentos antecipados, ndo interromper o entrevistado ou induzi-lo a
uma resposta e estimular o entrevistado, buscando uma motivacdo para falar abertamente

sobre os assuntos desagradaveis ou confidenciais.

Quadro 17: estagios para construcéo da entrevista

Preparacdo da entrevista: a entrevista ndo deve ser improvisada, ela deve ter hora marcada, qual o
tipo de entrevista que sera realizada, leitura preliminar dos curriculos, ter informacdes a respeito dos candidatos
€ cargos.

Ambiente: para iniciar a entrevista o local deve ser encarado sob dois prismas: fisico (local privado e
confortavel, sem ruidos, interrupces, livre de outras pessoas) e psicoldgico (deve ser ameno, cordial, sem
receios ou temores, sem pressées de tempo, sem coagdes ou imposicdes).

Processamento da entrevista: quando iniciar a entrevista deve levar em conta dois aspectos
importantes, sendo eles: o material e o formal onde estdo relacionados com o: contelido da entrevista (aspecto
material, informacfes a respeito do candidato - curriculo), e comportamento do candidato (maneira como o
candidato se comporta e reage dentro da situacdo). Na conducéo da entrevista o candidato informa sua historia,
caracteristicas, pessoa e carreira profissional.

Encerramento da entrevista: quando encerrar deve ser elegante, demonstrando o fim da entrevista,
proporcionando ao entrevistado (candidato) informac@es futuras, de resultados e desdobramentos do contrato.

Avaliagdo do candidato: quando finalizar a entrevista deve realizar anota¢cBes mais importantes,
checando e completando a folha de avaliacéo, tomando decisdes se o candidato serd aceito ou rejeitado.

Fonte: Adaptado pela autora Chiavenato (2004, grifo nosso)

A entrevista distingue-se de uma simples conversacdo a medida que serve a um
objeto definido. O mercado estad exigindo, cada vez mais competéncias interpessoais. As
organizagOes precisam de pessoas que tenham como competéncias essenciais a curiosidade
pelo aprendizado, sendo importante ressaltar que ndo existe candidato bom ou ruim, o que
existe € o candidato com perfil mais adequado ao cargo e a cultura da organizacdo. Assim
para que a entrevista possa ser entendida como técnica de coleta de dados para selecdo, uma

série de cuidados deve ser tomada que sdo apresentadas por Gil (2007, p. 107).

Quadro 18: Cuidados tomados para a entrevista

Pré-selecdo dos candidatos: nimero grande dificulta comparagdo. Convém selecionar previamente
os candidatos com base nos curriculos.

Elaboracgdo do roteiro: o entrevistador precisa ter em méaos um roteiro para cada candidato.

Definicéo do local: o local deve ser privado.

Preparacdo do material: o entrevistador deve cuidar para que o material esteja disponivel antes da
entrevista.

Quebra de gelo: o candidato deve se sentir a vontade para que posse fornecer todas as informagdes
necessarias.
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Formulacdo de perguntas: a qualidade das respostas tem muito a ver com a maneira como sao
formuladas as perguntas.

Controle de entrevista: o entrevistador deve ter habilidade suficiente para dirigir o assunto para as
areas que realmente interessam.

Tomada de anotagdes: é importante tomar notas, a fim de evitar o esquecimento do que foi dito pelo
candidato.

Atitude de escuta: analisar as respostas com cuidado, mostrando postura.

Autocontrole: o entrevistado é quem deve falar.

Analise do comportamento ndo verbal: o entrevistador deve ficar atento a expressdo corporal do
candidato.

Sinceridade: o entrevistador deve mostra-se sincero em relagdo aos aspectos da empresa.

Concluséo da entrevista: o entrevistador deve dizer alguma coisa.

Sumarizacao da entrevista: deve registrar as impressdes acerca do candidato.

Auto avaliacdo: o entrevistador deve realizar uma auto avaliacéo.

Fonte: Adaptado pela autora Gil (2007, grifo nosso)

As entrevistas possuem vantagens e desvantagens. Tendo como vantagem: contato
direto com os candidatos, detalhamento da rotina das pessoas, avalia 0 comportamento e
reacOes dos candidatos. As desvantagens sdo: a possibilidade de envolvimento emocional,
restricdo na quantidade de pessoas entrevistadas, e dificuldade para tabulacdo de dados. De
acordo com Chiavenato (2004, p. 142), apresenta as seguintes vantagens e desvantagens das

entrevistas.

Quadro 19:Vantagens e desvantagens da entrevista

Vantagens:

. Permite contato face a face com o candidato

. Proporciona interacéo direta com o candidato

. Focaliza o candidato como pessoa humana

° Permite avaliar como o candidato se comporta e suas reaces
Desvantagens:

Técnica altamente subjetiva e forte margem de erro e variaco
Nem sempre o candidato se sai bem na entrevista
Dificil comparar vérios candidatos entre si.
Exige treinamento do entrevistador.
. Exige conhecimento a respeito do cargo e suas caracteristicas basicas.
Fonte: Adaptado pela autora Chiavenato (2004)

Ap0s o estudo realizado através dos autores, resume que a entrevista € 0 método mais
utilizado dentro das empresas, pois tem como principal objetivo checar as informagdes que
foram colocadas nos curriculos. Através dela é possivel obter mais informacdes de
personalidade, valores, desejos, conhecimentos, linguagem corporal, diferencas situacionais
do candidato, relacionamento na captacdo de dados, reconhecimento do estilo, permite
contato face a face, interacdo, € de baixo custo.

3.3.3Provas de conhecimentos ou de capacidades
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Esta técnica de selecdo é de grande importancia e eficiéncia, onde ela permite
avaliar, diagnosticar os candidatos, para verificar o desempenho, as habilidades, capacidade e
caracteristicas dos mesmos. As provas de conhecimentos sdo ferramentas para aferir o nivel
de conhecimentos gerais e especificos dos pretendentes determinados pelo cargo a ser

completado. Buscam adequar o grau de informacdes profissionais ou técnicas.

As provas de conhecimentos sdo instrumentos para avaliar o nivel de conhecimentos
gerais e especificos dos candidatos exigidos pelo cargo a ser preenchido. Procuram
medir o grau de conhecimentos profissionais ou técnicos. (CHIAVENATO, 2010, p.
150)

H& diversas variedades de provas de conhecimento e de capacidades, dando a
necessidade de classifica-las segundo a sua forma (provas orais, provas escritas e provas de
realizacdo), abrangéncia (provas gerais provas especificas) e organizacao (provas tradicionais
e provas objetivas), sendo assim Chiavenato (2004, p.145) apresenta para cada um as

seguintes caracteristicas:

Quadro 20: forma: abrangéncia e organizacdo das provas de conhecimento

Quanto as formas de aplicacdo, podem ser:

Provas orais: sdo aplicadas verbalmente por meio de perguntas e respostas orais, funcionam quase
uma entrevista padronizada e estruturada, mas com perguntas e respostas verbais.

Provas escritas: sdo feitas por escrito por meio de perguntas e respostas escritas.

Provas de realizacdo: sdo aplicadas por meio da execugdo de um trabalho ou tarefa, de maneira
uniforme e com tempo determinado. Ex: prova de digitacao.

Quanto a abrangéncia, podem ser:

Provas gerais: sdo as provas que avaliam nocfes de cultura geral ou aspectos genéricos do
conhecimento.

Provas especificas: sdo as provas que avaliam conhecimentos técnicos e especificos diretamente
relacionados ao cargo que se pretende preencher, como conhecimentos

Quanto a organizagdo, podem ser:

Provas tradicionais: sdo as provas dissertativas e expositivas. N&o existe planejamento podem ser
improvisadas. S&o poucas questdes com respostas longas, explicativas e demoradas. Sua avaliagdo é demorada
e subjetiva.

Provas objetivas: sdo as provas planejadas e estruturadas na forma de testes objetivos, com
alternativas simples ou testes dicotdmicos, mdaltipla escolha, preenchimento de lacunas, ordenacdo ou
conjuncgao de pares, escala de concordancia/discordéncia, escala de importancia, escala de avaliagdo.

Fonte: adaptado pela autora Chiavenato (2004, grifo nosso)

Segundo Franca (2009), as provas de conhecimentos dividem em gerais (visa avaliar
o grau de cultura geral do candidato, ex: redacdo, provas de areas especificas) ou especificas
(avalia os conhecimentos profissionais do candidato, ex: calculos matematicos, financeiros,
idiomas, etc.). Esta técnica avalia os conhecimentos e habilidades adquiridos através de
estudo, pratica, exercicio. Visando conhecer melhor as aptiddes dos candidatos para o
desempenho da funcdo.

De acordo com Franga e Chiavenato ambos os autores apresentaram as provas de

conhecimentos, podendo ser avaliadas em gerais e especificos. Proporcionado um
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conhecimento aprofundado das caracteristicas, aptiddes, habilidades, capacidades, atitudes,
desempenho dos concorrentes, obtendo assim resultados no grau profissional e técnicos dos

candidatos.

3.3.4 Testes psicoldgicos

Outro instrumento bastante utilizado sdo os testes psicologicos. Onde eles irdo
permitir que analise as caracteristicas, habilidades, conhecimentos e aptiddes dos candidatos
acompanhando o comportamento de cada um.De acordo com Carvalho (1999, p. 15), “teste
psicolégico é um instrumento padronizado cuja finalidade consiste em medir objetivamente
um ou mais aspectos de uma personalidade total, através de amostras de rendimento ou
comportamento”.

De acordo com Franca (2009, p. 42), os “testes psicolégicos sdo instrumentos
padronizados que servem de estimulo a um comportamento por parte do examinado. Visam
predizer o comportamento humano, na base do que foi revelado na situagdo do teste.” Estes

testes focalizam principalmente as aptiddes dos candidatos.

Sdo testes para avaliar as caracteristicas de personalidade e temperamento do
candidato, bem como seu raciocinio l6gico e compreensdo, habilidade verbal,
raciocinio e relacdes espaciais, funcBes motoras, habilidades fisicas, memorizagéo,
etc... (LACOMBE; HEILBORN, 2005, p. 89).

Constituem uma medida objetiva e padronizada de amostras do comportamento das
pessoas, sua fungdo € analisar essas amostras, ou seja, o0s testes psicoldgicos serdo realizados
conforme o tipo de tarefa do cargo. Pois eles focalizam principalmente as aptiddes dos
candidatos, tendo como finalidade prever o comportamento em determinadas formas de

trabalho, oferecendo um prognoéstico futuro dos candidatos.

Os testes psicologicos constituem uma medida objetiva e estandardizada de uma
amostra do comportamento no que se refere a aptiddes das pessoas. Eles sdo
utilizados como uma medida de desempenho e se baseiam em amostras estatisticas
de comparagfes sendo aplicados sob condi¢Bes padronizadas (CHIAVENATO,
2004, p. 147).

De acordo com Francga (2009), sdo provas que irdo medir o comportamento, este é o
procedimento de maior seguranca.Eles sdo divididos em psicométricos: (medem aptidGes

individuais, determinando indice com escores ponderados e validos anteriormente, € 0 caso
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dos testes de inteligéncia e raciocinios.) e personalidade: (identificam tracos de personalidade,
aspectos motivacionais, interesses e disturbios, eles indicam estados temperamentais).

De acordo com Chiavenato (2009) os testes psicoldgicos procuram conhecer e
avaliar os candidatos por meio de duas formas, testes de aptiddes e testes de personalidade,
que a principio parecem ser a mesma coisa, mas ndo sdo. O de aptiddo pretende conhecer
caracteristicas que ja nascem com o individuo, sua predisposicdo natural de realizar algumas
atividades e o de personalidade que quer conhecer o0 modelo de comportamento, a capacidade
de aprendizado, o seu temperamento. E ele apresenta trés caracteristicas dos testes
psicologicos: Preditor: (significa a capacidade de oferecer resultados prospectivos capazes de
servir como prognosticos para o desempenho do cargo), Validade: (significa a capacidade do
teste de aferir exatamente aquela varidvel humana que se pretende medir), Precisdo:
(significa a capacidade do teste de apresentar resultados semelhantes em varias aplicacdes na
mesma pessoa.)

De acordo com o0s autores os testes psicolégicos serdo provas aplicadas que irdo
medir ou avaliar as aptidGes, atitudes, interesses, personalidade dos candidatos. Geralmente
esses testes sdo utilizados para conhecer melhor as pessoas nas decisfes de emprego. O teste
serve para medir o desempenho ou execuc¢do de uma tarefa, sejam elas mentais ou manuais,
de escolha ou de lapis e papel. Determinando o comportamento que as pessoas irdo
desempenhar no trabalho.

3.3.5 Técnicas de simulacéo

As técnicas de simulacdo irdo avaliar os candidatos individuais quais as reacfes
diante de um grupo, ou seja, o candidato individual é submetido a uma ocorréncia de
dramatizacdo de algum acontecimento pertinente a funcdo que ird preencher na organizagéo
aproximando do real, em ambientes dinamicos, avaliando ele em grupo. Segundo Chiavenato
(2010, p. 157), as "técnicas vivenciais ou de simulacdo deixam o tratamento individual e
isolado para centrar no tratamento em grupos e substituem o método verbal ou de execugdo
pela acédo social.”

As técnicas de simulagcdo sdo utilizados para analisar relacionamentos,
autoconhecimento, auto avaliacdo. Avaliando as caracteristicas humanas diante de um grupo.

Sendo assim Franga (2009, p. 44) apresenta que “sdo técnicas que criam situagOes para 0s
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candidatos interagirem e participarem ativamente, de forma a ser avaliado seu comportamento
social em situacOes pré-selecionadas.”

Segundo Franca (2009), as atividades dos testes de simulacdo envolvem atuacéo e
simulacdes de uma situacdo profissional. Eles podem ser divididos em: provas situacionais:
(séo tarefas relacionadas ao cargo) ou dindmica de grupo: (pode prever comportamentos em
grupos colocando os candidatos numa situacdo simulada de trabalho, envolvendo jogos de
grupos onde os integrantes interagem levantando problemas, discussao e solucdo de questdes
polémicas, selecdo, treinamento).

Com isso resume segundo a ideia dos autores que as técnicas de simulacdo sao
utilizadas como um complemento das outras técnicas. Pois os candidatos sdao submetidos a
realizar algum papel, no contexto de dramatizacdo, onde assume analisar 0 mais proximo do
real. Assim o candidato assume dramatizar a cena sendo relacionado ao futuro cargo na
empresa. Com isso irdo analisar o comportamento do individuo em contato com o publico,
tendo uma visdo realista de como serd seu comportamento no futuro servico. Essa técnica
promove retroacdo, autoconhecimento e auto avaliacdo. Nada mais € do que uma dinamica de

grupo. Ela deve ser conduzida por psicoldgicos ou especialistas.

3.3.6 Testes de personalidade

Os testes de personalidade irdo avaliar os tracos de personalidade, determinados pelo
temperamento, carater e caracteristicas dos candidatos. Chiavenato (2004, p. 149) afirma que
a "personalidade é mais do que o conjugado de adequados aspectos mensuraveis. Coeréncia
de descrigdes pessoais, uma combinagdo, um todo constituido”. Os testes de personalidade
revelam aparéncias das qualidades superficiais das pessoas como aqueles verificados pelo

estilo e carater.

Os testes de personalidade servem para analisar os diversos tracos de personalidade,
sejam eles determinados pelo carater (tracos adquiridos ou fendtipos) ou de
temperamento (tragos inatos ou genotipicos). Os testes de personalidade podem ser
genéricos quando apresentam caracteristicas gerais da personalidade de uma pessoa
em uma sintese global, e podem ser especificos quando pesquisam determinadas
caracteristicas da personalidade como frustragdes, equilibrio emocional, motivacéo
(Chiavenato, 2004, p. 150).

Cada pessoa tem um tipo de personalidade, variando de uma pessoa para outra, sendo

assim os testes de personalidade irdo determinar todos os tragos dos candidatos apresentando
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aspectos como: equilibrio emocional, temperamento, motivacdes e outros. Com essa
investigacdo sobre o candidato as suas caracteristicas ficam mais detalhadas e faceis de serem

compreendidas.

3.4 O processo e avaliacio dos resultados da selecio de pessoas

Quando a empresa realiza o processo de selecédo ela deve ter ética, onde os resultados
devem ser informados aos candidatos e outros devem ser confidenciais. Quando realiza a
selecdo ela funciona como um processo composto por varias fases. Podendo ter etapas
simples e econdmicas e etapas mais caras e sofisticas. Onde elas serdo responsaveis para
identificar as caracteristicas dos candidatos para ocupar as vagas disponiveis.

Chiavenato (2004) diz que geralmente a selecdo das pessoas para cargos mais
simples exige uma ou duas técnicas de selecdo. Porém, os cargos mais complexos envolvem
guase que todas as outras tecnicas, aplicadas em diferentes fases do processo. Assim a 1° fase
sera com uma entrevista inicial, a 2° fase com avaliagdes de nogdes ou de competéncias, testes
psicrométricos, e por Gltimo a entrevista final. Onde os candidatos a medida que s&o
reprovados em qualquer dessas fases sdo rejeitados. Os candidatos que forem aprovados em
todas as etapas sdo recomendados ao chefe do 6rgao requisitante, que devera ter a decisdo

final.

3.5 Resultados e avaliacdo da sele¢éo de pessoal

Para a aprovacdo de um candidato para ocupacdo de vagas dentro da empresa,
depende de vérios fatores, Franca (2009), diz que: o nimero de candidatos que concorrem a
vaga, requisitos, experiéncias e verbas disponiveis. Quando a empresa for realizar o0 processo
de selecdo ela precisa ter pessoas capacitadas para realiza-lo.

Para a contratacdo tem-se: o selecionador, a chefia, departamento de pessoal e 0
candidato. A empresa deve comunicar os resultados da selecdo, e no primeiro contato com o
pretendente, deve esclarecer a politica, situagGes confidenciais e os critérios que a empresa
tem para a ocupagdo do cargo. A empresa passando as consequéncias ao candidato permite
que ele medite com objetividade sua concorréncia, evitando sentimento de inferioridade,

incapacidade, incompeténcia e outros.
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Quadro 21: resultados da selecdo de pessoal

. Apesar do seu custo operacional aparentemente elevado, o processo seletivo traz importantes resultados
para a organiza¢do como:

Adequacdo das pessoas ao cargo e satisfacdo no trabalho;

Rapidez no ajustamento e integracdo do novo empregado as novas fungdes;

Melhoria gradativa do potencial humano através da escolha sistematica dos melhores talentos;
Estabilidade e permanéncia das pessoas e reducdo da rotatividade;

Maior rendimento e produtividade pelo aumento da capacidade das pessoas;

Melhoria do nivel das relagdes humanas pela elevagdo do moral;

. Menores investimentos e esforcos em treinamento, pela maior facilidade em aprender as tarefas do cargo
e novas atividades trazidas pela inovacéo.

Fonte: adaptado pela autora Chiavenato (2004)

As avaliagOes nas quais os candidatos serdo submetidos sdo processos de busca que
possam identificar quais dentre os candidatos que reune mais qualidades para ocupar a cadeira
em vacancia.Toda e qualquer pergunta deverd estar relacionada a vida profissional do
candidato a empregado observando o principio da ndo discriminacdo. Ap6s 0 processo de
selecdo, Chiavenato (2010, p. 161) apresenta importantes resultados que as pessoas também

podem ter:

Quadro 22: resultados que as pessoas podem ter

o Aproveita as habilidades e caracteristicas de cada pessoa no trabalho,

o Favorece 0 sucesso potencial no cargo,

. Eleva a satisfacdo por agrupar a atividade recomendada para cada pessoa,

Evita perdas futuras, ou seja, transferéncia de pessoas pelo insucesso no cargo.
Adequacdo das pessoas ao cargo e satisfagdo do pessoal com o emprego

Rapidez no ajustamento e integracdo do novo empregado as fungdes

Melhora a potencialidade humana mediante sistematica escolha dos talentos;

Maior estabilidade e permanéncia das pessoas e decorrente reducdo de rotatividade;
Maior rendimento e maior produtividade pelo aumento da capacidade pessoal.
Melhoria do nivel das relagbes humanas pela elevagdo do moral;

Fonte: adaptado pela autora Chiavenato (2010)

Ap0s realizar o estudo sobre selecdo, sendo a segunda etapa do processo proposto no
trabalho, conclui que a empresa escolhe e classifica pessoas certas, adequadas para 0s cargos
certos. O estudo apresentou 0s conceitos de autores, o processo realizado para a escolha dos
candidatos, as bases para a selecdo e por fim as técnicas utilizadas pelas organizagdes com
suas vantagens e desvantagens. Apds o estudo, o proximo capitulo ira apresentar o método de
selecdo por competéncia que tem sido o processo mais utilizado pelas organizacGes e que

proporcionam diferencial competitivo para as mesmas.
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CPITULO 4SELECAO POR COMPETENCIA

Apos realizar o estudo do recrutamento e selecéo, este capitulo ird apresentar o novo
método que as empresas estdo utilizando para ser um diferencial competitivo. Com base nos
autores Rabaglio (2008), Fleury, Fleury (2011), Dutra (2001), Chiavenato (2010), Pontes
(1998), Leme (2005), Araujo e Garcia (2012), Marques (2014) e outros ird definir as
caracteristicas, conceitos, vantagens, desvantagens, técnicas a respeito da selecdo por

competéncia.
4.1Conceito de competéncia

O modelo de selecdo por competéncias pode ser definido como um agrupamento de
procedimentos que as organizacOes utilizam para identificar nos candidatos caracteristicas
necessarias para a contratagdo dos mesmos, sendo elas: atitudes (determinadas por crencas,
valores e principios e estdo relacionadas com o querer ser e 0 querer agir), conhecimentos
(conjunto de informacdes articuladas e que podem ser utilizadas quanto necessario) e
habilidades (capacidade de transformar o conhecimento em acdo, produzindo resultados que
atendam ou superem uma expectativa) convertidas em resultados. De acordo com Rabaglio
(2004, p. 2):

Ser competente esta relacionado com um bom desempenho numa determinada
tarefa, o que ndo garante que esse desempenho sera bom sempre. Ter competéncia
para a realizacdo de uma tarefa significa ter conhecimentos, habilidades e atitudes
compativeis com o desempenho dela e ser capaz de colocar esse potencial em prética
sempre que for necessario. Entdo podemos definir competéncia como um conjunto
de conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao
individuo desempenhar com eficéacia de determinadas tarefas, em qualquer situacéo.

Como visto por Rabaglio (2004), a competéncia sdo as caracteristicas que as pessoas,
ou seja, profissionais possuem na prestacdo dos servigos que realizam, proporcionando
consequéncias suficientes para a organizacdo. Tornando assim as habilidades administrativas,
comportamentais e técnicas sendo um diferencial competitivo para as organizagdes. Ainda
nessa ideia Dutra (2001, p. 28) diz que “A competéncia ¢ compreendida por muitas pessoas ¢
por alguns teoricos da administragdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes necessarios para desenvolver suas atribui¢des e responsabilidades.”
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Conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades 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 ¢ feita,
no entanto, em relagdo ao conjunto de tarefas do cargo ou posicdo ocupada pela
pessoa (FLEURY; FLEURY, 2011, p. 28).

O grande diferencial competitivo que as organizacdes possuem é o capital humano,
sendo que as empresa irdo ter profissionais adequados, qualificados, com conhecimentos,
habilidades e atitudes. Sendo assim, as organiza¢Ges procuram valorizar e reconhecer esse
capital. Pois esse fator humano é o elemento que interfere e realizam todas as atividades
organizacionais.Conforme citado acima por Fleurye Fleury (2011), ele € um estoque de
recursos que o individuo tem, sendo um conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades
para desempenhar as tarefas do cargo.

Quando as organizagbes dao prioridade nas competéncias dos candidatos,
identificando-as, as mesmas sabem que todas as atividades completas desempenhadas pelos
profissionais serdo cruciais e fundamentais para o sucesso da organizacdo. Com isso as
competéncias empresariais irdo aumentar a capacidade de competir e ser um diferencial
estrategicamente no setor atuante.

A competéncia € o agrupamento dos conhecimentos, experiéncias, desempenho,
qualidade, comportamento, capacidade de realizar algo, atitudes, habilidades que um
profissional possui para atender demandas e exigéncias de determinados contextos de
trabalho, dentro da empresa, tendo capacidades para solucionar imprevistos, limitacdes de
tempo e recursos, problemas e outros. Com isso as competéncias sdo relacionadas a empresa e

ao individuo. Assim Fleury e Fleury (2011, p. 34), apresentam alguns niveis de competéncias:

Quadro 23: niveis de competéncia

Competéncias essenciais: competéncias e atividades mais elevadas, no nivel corporativo, que sdo
chave para a sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia.

Competéncias distintivas: competéncias e atividades que os clientes reconhecem como
diferenciadores de seus concorrentes e que promovem vantagens competitivas.

Competéncias organizacionais: competéncias coletivas associadas as atividades-meios e atividades
fins.

Competéncias individuais: saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao
individuo.

Fonte: adaptado pela autora Fleury e Fleury (2011, grifo nosso)

As competéncias necessarias pelos profissionais para realizar as tarefas nos cargos

sdo a partir das atribuicdes, areas da organizacéo, cultura da empresa, desafios, dificuldades e
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as caracteristicas dos cargos. Com isso Chiavenato (2004, p. 155), apresenta os fundamentais
predicados que as empresas solicitam das pessoas, séo eles:

Quadro 24:predicados que as empresas solicitam das pessoas

Orientacdo para resultados
Capacidade de trabalhar em equipe
Lideranca

Relacionamento interpessoal
Pensamento sistémico: visdo do todo
Comunicabilidade

Empreendedorismo

Negociacéo

Capacidade de atrair e reter colaboradores
Capacidade de inovar

Percepcdo de tendéncias
Multifuncionalidade

Viséo de processos

Conhecimento da realidade externa
Garra, ambicao

Por a mao na massa “carregar o plano”
Habilidade em lidar com paradoxos
Dominio do inglés

. Dominio do espanhol

Fonte: adaptado pela autora Chiavenato (2004)

Para analisar e identificar as competéncias dos candidatos, Pontes (1998) afirma que
as competéncias sdo divididas em: capacidade empreendedora; capacidade de trabalhar sob
pressdo; comunicacdo; criatividade e inovacdo; cultura da qualidade; capacidade negocial,
lideranga; planejamento e organizacdo; tomada de decisdo; visdo sistematica e a mais buscada
nas empresas: foco em resultados. Os profissionais desempenhando essas competéncias com
responsabilidade é consequente que as organizacdes irdo cumprir as metas, os objetivos
propostos.

Com as competéncias que sdo observadas nos individuos, percebe que 0s mesmos
consequentemente irdo desenvolver: adaptabilidade com mudancas, capacidade de pensar,
tomar decisdes diante de coacdo, acomodacao para trabalhar estudando com companheiros de
trabalho, adotar deliberacbes com rigorosidade, sabedoria em trabalhar em grupo, saber
trabalhar quando tiver dificuldade, destacar de ocorréncias complicadas, distinguir trabalho da
vida individual, ter humor adequado e ser flexivel.

Para as organizacOes captar um profissional que tenha esses predicados, se faz
indispensavel o uso de uma metodologia meticulosa de selecdo, que por meio de fases de
estimativa sera provavel conseguir perfis ideais para a ocupacdo dos cargos. Resumindo o

termo competéncia também é um processo de gestdo, com conhecimentos, habilidades,
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atitudes e experiéncias, que ira atender as demandas e exigéncias de determinados contextos

relacionados a trabalho, ou seja, na ocupagéo do cargo dentro das organizagoes.

4.2 Competéncias tecnicas

As competéncias técnicas sdo referentes ao conhecimento e agilidade em tecnologias
ou performances caracteristicas, sendo 0s pré-requisitos que devem ter para ocupagdo no
cargo, sendo obtidas através da educacdo formal, dos treinamentos e experiéncias
profissionais. Pontes (1996), apresenta:

Educacdo formal: O nivel de escolaridade exigida pelas organizacbes é para o
integral desenvolvimento das atribui¢fes dos cargos.

Treinamentos: Os treinos, cursos exclusivos, capacitagdes profissionais,
especializaces, etc., sdo necessarios para obter melhores resultados no desempenho do cargo.

Conhecimentos técnicos: sdo 0s conhecimentos essenciais para o integral
alargamento das imputacgdes de cargo, onde sdo obtidos também através da escolaridade e de
treinamentos. Onde eles aperfeicoam as experiéncias ja possuidas. Segundo Pontes (1996),
classificam os conhecimentos técnicos em:

Quadro 25: conhecimentos técnicos

Conhecimentos técnicos elementares: implica o conhecimento de uma linguagem
que comporte abranger as dire¢fes de trabalho e compartilhar com titulares de ocupacfes
semelhantes. O conhecimento técnico é limitado ao nivel da tomada de conhecimento da
existéncia de principios técnicos subjacentes a realizacdo de tarefas relativamente simples e
repetitivas. Este nivel de conhecimento é contraido atraves do ensino basico e de uma pratica
profissional de curta duracéo ou de adequacao ao posto de trabalho.

Conhecimentos técnicos bésicos: conhecimento preciso de uma determinada
linguagem técnica que Ihe admite debater conhecimentos variados. Este grau de informagéo
admite a recolha de dados, o0 seu registro, assim como a abrangéncia de principios técnicos.
Este nivel esta associado a tarefa com algum grau de repetitividade ou a uma polivaléncia
horizontal.

Conhecimentos técnicos fundamentais: implica um nivel de conhecimento que se
explica em competéncias para abranger as repercussdes de apontado acontecimento ou fator
nas acOes. Exige a preparacdo de analogias entre os conhecimentos e as praticas recorrendo
para 0 comando de alguns embasamentos universais de ordem cientifica e técnica. Implica

também que o individuo alcance debater, depositar questdes, compreender as respostas e
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concluir diferentes formatos de abordar uma dificuldade, este nivel de conhecimento € natural
através do ensino técnico profissional ou de uma experiéncia profissional estabelecida através
de empregos por varios anos.

Conhecimentos técnicos solidos: € um nivel que permite medir e avaliar resultados
e reconhecer os perimetros e 0s constrangimentos dos julgamentos, metodologias e
ferramentas e em funcdo dos mesmos, prevenir ocorréncias, indicar alteragdes aos métodos.
Trata-se de possuir um dominio de conhecimentos técnicos e cientificos caracteristicos que
implica que o individuo arranje de uma auténtica autonomia nos conceitos, métodos, e
instrumentos, alcangados ao nivel do ensino superior politécnico ou equivalente que lhe
permitam ampliar agilidades de entendimento e de gestdo com autonomia e descobrir
solugdes para circunstancias inesperadas e disfuncionamentos.

Conhecimentos técnicos profundos: permite a evolucdo dos métodos, conceitos, e
ferramentas e satisfaz a competéncia de idealizar e reconstruir o sistema de gestdo, o sistema
técnico ou outro. Este nivel determina o comando total e aprofundado dos fundamentos
cientificos e técnicos, que sdo contraidos traves do ensino de nivel superior. Admite estudar,

interferir e tomar determinacdes inovadoras concernentes a situacdes ndo experimentadas.

Fonte: adaptado pela autora Pontes (1996, grifo nosso)

Como visto as competéncias técnicas sdo todos os conhecimentos que os candidatos
devem possuir, desenvolver, ou desempenhar para ocupar um cargo, sendo eles: a
escolaridade, os treinamentos, espacializacBes profissionais, 0s conhecimentos técnicos,

aperfeicoando as experiéncias que ja possuem.

4.3 Competéncias comportamentais

Competéncias comportamentais de cada individuo sdo referentes as carateres e
desempenhos compativeis com as atribuicbes a serem desempenhadas. Sendo que
possibilitam maior possibilidade de aquisicdo de sucesso na efetivacdo de apontadas
atividades, sendo inerentes as qualidades de individualidade, o convivio social, treinamentos e
auto desenvolvimento. Sendo assim Leme (2005, p. 15), afirma que: “é tudo que o
profissional precisa demonstrar como seu diferencial competitivo e tem impacto em seus
resultados, por exemplo, criatividade, flexibilidade, foco em resultados e no cliente,
organizacdo, planejamento, lideranga e tantas outras”. Pontes (1998, grifo nosso) classificam

0S conhecimentos comportamentais em:
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Intelectuais: sdo as capacidades indispensaveis para conhecer e determinar
problemas, ter solugOes, pensar taticamente, colocar alteragdes no procedimento de trabalho,
operar preventivamente, transferir, aplicar e generalizar conhecimentos.

Comunicacao: sdo as capacidades usadas na forma de esclarecimento e conversagdo
com seus superiores hierarquicos, grupo ou dependentes, clientes internos e externos, de
colaboracdo de trabalho em equipe, de conversagdo, de treinamento da negociacdo e de
comunicacdo, feedback eficaz, comunicar por escrito de forma clara e eficaz, aumentar
aptiddes de relacionamento compreendendo as competéncias de flexibilizacdo e adequacao.

Sociais: sdo as competéncias indispensaveis para maneiras e condutas necessarias
para transferi-lo conhecimentos da vida diaria para o recinto de trabalho e vice-versa. Sendo
eles: relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, gerenciando conflitos e interesses,
consciéncia ambiental.

Comportamentais: sdo as capacidades indispensaveis para comprovar o espirito
arrojado, competéncia para novidade, capacidade criadora, empreendimento, ambicdo de
aprender, abertura as transformacdes, consciéncia da qualidade, ética no trabalho,
adequabilidade e coeréncia nas atitudes.

Organizacionais: sdo as capacidades indispensaveis para concep¢do do negocio,
seus fins, afinidades com o mercado, atmosfera socio politico, conhecimento em negécio,
plano, direcdo para o cliente, obrigacdo com resultados, gerenciar tempo e recursos,
planejamento e organizacdo, saber liderar, atuar estrategicamente.

Resumindo as competéncias comportamentais sdo todas as atitudes 0s
comportamentos que as pessoas tem, que sdo compativeis as atribuicbes que serdo
desempenhadas. apresentando a criatividade, flexibilidade, resultados, lideranca, solucdo de
problemas, ter comunicacdo, saber trabalhar em equipe, dialogar, ter relacionamento

interpessoal, ética, atingindo assim 0s objetivos organizacionais.

4.4  Selecdo por competéncia

Atualmente o0 mundo vive um momento capitalista, com grande competitividade,
para isso as organizagdes estdo investindo nos procedimentos de recrutamento e selecéo, pois
viram a seriedade do capital humano nas mesmas, tornando assim um fator de suma

importancia para o diferencial competitivo das demais. Sendo assim 0s investimentos no
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processo de selecdo tem aumentado, tendo como alvo o procedimento de selecdo por

competéncia.

4.4.1 Conceito

A selegdo por competéncia tem tornado o foco no mercado de trabalho, sendo o
método mais avancgado, pois, quem nao tem capacidade para concorrer, ndo tem competéncia
para se conservar num mercado competitivo, pois as tendéncias de novidades e caracteristicas
de ocupacdes entre competidores tém crescido de maneira acelerada. Com isso é necessario e
de suma importancia as organizagdes se equipar com profissionais altamente capazes,
qualificados, competentes e habilidosos que atendam 0s contemporaneos pré-requisitos.

Realizando também treinamentos com o0s que ja estdo na organizacao e selecionando
criteriosamente os novos profissionais. Selecdo por competéncia € o melhor processo para se
contratar novos colaboradores para a organizacdo. Ela é uma metodologia que permite
identificar no pretendente suas qualidades comportamentais, ou seja, suas capacidades

comportamentais. E um método com menores investimentos em treinamentos futuros.

[...] Selecdo por Competéncias tem o objetivo de apresentar ndo apenas
tecnicamente, mas comportamentalmente, a possibilidade de ser identificado o
melhor candidato para o cargo. Isso é economia. Quanto mais préximo do cargo,
menores serdo os investimentos em treinamentos basicos, canalizando 0s recursos
para treinamentos com finalidade corretiva, além de uma série de outras vantagens.
(LEME, 2005, p.120).

Segundo Rabaglio (2004), o crescente progresso da concorréncia dos negocios
forcaram as organizagbes a adquirirem competéncias necessarias, para diminuir a
concorréncia, e adicionar facilidades para conseguir ganhos, crescer e ser sucesso. Hoje as
organizacOes atraves de seus gestores e profissionais de recursos humanos selecionam seu
time de trabalho com consisténcia, foco e objetividade.

Com as grandes mudangas no mercado competitivo, veio a tona o processo de
selecdo por competéncias, por ser uma forma mais consistente e objetiva na realizagdo da
selecdo de pessoas atraves de suas tecnicas. Tendo como finalidade trazer profissionais
capacitados, com potencias referentes aos cargos, eficiéncia, forca e encargo para a

organizacdo. Assegurando assim melhores resultados, atingindo os objetivos das empresas.

Selegdo por competéncia é a metodologia de selegdo de pessoas que tem por base a
elaboracdo de um perfil de competéncias exigidas para o cargo. De posse desse
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perfil, o selecionador realiza sua entrevista buscando no candidato os
comportamentos mais importantes para a melhor execugdo das suas funcBes. Dessa
forma, entende-se que o0 processo podera ser mais objetivo e com isso assegurar 0s
melhores resultados para empresa. Seus objetivos séo:

1. Fornecer aos gestores e aos profissionais de Recursos Humanos ferramentas que
permitam mapear o perfil de competéncias.

2. Gerar recursos personalizados que identificam, entre os candidatos, aquele que
possui o perfil mais compativel com a vaga (MARQUES, 2014, p. 1).

De acordo com Rabaglio (2004), quando as organizacfes realizam a selecdo de
pessoal simples ela é feita apenas pela avaliacdo de conhecimento e informacdo do trabalho,
possuindo pouca consisténcia e a analise de comportamento podendo trazer prejuizos para a
organizacdo. Ja& o método de selecdo por competéncias é a observagdo do comportamento e
das qualidades das pessoas sendo conseguida por meio de tecnologias especificas.

Sendo que tal metodologia demonstra foco e objetividade na identificacdo do
candidato detentor de competéncias combinadas as competéncias organizacionais. Como
visto o grande diferencial da selecdo por competéncias em relacdo aos outros métodos, é
porque ele é uma maior objetividade, foco e consisténcia. Esse método ndo trabalha com

suposicdes nem interpretacdes, ela trabalha com fatos e evidéncias.

4.4.2 Abrangéncia, elaboracédo do perfil de competéncias

O processo como um todo da selecdo por competéncia € baseado na construcdo de
um perfil baseado nas competéncias desejadas pela empresa na vaga oferecida, ou seja, visara
investigar se os candidatos possuem as competéncias desejadas. Quando a organizacdo realiza
a selecdo por competéncias, os fatos sdo reais e concretos, ou seja, as capacidades, atributos,
qualidades, caracteristicas e comportamentos sdo verdadeiros, com isso se acrescenta maior
garantia na assertividade de contrato.

Para elaborar o perfil de competéncias é relevante estabelecer no inicio do processo,
o perfil das vagas, perfil do cargo, perfil pessoal e profissional do candidato. Onde o perfil ird
envolver: nimero de candidatos, tempo para preenchimento da vaga, perfil de competéncia,
perfil do cargo, estrutura da empresa e capacidade técnica do avaliador. As organizacfes
precisam elaborar um perfil de competéncias, assim Aradjo e Aradjo (2012) afirmam que:
precisa ter parcerias entre selecionar e requisitante; o gestor precisa ter técnica e dominio com
as ferramentas utilizadas nos recursos humanos; identificacdo e extrair dos indicadores de
competéncia; criar equipes de capacidades idénticas, compartilhar com o gestor o perfil de

competéncias e outros.
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Para elaborar o perfil das vagas, sdo importantes que no primeiro contato com o
candidato sejam fornecidas todas as informac6es sobre o cargo. Segundo que Rabaglio (2004,
p. 21) diz que “devem ser fornecidas ao candidato na entrevista: salarios, benfeitorias, lugar
de trabalho, horarios, folgas, atividades, funcdes a serem desempenhadas, responsabilidades,
caracteristicas e valores da empresa”.

Jé& para a composi¢do do cargo, sdo necessarias varias competéncias organizacionais,
Aradjo (2012) as apresenta: descricdo do cargo, desafios do cargo, erros cometidos nos
cargos, projetos a serem desenvolvidos no cargo, cultura da equipe de trabalho, caracteristicas
de clientes e fornecedores, estilo de lideranga do superior, cultura da empresa. As informagoes
para definir o perfil pessoal e profissional serdo conseguidas com o requisitante da vaga.
Deve-se procurar entender todos os aspectos do perfil pessoal e profissional para o

desempenho das atividades presentes no cargo.

Experiéncia profissional especifica: ter trabalhado em seguimentos especificos,
ocupando determinado cargo, desenvolvido determinados projetos.

Conhecimentos — informagcBes técnicas ou especificas necessarias para o
desempenho das atribui¢des da funcgéo.

Exigéncias legais — toda documentacdo compativel com a legislagdo vigente e que
comprove as exigéncias de conhecimentos e cursos.

Também determinar os pré-requisitos como idade, sexo e local de moradia.

O agrupamento desses perfis exige forte alinhamento e comprometimento dos
recursos humanos da organizacdo, ou seja, participacao de todos seus colaborares, porém é
um processo que reverte em beneficios quando bem sucedido, com a melhora das empresas
por intervencdo de rapidez, pro atividade e competitividade. Apds descrever os perfis

relevantes, ira identificar os melhores candidatos a preenché-los.

O grande objetivo da Selecdo por Competéncias é, através de uma metodologia
consistente e objetiva, elaborar um mapeamento de competéncias para cada cargo da
organizacdo e fornecer ferramentas especificas para identificacdo desse perfil de
competéncias no repertdrio comportamental dos candidatos, sempre com foco nas
estratégias e competéncias organizacionais (RABAGLIO, 2004, p. 7).

Apos descrever os perfis relevantes, ira identificar os melhores candidatos a
preenché-los. De posse nesses dados, o profissional de selecdo introduz habilidades,
conhecimentos e atitudes em diversos contextos. Focando sempre nas estratégias e
competéncias organizacionais e no comportamento dos candidatos. Assim como todo
processo de selecdo possui vantagens, particularidades e dificuldades, a selecdo por

competéncia é uma forma que aumenta a eficacia de todo processo, pois visa uma
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transferéncia de competéncias, entre individuo e empresa, com foco na engrenagem geral da

organizagao, importante para a concorréncia globalizada atual.

4.2.3 Vantagens e desvantagens da selecdo por competéncia

Rabaglio (2004), assegura que a selecdo fundamentada em competéncias proporciona
varias prerrogativas para as organizacdes, pois € um método bastante eficaz, porém, quando
aplicado de forma incorreta, pode gerar algumas dificuldades para os profissionais de recursos
humanos. Tendo importancia da percepcdo do avaliador em descrever com exatiddo a
realidade objetiva do candidato, para que ndo haja falhas no processo, tendo que tratar de

modo criterioso sua analise sem perder a origem ética.

Quadro 26: vantagens e desvantagens da sele¢do por competéncia

. Vantagens

o Selecdo feita com mais foco, mais objetividade e por um processo sistémico, tendo
como consequéncia resultados mais eficazes;

o Maior facilidade para prever o desempenho futuro; com diminuicdo de rotatividade e
da necessidade de treinamento;

o Maior garantia de uma contratacdo de sucesso

o Boa adequacdo do profissional a empresa e a atividade a ser desempenhada

o Melhora produtividade

o Evita prejuizos com reabertura de processos seletivos e com funcionarios ineficientes;
tendo uma segurancga no processo seletivo;

o Diminui a influencia de opinides, sentimentos ou preconceitos dos selecionadores;

o O candidato tende a ndo mentir, simular, vender uma imagem ndo verdadeira,pois deve
citar um fato que realmente ocorreu;

o Fornece dados concretos sobre desempenho do candidato, facilitando o feedback para
o candidato;

o Fortalece a parceria entre area requisitante e area de selecéo

o A area de selecdo ganha maior credibilidade junto aos seus clientes requisitantes;

o A area de selecdo faz um marketing da empresa junto aos candidatos, passando uma

imagem de profissionalismo, ética e respeito pelo ser humano.

Desvantagens

o Traduzir adequadamente o Perfil de Competéncias em comportamentos concretos e
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observaveis a serem averiguados durante a entrevista.

o Relacionar uma enorme quantidade de competéncias, pois pode leva-los a serem
redundantes.

o Manter-se com foco nos comportamentos observaveis, em vez de aspiracdes,

divagacdes ou casos hipotéticos

Fonte: adaptado pela autora Pontes (1996)

Rabaglio (2004) afirma que a selecdo baseada em competéncias apresenta diversas
vantagens para as organizacdes, podendo ser destacadas as seguintes: proporcionar boa
adequacao do profissional a empresa e a atividade a ser desempenhada; possuir um processo
sistematico com mais foco e objetividade; ser mais consistente na identificacdo de
comportamentos relevantes para a vaga; ter maior facilidade na avaliagdo do desempenho
futuro; conferir maior garantia de contratacdo de sucesso; evitar prejuizos com reabertura de
processos seletivos e com funcionarios ineficientes, garantir rotatividade mais baixo e,
consequentemente, aumentar a produtividade.

Por outro lado, Rabaglio (2004) relata que a selecdo por competéncia é um método
bastante eficaz, porém, quando aplicado de forma incorreta, pode gerar algumas dificuldades
para os profissionais de recursos humanos. Tendo importancia da percepcdo do avaliador em
descrever com exatiddao a realidade objetiva do candidato, para que ndo haja falhas no
processo, tendo que tratar de modo criterioso sua analise sem perder a origem ética.

Em resumo de acordo com o0s autores a selecdo por competéncia tem muitas
vantagens para a organizacao, pois garante a contratacdo dos profissionais de forma eficaz,
minimizando dificuldades, prejuizos, falhas no processo. Pois ela é realizada com foco e
objetividade. Apos analisar as vantagens do processo de selecdo por competéncia, ird analisar
as técnicas realizadas, ou seja, entrevistas, provas de conhecimento e capacidade, testes
psicométricos, personalidade e simulacdo. Mas o presente trabalho ird focar nas técnicas de
selecdo por entrevista e dindmica de grupo. Por ser as técnicas mais populares entre as

organizacOes e de menores custos.

4.5 Técnica de selecdo por entrevista
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A entrevista comportamental é edificada de maneira estratégica, com o objetivo de
investigar a conduta do candidato no passado numa situacdo similar a0 da competéncia
desejada. E 0 método mais popular usado, tanto por pequenas empresas como pelas grandes e
multinacionais. A entrevista é focada nas competéncias.

Segundo Rabaglio (2004) o comportamento passado permite observar com clareza e
objetividade a presenca ou auséncia do comportamento investigado no repertorio do candidato
permitindo fazer previsfes de como esse comportamento serd usado em situacdes especificas
do cargo no futuro. A entrevista comportamental, todas as perguntas sdo estratégicas,
realizadas e fundamentadas em verbos de acdo no passado, sendo abertas, especificas e
planejadas para obter respostas que tenham: contexto, acdo e resultados. Onde é dever
observar na resposta do candidato, todos os detalhes, ndo desperdicando nenhuma resposta
nem deixando dividas do que deve ser observado.

Na entrevista pode-se identificar mais de um indicador de competéncia. Porém, o
ideal é formular perguntas com um foco em uma determinada competéncia, de forma clara e
objetiva, identificando apenas um indicador de competéncia. Os profissionais competentes
guando realizam a entrevista por competéncia estimulam os candidatos a descreverem
determinadas circunstancia que eles vivenciaram, relatando suas atitudes, acéo, e o resultado
que obteve.

De acordo com Rabaglio (2004), o processo de selecdo por competéncias é realizado
principalmente através da entrevista de selecdo em competéncia, sendo responsavel em focar
na formulacdo de perguntas com o objetivo de investigar a presenca ou auséncia de uma ou
varias competéncias. Com o0s recursos personalizados irdo identificar os perfis dos candidatos
mais compativeis com as vagas disponiveis. A selecdo por competéncia tem o desempenho
passado, muito importante para a entrevista, pois ele € o melhor indicador do desempenho

futuro das pessoas nas organizagoes.

O meétodo tradicional de entrevistas, principalmente aquele baseado na intuigdo do
selecionador como indicador do candidato certo, ndo garante uma contratacdo de
sucesso. Uma qualidade essencial da selecdo por competéncia é o fato de ndo se
basear na intui¢do, no “bater do sino” para a escolha do candidato, mas sim em fatos
concretos e mensuraveis como o comportamento. Essa forma de trabalho iré trazer
para a selecdo maior seguranga na contratagdo da pessoa certa para o lugar certo
(RABAGLIO, 2004, p. 33).

Quando as organizacOes realizam as entrevistas, os candidatos j& vdo com as
respostas prontas. Quando encontram um profissional de selecdo que utiliza perguntas

comportamentais com foco em competéncias, a dindmica da entrevista muda, pois permite ao
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profissional conhecer mais profundamente o comportamento do candidato, investigando seu
passado, presenca ou auséncia de competéncias especificas para ocupar o cargo.

De acordo com Rabaglio (2004) a entrevista comportamental com foco em
competéncias comeca pela preparacao da entrevista: analise do curriculo, conferéncia dos pre-
requisitos, pretensdo salarial, os fundamentos e a falta de informacdo. Ambiente sem
interrupgdes, sem barulho. A média de duracdo de uma entrevista comportamental é de 45 a
60 minutos. Inicia-se com o0 quebra-gelo para deixar o candidato a vontade falar
resumidamente sobre a empresa e sobre a vaga para a qual a pessoa esta se candidatando,
deixando claro todas as condi¢cBes da vaga e verificar se ha real interesse por parte do
candidato. Para finalizar o candidato tera a oportunidade de poder expressar algo que ele ache
importante ou fazer alguma pergunta. Serdo informadas quais as préximas fases do processo,
a duracao aproximada do processo seletivo por completo e a resposta sobre cada fase.

Conforme estudado pelo autor Rabaglio (2004), a selecdo por entrevista é realizada
de forma estratégica, investigando o comportamento do candidato. Observando com clareza e
objetividade a presenca ou auséncia do comportamento. Identificando todas as competéncias
com foco no passado sendo o melhor indicador de desempenho futuro das pessoas na

organizacao,

4.6 Dinamica de grupo

A dindmica de grupo é uma técnica vivencial, utilizadas para observar
comportamentos especificos, com base no perfil de competéncias do cargo, realizada em
grupos de seis a doze candidatos, por meio de exercicios diversos, como jogos, simulacdes e
estudos de caso. Quando a organizacdo realiza esta técnica, ela tem o objetivo de observar a

presenca ou auséncia de competéncias adequadas que sejam mais compativeis com a vaga.

A dindmica de grupo com foco em competéncias permite investigar melhor os
comportamentos dos candidatos e identificar com maior confianga as competéncias
presentes no repertorio comportamental, observando a maneira de agir e se
comportar diante de situacfes preestabelecidas estrategicamente. (RABAGLIO,
2004, p. 37).

Segundo Rabaglio (2004) a dindmica de grupo deve conter atividades que serdo
mensuradas com maior parte de competéncias, podendo ser realizadas como: apresentacdo de
candidatos, aquecimento, extravasamento e enceramento, integrando o grupo, proporcionando

clima de bem estar e permitindo que as pessoas se expressem com mais liberdade, dando
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possibilidades de observacdo de presenca ou auséncia das competéncias do perfil de
competéncias no comportamento dos candidatos.

A dindmica permite investigar o comportamento dos candidatos e identificar com
maior confianca as competéncias comportamentais, pois estamos com os candidatos diante de
nossos olhos, vendo eles se comportarem frente a situacdes preestabelecidas. Assim ira
observar a maneira de agir, expor e comportar diante das situacdes, investigando seus

comportamentos e identificando as caracteristicas.
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METODOLOGIA

O método de pesquisa auxilia para identificar os instrumentos utilizados para a
compreensdo e entendimento do estudo, estrutura, 0s passos a serem seguidos, apresentando e
explicando o processo como um todo.

Segundo Baptista (1977, p. 17),

metodologia é a operacionalizacdo, sistematizacdo e racionalizacdo do método por
processos e técnicas de que se vale o agente para realizar uma intervencdo na
realidade. O método é uma visdo abstrata do agir, a metodologia é uma visdo correta
da operacionalizacéo.

A finalidade da metodologia é o estudo da melhor maneira de abordar determinados
problemas no estado atual de nossos conhecimentos. A metodologia é a forma de avaliar,
analisar e estudar os varios méetodos disponiveis, identificando, explicando e justificando as
limitagcBes ou ndo, principalmente em nivel das implicagdes e possiveis resultados de suas
utilizages.

A pesquisa exploratéria é de grande valia neste estudo, servindo como agente
facilitador no processo de busca do objeto deste trabalho, permitindo analisar os desafios e
possibilidades de implantacdo da selecdo por competéncias a partir das principais praticas
adotadas pelas empresas e publicadas nos principais periddicos e referenciais.

Segundo Gil (2007), pesquisa exploratoria, tem o objetivo de proporcionar uma visdo

geral, tipo aproximativo. E realizado quando o tema é dificil formular hip6teses sobre ele.

Pesquisa bibliografica tem como finalidade fundamental conduzir o leitor a
determinado assunto e proporcionar a producdo, colecdo, armazenamento,
reproducdo, utilizacdo e comunicacdo das informages coletadas para o desempenho
das pesquisas (FACHIM, 2003, p. 125).

A pesquisa realizada para elaboracdo deste trabalho tem carater exploratério devido
ao estudo do levantamento bibliografico, visitas a web sites e outras fontes de dados, visando
o aprofundamento sobre o tema abordado. Para a realizacdo da pesquisa bibliografica, o
embasamento teorico foi retirado de livros e diversos artigos referentes ao assunto, incluindo

sites na internet.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com o0 novo rumo que o mercado de trabalho estd tomando e a crescente
competitividade, as empresas estdo sendo obrigadas a buscarem novas alternativas para gerar
e reter talentos humanos, a fim de criar vantagens perante aos concorrentes. Este fato ndo esta
acontecendo somente nas grandes empresas, mas em empresas de todos os portes, surgindo a
necessidade da implementacdo de processos mais modernos de gestéo.

Neste contexto, a pesquisa realizada teve como propdsito analisar o recrutamento e
selecdo, respondendo a problematica que o método de selecdo por competéncias esta sendo
modelo mais utilizado, sendo também o método de competitividade e diferencial entre as
organizagoes.

O processo de recrutamento e selecdo que as empresas realizam é para buscar,
localizar candidatos para suprir o0 processo seletivo, sendo que depois as organizacGes avaliam
e escolhem os talentos mais adequados as suas necessidades atuais e futuras. Como ja exposto
0 processo de Recrutamento e Selecdo é o conjunto de atividades ordenadas, pelas quais a
empresa obtém do mercado (interno ou externo), os candidatos mais qualificados para uma
dada vaga em aberto, o homem certo no lugar certo.

O processo de selecdo por competéncias possibilita as organizacGes, identificar
pessoas que apresentem potencial de crescimento, com flexibilidade com visdo estratégica,
alcancando os objetivos, metas, beneficiando assim a organizacdo. Esse processo € o melhor
método para se contratar novos colaboradores para a organizacdo, pois utiliza uma
metodologia que permite identificar no candidato suas caracteristicas comportamentais, ou
seja, suas competéncias comportamentais (atitudes, habilidades e conhecimentos).

Os processos que as organizacdes utilizam na selecdo de competéncia exposto no
trabalho, sdo dois: o primeiro é através da entrevista que tem o objetivo de investigar o
comportamento passado do candidato numa situacdo similar ao da competéncia desejada,
sendo o método mais popular usado, tanto por pequenas empresas como pelas grandes e
multinacionais e o segundo € as dindmicas de grupo que também sdo muito importantes para
se observar o comportamento dos candidatos, identificando a presenca ou auséncia de
competéncias especificas, observando a maneira de agir, expor e comportar diante das
situagdes, investigando seus comportamentos e identificando as caracteristicas.

As organizagOes estdo sendo cada vez mais pressionadas, a fim de conquistar

vantagens competitivas no mercado atual, sendo assim elas sdo cientes da necessidade de
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incentivar e apoiar o desenvolvimento das pessoas, pois o capital humano é de suma
importancia para as mesmas. Ao mesmo tempo as pessoas estdo dando conta que precisam se
aperfeicoar, profissionalizar, para a sua manutencédo ou inser¢do no mercado de trabalho que
estd cada vez mais exigente.

O processo de selecdo por competéncias ganha destague como uma ferramenta eficaz
na gestdo de pessoas dentro das organizagdes, pois ela envolve tanto os aspectos individuais
como organizacionais. A partir dos conceitos estudados ao longo do trabalho, existem as
desvantagens e vantagens do recrutamento e selecéo, e principalmente no processo de selecao
por competéncia, mas quando é usado pelas organizagdes garante maior acertabilidade na
contratacdo de pessoas trazendo minimos riscos para a organizagdo. Pois 0 processo de
selecdo por competéncia foca no desenvolvimento e aperfeicoamento do individuo, para a
organizacao.

A selegéo por competéncia com seu fundamento na objetividade, foco e consisténcia,
ganha visibilidade, diminuindo a concorréncia, e aumentando facilidades para obter lucros,
crescer e ser sucesso. Através do diagnostico das competéncias técnicas e comportamentais
apontam o perfil mais ajustado para o cargo, diminuindo os erros e cessando possiveis custos
gerados pelo retrabalho de contratacao.

O estudo realizado conclui que a implantacdo de selecdo por competéncias nas
organizacBes € capaz de ampliar os beneficios organizacionais, pois sua utilizacdo é
considerada um investimento assertivo, para a competitividade e lucratividade para a
organizacdo. Outra constatacdo importante do estudo € que as organizacGes passaram a
investir e valorizar o capital humano, pois ele alavanca o potencial de crescimento dentro da
organizagdo. Atingindo suas metas e objetivos. Mas vale ressaltar sobre o ndo esgotamento do

estudo, sendo importante também novas pesquisas.
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