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RESUMO

Esta pesquisa objetivou analisar as etapas do processo de selecdo por competéncias e
verificar quais os pontos positivos que este gera em uma empresa do setor de tecnologia da
informacdo a partir da visdo dos profissionais de Recursos Humanos. O tipo de pesquisa
adotado neste trabalho foi descritiva e qualitativa. O universo da pesquisa foi composto por
profissionais de Recursos Humanos. A amostra foi de conveniéncia. A analise dos dados
qualitativos foi realizada através da analise de contetdo. Os resultados mostraram que a selecéo
por competéncias € uma técnica que gera pontos positivos para a organizacao, sendo que 0 mais
citado foi a contratacdo de profissionais aderentes ao perfil da vaga e ao perfil da empresa, isto
faz com que os objetivos individuais estejam alinhados com os objetivos institucionais e, assim,

ocasiona grande contribuicéo para as estratégias organizacionais.

Palavras-chave: Recursos humanos. Recrutamento. Selecdo por competéncias.



ABSTRACT

This study aimed to analyze steps of the selection process for skills and see what are the
positive points this generates in a company's information technology sector from the
perspective of human resources professionals. The type of research used in this study was
descriptive and qualitative. The research was composed of HR professionals. The sample was
of convenience. Qualitative data analysis was fulfilled through content analysis. Results showed
that the selection of skills is a technique that generates positive points for the organization,
being that the most cited was the hiring of professionals associated to the profile of the job
position and the profile of the company, making the individual goals aligned with the

institutional goals and thus bringing great contribution to organizational strategies.

Keywords: Human resources. Recruitment. Selection by skills.
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INTRODUCAO

Atualmente, as organizagdes buscam selecionar os seus profissionais da melhor forma
e, assim, tem como foco: a qualificacdo, potencial, competéncia e perfil comportamental. Uma
vez gque, uma selecdo bem executada tende a se ter uma equipe de trabalho aderente ao perfil,
competente, em amplo desenvolvimento e que busque a exceléncia nas atividades que executa.

Segundo Lobos (apud PONTES, 2008), o processo de selecdo por competéncias
almeja selecionar candidatos as vagas que forem recebidas pelos responsaveis ou requisitantes
com base em uma avaliacdo de suas caracteristicas pessoais (conhecimentos, habilidades e
atitudes) e de suas motivacoes, a fim de atender as necessidades internas da empresa.

Zarifian (1996) ressalta que é importante que a organizacao deve, antes de tudo, criar
as melhores condi¢6es de forma que os colaboradores assumam as suas responsabilidades com
motivacdo para o envolvimento real do colaborador é necessario haver um exercicio de
reflexidade do trabalho. Logo, para tal, faz-se necessario que as organizagdes entendam que
aumentar as competéncias para as pessoas é trazer a motivacdo e participacdo efeitva dos
colaboradores na implementacdo de novos sistemas de gestéo.

Atualmente, podemos perceber que o diferencial em uma empresa sdo as pessoas,
assim, manter a qualificacdo do pessoal € uma maneira de continuar firme no mercado que esta
a cada dia mais competitivo, em que os clientes sdo cada vez mais exigentes e conscientes dos
direitos.

A escolha pelo tema da pesquisa ocorreu por prazer em trabalhar na area de
recrutamento e selecdo por competéncias, assim como, as constantes transformacgdes que

ocorrem nesta area, 0 que se torna cada vez mais importante nas empresas.



O lucro pode ser o principal indicador de sucesso de uma empresa, contudo, ndo se
deve deixar de considerar a importancia na busca de pessoal que tenha um perfil compativel
tecnicamente e comportamentalmente com o da organizacéo, a fim de auxiliar em atingir metas
financeiras. Assim, essa pesquisa académica visa contribuir para revelar a relevancia de uma
instituicdo ao investir no processo seletivo por competéncias e na avaliacdo dos resultados deste
processo.

Neste sentido, a pergunta que motivou esse estudo é: Quais 0s pontos positivos que o
processo de selecdo por competéncias gera em uma empresa de tecnologia da informacédo?

Desse modo, a presente pesquisa tem como objetivo analisar as etapas do processo de
selecdo por competéncias em uma empresa de tecnologia da informacdo. E os objetivos
especificos sdo:

1. Identificar como é desenvolvido o processo de selecao por competéncias em uma
empresa de tecnologia da informacao;

2. Verificar quais as técnicas de recrutamento e sele¢do sdo utilizadas no processo;

3. Verificar a utilizagdo de ferramentas automatizadas no processo de sele¢do por
competéncias.

Esta pesquisa é descritiva e qualitativa. Foi utilizado como instrumento de coleta de
dados a entrevista semiestruturada e realizada a anélise de contetido proposta por Bardin (1977).
Participaram desta pesquisa, seis profissionais da area de Recursos Humanos de uma empresa
de tecnologia da informacéo.

O presente trabalho foi dividido em cinco partes. A primeira parte € a introducédo do
trabalho, a justificativa, o problema de pesquisa e o objetivo geral e especificos.

A segunda trata-se da fundamentacdo teorica do trabalho em que foram utilizados

diversos autores para embasar a teoria da situacdo problema da pesquisa.



A terceira parte € o método em que foi explicado a organizacdo estudada, os
participantes da pesquisa, o0 instrumento utilizado, o local em que foi realizada a pesquisa, como
foi feita e de que forma a analise das informacdes coletadas foram analisadas.

A quarta parte refere-se a discussdo. Nesta parte foi feita a analise de cada uma das
entrevistas realizadas a partir da analise de contetdo de Bardin e, assim, articulou- se os
elementos que compde o trabalho, contrastou-os, somou-0s, criando uma confrontacdo e
corroboragdo com outros autores.

Ja a quinta parte é a conclusdo, logo, foi elaborado o fechamento do trabalho em que
foram respondidos os objetivos de estudo apresentados na introducdo, as limitacdes da
pesquisa, sugestdes para pesquisas futuras e contribuicdes para novos estudos.

Por ultimo, esta o apéndice A que se refere ao roteiro de entrevista realizado com 0s
profissionais de Recursos Humanos de uma empresa de tecnologia da informacao.

Dessa forma, com o intuito de aprofundar os conhecimentos acerca dos processos
seletivos por competéncias e sua execugao, bem como a sua importancia no mundo globalizado
de hoje, o trabalho tem como objetivo, analisar as etapas do processo de selecdo por
competéncias e investigar quais 0s pontos positivos que este gera em uma organizacao do setor
de tecnologia da informacdo e se através deste processo ocorreram mudancas no decorrer dos

anos quanto a fidelizacéo dos profissionais.



1. REFERENCIAL TEORICO

O processo de desenvolvimento econdémico mundial apresentou a evolucdo da
economia agricola passando pela era industrial e, atualmente, a era da informacdo. Assim, a
mudanca da era industrial para a era da informacéo veio acompanhada de varias outras no
mundo do trabalho, o que enfatiza a importancia adquirida pelo capital humano em relacéo a
outros bens tangiveis das organizacdes. Observa-se o papel mais ativo dos Recursos Humanos
e 0 aparecimento de novas relacdes de trabalho. Os estudos de gestdo de pessoas juntamente
com as mudangas tecnoldgicas e questdes politicas buscaram a evolucdo das condigdes de
trabalho e melhoria na qualidade de vida do trabalhador visando ndo apenas por boas intencdes.

Neste contexto, surgiu o crescimento da tendéncia para se trocar de emprego, as
pessoas procuram por oportunidades que as valorizem. A mobilidade dos profissionais para

empresas com propostas de trabalho mais atrativas é cada vez maior. (ALMEIDA, 2009).

“As atividades de captagdo e selegdo tem implicacdes diretas nas vidas e na
sobrevivéncia de vérias pessoas e da prdpria organizagdo, portanto as organizacdes
precisam repensar a importancia que vem dando a essas atividades e ter consciéncia
da responsabilidade social ao empregar e demitir pessoas. As organizacdes precisam
se adequar para receberem as pessoas com ou sem limitagdes fisicas e mentais sem
perder o foco na sustentabilidade desses profissionais”. (ALMEIDA, 2009, p. 2).

Almeida (2009) destaca que tendo em vista a visao tradicional de selecdo e captacao
em que 0s recursos humanos era responsavel pelos empregados, 0s processos de selecdo
tornaram-se descentralizados, logo, exigiu-se que os profissionais de RH e gerentes
trabalhassem como parceiros, para que dessa forma se preocupem com a organizagéo a fim de

conhecer melhor os seus colaboradores.
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1.1. Selecao por Competéncias

Segundo Ferreira (2013), a selecdo € a maneira como a empresa escolhe, dentre 0s
candidatos atraidos ou recrutados, aqueles que fardo parte da organizacdo. Assim, € uma
atividade de comparacéo, escolha e de decisdo, diferentemente daquela da fase de atracdo, em
que se procuram candidatos para ocupar vagas.

Rabaglio (2005) define por competéncia um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes especificas que ajudam a pessoa a desempenhar, com eficacia, determinadas tarefas,
em qualquer circunstancia, de forma peculiar.

Banov (2010) explica que o conhecimento é o dominio intelectual da area de atuacéo,
faz parte desse item a escolaridade, a especializa¢do, 0s cursos que o candidato fez ou esta
fazendo. Enquanto que a habilidade é a capacidade de saber fazer, da aplicacdo técnica e da
experiéncia. Ja as atitudes sdo a capacidade de agir, de se comportar, de tomar decisdes que
sejam adequadas ao momento.

Leme (2006) afirma que a selecdo por técnica de competéncia € um procedimento que
permite identificar no candidato suas caracteristicas comportamentais, ou seja, suas
competéncias comportamentais.

Segundo Carvalho (2008), a selecdo por competéncias é o mapeamento das
competéncias visando, assim, delinear o conjunto de conhecimentos que sdo importantes para
o profissional realizar as fungdes que o cargo necessita, logo, esses conhecimentos devem dar
suporte a realizacéo das competéncias organizacionais. Neste vies, Orlikckas (2001) afirma que
a entrevista por selecédo deve avaliar o potencial de sucesso do profissional em relacéo ao cargo
atraveés de um determinado padréo de comportamento. Logo, o Recursos Humanos identificaria
as competéncias até a deciséo da selecéo.

Banov (2010) afirma que o mapeamento é definido em blocos, desta forma,

exemplifica os blocos de competéncias que fazem parte do capital humano de uma organizacéo:
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- Competéncias estratégicas ou essenciais: sdo grupos de funcionarios com
competéncias ligadas diretamente a empresa. Como por exemplo, o administrador financeiro
de uma empresa de mercado de capitais;

- Competéncias médias: sdo relacionadas ao grupo de empregados que tem atividades
pré-estabelecidas, como o pessoal administrativo;

- Competéncias basicas: grupo de funcionarios que trabalha na producéo;

- Competéncias de apoio: grupo de funcionarios que assiste os demais, os auxiliando,
como por exemplo, os trabalhadores da limpeza;

- Competéncias de parcerias: sdo os profissionais liberais que prestam servicos para a
empresa, como o advogado.

Cabe ressaltar que a preocupagdo com as competéncias surgiram a partir do ambiente
competitivo nas empresas que procuram novas formas de gestdo para adequar 0S seus
funcionarios as suas estratégias de negdcios. Desta maneira, a finalidade é alinhar as
competéncias individuais aos objetivos organizacionais. (BANOV, 2010)

Ferreira (2015) afirma que as competéncias humanas, em conjunto com 0s recursos e
processos, dardo a sustentabilidade as competéncias organizacionais.

Carbone et al. (2009) define as competéncias organizacionais como o0s atributos da
organizacdo permitindo atingir as finalidades e, desta forma, geram beneficios que serdo
percebidos pelos clientes. Dutra (2012) afirma que as organizacgdes e as pessoas sdo uma troca
continua de competéncias, pois a organizagédo investe para que as pessoas possam desenvolver
as suas capacidades individuais e pessoais, assim, estas transferem a organizagdo esse
aprendizado e tornam-se capazes de enfrentar novos desafios.

Banov (2010) afirma que as competéncias individuais s&o adquiridas ao longo da
trajetdria de vida, através da sua histdria, seus conhecimentos, sua experiéncia com os clientes,

fornecedores, suas motivacdes internas, sua personalidade. Essas competéncias fazem parte da
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sua vivéncia pessoal e profissional que mostram o comprometimento, seus conhecimentos,
habilidades e atitudes (CHA).

Neste contexto, Dutra (2001) enfatiza que a pessoa é avaliada a fim de admissdo,
demissdo, promocdo, aumento salarial etc. de acordo com a sua capacidade de se doar para a
empresa. No processo de escolha de uma pessoa para trabalhar na empresa, além de aferir a sua
formacéo e experiéncia, verifica-se também o seu modo de atuar, sua maneira de realizar o
trabalho demandado, suas realizacdes, desta forma, pode-se assegurar que o individuo
escolhido terd condicGes para obter resultados que a organizacao espera e precisa.

A partir desse cenario, Henrique (2007) conclui que pode-se constatar que a selecao
por competéncias busca contemplar experiéncias concretamente vividas que possam predizer o
comportamento futuro do candidato. Esse método pode ser utilizado por qualquer pessoa
previamente treinada e muitos autores ja colocam como tendéncia a selecéo ser realizada pelos
gestores e ndo pelo Recursos Humanos, pois eles possuem os conhecimentos do perfil desejado

e do cargo.

1.1.1. Perfil de Competéncias

Uma organizacdo para ser construida com seguranca precisa ter uma base solida e bem
planejada, assim acontece com a metodologia do processo de selecdo, cuja base é o Perfil de
Competéncias.

Ao surgir uma vaga, 0 gerente ou requisitante requerera a area de recrutamento e
selecdo a busca de um profissional para preencher o perfil do cargo. A partir disso, traca-se um
perfil que envolve conhecimentos, habilidades, capacidades e caracteristicas de personalidade

exigidos da pessoa que executa o trabalho.
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Segundo Almeida (2004), o levantamento do perfil oferece uma visdo geral das
caracteristicas do cargo. Assim, 0 requisitante descreve as principais atividades e
responsabilidades, requisitos e vantagens do cargo. Nessa perspectiva, Banov (2010) enumera
0s elementos béasicos que devem conter em um perfil, sendo estes: nome e posi¢do do cargo,
descricdo das atribuicGes e responsabilidades, requisitos (exigéncias), supervisdo exercida,
relacionamentos e condicOes oferecidas pela empresa.

Ferreira (2015) afirma que para ocorrer o levantamento de perfil por competéncias €
necessario fazer o mapeamento das competéncias organizacionais e as competéncias que
constituem os perfis do cargo ou funcdo. Estas podem ser subdivididas em técnicas,
relacionadas aos conhecimentos e habilidades, e comportamentais, relacionadas as atitudes
necessarias para o funcionario que ocupara o cargo.

Banov (2010) declara que no passado o foco estava na competéncia técnica
(habilidades), hoje a competéncia técnica é vista como aquela que faz parte do cargo, o que
proporciona o diferencial do cargo sdo as competéncias comportamentais (atitudes). E
importante ressaltar que apesar das competéncias comportamentais serem o foco, sem o
dominio técnico das outras competéncias ndo sera possivel alcancar 0s objetivos
organizacionais.

Rabaglio (2005) afirma que as competéncias comportamentais sdo as atitudes e
comportamentos compativeis com as fun¢es desempenhadas no cargo, tais como: iniciativa,
criatividade, habilidade de relacionamento, comunicacdo verbal, lideranca, negociacéo,
empreendedorismo, espirito de equipe, bom humor, entusiasmo, espirito de servir, humildade,
extroversao, persuasdo, atencdo a detalhes, participacdo, cooperacéo, facilidade para trabalhar
com metas, flexibilidade, empatia, agilidade, etc.

Desta forma, Ferreira (2015) conclui que para identificar e medir as competéncias é

preciso para certa oportunidade em aberto utilizar como fonte, a descri¢do do cargo.
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Neste contexto, € necessario alinhar as responsabilidades e as competéncias do cargo
requisitado. Assim, o levantamento do perfil trara ao solicitante da vaga as caracteristicas

necessarias para o recrutamento.

1.1.2. Recrutamento
Marras (2000) define que o recrutamento de pessoal é uma atividade que tem por
objetivo a captacdo de recursos humanos tanto interno como externo a organizacao que tem por

finalidade desmiucar o subsistema de selecdo de pessoal.

O recrutamento abrange o conjunto de préaticas e processos usados para atrair
candidatos para as vagas existentes ou potenciais. Ele deve ser efetuado em uma
unidade centralizada, e é uma atividade permanente, sendo apenas intensificada nas
ocasides em que existem vagas. O recrutamento é apenas a primeira etapa de um
processo que termina com o contrato definitivo apds o periodo de experiéncia.
(LACOMBE, 2011, p. 81).

O processo de recrutamento de pessoal inicia-se de uma necessidade interna da
organizacao, no que diz respeito a contratagdo de novos profissionais. Essa necessidade é
enunciada formalmente pelo requisitante da area, por meio de um documento chamado de
requisicdo de pessoal (RP). Esse documento segue um fluxo predeterminado pela propria
organizacgéo, entretanto o RP pode ocorrer por dois motivos: por substituicdo ou aumento de
quadro previsto em orcamento ou por aumento de quadro nao previsto em orgamento. “De posse
da RP devidamente preenchida e aprovada, o setor de recrutamento de pessoal da inicio, entéo,
ao processo propriamente dito”. (MARRAS, 2000, p. 70).

Ap0s a abertura da requisicéo de pessoal (RP) e o alinhamento do perfil passa-se para
a fase de fontes de recrutamento. “Fontes de recrutamento sdo as instancias que devem ser
exploradas na busca de recursos humanos para abastecer o processo seletivo da empresa”.

(MARRAS, 2000, p. 71). Entre as fontes de recrutamento mais utilizadas, podemos citar as
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seguintes: funcionarios da prépria empresa; banco de dados interno; indicacdes; entidades
(sindicados, associacOes etc.); escolas, universidades, cursos etc.; outras empresas
(fornecedores, clientes etc.); consultorias de outplacement ou replacement; agéncias de
emprego; midia (andncios classificados, radio, televisdo etc.); consultorias; headhunters;
internet, redes sociais etc.

A maior parte das empresas possui um cadastro de candidatos que € constantemente
alterado por anuncios, ofertas espontaneas, indicacdes, apresentacdes e outros meios. A fase
inicial do recrutamento, ao surgir uma vaga, é a pesquisa nesse cadastro que deve ser feita em
funcdo do alinhamento do perfil as informacbes da requisicdo de pessoal. As empresas
costumam ter um banco de dados em computador com as informacgdes pertinentes dos
candidatos cadastrados. De acordo com essas informacoes, € possivel efetuar uma buscar e
recuperar o curriculo do candidato adequado ao cargo.

Neste contexto, Almeida (2009) salienta que o processo de captacdo e selecgdo,
atualmente estd automatizado. A tecnologia e informatica sdo utilizadas na atividade de selecdo
por muitas empresas, 0 que permite otimizacao do tempo dos profissionais da area e agilizacdo
do processo a fim de torna-lo mais eficaz.

Ainda segundo Almeida (2009), além do cadastro de candidatos existem duas formas
de atracdo destes. Sendo uma para candidatos passivos (aqueles que ndo estdo a procura de
trabalho e estdo empregados) e outra para ativos (aqueles que estdo a procura de emprego).
Logo, a utilizacdo de redes sociais surge como uma forte tendéncia pela sua amplitude em
alcancar candidatos passivos.

De acordo com a fonte a ser utilizada, seja ela banco de dados ou as demais ja citadas
anteriormente, o recrutamento de pessoal se dara através do recrutamento interno, externo ou

misto.



16

Segundo Marras (2000), o recrutamento interno privilegia os préoprios recursos da
empresa. Sendo que esta pratica deve estar respaldada em procedimentos e politica elaborada
de maneira transparente e ter sua divulgacdo garantida em todos os niveis da estrutura
organizacional.

Lacombe (2011) enumera as vantagens do recrutamento interno: a motivacdo dos
funcionarios com o objetivo de criar perspectivas de carreira; em longo prazo, facilita o
recrutamento de pessoas com mais qualificacdo profissional; normalmente, ocorre de forma
mais rapida; o custo de admissdo € praticamente nulo ja que serdo aproveitados os proprios
funcionarios; a probabilidade de acerto tende a ser maior, uma vez que, eles ja atuam na empresa
e sdo conhecidos; atenua a possibilidade de rejeicdo pelos colegas; e, o treinamento de pessoal
é melhor aproveitado.

Segundo Lacombe (2011), faz-se necessario haver uma boa comunicacdo com o
pessoal e um adequado clima organizacional a fim de evitar possiveis ressentimentos. Se a
empresa almeja adotar o processo do recrutamento interno de forma organizada, devera recrutar
e selecionar pessoas com potencial de crescimento, fornecer um bom treinamento e ter um
sistema apropriado de avaliacdo das qualificacOes e do potencial das pessoas.

Marras (2000) define o recrutamento externo como o processo de captacao de recursos
humanos no mercado de trabalho a fim de suprir uma necessidade da empresa em seu quadro
de efetivos.

Lacombe (2011) relata as vantagens do processo de recrutamento externo. Este traz
pessoas com novas experiéncias e percepgdes alem de novos conhecimentos a fim de corroborar
com o aperfeicoamento dos procedimentos da empresa e atingir a administracdo para atentar
sobre 0 ambiente interno e 0 mercado. As pessoas recrutadas externamente tém geralmente mais

espirito critico para avaliar as praticas e 0s procedimentos.
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Segundo Banov (2010), em selecdes internas ou externas, algumas empresas utilizam
softwares, nos quais o selecionador coloca palavras-chaves, tais como, sexo, idade, estado civil,
competéncias técnicas e comportamentais importantes para o desenvolvimento da funcao
prevista no cargo. Neste caso, a empresa nao aceita o envio de curriculos por outros meios que
ndo seja "trabalhe conosco”. Com o cruzamento de dados é possivel encontrar candidatos que
estejam mais préoximos do perfil almejado no processo de selecdo. Como a selecdo dos
candidatos é feita pelo software e ndo por uma pessoa, as palavras-chaves ajudam na escolha
através das competéncias dos candidatos que sdo adequados ao cargo, sendo fundamental tanto
para o candidato como para o selecionador.

O recrutamento misto busca as vantagens dos dois tipos de recrutamentos citados
anteriormente. Desta forma, a empresa oferece aos colaboradores internos e candidatos externos
a oportunidade de participar do recrutamento, desde que estes estejam aptos a vaga pleiteada.

Desta forma, Lacombe (2011) conclui que o ideal € intercalar os tipos de recrutamento,

embora que seja priorizado o interno. Nada deve ser rigido em administracéo.

1.1.3. O Processo de Selecédo por Competéncias

Os processos de selecdo de candidatos tém como objetivo encontrar profissionais mais
talentosos. Adler (2003 apud ALMEIDA, 2009) afirma que os estagios desse processo devem
ser interligados entre si, sendo que cada um possui objetivos especificos, assim: o estagio 1 €
definido como a captagéo; o estagio 2 € a tiragem; o estagio 3 € voltado para a avaliacdo das
competéncias dos candidatos; e, o estagio 4 é aquele em que o recrutador decidird qual (is)

dentre os candidatos finais serdo contratados.
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Almeida (2009) salienta que os processos de selecdo quando mais estruturados em
procedimentos e instrumentos mais efetivo é o processo, permitindo minimizar o subjetivismo
das avalia¢des visualizando, desta forma, o desempenho dos candidatos. Para tal, é necessario:

1. Utilizar o maior numero de observacdes possivel a respeito do desempenho do
candidato, de preferéncia em momentos diferentes, antes de admiti-lo;

2. Combinar diferentes tecnicas de selecdo para avaliar de forma paralela as
competéncias exigidas na vaga,;

3. Utilizar, quando possivel, mais de um avaliador que possuam o mesmo critério de
avaliacdo.

Lacombe (2011) salienta que a selecdo deve levar em consideracdo a cultura da
empresa e que para tal deve-se atentar para as crencas e valores dos candidatos, pois 0 mesmo
deve ter condi¢des para se ajustar aos costumes da instituicdo. Candidatos excelentes, mas com
dificuldades de adaptacdo a empresa, normalmente, ndo ficam muito tempo no emprego, o que
gera custos e perdas de tempo.

Pontes (2008) afirma que as etapas da selecdo podem variar de empresa para empresa
e o término de cada etapa pode ser feito por parte da instituicdo, do candidato ou de ambos. Ao
final de cada etapa pode-se haver uma mudanca do candidato para outro cargo da organizagéo.

Durante as etapas de selecdo, o advento da informatizacdo veio para auxiliar os
profissionais de Recursos Humanos. Segundo Almeida (2004), os conceitos de custo e tempo
associados as ferramentas de selecdo mudam radicalmente com a utilizagdo da tecnologia. As
ferramentas de selecdo que se valem da T mais utilizadas séo:

1. Avaliacdo de qualificagOes: softwares que tém como utilidade determinar se os
candidatos ao cargo tém caracteristicas necessarias para realizar o trabalho. Esse tipo de
ferramenta possibilita excluir os candidatos que ndo possuem 0s requisitos minimos para a

funcéo.
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2. Testes de conhecimentos e habilidades: Permitem verificar os conhecimentos e
habilidades dos candidatos de uma area especifica.

3. Testes de aptiddo e de personalidade: Possibilita conhecer o desempenho dos
candidatos em relacdo a capacidades diversas, tais como, verbal, matematica, espacial, entre
outros aspectos cognitivos. Esses testes permitem avaliar as tendéncias do comportamento dos
candidatos como a capacidade de lideranca e de trabalhar em equipe.

4. Testes de integridade: permitem predizer através de testes especificos de
personalidade se o candidato pode ou podera se envolver em comportamentos inadequados
como agressividade, violéncia, uso de drogas e comportamentos patoldgicos.

5. Simulacdo: Possibilita uma avaliacdo do desempenho do candidato de acordo com
as situacdes parecida com as que ele vivenciara no trabalho cotidiano. Permite também que o
candidato possua uma visao realista do futuro, de modo que ele possa verificar se adaptara o
seu perfil ao cargo.

6. Investigacdo social: Permite avaliar o candidato através das informac@es provindas
de outras fontes de consulta que ndo seja as declaradas por este.

7. Entrevistas estruturadas online: softwares possibilitam que véarios candidatos
passem por uma entrevista padronizada, ou seja, com as mesmas questdes e relacionadas as
competéncias exigidas pelo cargo.

8. Inventarios para avaliar o ajustamento a cultura da organizacdo: Geralmente, sdo
usadas questdes para avaliar as preferéncias, os valores, crencas e as expectativas dos
candidatos em relagdo ao ambiente de trabalho desejado.

Desta forma, o processo de captacdo e selecdo pela internet é inovador por usar a
internet como ferramenta para captar e decidir a escolha de candidatos quanto ao interesse para

0 cargo e a empresa, de forma rapida e econdmica, o que garante a qualidade nos resultados.
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Assim, para complementar esse processo de captacdo de candidatos por meio de
softwares, Banov (2010) enumera as técnicas do processo de selecdo que sdo: entrevista,

aplicacdo de testes e dindmicas de grupo.

1.1.3.1. Entrevista por Competéncias

Segundo Banov (2010), a entrevista € a técnica mais utilizada na selecdo de pessoal,
ela pode envolver um ou mais entrevistadores, onde sdo colhidas as informacGes sobre os
candidatos a fim de que aja a contratacéo.

Neste contexto, Banov (2010) afirma que a entrevista permite verificar o0s
conhecimentos e esclarecer possiveis dividas acerca do curriculo do candidato. Neste
momento, o candidato tera a oportunidade de expor suas expectativas e qualificacdes, assim
como o entrevistador podera expor a cultura da empresa, as expectativas da empresa em relacédo
ao cargo, o salario, os beneficios, as condices de trabalho e etc. E possivel avaliar também o
comportamento, a postura, a qualidade e o tempo de respostas, tais como, as rea¢es em relagéo
as respostas esperadas e inesperadas e, sobretudo, as suas competéncias.

Fidelis e Banov (2007) ressaltam que um entrevistador quando bem treinado, ele é
menos subjetivo e mais observador nas colocagdes do candidato.

Marras (2002) enfatiza que as informacgOes devem estar contidas no roteiro da
entrevista, ou seja, o entrevistador deve, de acordo com a complexidade da vaga, elaborar
questdes que atenda os campos: pessoal, profissional, educacional e social.

Segundo Banov (2010), podem ser adotadas duas metodologias para a entrevista:

1. Nao estruturada ou livre: nessa entrevista ndo ha roteiro previamente estabelecido,

o0 entrevistador formula as questdes no desenrolar da entrevista;
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2. Estruturada ou dirigida: neste caso o entrevistador tem um roteiro com as questoes
a respeito do cargo e das competéncias do candidato. Os tipos de entrevistas estruturadas sao:
tradicional e comportamental (¢ conhecida também como entrevista por competéncias ou
situacional).

Banov (2010) afirma que a entrevista pode ser feita pessoalmente, por telefone
(sobretudo para vagas em que o trabalho se dara pelo telefone, como telemarketing) ou pela
internet (para aqueles que trabalhardo a distancia, ou seja, os teletrabalhadores).

As entrevistas mais utilizadas atualmente sdo a tradicional, a comportamental ou por
competéncias e a em grupo (BANOV, 2010).

A entrevista tradicional é individual e se baseia nos quatro campos de pesquisa, em
que o entrevistador elabora questdes relacionadas ao cargo e a cultura da empresa.

A entrevista comportamental é estrutural e situacional, com questdes formuladas
voltadas para as atitudes e aos comportamentos do candidato, é baseado no comportamento
futuro do candidato em relagcdo ao comportamento passado dele em ambientes similares, desta
forma, o entrevistador buscas nas respostas o padrdo comportamental do candidato advindo das
experiéncias do seu passado.

Banov (2010) salienta que o objetivo da entrevista comportamental é rastrear o
comportamento do candidato em diferentes situagdes, como: situacoes de lideranca, de solucdes
de problemas e outras situa¢fes que sejam pertinentes ao cargo que sera ocupado.

Segundo Rabaglio (2001), a entrevista comportamental é fundamentada no perfil de
competéncias e visa conhecer o candidato, as suas experiéncias profissionais e as suas
vivéncias, atraves de perguntas subjetivas, utilizando verbos no passado para desta forma fazer
referéncia as experiéncias ja vividas pelo candidato. As perguntas ajudardo o selecionador a

verificar a existéncia das competéncias no candidato.
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As perguntas elaboradas na entrevista por competéncias devem ser planejadas, para
que desta forma as respostas dos candidatos sejam claras compreendendo um contexto, uma

acao e um resultado (RABAGLIO, 2005).

Ao investigar o comportamento do candidato, estaremos procurando conhecer o
Contexto em que aconteceu a acdo, detalhes da A¢éo e o Resultado alcangado por esta
acdo. Sendo assim, s6 aceitamos do candidato uma declaracdo comportamental, ou
seja, uma declaracdo que contenha Contexto, a A¢do e 0 Resultado (CAR)
(RABAGLIO, 2005, p.37).

Maria Bia Henrique (2007) salienta que em uma entrevista comportamental deve-se
considerar as respostas completas, em que os candidatos descrevem uma situacdo ou tarefa
experienciada, agdo que foi realizada e o resultado do trabalho. Caso o candidato omita um dos
itens do STAR (situacdo, tarefa, agdo e resultado) seré considerado incompleto, se o candidato
falar s de opinifes ou sentimentos, tem-se um STAR falso.

Henrique e Rabaglio (2007) ressaltam que a inovacdo deste método minimiza
respostas opiniosas ou respostas que somente o selecionador espera. Assim, na entrevista por
competéncias sdo favorecidos os relatos do que ocorreu e as suas consequéncias, como por
exemplo; "Descreva-me uma situacdo na qual vocé assumiu a responsabilidade por uma tarefa
que ndo fazia parte de suas atribui¢des”; “Conte-me uma negociacdo na qual vocé foi
convencido a mudar de idéia”. O principal objetivo desse método é de focar nos
comportamentos do passado, com intuito de fazer uma previséo para o futuro.

Carvalho (2002) salienta que a entrevista de selecdo por competéncias necessita de
equilibrio, autodominio e boa disposicao para desenvolver as dificuldades em agrupar os dados
dos candidatos, a fim de se obter a descricdo de forma clara e objetiva. E importante também
um conhecimento adequado dos seres humanos, para que desta forma possa perceber

claramente as suas diferencas.



23

A entrevista em grupo € aquela que o entrevistador avalia todos os candidatos ao
mesmo tempo. Nesse tipo de entrevista é possivel observar qual a reacdo do candidato diante
da concorréncia. Banov (2010) ressalta que € necessario que essa entrevista seja planejada com
cuidado para ndo provocar a concorréncia agressiva dos mesmos.

Pontes (2008) afirma que atraves dos resultados da entrevista e dos testes, 0s
candidatos sdo selecionados para uma entrevista técnica que sera feita pelo requisitante, a fim
de verificar se a pessoa possui qualificacdo necessaria para o cargo e para avalia-la globalmente.

Segundo Banov (2010), o ambiente fisico € muito importante para que a entrevista
atinja os resultados almejados. O local deve ser propicio para esta pratica, assim, a sala deve
estar limpa, confortavel, sem barulhos que contribuem para um local favoravel com uma boa
atmosfera para o dialogo.

Banov (2010) afirma que todas as etapas do processo de selecdo devem ser usadas, a
fim de verificar as caracteristicas do candidato que se mantém de uma etapa para a outra,
mostrando assim, as suas reais competéncias. Usar somente a entrevista no processo de selecéo
ndo garante que seja eleito o melhor candidato. Em contrapartida, segundo Carvalho (2002), a
entrevista de selecdo € extremamente importante em relacdo a decisdo de aproveitar ou nao

certo candidato a vaga em questéo.

1.1.3.2 Testes de selecao

Ap0s a etapa da entrevista, comecam os testes de selecdo, estes devem ser formulados
com base nas exigéncias da vaga que serd preenchida pelo candidato, verificando seus
conhecimentos, habilidades e aptiddes. Os testes podem ser de conhecimentos gerais, de

capacidade ou prova pratica e psicologicos.
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Carvalho (2002) afirma que esses testes sdo empregados de forma sistematica na
administracdo de RH. Os testes ndo sdo aplicados somente para a selecdo de candidatos, mas
também nos casos de transferéncias, promog¢des ou em algumas areas na qual o treinamento é
indispensavel.

Banov (2010) explica que o teste de conhecimentos gerais sdo 0s instrumentos
utilizados para avaliar o nivel de conhecimentos dos candidatos para a vaga. Neste teste, as
questdes podem abarcar a cultura geral do candidato ou os conhecimentos da sua area de
atuacdo. Normalmente, esse teste é apresentado na forma de questionarios que podem ser
escritos ou orais, depende, assim, da competéncia que se quer aferir.

Os testes de capacidade ou prova pratica tem como funcdo medir o grau de habilidade
do candidato para tarefas especificas que sdo importantes na realizacdo do que € proposto no
cargo. (BANOQV, 2010).

Ainda Banov (2010) trata que os testes psicoldgicos na selecdo de pessoal tém como
objetivo coletar dados indiretos do candidato. Desta forma, estes testes ajudam a identificar os
comportamentos mais comuns do candidato, tais como caracteristicas béasicas de sua
personalidade e de certas habilidades. Esse tipo de teste ndo deve ser utilizado como Gnico em
uma selecdo. Os resultados destes testes devem ser considerados em conjunto com os demais
usados nas outras etapas da selecdo. Normalmente, sdo usados nessa etapa testes de inteligéncia
(verificacdo da memodria, habilidade verbal etc.), de interesses (0 que o candidato gosta de
fazer), de personalidade (caracteristicas individuais) e de integridade (testes escritos para
verificar a integridade, confiabilidade e responsabilidade do candidato).

Os testes psicologicos sé podem ser feitos por psicologos, com conhecimentos e
habilidades nos embasamentos cientificos que mediam os testes. Estes testes so sdo validos se
usados como fatores para se levantar hipdteses a respeito do candidato. Logo, eles devem ser

acompanhados de outros instrumentos de selecdo (BANOV, 2010).
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Gontijo (2005) conclui que a escolha dos testes mais adequados ndo é facil, pois é
preciso avaliar o estudo cientifico de cada um, as habilidades e as atitudes que estes recursos
medem e o tipo de pessoa em que podem ser aplicados, de acordo com idade, cultura e perfil
profissional. Vale salientar que o teste visa somente confirmar impressdes e medir
caracteristicas implicitas. Com o conjunto formado por entrevistas, testes e dindmica de grupo

um processo seletivo pode ser considerado completo e valido.

1.1.3.3 Dinamicas de grupo

Um dos instrumentos de selecdo citado anteriormente sdo as dinamicas de grupo.
Banov (2010) conceitua esse instrumento como um conjunto de técnicas que retne de 6 a 12
candidatos que pleiteiam a mesma vaga. As dindmicas em grupo tém como finalidade observar
0 comportamento do candidato em grupo, como ele se relaciona e as suas caracteristicas
pessoais, tais como: indecisdo, iniciativa, argumentacéo, a reacdo destes quando agidos sob
pressdo, os conflitos e como o candidato resolve e soluciona os problemas imediatos.

Banov (2010) explica que as atividades propostas nas dinamicas de grupo variam de
histérias do cotidiano, analise de filmes, artigos de temas diversos e até discussdes relacionadas
a temas propostos no cargo de maneira que o grupo chegue a uma concluséo conjunta. Sendo
assim, o objetivo maior nessas atividades é o desempenho de cada candidato no grupo.

Os jogos ou dinamicas tem como finalidade o comportamento do candidato. Neste
contexto, Huizinga (1993) afirma que os jogos é uma atividade que ocorrera num limite de
tempo e espago com regras, tendo um fim, que serdo acompanhados de um sentimento de tensdo
e alegria para diferenciar da vida cotidiana. Por meio destes, é passivel observar as
competéncias dos candidatos, tais como: motivacdo, lideranca, iniciativa, criatividade,

inovacéo, ética e comunicacdo. Cada tipo de jogo possui varias possibilidades que poderao ser
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explorados de acordo com a finalidade e necessidade do recrutador. Nesses jogos, 0s candidatos
podem ou ndo assumir papeis, no entanto, devido a necessidade que as pessoas tém para se
esconder por inibicdo ou por receio de retaliacdo, estas preferem assumir um papel.

Banov (2010) descreve as etapas das dinamicas em grupo. Assim, a primeira fase é
conhecida como aquecimento, neste momento os candidatos vao se conhecer. Na segunda fase,
o0 selecionador propfe uma tarefa, esta pode ser uma prova situacional ou simulaces de
situacOes do cotidiano que sejam relacionados ao cargo pleiteado; o candidato ndo percebera
que as simulac@es trardo o papel empresarial em cada personagem. Desta forma, sera possivel
analisar o desempenho de cada um em relacao ao grupo.

As dinamicas por serem elaboradas de acordo com o cargo e a cultura da empresa
dificultam a preparacdo prévia do candidato, ja que muitos deles ja conhecem os critérios
usados para a selecdo.

E possivel, caso seja do desejo do requisitante do cargo, participar da dinamica para
observar os candidatos diretamente. Banov (2010) enfatiza que para tal participacdo, é
necessario que o requisitante seja preparado e ele deve participar das outras fases da selecéo
para conhecer melhor os candidatos a fim de facilitar na escolha daquele que ocupara a vaga.

A dindmica ndo seleciona o vencedor, ela apresentara as competéncias definidas pelo
perfil do cargo. Desta forma, o departamento de selecdo escolhera os melhores candidatos, ou
seja, aqueles que apresentam as competéncias que permeiam o cargo. Apés essa selecdo, o
requisitante do cargo, fara a escolha final.

Banov (2010) afirma que como se trata de um processo de comparacao e selecdo, a
deciséo final é feita apds os a comparacdo dos resultados finais entre os candidatos e as
competéncias que o cargo exige.

Com intuito de facilitar, o selecionador pode fazer uma tabela contendo uma escala de

zero a dez para cada competéncia e para cada candidato. Sendo que as pontuacdes abaixo de
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quatro demonstrariam que o candidato ndo possui a competéncia necessaria para 0 cargo;
pontuacdes de quatro a seis, o candidato possui competéncia suficiente para o cargo; e, acima
de seis pontos, o candidato possui grande competéncia para o cargo (BANOV, 2010).

Como a decisédo da contratacdo e tomada pelo requisitante do cargo, é importante que
0 resultado da selecdo seja feito em planilha de resultados como a sugerida acima ou
simplesmente um relatério que seja de facil compreensédo, para que este faca a escolha com base
nos resultados do processo (BANQV, 2010).

Enfim, Banov (2010) enfatiza a importancia de o processo de selecdo ser um trabalho
conjunto entre o departamento de recrutamento e o departamento de treinamento, a fim de
orientar as chefias em relacdo a selecdo, explicando como entrevistar o candidato e o que
observar no seu comportamento. E importante também uma orientacdo a respeito do
preconceito, a fim de eliminar qualquer pré-selecdo por causa da raga, religido, op¢édo sexual ou

situacdo econdmica.
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2. METODO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar as etapas do processo de selecédo por
competéncias de uma empresa do segmento de tecnologia da informacao. Visa, assim, verificar
como é desenvolvido o processo de selecdo por competéncias e a utilizacdo de ferramentas
automatizadas a partir da perspectiva teorica. A pesquisa em questdo ¢é descritiva e qualitativa.

O processo descritivo tem como objetivo identificar, registar e analisar as
caracteristicas, os fatores e as variaveis que se relacionam com o fenémeno ou processo. Esta
pesquisa € um estudo de caso em que apos a coleta de dados, é realizada uma andlise das
relacGes entre as variaveis para posteriormente determinar os efeitos resultantes em uma
empresa (PEROVANO, 2014).

Por tratar-se de uma a pesquisa qualitativa, tem-se como finalidade entender uma
situacdo social, um evento, um papel, um grupo ou uma interacdo especifica. Esta pesquisa
investigou como uma empresa de tecnologia da informacéo executa o processo se sele¢éo por
competéncias a partir da fala dos profissionais de Recursos Humanos. Logo, o foco desta
pesquisa sdo as percepcdes, as experiéncias dos participantes e a maneira como eles extraem
sentido do processo de selecdo de pessoal por competéncias.

Outro aspecto importante € a abertura que a pesquisa qualitativa consente a
pesquisadora, que é “estudar as condigdes de comunicagdo, analisa-la e melhora-la”. Ressalta-
se ainda que o pesquisador/a tem uma implicacéo ativa neste processo. (TAMARA DEMBO,
apud REY, 2005, p. 53).

Os pesquisadores qualitativos ndo podem se prender a marcos rigidos que constituam,
a priori, o resultado, devem dar atencdo ao carater singular do sujeito reconhecendo sua

individualidade. (REY, 2005). Durante as entrevistas, a postura da pesquisadora foi de estar
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totalmente direcionada para reconhecer a atitude dos participantes sem interferir com opinides

ja formadas.

2.1. Empresa

A instituicdo escolhida para a coleta de dados foi uma empresa de tecnologia da
informacdo. Esta trabalha com uma fabrica de projetos desde 1999 e seus servigos sdo de
outsourcing, projetos e parcerias. Sua missao é automatizar processos fornecendo solugdes de
software proporcionando confianga no alcance dos resultados. A empresa em questdo possuli
306 colaboradores e faz a utilizacdo do processo de selecdo por competéncias desde 2007.

Atualmente, o resultado do célculo de rotatividade é de 21,4%.

2.2. Participantes

Participaram desta pesquisa 06 (seis) colaboradores de uma empresa de tecnologia da
informacdo. Como critérios de inclusdo exigiu-se que o funcionario deveria ter no minimo seis
meses de trabalho na instituicdo. O critério de exclusdo foi: funcionarios que ndo atuem na area
de Recursos Humanos com foco em processo de sele¢do por competéncias. Desta forma, segue
abaixo as informacdes pertinentes a respeito dos participantes.

Participante 1: Analista de Recursos Humanos Junior, sexo feminino, Ensino Superior
Completo em Psicologia, seis meses de empresa. Sendo que anteriormente atuou como
estagiaria por dois anos.

Participante 2: Analista de Recursos Humanos Janior, sexo feminino, Ensino Superior

Completo em Psicologia, um ano e oito meses de empresa.
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Participante 3: Analista de Recursos Humanos Sénior, sexo feminino, Ensino Superior
Completo em Psicologia, um ano e sete meses de empresa.

Participante 4: Analista de Recursos Humanos Janior, sexo feminino, Ensino Superior
Incompleto em Psicologia, um ano e um més de empresa. Sendo que anteriormente atuou como
Estagiaria no periodo de cinco meses e como Assistente de Recursos Humanos no periodo de
um ano.

Participante 5: Estagiaria, sexo feminino, Ensino Superior Incompleto em Psicologia,
dez meses de empresa.

Participante 6: Gerente de Recursos Humanos, sexo feminino, Ensino Superior
Completo em Psicologia, pds-graduacdo cursando em Gestdo de Projetos em TI, nove anos e
meio de empresa. Sendo que iniciou suas atividades na instituicdo com o cargo de Estagiaria e

foi crescendo até chegar ao nivel gerencial.

2.3. Instrumento

As entrevistas foram conduzidas de acordo com o roteiro previamente elaborado
(Apéndice A). Sdo onze questdes construidas a partir do foco da pesquisa. A perspectiva tedrica
utilizada foi fundamentada, principalmente, nos trabalhos teéricos de Almeida, Banov e
Rabaglio, como ja apresentado no referencial tedrico.

As entrevistas foram semiestruturadas. Manzini (1990/1991, p. 154) afirma que a
entrevista semiestruturada tem como foco um assunto sobre o qual existe um roteiro
previamente estabelecido com perguntas principais, complementadas por outras questfes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. Assim, essa entrevista pode fazer surgir
informacdes de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacao de

alternativas.
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2.4 Procedimentos de Coleta e Analise

No dia 27 de maio de 2016 foi feita uma reunido com a Gerente de Recursos Humanos
da empresa de tecnologia da informacdo para verificar seu interesse em colaborar com a
pesquisa. Foi autorizada a realizacdo da pesquisa na instituicdo e acordadas as datas para a
coleta de dados.

Foram realizadas cinco entrevistas no dia 14 de junho de 2016 e a Gltima no dia 05 de
julho de 2016. As entrevistas foram gravadas e o tempo meédio de cada uma foi de quarenta
minutos. N&o houve nenhum fator externo que prejudicou a coleta de dados.

As informacBes obtidas através das entrevistas foram satisfatorias para o
desenvolvimento do trabalho. Os participantes demostraram interesse e disponibilidade para
colaborar com a pesquisa. Todos foram previamente informados sobre o contetdo da pesquisa,
data e horério da entrevista, conforme interesse e disponibilidade dos colaboradores.

Foram feitas as transcri¢fes de todas as entrevistas e a partir do texto transcrito foi
feita a analise de contetdo dos dados coletados.

A anélise de contetdo foi utilizada para identificar fatores a respeito da pesquisa na

coleta de dados. Segundo Bardin (1977, p. 42):

A analise de conteldo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando
obter, por procedimentos, sistematicos e objectivos de descrigdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas)
destas mensagens.

A analise de conteudo trabalha com os materiais textuais escritos, ou seja, com 0
conteddo coletado nas entrevistas e tem como objetivo estabelecer categorias a partir das
informagdes obtidas. (BARDIN, 1977). As respostas as perguntas foram categorizadas, onde
se extrairam os principais significados e foram formadas as variaveis iniciais de analise. As

variaveis encontradas nesta pesquisa foram:
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e Alinhamento de perfil por competéncias;

® Processo de recrutamento;

e Processo de selecéo;

e Feedback para o candidato;

e O uso de softwares no processo de recrutamento e selecdo por competéncias;

e Selecdo por competéncias;

e O impacto que a selecdo por competéncias causa nos micros processos de gestao de

pessoas.
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3. DISCUSSAO

A pesquisa foi realizada com profissionais de Recursos Humanos de uma empresa do
segmento de tecnologia da informacéo. Os dados apresentados foram avaliados através da teoria
de Bardin (1977), em que foi possivel analisar a partir da frequéncia que as falas foram
apresentadas sob diferentes temas e categorias, relacionando-os com os diferentes autores
tratados no referencial teorico, sendo assim, foi tracado uma relacdo entre as falas dos
profissionais entrevistados e o referencial teérico do presente trabalho. Foram encontradas no
total sete categorias ao avaliar as entrevistas, estas ja foram identificadas anteriormente na

metodologia.

3.1 Alinhamento de perfil por competéncias
O quadro abaixo representa a analise do conteddo das entrevistas realizadas com os
Analistas de Recursos Humanos responsaveis pela realizacdo do alinhamento de perfil por

competéncias com 0s gestores.

Quadro 1 — Alinhamento de perfil por competéncias
Padrédo de Respostas Frequéncia

tenho que ver quais sdo as competéncias que sdo esperadas, 0S
conhecimentos, as habilidades e atitudes que é esperado para aquele perfil de 5

vaga..."

"Quando é uma vaga nova, agora estou trabalhando uma vaga de executivo
comercial que abriu ano passado uma vez e agora foi aberta novamente, quando 1

ela foi aberta a primeira vez a gente teve que descrever o perfil: 0 que era
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esperado? Que cargo era esse? Que atividades eram essas? Como entraria na
estrutura que ja existe na organizacdo? Para que esta se criando este cargo

novo?",

"Quando o cargo ja existe, ja faz parte daquela equipe, entdo o trabalho é de
alinhar, entdo ja tem ali uma expectativa, ja tem uma descri¢cdo pronta, mas eu
VOU conversar com o0 gerente para saber se 0 contexto é o mesmo, se mudou 2
alguma coisa, se tem alguma necessidade nova em termos de tecnologia e em

termos de competéncia mesmo..."

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

O padrdo de resposta que possui a maior frequéncia vai de encontro com a visao de
Banov (2010) que afirma que todo profissional possui um perfil de competéncias técnicas,
compostas de conhecimentos e habilidades para desempenho da funcdo, e competéncias
comportamentais, alinhadas ao comportamento e as atitudes ao cargo, assim como, a
comunicacdo, o relacionamento interpessoal, a empatia, a iniciativa etc. Infere-se que a politica
de recursos humanos da empresa garante a importancia de verificar as competéncias do
candidato alinhadas a empresa.

Os padrdes de resposta que obtiveram uma frequéncia baixa detalharam a forma que o
alinhamento de perfil é feito no caso de um novo cargo na instituicdo e de um cargo antigo.
Entende-se que € realizado o0 mapeamento das competéncias de cada cargo na empresa, sendo
ele um novo cargo ou antigo. Desta forma, a fala das participantes comtempla a teoria de Banov
(2010) que ressalta a importancia do mapeamento das competéncias do cargo e estas devem ser
personalizadas para cada cargo e setor da empresa, assim devem estar ligadas as competéncias
organizacionais. Sendo que o mapeamento deve ser definido em blocos e as competéncias

organizacionais que ajudardo na definigdo das competéncias individuais.
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Foi percebido que os colaboradores compreendem a forma que o alinhamento de perfil

deve ser realizado para gerar bons resultados no processo de selecdo por competéncias.

Entretanto, somente alguns participantes consideraram relevante detalhar como este processo é

realizado em diferentes situaces.

3.2 Processo de Recrutamento

Com o intuito de verificar como o0 processo de recrutamento ocorre na instituicdo, 0s

seis Analistas de Recursos Humanos responderam algumas questdes, como é demonstrado no

quadro a seguir.

Quadro 2 — Processo de Recrutamento

Padréo de Respostas

Frequéncia

"A abertura do processo quem faz é o gerente/demandante, no caso ele abre pelo
sistema Alocpro e vai para uma avaliacdo do diretor da fabrica ou superior,
depois para o financeiro, o financeiro aprovando chega na Gerente de RH, e a
gerente distribui a vaga para os analistas. Chega essa vaga para mim através do

sistema”.

"No6s divulgamos em redes sociais (Linkedin, Facebook, Instagram, WhatsApp
para divulgar em grupos), publicamos as vagas em sites de recrutamento (Ceviu,
Apinfo), grupos de e-mail, rede de contatos, alguns blogs mais especificos e no

site da empresa”.
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"Apo0s a divulgacdo eu comego o0 processo de triagem, temos mais uma busca
ativa do que reativa em si, a triagem é a etapa que eu mais demoro por que
acredito que uma boa triagem ajuda em todo o processo para ndo fazer o
candidato vir até aqui desnecessariamente. Eu trio varios curriculos em cima 2
daquilo que o demandante trouxe no alinhamento do perfil e conforme o que for
achando vou sendo flexivel nos requisitos de acordo com a classificacao inicial

deles. E triamos também no nosso banco de curriculos".

"Quando faco o primeiro contato com o candidato ja faco uma pequena
entrevista por telefone para ndo correr o risco de trazer pessoas para a entrevista 6

gue ndo estdo adequadas ao perfil".

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

Percebe-se que os colaboradores da area de Recursos Humanos entendem como o
processo de recrutamento deve iniciar. Todos 0s participantes trouxeram a mesma informacao
referente ao procedimento de abertura da vaga, tal fato corrobora com a teoria de Lacombe
(2011), que relata que o processo de recrutamento se inicia com a requisicéo de pessoal, através
de formulario proprio que deve indicar o motivo da requisicdo e o perfil desejado para o
candidato ser admitido. Além disso, a depender da instituicdo existe um processo de aprovacao
desta requisicdo por esferas superiores ao setor de Recursos Humanos, como é o caso da
empresa estudada.

O padréo de resposta referente a etapa de divulgacéo da vaga teve uma alta frequéncia
e isto indica que esta fase é executada por todos os participantes de forma semelhante. Todas
usam as redes sociais para recrutar os candidatos, assim, infere-se que o formato que a empresa
utiliza para divulgar as vagas traz bons resultados ja que é de concordancia de todos os analistas,

e assim faz com que o mantenham da maneira em que lhes foram apresentados inicialmente.
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Apdbs a divulgacdo se inicia a analise curricular dos candidatos. Ao se realizar o
recrutamento por meio em anuncios na midia, o recrutador receberd muitos curriculos e ainda
considerara os curriculos ja cadastrados. A partir dai, € importante estabelecer critérios para
determinar quais sdo os candidatos que poderdo dar continuidade ao processo de selecdo
(LACOMBE, 2011). Assim, no padrdo de resposta referente a esta etapa obteve-se alta
frequéncia e todos afirmam fazer uso tanto dos curriculos recebidos pelas divulgacdes como
aqueles em que buscam de forma ativa em sites diversos. Porém, somente dois participantes
descreveram em detalhes como realizam a triagem e o que utilizam para discernir suas decisdes
finais na aprovacao dos candidatos nesta fase.

Outra forma de triagem é o contato com os candidatos por telefone para verificar se 0s
mesmaos se encaixam no perfil desejado. Todos os participantes trazem isto em suas falas, o que
leva a crer que esta forma de execugdo também traz bons resultados para o andamento do
processo de selecdo por competéncias.

Neste contexto, foi percebido que a maioria dos padrbes de resposta nesta categoria
obteve elevada frequéncia. Logo, entende-se que existe um alto nivel de concordancia na
execucdo do processo de recrutamento nesta instituicédo e infere-se que tal alinhamento permite
qualidade e esmero para atingir o objetivo desta etapa que é buscar candidatos adequados ao
perfil da vaga. Nesse sentido, Pontes (2008) afirma que o recrutamento busca candidatos para
ocupar as vagas existentes, ja a selecdo identifica o candidato mais adequado entre aqueles
recrutados. Caso ndo exista bons candidatos as vagas € por que o recrutamento foi falho. Logo,
se ndo existir candidatos recrutados ndo havera selecdo. Quanto mais eficaz for o processo de

recrutamento melhor seré a selecéo.
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A terceira categoria refere-se a forma como o processo de selecdo ocorre a partir da

visdo dos Analistas de Recursos Humanos.

Quadro 3 — Processo de Selecédo

Padréo de Respostas

Frequéncia

"Na empresa nao é utilizado teste psicoldgico por preferéncia da gerente de RH.
A dindmica de grupo também néo ¢é utilizada devido ao perfil dos profissionais
de Tl que ndo aderem a essas técnicas, ndo € eficaz. As entrevistas sao

individuais. Ndo fazemos entrevista em grupo. E sdo utilizadas provas técnicas".

"Aqui na Fabrica a gente sé utiliza prova, entrevistas e em cargos gerenciais é

utilizado o teste Disc".

"Depende bastante do perfil da vaga e selecdo as etapas do processo. As etapas
do processo seletivo sdo a prova, a entrevista de perfil, a entrevista técnica e
algumas vezes ocorre a entrevista com o gerente, e se for alocacdo tem a
entrevista com o cliente. Em geral a prova € a primeira etapa e o candidato sendo

aprovado encaminhamos para a entrevista de perfil".




"(...) hoje a maioria das nossas vagas tem prova, a maioria a gente esta fazendo
assim: marca a prova, sendo aprovado, marca a entrevista de perfil e depois a
parte técnica, algumas vagas faz tudo junto, faz a prova logo em seguida a
entrevista, mas s0 d& andamento depois da correcdo da prova, a prova é
eliminatdria (...) quando é prova de conhecimento mesmo € tudo antes, ela é
eliminatdria, pode acontecer no mesmo dia, mas ela é aplicada antes, € como se

fosse a primeira etapa”.
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"E a partir do alinhamento a gente elabora um roteiro de entrevista, um
questionario para acessar aquelas competéncias, para nas perguntas a gente
acessar as competéncias através da fala do candidato. Entdo, a gente utiliza
aquelas técnicas bésicas de entrevista e também de selecdo por competéncia que
€ vocé tentar buscar nas experiéncias das pessoas aquelas habilidades que vocé
estd procurando, algumas perguntas do roteiro ja estdo prontas por que as vagas
as vezes se repetem, mas quando ndo esta, eu sempre dou uma olhadinha pra ver
se esta batendo ou ndo e o que eu posso melhorar e a gente define uma ordem de
importancia para aquelas habilidades, quais sdo as mais importantes, as mais
necessarias, o que o gerente colocou como podendo ser desenvolvido ou néo, e ai
durante o processo seletivo quando vocé faz as entrevistas vai julgando aquilo ali
e atribuindo uma pontuacao para aquelas habilidades, e depois isso é colocado em
uma tabela comparativa entre os candidatos. E fazemos um parecer informando

0s pontos fortes, pontos a melhorar e caracteristicas do candidato".

"A entrevista técnica a depender da vaga também muda, mas em geral é uma
entrevista com alguém muito experiente ou um especialista que esta aqui dentro

da empresa, que conhece aquele contexto, eles tem um roteiro também (...)".
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"Em geral, a entrevista com o gerente ou cliente sempre acontece. Tanto a
entrevista técnica quanto a do gerente tem um parecer e eles formalizam pelo
Alocpro, informar o que gostaram ou nao gostaram e colocar o porqué ou néo da
aprovacdo. E importante formalizar para ter o historico do candidato no sistema, 5
e se futuramente formos chama-lo novamente conseguirmos ver como foram os
processos anteriores. Normalmente, encaminhamos mais de um candidato para

avaliacdo do gerente e ele escolhe o melhor".

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

Em relacdo ao desenvolvimento das etapas do processo de selecdo, pode-se perceber
que os padrdes de resposta tiveram uma alta frequéncia. Assim, segundo o discurso dos
entrevistados, as questdes referentes as etapas do processo e a ordem em que elas devem
ocorrer, a elaboracdo ou adaptacdo do roteiro de entrevista, a forma de avaliacdo final dos
candidatos a partir das competéncias, habilidades e atitudes encontradas, informacoes
referentes as entrevistas técnicas e gerenciais sdo fatores presentes no processo. Esses fatores
complementam a teoria de Lacombe (2011), que conceitua selecdo como o conjunto de praticas
e processos para escolher no universo de candidatos aquele que se enquadra mais no perfil da
vaga existente, ou seja, o candidato que pode se adequar a empresa e ao cargo a fim de se obter
um bom desempenho. A selecdo, segunda etapa do processo, se inicia com o recrutamento e
termina logo ap0ds o periodo probatorio. Considera-se uma boa selecdo aquela que ndo avalia
somente a vaga atual, leva em conta o potencial do candidato. Geralmente, o érgdo responsavel
pela selecdo faz uma triagem e uma selecéo preliminar, logo, a chefia é responsavel pela escolha
final. Infere-se que o processo de selecdo da empresa estudada é consistente em suas etapas e
0S responsaveis, tanto os Analistas de Recursos Humanos como os lideres, buscam a exceléncia

e a qualidade na execucdo destas tarefas.
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O processo de selecdo € realizado através de técnicas que tém como objetivo avaliar o
perfil dos candidatos recrutados. Neste padrdo de resposta, a frequéncia foi dividida em dois
posicionamentos a partir da fala dos entrevistados. O primeiro traz o detalhamento das técnicas
utilizadas na instituicdo e também aquelas que ndo séo utilizadas, porém ndo relata o uso do
teste Disc em cargos gerenciais. O segundo expde as técnicas utilizadas na empresa, porém nédo
aprofunda, mas destaca o uso do teste Disc. A frequéncia do segundo posicionamento foi maior
que a do primeiro. Infere-se que alguns Analistas de Recursos Humanos ndo tém total
conhecimento das técnicas de selecdo utilizadas e isto pode ocorrer devido a nao realizacdo de
processos seletivos para cargos gerenciais.

A maioria dos participantes afirmam que o processo de selecdo nao é fixo, ou seja,
depende da vaga e do desempenho do candidato na prova de conhecimentos. Logo, ndo existe
uma quantidade fixa de etapas ou entrevistas, isso vai depender da vaga, do tempo necessario
para o preenchimento desta, da quantidade e da qualificacdo dos candidatos. (BANQV, 2010).

Pontes (2008) enfatiza que a entrevista é a etapa da sele¢do que ocorre apds a triagem
dos candidatos. A entrevista do candidato é um encontro em que o entrevistador confronta as
informacdes contidas no curriculo e as informac@es dadas pelo candidato. Essa é feita a fim de
verificar a qualificacdo, o potencial e a motivagédo do candidato ao cargo. Desta forma, as falas
de todos os analistas de Recursos Humanos contemplam a afirmacéo do autor citado.

A entrevista é um instrumento primordial na selecdo de RH, pois por meio de um dialogo
bem conduzido, o entrevistador busca informacdes sobre os candidatos que ndo constaram nos
testes. (CARVALHO, 2002). Diante disto, a entrevista com 0 RH, a entrevista técnica e a
entrevista gerencial sdo decisivas no processo para a identificacdo e reconhecimento dos
requisitos da vaga. E possivel perceber a partir das falas dos entrevistados que a deciséo final
do candidato aprovado € feita de forma conjunta, ou seja, a deciséo é tomada por todos aqueles

profissionais que participaram de forma ativa no processo de selecéo.
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Assim, a teoria de Ferreira (2013) vai ao encontro do que foi elencado nos padrdes de
resposta pelos entrevistados e este afirma que a selecdo é a forma que a organizacdo procura
para suprir suas necessidades de profissionais, encontrando pessoas mais qualificadas para
ocupar uma determinada vaga. Para tal, é verificado as motivacfes, as experiéncias e as

caracteristicas pessoais dos candidatos e comparando-as com o perfil do cargo ofertado.

3.4 Feedback para o candidato
Para constatar se ocorre e de que forma acontece o feedback para o candidato, foram
questionados alguns pontos a fim de obter esta resposta, como se pode observar no quadro

subsequente.

Quadro 4 — Feedback para o candidato
Padréo de Respostas Frequéncia

"Damos o retorno para todos os candidatos que participaram do processo por e-
mail ou por telefone, mas ndo costumamos entrar nos detalhes no motivo da néo 4

aprovacao".

"Assim que temos o resultado do processo a gente liga para o candidato
aprovado e passa o0 feedback e pergunta se tem interesse na vaga e que vamos 5

marcar a negociagao".

"O minimo de respeito temos que ter com os candidatos em dar esse retorno.
Tem alguns retornos negativos que ndo sao tdo negativos, por que as vezes ele
foi aprovado, mas ficou em terceiro lugar na classificagéo e assim temos que dar

um retorno com mais cuidado por que ele ndo foi reprovado sé ndo foi escolhido
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e temos que dar um retorno muito positivo sinalizando que podemos trabalhar

juntos futuramente™.

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

O processo de selecdo ocorre em Vérias etapas e uma delas é o retorno do processo
seletivo para os candidatos. Durante as entrevistas foi possivel coletar de que forma € realizado
este feedback na empresa estudada.

O padrdo de resposta com maior frequéncia se refere ao retorno do processo seletivo
para o candidato aprovado e informacdes referente a préxima etapa que no caso € a negociacdo
salarial. Este padréo foi citado cinco vezes. J& o padrédo referente ao retorno aos candidatos
reprovados foi trazido quatro vezes pelos entrevistados. E surgiu somente duas vezes o padréo
de resposta que descreve a importancia deste contato ap6s o processo com o0s candidatos e o
retorno para aqueles candidatos que ficaram em stand by, ou seja, ndo foram aprovados para
aquela vaga em questdo, mas poderdo ser convocados para as proximas vagas com o perfil
semelhante. Infere-se que somente alguns profissionais de Recursos Humanos da empresa
estudada possuem um maior cuidado ao dar o retorno do processo seletivo aos candidatos e,
assim, trazem os motivos e argumentos do porqué aquele candidato ndo foi selecionado para
determinada vaga.

A teoria de Banov (2010) vai ao encontro das falas dos Analistas de Recursos Humanos
que é atraves do conhecimento dos requisitos da vaga que se pode perceber nos curriculos ou
nas fichas de solicitacdo de emprego os candidatos que mais se encaixam no perfil do cargo, ja
que os curriculos possibilitam o conhecimento de suas competéncias. Assim, alguns candidatos

séo selecionados para participar das outras etapas do processo de sele¢do. Sendo que existem
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aqueles que nao sdo aprovados nas etapas subsequentes do processo. Assim, é essencial que o
retorno para estas pessoas seja realizado.

A partir deste contexto, € possivel afirmar que os candidatos que se dispdem a participar
de uma selecdo almejam um novo cargo, desta forma, estes estabelecem uma relacdo de
confianca e expectativa diante do recrutador. Logo, o profissional de Recursos Humanos €
responsavel pela avaliacdo do candidato e feedback sobre aquele processo, num viés
profissional, € necessario que se leve em conta todos os cuidados perante a satde emocional do

candidato.

3.5 O uso de softwares no processo de recrutamento e selecdo por competéncias
A quinta categoria ressalta o uso de softwares no processo de recrutamento e selecédo

por competéncias na empresa estudada.

Quadro 5 - O uso de softwares no processo de recrutamento e selecdo por competéncias
Padréao de Respostas Frequéncia

"A gente recebe a vaga pelo sistema da empresa, o Alocpro, e a gente faz a
selecdo toda através desse sistema para que os registros sejam gravados com
melhor seguranca e possam ser recuperados futuramente e também para facilitar
0 processo. (...) na triagem vocé faz alguns filtros tanto no banco de curriculos 6
da empresa como no site da empresa. E no sistema Alocpro que registramos
todas as etapas do processo seletivo. E também temos o Outlook para

comunicagdo com os candidatos."

"Quando aplica teste utilizamos ferramentas automatizadas para corregéao." 2
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"Divulgacdo em redes profissionais, Ceviu, Linkedin, site da empresa, entre

outros."

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

Atualmente grande parte das empresas utilizam softwares especificos para a area de
Recursos Humanos. Os profissionais de RH possuem uma rotina desafiadora para conduzir
processos de selecdo e em fungdo do advento tecnoldgico estdo otimizando seu trabalho e, por
vezes, optam por pesquisar o perfil dos candidatos através de redes sociais ou sites de
recrutamento para a analise prévia de algumas competéncias que almejam. A partir disso, 0s
participantes trouxeram um padrdo de resposta que corrobora com tais afirmacfes porque a
empresa faz o uso de redes sociais e sites de recrutamento para a divulgacdo de suas vagas,
além de terem o site da propria empresa e 0 banco de curriculos para uma busca assertiva de
candidatos. Este padrdo de resposta foi citado quatro vezes.

O padrao de resposta referente ao uso especifico de um software pela empresa foi citado
seis vezes. Este tem como papel registrar todo o processo de selecdo por competéncias, além
de fazer todo o controle de indicadores desta metodologia. As vantagens compreendidas na
utilizacdo de softwares especificos sdo a possibilidade de uma gestdo unificada da base de
candidatos, o histérico de todos 0s processos que o candidato ja participou na empresa, a
visibilidade dos problemas no tempo de contratacdo, a integracdo com redes sociais e sites
especializados para a divulgacéo das vagas e mediacao dos resultados, entre outros. E possivel
afirmar que os softwares garantem uma maior agilidade e retorno quanto a finalizacdo dos
processos de Recursos Humanos. Infere-se que a empresa estudada faz a utilizagcdo de um
sistema para o controle de todo 0 seu processo de selecdo por competéncias, porém ainda ndo
é totalmente efetivo, pois segundo os entrevistados, esse sistema esta em melhoria e algumas

funcionalidades ainda ndo existem ou ndo ajudam durante a execuc¢éo das atividades. Entende-
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se que ja existe uma maior agilidade e retorno de indicadores do processo, mas ainda ndo sao
inteiramente confiaveis.

Logo, o padrédo de resposta a respeito das redes sociais vao de encontro com a teoria de
Almeida (2003) em que os sistemas de tecnologia sdo capazes de realizar a triagem de
candidatos qualificados para exercer a funcdo, de gerenciar os curriculos dos candidatos, de
gerenciar as informacfes dos candidatos levando em consideracdo o subsidio do processo
seletivo (incluindo a comunicacéo e a devolucédo dessas informacGes para 0s mesmos), desta
forma, coleta e monitora os dados necessarios para a avaliacéo e o aperfeicoamento do processo.

Alguns entrevistados citarem o uso de outras ferramentas informatizadas, como aquelas
que corrigem os testes aplicados nos candidatos e o e-mail que permite a comunicacéo efetiva
entre a empresa e 0s participantes do processo seletivo. O padrdo de resposta referente a
correcdo dos testes foi baixo, sendo citado somente duas vezes. Isto indica que de fato a
instituicdo faz o pouco uso de testes na avaliacdo dos candidatos conforme foi citado na

categoria processos de selecéo.

3.6 Selecdo por Competéncias
Com o intuito de verificar se o processo de selecdo por competéncias da empresa
estudada traz resultados positivos, algumas questfes foram respondidas pelos profissionais de

Recursos Humanos, como demonstrado no quadro subsequente.

Quadro 6 — Selecdo por Competéncias

Padréo de Respostas Frequéncia

"A empresa sempre fez selecdo por competéncias e 0 que a gente faz € melhorar

cada dia mais".




"(...) é eficaz e eu ndo percebo outra forma de fazer recrutamento e selecdo que
atinja os mesmos resultados por que quando a gente avalia competéncia a gente
estd avaliando comportamento e o conhecimento da pessoa e ndo é baseado em
impressdes, ndo é uma indicacdo de alguém, a gente tenta trazer tudo para o
comportamento e para o que € palpavel para poder analisar, entdo por isso que

eu acho que é muito eficiente e traz muito resultado™.
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"(...) processo seletivo acaba sendo efetivo por que a gente vai la do inicio
conversar com 0s gerentes, resgatar as competéncias para aquele cargo e a gente
encontra uma pessoa baseada naquilo, entdo a probabilidade de estar certo e
daquela pessoa esta adequada e conseguir compor aquela equipe e trazer
resultado pra empresa é enorme, entdo pra mim esta totalmente vinculado a

desempenho, selecdo por competéncias prediz um bom desempenho™.

"(...) agente vé é que geralmente se a selecdo foi bem feita o candidato vai trazer
um bom desempenho no cargo (...) ter algum tipo de erro de selecéo e ai quando
vai ver é exatamente aquele erro de selecdo que faz a pessoa ter problema no
trabalho, a gente consegue avaliar bem isso por que a gente faz o
acompanhamento, entdo na hora que a gente faz o acompanhamento, no
primeiro feedback, agora estd bem mais estruturado, a gente tem o
acompanhamento do periodo de experiéncia (45 e 90 dias) e quando eu faco o

primeiro feedback eu consigo avaliar coisas de erros de selecéo".

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

Foi percebido que os profissionais de Recursos Humanos entendem que o processo de

selecdo por competéncias traz resultados positivos para a instituicdo, ja que o

padrdo de resposta com maior frequéncia refere-se a utilizacdo deste processo seletivo desde
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que a empresa implementou a area de Recursos Humanos. Os entrevistados relatam que esta
metodologia esta em continua evolucao dentro dos procedimentos da instituicéo.

As competéncias compreendem o ato de fazer, realizar, a habilidade de concretizar uma
acao. Neste contexto, Pontes (2008) define como competéncias 0os comportamentos das pessoas
para atender as necessidades corporativas. Assim, as competéncias, no sentido de carater
coorporativo sdo 0s comportamentos esperados para o atendimento estratégico, ou seja, no foco
do cliente, na orientacdo para resultados, no trabalho em equipe. Cada organizacdo tem a
necessidade de um tipo de competéncia com carater especifico. Esse tipo de competéncia é
exigida para atender as necessidades da area que o funcionario trabalha. Cada empresa possui
competéncias especificas diferentes que através destas buscam atender as necessidades daquela
empresa. Assim, 0s entrevistados corroboram com a teoria de Pontes (2008) e trazem em suas
falas a importancia em se avaliar os candidatos de acordo com as competéncias
comportamentais por que assim conseguem analisar comportamentos palpaveis dentro daquilo
que a instituicdo procura, além de que percebem que nenhuma outra metodologia traz 0 mesmo
resultado. Este padrdo de resposta foi citado em quatro momentos.

Os profissionais de Recursos Humanos trazem que o processo seletivo por competéncias
é eficaz devido a preocupacdo em fazer o melhor alinhamento de perfil com os gestores e 0
resgate de todas as competéncias para aquele cargo, assim, ter informacdes suficientes para
desempenhar da melhor forma possivel as etapas do processo seletivo. E através disso,
entendem que o processo de selecdo por competéncias prediz um bom desempenho daquele
candidato selecionado. Tal fato vai ao encontro com Carvalho et al. (2008), as competéncias
dos candidatos dependem de fatores externos, pois nem sempre elas se encaixam com o da
empresa e vice-versa, pode ocorrer de a pessoa possuir um curriculo superior ao da vaga, mas

ndo possuir competéncias especificas da empresa.
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Leme (2007) afirma que toda avaliacdo gera expectativa e ansiedade no avaliado. Logo,
0 processo de prestacdo de contas € 0 momento de apresentar os resultados ao avaliado e da
utilizacao do “feedback para resultados”, discutindo questdes especificas, de interesse da
empresa e do colaborador para atingir as metas organizacionais e as pessoais. Neste contexto,
alguns entrevistados corroboram com o autor ao exaltar a importancia do feedback e
acompanhamento como apoio para o0 processo de selecdo por competéncias e também como
forma para verificar o erro de selecdo. Este padrdo de resposta foi citado em trés momentos.

E perceptivel que a empresa estudada acredita que a aplicacdo do processo de selecio
por competéncias traz resultados positivos para a organizacdo. Infere-se que o processo
funciona bem na empresa, assim, a organizacdo busca aperfeicoa-lo a fim de atingir os objetivos

almejados tanto do ponto de vista do empregador quanto do empregado.

3.7 O impacto que a selecdo por competéncias causa nos micros processos de gestéo de
pessoas

A sétima categoria refere-se ao impacto que a selecdo por competéncias causa nos
micros processos de gestao de pessoas na instituicdo estudada. O quadro abaixa traz a visdo dos

profissionais de Recursos Humanos sobre tal tema.

Quadro 7 - O impacto que a selecdo por competéncias causa Nnos micros processos de gestao
de pessoas

Padréo de Respostas Frequéncia

"(...) recrutamento e selecdo estd totalmente relacionado a tudo da empresa,
entdo ao desempenho organizacional, isso vai impactar na cultura, no clima, vai
impactar nos resultados finais que a empresa venha a ter. Se vocé faz todo um 6
processo bem coordenado em termos de competéncias vocé consegue ndo sé a

empresa atingir os objetivos quanto crescer também olhando para o futuro (...)".




"(...) traz até questdes de endomarketing que a gente tem que trabalhar por
competéncias, avaliacdo de desempenho, a gente tem que saber elencar muito
bem as competéncias que a gente tem e qual esta sendo a progressdo da pessoa
aqui dentro. Questbes de endomarketing a gente tem que saber muito bem qual
€ 0 nosso publico aqui dentro para a gente trabalhar em cima disso. A gente tem
que saber qual é o perfil da pessoa e em cima dessas competéncias entender o

nosso publico, ajuda muito™.
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"(...) por que vocé ja busca no mercado aquilo que vocé precisa e isso acaba
diminuindo a necessidade de treinamento. Treinar € mais caro do que

selecionar."

"Eu vejo um impacto direto no acompanhamento, 0 acompanhamento € o centro
de tudo que a gente faz, mas também na cultura, na avaliacdo de desempenho,
pelo proprio acompanhamento a gente faz a avaliagdo do desempenho, entdo eu
vejo que € batata, se teve um erro de selecdo, se teve alguém que foi selecionado
capenga vai dar problema na avaliacdo de desempenho, isso € geral. Pessoas que
ndo estdo dentro da cultura da empresa, que tem algum ponto ali que nao foi

avaliado vai dar impacto no clima da empresa e a gente vai identificando isso."

Fonte — Elaborado pela autora do trabalho.

O padrao de resposta com maior frequéncia refere-se a forma como o processo de

recrutamento e selecdo por competéncias esta relacionado a empresa. Os entrevistados trazem

que este processo vincula-se ao desempenho organizacional, ao clima, a cultura, ao impacto

nos resultados finais, ao alcance dos objetivos e também ao crescimento da instituicdo. Este

fato vai de encontro ao Sparrow e Bognanno (1994) que afirmam que as atitudes do profissional

0 possibitam a se adaptar ao ambiente e a se orientar & inovagdo e a aprendizagem permanente.
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Desta forma, as atitudes representam as competéncias importantes para a obtencdo de alto
desempenho para um determinado trabalho ao longo da sua carreira profissional ou dentro do
trabalho em grupo.

Zarifian (1996) ressalta que deve-se levar em consideracdo o trabalho em equipe no
processo produtivo, desta forma, a competéncia deve ser aplicada tanto na dimensdo individual
qguanto em equipe. Durand (2000) nos atenta para as crengas e os valores compartilhados no
trabalho em grupo que influenciam o pensamento e o desempenho dos profissionais. Logo,
além do nivel individual, a competéncia engloba o trabalho em equipe e a organizacao do todo.
Infere-se que todos os profissionais de Recursos Humanos consideram que 0 processo de
selecdo por competéncias gera pontos positivos tanto para 0s processos de gestdo de pessoas
COmo para 0s outros processos dentro da instituicao.

Hirata (1997) afirma que a possibilidade de concentrar a atengdo mais sobre a pessoa
qgue sobre o posto de trabalho e de associar as qualidades demandadas a um individuo
fortaleceria a divisdo da sociedade em um nucleo altamente capacitado (ou competente) e uma
periferia desqualificada e, portanto, excluida do processo produtivo. Assim, alguns
participantes corroboram com o autor ao relatar sobre a importancia de se associar o perfil do
cargo as competéncias especificas da empresa e, assim, buscar no mercado de trabalho o que
de fato a instituicdo precisa. Além disso, afirmam que esta busca assertiva diminui a
necessidade de treinamento e, ainda garantem que treinar € mais dispendioso do que selecionar.
Este padréo de resposta foi citado em dois momentos.

O padrdo de resposta referente ao micro processo de endomarketing foi o que obteve
menor frequéncia nesta categoria. E possivel afirmar que o processo de recrutamento e sele¢io
esté vinculado ao micro processo de endomarketing devido a forma que as competéncias podem
ser uma ferramenta para tracar um perfil que condiz com a empresa e com o colaborador e,

assim, os profissionais de Recursos Humanos terem uma maior eficacia na elaboracéao de agdes
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de endomarketing na instituicdo por que irdo ter colaboradores aderentes ao perfil e a cultura
institucional. Infere-se que poucos profissionais de Recursos Humanos estdo proximos as
atividades voltadas para endomarketing e, assim, ndo consideraram relevante relaciona-lo ao
processo de selecdo por competéncias.

O padréo de resposta que se refere ao micro processo de acompanhamento foi citado em
guatro momentos. A partir da fala dos entrevistados € possivel observar a importancia da
continuidade do trabalho de Recursos Humanos apos a selecdo por competéncias, ou seja, 0
trabalho voltado para 0s outros processos de gestdo de pessoas. Este fato vai ao encontro com
Dutra, Hipolito e Silva (1998), conceituam competéncia como a capacidade de uma pessoa de
gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais. Infere-se que a empresa preza nao sé por
um processo de selecdo por competéncias feito com qualidade, mas também tem o cuidado de

manter 0s outros micros processos alinhados com a forma de proceder institucionalmente.
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CONCLUSAO

O presente trabalho teve como pergunta de pesquisa: quais Sdo 0s pontos positivos que
0 processo de selecdo por competéncias gera em uma empresa do setor de tecnologia da
informacao? Percebe-se que a pergunta foi respondida, assim como o objetivo foi alcangado.
Conclui-se que, pela analise dos dados coletados com a teoria apresentada, os entrevistados,
profissionais de Recursos Humanos, entendem que a execucdo do processo de selecdo por
competéncias traz melhorias continuas nos outros micros processos de Recursos Humanos
dentro da instituicdo. Ressalta-se que os fatores que mais apareceram foram os que tratam da
busca pelos candidatos aderentes ao perfil da vaga e da empresa e assim, isto resulta em bons
resultados individuais e organizacionais.

Pode-se enumerar, a partir da andlise das entrevistas, que 0s pontos positivos
apresentados foram: a contratacdo de pessoas aderentes ao perfil da vaga ofertada; maior
assertividade no processo de selecdo; alinhamento do candidato com a cultura e clima da
empresa; maior facilidade para o desenvolvimento de acdes de endomarketing; alcance dos
resultados esperados pelos candidatos contratados, ou seja, bom desempenho nas atividades
executadas; pouca necessidade de treinamento; crescimento da instituicdo alinhado com os
objetivos tragados; entre outros.

O trabalho teve como objetivo geral analisar as etapas do processo de selecdo por
competéncias em uma empresa de tecnologia da informacéo. Desta forma, o objetivo foi
alcangado, ja que pode-se identificar através das falas dos participantes como é desenvolvido o
processo de selecdo por competéncias, quais sao as técnicas de recrutamento e sele¢éo utilizadas
no processo e verificar a utilizagdo de ferramentas automatizadas na concretizagéo deste.

A principal contribuicdo do trabalho se refere a compreensédo do leitor a respeito da

forma como é executado o processo de selecdo por competéncias em uma empresa do setor de
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tecnologia da informacéo e a partir dai verificar se a selecdo por competéncias gera pontos
positivos para a instituicdo estudada. Além de constatar a influéncia que este processo tem sob
0s outros subsistemas de Recursos Humanos. E para a organizacdo, o entendimento do quéo
importante é realizar o processo de selecdo por competéncias e perceber quais sdo 0s gaps e
possiveis melhorias para trabalhar nesta metodologia, com o objetivo de continuar aprimorando
e desenvolvendo este processo.

Quanto as limitacdes, deve-se ressaltar as restricbes em que 0s entrevistados
apresentaram nas suas respostas, pois ndo trouxeram exemplos palpaveis e muitas vezes
utilizaram em sua fala termos como “acho”, “acredito” e isto dificultou a analise dos dados.

Para trabalhos futuros, sugere-se que seja realizada uma pesquisa com duas empresas
do setor de tecnologia da informacdo, sendo que uma utiliza o processo de selecdo por
competéncias e a outra ndo. Logo, o objetivo seria analisar os resultados que o processo de
selecdo traz com e sem 0 uso por competéncias, além de verificar e comparar a rotatividade

destas instituigoes.
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APENDICE A: ROTEIRO PARA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

01) Em qual instituicao se formou e ano de formacdo? Tem cursos de pos-graduacdo? Quais
e onde os realizou?

02) H& quanto tempo atua na area de Recursos Humanos?

03) H& quanto tempo trabalha na empresa “x”? E quais sdo suas responsabilidades?

04) Como funciona o processo de recrutamento e selecdo dentro desta instituicdo? Relate as
etapas do processo.

05) Vocé utiliza selecdo por competéncias? Em caso afirmativo, descreva os passos desta
selecao.

06) Como é elaborado o perfil de competéncias dos cargos? Qual é o processo de elaboracao
do perfil de competéncias?

07) Quais as técnicas de selecdo utilizadas na sua empresa?

08) Quais ferramentas automatizadas sdo utilizadas no processo de recrutamento e selecéo
por competéncias?

09) Desde quando a empresa utiliza o processo de selecdo por competéncias? Ja utilizaram
outro tipo de metodologia para selecdo? Notaram alguma diferenca nos resultados
organizacionais apés sua utilizacao?

10) Vocé percebe que o processo de selecdo por competéncias € eficaz? Se percebe, quais
sdo 0s resultados que o processo traz?

11) Qual a sua percepcao referente ao impacto que o processo de selecdo por competéncias
causa nos resultados organizacionais ou nos outros micros processos de gestdo de

pessoas?



