D
Centro Universitario de Brasilia
Instituto CEUB de Pesquisa e Desenvolvimento - ICPD

ROGERIO ARAUJO ALVES

SELECAO INTERNA POR COMPETENCIAS: A PERCEPCAO DOS
PROFISSIONAIS DE RECRUTAMENTO E SELECAO DA EMPRESA
BRASILEIRA DE CORREIOS E TELEGRAFOS.

Brasilia
2014



ROGERIO ARAUJO ALVES

SELECAO INTERNA POR COMPETENCIAS: a percepcéo dos
profissionais de recrutamento e selecdo da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos.

Trabalho apresentado ao Centro Universitario
de Brasilia (UniCEUB/ICPD) como pré-
requisito para a obtencédo de Certificado de
Conclusédo de Curso de P6s-Graduacédo Lato
Sensu, do curso Gestdo de Pessoas e
Coaching.

Orientador; Profe. Msc. Erika Costa Vieira
Gagliardi

Brasilia
2014



ROGERIO ARAUJO ALVES

SELECAO INTERNA POR COMPETENCIAS: a percepcio dos
profissionais de recrutamento e selecao da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos.

Trabalho apresentado ao Centro Universitario
de Brasilia (UniCEUB/ICPD) como pré-
requisito para a obtengcdo de Certificado de
Conclusédo de Curso de Po6s-Graduacédo Lato
Sensu, do curso Gestdo de Pessoas e
Coaching.

Orientador: Profé. Msc. Erika Costa Vieira
Gagliardi

Brasilia, 18 de abril de 2014.

Banca Examinadora

Prof.2. Msc. Erika Costa Vieira Gagliardi

Prof. Dr. Gilson Ciarallo



Dedicatoéria

Dedico este trabalho aos profissionais de
recrutamento e selecdo da Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos que
desempenham os seus trabalhos com

tanta dedicacéo e profissionalismo.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, pela existéncia e o
dom da sabedoria; aos mestres, pela
colaboracéo e transmissao dos saberes (em
especial Erika Gagliardi, Gilson Ciarallo e
Marcelo Gagliardi); aos amigos e familiares,
pela paciéncia e compreensdo e ao amigo
Carlos Rodrigues Mourao Filho, pela ajuda

nas leituras e revisoes.



E preciso crer em alguma coisa para ser grande.
Almeida Garret



RESUMO

Esta pesquisa objetivou analisar o processo de seleg¢do interna realizada nos
Correios. Além disso, buscou identificar as possiveis causas de insucesso com a
utilizacdo da técnica na realizacdo dos processos seletivos da organizagdo. O tipo
de pesquisa adotado neste trabalho foi a qualitativa de carater descritivo. O universo
da pesquisa foi composto por profissionais de recrutamento e selecdo da empresa,
lotados em Brasilia e nas 27 unidades da federacao (Capitais brasileiras). Os dados
da pesquisa foram analisados por meio da andlise de contetdo dos participantes de
entrevista realizada. Os resultados mostraram que os profissionais de RH utilizam
adequadamente a técnica de selecdo por competéncias em Seus pProcessos
seletivos, com excecdo de alguns postos estratégicos. Ademais torna-se necessario
a implementacdo de politicas de gestdo de pessoas que estejam alinhadas a
selecdo por competéncias, visando atingir os resultados e reter os talentos
selecionados internamente.

Palavras chave: Selecdo por competéncias. Recrutamento. Resultados.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the internal selection process held at the Post Office.
Moreover, sought to identify the possible causes of failure with the use of the
technique in achieving the selective processes of the organization. The type of
research used in this study was a qualitative descriptive character. The research
sample was composed of professional recruitment and Selection Company, crowded
in Brasilia and in some units of the federation. The survey data were analyzed using
content analysis of interview participants. The results showed that RH professionals
properly use the technical selection of competencies in their selection processes,
except for some strategical posts. Furthermore, it is necessary to implement
management policies of people who are aligned by selecting skills, aiming to achieve
the results and retaining talent internally selected.

Key words: Selection by skills. Recruitment. Results.
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INTRODUCAO

A globalizacdo surgiu como uma grande onda transformadora de todos os
aspectos das organizacoes, alterando a forma de relacionamento entre empresa e
empregados, as condicdes de trabalho, os direitos trabalhistas, a remuneragéo e

também a progressao funcional dentro de determinada organizacao.

Essa “onda” impulsionou, mais ainda, o0 modo de selecdo das empresas as
quais buscam selecionar o candidato ou empregado que melhor atenda as
expectativas para o posto de trabalho que estd sendo oferecido.

O processo de selecédo eficaz perfeito é aquele que seleciona o homem certo
para o lugar certo (CHIAVENATO, 2008). O candidato certo no lugar certo influencia
diretamente os resultados do novo posto de trabalho, pois atende as competéncias
requeridas e, muitas vezes, as supera.

Em contrapartida, as empresas também devem oferecer as condi¢des
necessarias para que os melhores candidatos sejam atraidos para aqueles postos
gue desejam ocupar com as pessoas certas.

As condicfes necessarias ndo devem ser baseadas apenas em questfes
remuneratérias ou de trabalho, mas sim outras que despertem nos candidatos os
mesmos interesses, 0 mesmo direcionamento desejado pela empresa.

Isso inclui a sintonia de valores entre organizacao e candidato, bem como os
objetivos, a missao e as politicas estratégicas. Esse alinhamento reciproco sera uma
das garantias de retencdo dos empregados na organizagao.

Durbinsky e Skinner (2010, p.2) exemplifica bem essa abordagem ao

afirmarem que o desafio das empresas na era da alta competitividade é a forma de
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“‘inspirar esses funcionarios com niveis elevados de iniciativa e a se excederem por
vontade propria quando as circunstancias assim o pedirem.”

O processo de reposicdo de pessoas passou a ter grande importancia e tem
se tornado um diferencial competitivo entre as grandes organizacdes, seja ela
publica ou privada. Para que a selecéo interna atinja seus objetivos as empresas
utilizam o processo de escolha de candidatos para identificar os melhores talentos
dentro dos seus quadros funcionais, conforme defendem Carvalho, Passos e
Saraiva (2008).

O processo propicia a aplicacdo de algumas técnicas, constantes na literatura
académica, dentre essas técnicas uma das mais usadas € a selecdo por
competéncias, seja em organizac¢des do setor publico ou privado, na selecéo interna
ou externa, pois o objetivo de selecionar candidatos adequados é o0 mesmo.

A Empresa de Correios e Telégrafos — ECT, empresa publica prestadora de
servicos postais € uma das organizacbes publicas que utilizam a selecao por
competéncias nos seus recrutamentos internos para selecionar o empregado que
melhor atenda aos critérios para a funcdo comissionada oferecida, que na verdade
pode ser considerado um cargo, justificada pela premissa de Chiavenato (2008).

Sendo a ECT também uma organizacdo com atividades comerciais e, que
busca o lucro nas suas opera¢des comerciais, possuir um quadro de profissionais
preparados é de fundamental importancia.

Nos ultimos anos tém-se percebido, por meio de consultorias internas, das
quais 0os empregados tém acesso, que os resultados operacionais, incluindo aqueles

vinculados as receitas da empresa, nao estao atingindo os resultados esperados,

visto que alguns profissionais ndo apresentam, no novo posto de trabalho, de forma
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satisfatoria, as competéncias necessarias para a funcéo das quais foram submetidos
Nno processo seletivo.

Considerando os resultados apresentados, por meio das consultorias
internas, despertou-se o interesse em estudar, com certa profundidade, o0 processo
seletivo desses profissionais.

Esse estudo justifica-se, do ponto de vista académico, no estudo tedérico das
técnicas/métodos utilizados na selecdo por competéncias e sua comparacdo como
0os modelos atualmente utilizados. Ja4 do ponto de vista social, justifica-se pela busca
ou sugestdes de melhorias para os Correios no atendimento a sociedade.

Do ponto de vista pessoal o estudo justifica-se pela busca de possiveis
contribuicdes para a melhoria do quadro ora apresentado.

Diante das informacdes apresentadas surgiu a necessidade de se verificar
como é feito o processo de selecdo interna nos niveis operacional, tatico e
estratégico dos Correios e apresentou-se a seguinte questdo: Quais os resultados
gue o processo seletivo interno da ECT tém alcancado?

Assim, o objetivo geral deste trabalho € analisar o processo de selecao
interna de empregados da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

Entre os objetivos especificos:

e Analisar os documentos normatizadores dos processos seletivos;

e Avaliar como é desenvolvido o planejamento do processo;

e Avaliar quais técnicas de selecdo sao utilizadas durante o processo;

e Verificar os critérios para escolher os participantes da banca de
selecéo;

e Analisar os critérios que sao considerados para selecionar

internamente os candidatos.
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O trabalho esta dividido em trés capitulos. O primeiro, intitulado revisdo
bibliografica, descreve consideracfes gerais sobre o processo seletivo, as etapas do
planejamento de um processo seletivo, definicdes do perfil, perfil de competéncias e
outras informacfes sobre o recrutamento e selecdo de pessoas, abrangendo tipos
de recrutamento interno, aspectos na selecdo e selecdo por competéncias e
finalizando com a apresentacdo dos principais instrumentos e técnicas utilizadas.

O segundo descreve os procedimentos metodoldgicos, contemplando o
tipo de pesquisa, caracterizagdo da organizacdo, participantes do estudo,
instrumentos utilizados na pesquisa, procedimentos de coleta e andlise de dados.

O terceiro contempla os resultados e discussdes acerca da analise dos

dados.
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1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Como j& foi mencionado anteriormente, o presente estudo tem por objetivo
analisar o processo de selecao interna de empregados da Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos.

Um dos fatores apontados, como impactante no atual quadro, decorre da
atuacdo dos profissionais que atendem aos postos estratégicos de formulacéo de
diretrizes operacionais e comerciais 0s quais foram selecionados por meio de
recrutamento interno, bem como daqueles que trabalham diretamente com os
clientes.

Por ainda ser uma abordagem nova na administracéo publica, a sele¢do por
competéncias ainda é relativamente restrita, encontrando algumas barreiras que

impactam na realizacdo de seus processos seletivos (PIRES, 2005).

1.1 Consideracgfes gerais sobre o processo seletivo

A evolucéo imposta pela globalizacdo tem forcado as empresas a repensarem
o formato dos processos de selecao de seus empregados, seja interno ou externo.

Essa mudanca inclui, além de técnicas e procedimentos formais, a
incorporacdo de outras variaveis, que obrigam as empresas a considerar
informacOes sobre a prépria estrutura organizacional para a selecdo de futuros
empregados, os quais devem identificar-se com a nova proposta para a simetria de
objetivos.

Almeida (2009) classifica esse posicionamento de visdo proativa de captacao.

Essa proatividade deve basear-se na necessidade de reposicdo de pessoas por
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meio de informacdes estratégicas, indicadores organizacionais e relatorios
gerenciais.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008), reforcam que o recrutamento e selecao
constituem-se elementos estratégicos ligados diretamente a criagdo de novos
mecanismos que aumentem a produtividade, competitividade, ndo sendo aceitavel
gue a organizacao seja prejudicada por falta de pessoas capacitadas por erro na
selecéao.

Leme (2009) também compartilha dessa premissa ao afirmar que nao se pode
admitir um processo efetivo e eficaz de selecdo por competéncias se a empresa nao
tiver claramente definidos seus objetivos organizacionais, assim como sua visao,
missao e seus valores.

Na concepcdo de Almeida (2009), agindo antecipadamente, ha um melhor
aproveitamento do capital humano da organizacdo e a area de selecdo dispde de
mais tempo para planejar e obter selecées com mais qualidade.

Banov (2012) também destaca que a nao realizacdo do planejamento da
reposicdo de pessoal para determinados niveis hierarquicos pode acarretar
problemas sérios.

E o que a autora conceitua de selecio reativa onde € feita a promocao interna
de alguém, para um novo cargo, sem o devido planejamento, levando a um provavel
mau desempenho.

Entretanto, ha organizacdes que ainda utilizam a selecédo reativa, ou seja,
restringem-se a atender necessidades pontuais e imprevistas, mas ha uma

tendéncia que essa pratica com o tempo seja extinta (ALMEIDA, 2009).
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1.2 Planejamento do processo seletivo

Os processos seletivos, quando atribuidos a devida importancia, tal qual a
outras diretrizes estratégicas, requerem o devido planejamento visando atingir os
objetivos estabelecidos a médio e a longo prazos.

Almeida (2009) adverte que a melhor estratégia € aquela que leva em
consideracdo a complexidade e a variedade das situaces delimitadas pelo tipo de
demanda que fazem parte da selecdo, tais como caracteristicas do publico-alvo,
natureza do trabalho e qualificacfes necessarias aos candidatos.

Também destacam os fatores relacionados as estratégias organizacionais,
como investimentos na area de captacao e selecao, politicas de gestdo de pessoas
e envolvimento da direcao da organizacao.

Tal comportamento também deve fazer parte da equipe de selecdo que
requer profissionais antenados com as areas de negdécio da organizacao, a estrutura
dos cargos, ao mercado e ajustar tudo isso a necessidade apresentada.

Leme (2009) alerta que o planejamento ndo compete somente ao RH, mas
também ao requisitante, pois 0 sucesso do processo seletivo sera proporcionado por
um planejamento bem realizado.

Ha uma seérie de pontos a serem analisados e utilizados para que o
planejamento permita uma selegéo eficiente e eficaz.

Leme (2009) ao relacionar tais fatores identifica-se como premissas béasicas
para o planejamento do processo seletivo:

Orcamento para realizacdo do processo seletivo; tipo de processo (se interno
ou externo); enfoque em determinada competéncia técnica ou comportamental,

origem da vaga e objetivo; fontes do recrutamento; divulgacdo; realizacdo com
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recursos proprios ou terceirizacdo; instrumentos a serem utilizados; etapas que
COmporao o processo seletivo; participacao e intervencao do requisitante; critérios de
julgamento dos candidatos; mensuracdo dos resultados; atuacdo poés-selecao;
prazos e cronogramas e fechamento de atendimento ao requisitante.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) consideram como importante variavel o
tempo, visto que em determinadas situacdes ha necessidades de ajuste para que o
processo nao fique tdo oneroso ou muito longo.

Camargos e Souza (2009) destacam como itens mais importantes no
planejamento a verba disponivel, a fonte do recrutamento e a utilizacdo dos testes
psicolégicos.

Ainda segundo os autores, a escolha dos principais fatores que fardo parte do
processo seletivo € uma questdo gerencial, onde os técnicos de recrutamento e
selecéo optardo pelos componentes que melhor atendam ao planejamento tracado,

preferencialmente, com a participacédo da area requisitante.

1.3 O perfil ideal

Assim como a evolucao dos processos seletivos direcionaram as empresas e
organizacgfes publicas para abertura de novas diretrizes nas sele¢des que realizam,
o perfil ideal para determinado cargo também passou por mudancas significativas.

Inicialmente, para levantamento do perfil ideal, concentravam-se nos dados
necessarios do cargo e da pessoa que iria ocupa-lo, sendo o foco principal o cargo,
conforme estabelece Banov (2009).

Almeida (2009) adiciona que o perfil ideal define o tipo de profissional que a

empresa deseja e com isso supfe-se que este ira contribuir com a organizacgao.
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Ja Banov (2009) comenta o efeito da evolucdo na elaboracdo do perfil, ao
afirmar que as exigéncias se intensificaram com o tempo e isso trouxe mudancas
sobre o conceito de cargos. Tais mudancas refletem na inclusdo de competéncias
comportamentais e a distribuicdo de sua importancia entre conhecimento da cultura
organizacional, mercado de trabalho e o CHA (Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes).

Souza e Camargos (2009) acrescentam que ao levantar o perfil da vaga, deve
ser considerada funcédo desempenhada nao priorizando a aten¢éo sobre o cargo.

Leme (2009) € mais enfatico ao afirmar que cargo ndao é funcao, logo o
levantamento do perfil ideal deve ser feito sobre a funcéo.

Na visdo de Leme o cargo pode ter o0 mesmo nome e ser encontrado em
varios departamentos de uma empresa, porém 0s conhecimentos e praticas sao
diferenciados. Por essa razao considera que na descricdo de cargos o importante é
valorizar a funcao que serd desempenhada.

Compartilhando do mesmo entendimento Almeida (2009) afirma que o
conceito de cargo foi ampliando e passou a ser visto como algo mais dinamico. Além
das atividades, tarefas e rotina descritas para o0 seu ocupante, passou-se a reduzir
as atividades principais e outras atividades afins foram consideradas.

Seguem a mesma linha de entendimento Souza e Camargos (2009) ao
afirmar que ao se selecionar com foco em competéncias, o perfil que se idealiza
devera descrever com precisao qual funcéo deve ser preenchida.

Nesse processo de montagem ou definicdo de perfil ideal cabe a area de
selecdo e a area requisitante definirem, conjuntamente, as caracteristicas

necessarias para ocupacao do cargo ou funcao.
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No estudo de Pires (2005) menciona que na montagem desse perfil
participem ndo apenas o gestor, mas o chefe ou o diretor do 6rgédo, como também
outros membros da futura secdo onde o selecionado ira desempenhar suas novas
atividades.

Tais caracteristicas devem levar em conta as principais caracteristicas do
cargo, as diretrizes estratégicas da organizacdo, bem como aspectos
comportamentais necessarias a execucao das atividades do cargo ou funcéo.

Pires (2005, p. 27) alerta, quando se tratar da selecdo interna que é
necessario considerar que nem sempre 0 gestor deseja ou precisa de um servidor
“‘idealizado”, que corresponda a um perfil abstrato, construido com base em critérios

técnicos previamente estabelecidos.

1.4 Perfil de Competéncias

Antes de iniciar o estudo do perfil de competéncias é interessante
compreender o que € competéncia, sendo o principal insumo didatico que norteia o
presente estudo.

Gramigna (2007, p. 21) utiliza o conceito de Levy-Leboyer para definir
competéncia como sendo repertérios de comportamentos e capacitacdes que
algumas pessoas ou organizagbes dominam melhor que outras, tornando-as
eficazes em determinada situacéo.

Rabaglio (2001) define competéncias como um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos que permite aos individuos desempenharem

com eficacia determinadas tarefas.
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No entendimento da autora ser competente esta relacionado com um bom
desempenho numa determinada tarefa, o que ndo garante que esse desempenho
seja duradouro.

Brandao (2012, p. 1) retoma a origem do latim ao afirmar que competéncia
inspira a ideia de adequacéo, conformidade, harmonia, de algo que € apropriado a
um contexto, uma situacao, exigéncia ou expectativa.

Em decorréncia da ECT ser uma empresa publica, integrante da
Administracdo Publica Federal, adotou-se como conceito de competéncia o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necesséarios ao desempenho das funcdes
dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da instituicdo, de acordo com
Brandao (2012, p. 4).

Iniciando as definicbes de perfil de competéncias, Rabaglio (2001) o define
como o diferencial competitivo de cada pessoa ou profissional. Afirma ainda que o
perfil de competéncias compreende competéncias técnicas e comportamentais.

Ainda segundo Rabaglio (2001) competéncias técnicas estdo direcionadas
aos conceitos estabelecidos no CHA, enquanto competéncias comportamentais
contemplam atitudes e comportamentos vinculados ao cargo e a organizacao.

Com relacdo as competéncias técnicas o estudo de Pires (2005) destaca que
o diferencial na gestdo de pessoas € a valorizacdo de aspectos comportamentais
(valores, personalidade e outras caracteristicas do ser), sendo que a atividade a ser
realizada direcionara ao aspecto comportamental que devera ser refor¢ado.

Almeida (2009) relata que todas as informacdes necessarias para a
montagem do perfil de competéncias encontram-se nos documentos da area de
recursos humanos, contemplando descricdo de cargos e modelos de perfis de

competéncias.
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Caso nao existam, ha necessidade de levantamento desse perfil utilizando-se
ainda, de outras abordagens vinculadas ao foco estratégico, foco na cultura
corporativa e foco no trabalho.

Rabaglio (2001) roteiriza o procedimento indicando os principais fatores que

devem ser observados para a montagem do perfil de competéncias, dentre eles:
e Estabelecimento de parceria com a area requisitante;

e Buscar indicadores de Competéncia, visando obter informacdes sobre o
cargo. Entenda-se por indicadores de competéncias dados que julgamos
necessarios para o bom desempenho no cargo, ou seja, toda e qualquer

informacao relevante ou ndo sobre o cargo;

e Extrair de cada indicador as competéncias mais importantes para a eficacia

do selecionado no cargo ou funcéo;
e Formar grupos de competéncias similares;
e Definir cada competéncia ou cada grupo de competéncias e

e Compartilhar com o requisitante as definicbes dos grupos de competéncias
para que nao haja divergéncias de entendimento.

Ainda segunda a Rabaglio (2001), cabe destacar que a selegdo por
competéncias requer um modelo estruturado e que seja capaz de ser adaptado as
necessidades atuais e futuras, bem como as mudancas estratégicas que se
desenvolvem conforme nuances dos mercados e tendéncias mercadoldgicas,
necessidades dos clientes, perfis profissiograficos e as proprias competéncias.

Ao definir o perfil de competéncias a area de selecao obter4 as competéncias

necessarias que a direcionara a um planejamento eficaz, bem como a escolha das
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ferramentas necessarias para encontrar a pessoa certa para o lugar certo, conforme
destaca Rabaglio (2001).

Almeida (2009, p. 85) reforca a importancia do perfil de competéncias, pois
serve para detalhar competéncias exigidas para o desenvolvimento de atividades de
um grupo dentro de um contexto especifico do trabalho.

Dutra (2004) reafirma que os resultados esperados do perfil de competéncias,
auferidos por padrbées de desempenho, dependerdo da natureza, responsabilidades,
autonomia e complexidades das atividades do cargo.

Esse ciclo é defendido por Branddo (2004, p. 8) em que a gestdo de
competéncias deve ser um processo continuo que contemple a estratégia
organizacional e sejam vinculados a missao, visdo de futuro e resultados que a

organizacao deseja atingir.

1.5 Recrutamento e Selecdo de Pessoas

1.5.1 Recrutamento

Segundo Chiavenato (2008), recrutamento interno é o processo de
preenchimento de determinada vaga por meio de remanejamento entre empregados,
decorrentes de promocgdes (movimentacdo horizontal, vertical ou diagonal) ou
transferéncias.

O recrutamento interno para Robbins (2002) € uma maneira de desenvolver
0S proprios empregados para cargos acima do ocupado.

Ja Brandao (2012) estabelece que recrutar diz respeito a atrair pessoas que
tenham potencial para ajustar-se ao contexto e as necessidades atuais ou futuras da

organizacao.
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Outros autores também seguem nessa esteira e Banov (2012) simplifica
esses conceitos ao definir que o recrutamento interno ocorre quando ha divulgacéo
de vagas dentro da propria organizacao.

O recrutamento interno, na funcdo de captacdo, deve primar pelo capital
humano da organizacdo, porém néo deixando de buscar e identificar pessoas que
detenham também outras caracteristicas definidas, conforme esclarece Almeida
(2004).

Para que a busca por pessoas adequadas a determinada organizacdo a area
de Captacao e Selecao tem que participar das decisdes estratégicas, tendo em vista
a sua conexao com todas as areas da organizacao.

Tal prerrogativa é ratificada por Chiavenato (2008) ao mencionar que o
recrutamento interno exige integracdo entre o érgdo responsavel pelo recrutamento
com os demais 6rgdos da empresa, visto que o resultado € a escolha do melhor

candidato que atendera as areas clientes.

1.5.2 Tipos de Recrutamento

A literatura existente nos apresenta dois tipos de recrutamento: o interno e o
externo.

Chiavenato (2008) define dois meios de recrutamento: o recrutamento interno
e 0 externo. Na visao do autor o recrutamento externo aborda candidatos reais ou
potenciais, disponiveis ou aplicados que resultam na entrada de recursos humanos.
Ja o recrutamento interno aborda candidatos reais ou potenciais aplicados na

empresa, porém o resultado é o processamento de recursos humanos.
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Cada tipo ou meio de recrutamento apresenta vantagem e desvantagens,
conforme adverte Lacombe (2011). Dentre essas vantagens do recrutamento interno
ele cita a motivagdo dos empregados, a promogao da “prata da casa” e criagao de
perspectivas de carreira.

Carvalho, Passos e Saraiva (2008) reforcam como vantagens do
recrutamento interno o fato de ser mais econémico, mais rapido e ainda apresentar
maior indice de validade e seguranca, pois o candidato ja € conhecido. Ja como
aspecto negativo reforca-se que se ndo houve um bom planejamento o recrutamento
pode causar frustracdo nos empregados e ainda alteracao no clima organizacional.

Essa premissa também €& compartilhada por outros autores entre eles
Chiavenato (2008) que acrescenta: conflitos de interesse no oferecimento de
oportunidades, limitacdo das diretrizes da organizacdo, quando efetuado

continuamente e ndo pode ser feito em termos globais dentro da organizacéo.

1.6 Selecéao

E a fase de escolha dos melhores candidatos considerando o perfil do cargo
ou funcdo tracado, as competéncias técnicas e comportamentais definidas, de
acordo como 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Até essa etapa foram verificados todos o0s aspectos necessarios ao
preenchimento do cargo ou funcgéo, os quais serao validados por meio de técnicas e
procedimentos que visam ratificar as competéncias dos melhores, ou, elimina-los,
visto que ndo atendam positivamente as expectativas da organizagdo, mesmo que,

na analise tenha se percebido o contrario.
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1.6.1 Selecao por competéncias

Parte-se do pressuposto que os profissionais sejam selecionados por meio de
competéncias previamente mapeadas pelas areas de selecdo de pessoas em
parceria com a area requisitante, visando buscar os potenciais empregados com as
caracteristicas requeridas.

Tanto as competéncias técnicas com as gerenciais ja devem ter sido
identificadas, bem como estabelecidos os diferenciais entre os niveis estratégicos
cargos e funcoes.

A definicdo do perfil estabelecido também deve considerar a realidade, seus
impactos e as projecoes para o futuro, considerando os resultados para a
organizacdo e o empregado, conforme relata Almeida (2004).

Esse posicionamento é defendido por Santos (2009) ao esclarecer que ha
necessidade de indicadores de competéncias para montagem de perfil de
competéncias. Constitui grande erro estabelecer uma série de competéncias sem a
definicdo clara dos indicadores.

A conclusdo da definicdo do perfil de competéncias, e seus respectivos
indicadores, pressupdem a validagcdo do planejamento para a determinagdo do
instrumento a ser utilizado. Dentre os mais conhecidos instrumentos de selecéo, e
também utilizado pela ECT, a entrevista tém se comprovado a mais eficiente, pois é
possivel avaliar, além das competéncias técnicas as comportamentais.

Segundo Reis (2007) a entrevista (com foco em competéncias
comportamentais) € o instrumento que permite a verificacdo da presenca ou ndo de
comportamentos do candidato, diminuindo a subjetividade, baseado no desempenho

anterior como ponto de partida para o indicador de desempenho futuro.
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Mesmo sendo o mais eficiente dos métodos, cabe a area de selecéo utilizar-
se de outros instrumentos que também validem os resultados apresentados.

Tal posicionamento € defendido por Souza (2004) ao afirmar que nao ha
apenas um modelo a ser seguido. Uma vez adotado um modelo este deve atender
as necessidades organizacionais, considerando as particularidades do proprio
modelo e sua eficacia para a implantacao no servico publico.

Dentre outros métodos, Camargos; Souza (2009) citam os jogos empresarias
ou dindmicas de grupo que permitem percepcdes das expressdes corporais dos
candidatos. Nao é um critério de percepcéo tao objetivo, porém a organizacdo pode
considera-los como critérios para definicdo do perfil de competéncias.

Leme (2009) é favoravel a utilizacdo de jogos empresariais, pois sdo metodos
gue permitem visualizar competéncias em tempo real, 0 que ndo € proporcionado
pela entrevista, dado seu carater estatico. Justifica que o objetivo é “visualizar os
comportamentos do candidato, analisando se sdo compativeis com 0s
comportamentos desejados para a vaga” (LEME, 2009, p. 112) e dai enxergar suas

reais competéncias.

1.7 Instrumentos e Técnicas

Os instrumentos de selecdo visam confirmar, junto aos selecionadores as
competéncias mapeadas para o perfil definido pela organizagdo, considerando
aspectos técnicos, comportamentais, organizacionais e até estratégicos conforme a
natureza das atividades que serdo desenvolvidas pelo(s) futuro(s) candidato(s)
selecionado(s).

Branddao (2012, p. 94) ratifica a afirmacdo ao mencionar que existem

instrumentos e técnicas que servem ao propoésito de auxiliar a identificacdo de
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caracteristicas do candidato — entre as quais as competéncias que domina -, para
posterior comparacao com as expectativas organizacionais. Dentre 0s instrumentos
e técnicas existentes, e mais utilizados, o autor cita os testes psicoldgicos, provas de
conhecimentos e habilidades cognitivas, testes situacionais, entrevistas individuais e
dindmicas de grupo.

Almeida (2009) cita entre as principais técnicas utilizadas a entrevista, a
dindmica de grupo e os testes. Também indica a utilizacdo de técnicas alternativas:
a grafologia e a numerologia.

Ja Gramigna (2007) menciona como principais métodos utilizados na selecao
de competéncias: a entrevista, os inventarios especificos de mapeamento de
potencial e a avaliacdo presencial.

Leme (2009) por sua vez aponta como principais a entrevista comportamental
e utilizacdo dos jogos e dinamicas de grupo.

Banov (2012) também enfatiza a entrevista comportamental, aplicacdo de
testes e dinamicas de grupo.

Rabaglio (2001) prioriza entre os métodos de selecdo, a entrevista
comportamental com foco em competéncias e as dinamicas de grupo com foco em
competéncias.

Almeida (2009, p. 117) defende a utilizagdo das dindmicas de grupo. Na visédo
da autora é uma ferramenta que pode oferecer informacdes riquissimas sobre o
perfil dos candidatos, principalmente no que se refere as competéncias atitudinais ou
comportamentais.

Banov (2012) destaca que as dindmicas sao elaboradas de acordo com o
cargo e a cultura da empresa, dificultando assim a preparacéo prévia do candidato,

tendo em vista que ele desconhece a selecéao.
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Embora haja significativa relacdo de opcOes de métodos e técnicas cabe
ressaltar que cada um apresenta suas vantagens e desvantagens, cabendo aos
técnicos de selecdo optarem por aquele que melhor atende as necessidades para o
processo que estdo conduzindo.

Pelo que foi apresentado entre métodos e técnicas ficou provado que a
entrevista comportamental e as dinamicas de grupo sao o0s instrumentos de
avaliacdo mais utilizados pelas organizacdes. Assim, esses serdo 0s instrumentos
balizadores e que nortearam o presente estudo.

Partindo para pormenorizacdo da entrevista comportamental pode-se
destacar, entre as vantagens a averiguacdo de conhecimentos, esclarecimento de
dados que ndo foram informados, aprofundarem informacdes, permissdo da
exposicao de qualificacbes e expectativas, bem como repasse ao candidato
informacdes sobre a organizagéo, conforme esclarece Banov (2012).

Por ser uma etapa importante do processo seletivo a utilizagdo do método ou
técnica requer um planejamento prévio, uma vez que isso garantira a eficiéncia
desejada.

Rabaglio (2001) indica o atendimento de alguns aspectos visando a qualidade
do método. Dentre esses aspectos estdo os comportamentos que serdao captados; o
planejamento das perguntas praticadas em entrevistas convencionais, evitando
aguelas que ndo podem ser feitas e quais etapas farao parte da entrevista.

Além das técnicas mais conhecidas e recomendadas pelos especialistas ndo
devem ser esquecidas as técnicas informatizadas, surgidas principalmente depois do

advento web.
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As empresas passaram a optar também pelas selegbes “online”, pois a
automatizacédo passou a ampliar o alcance dos candidatos além de padronizacdo de
dados.

Uma das vantagens das técnicas online € a filtragem rapida dos candidatos
por meio de informacBes previamente parametrizadas e que reduzem
significativamente a analise dos dados, reduzindo custos, tempo e agilizando o
processo de escolha do candidato.

Almeida (2009) apresenta entre tais técnicas informatizadas o REDMATCH e
0 CARRERXACT. O primeiro compara o perfil do candidato com as descricdes do
perfil de trabalho definido pelo empregador. O segundo faz a selecdo com base em
ajustamento de perfil, considerando tracos de personalidade, interesses e
motivacao.

Cita ainda, dentre outras plataformas informatizadas e existentes a captura de
curriculos, agentes de curriculo eletrbnico, entrevistas estruturadas online,
simuladores, investigagcédo social, testes de conhecimento e habilidades e testes de
personalidade e aptiddes.

Banov (2012) também faz alusdo os sitios eletrdnicos corporativos das
empresas as quais utilizam os links “Trabalhe Conosco” para captar e selecionar
candidatos, 0 que, na visdo da autora, ndo deixa de ser uma técnica informatizada.

Cabe lembrar que, para utilizacdo de tais ferramentas, as empresas devem
estar preparadas para que as informacdes captadas tenham o devido tratamento e

estejam estruturadas para desenvolver um trabalho sério, ético e eficaz.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico descreve as fases executadas na conducdo do estudo e
apresenta as diretrizes que foram percorridas na busca dos objetivos geral e
especificos do trabalho. Compreende: tipo de pesquisa, caracterizacdo da
organizacdo estudada, participantes do estudo, instrumentos de pesquisa e

procedimentos de coleta de dados.

2.1Tipo de pesquisa

Com relacdo a abordagem foi utilizada a pesquisa qualitativa de carater
descritivo.

Em funcdo das orientacdes da revisdo tedrica e 0s objetivos do presente
trabalho foi realizada pesquisa documental para identificacdo de fatores no ambiente
da propria organizacao e a realizacdo de entrevistas individuais com os profissionais

de recrutamento e selecao para validacao da analise desses fatores.

2.2 Caracterizacao da organizagéo

Os Correios tiveram sua origem no Brasil em 25 de janeiro de 1663, e desde
entdo vém se modernizando, criando e disponibilizando servigcos de qualidade que
correspondam as expectativas dos seus clientes.

E uma empresa publica, dotada de personalidade juridica privada, com sede
em Brasilia, subordinada ao Ministério das Comunicacdes. Presta servi¢cos postais,
bem como servigos bancarios por meio da parceria com o Banco do Brasil, atuando

como Banco Postal (Correios, 2014).
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A Empresa tem em sua estrutura a Administracdo Central e as Diretorias
Regionais, sendo representadas pelos Estados Brasileiros. Na Administracao
Central tém-se a Presidéncia e a dire¢cdo — composta do Conselho de Administracéo,
Conselho Fiscal, Auditoria, Diretoria Executiva, com as Vice-Presidéncias que
representam as areas de negocio da empresa.

As Vice-Presidéncias correspondem as areas de Negocios, Administracao,
Clientes e Operacfes, Econdmico-Financeira, Gestdo de Pessoas, Logistica e
Encomendas, Juridica e Tecnologia.

O modelo de estruturacdo organica é de departamentalizacdo funcional. Os
cargos de direcdo da éarea fim e dos postos chave, bem como os de
assessoramento, guardam simetria com organizacdes congéneres. As politicas de
gestdo de pessoas encontram respaldo nos Manuais de Pessoal e no Planejamento
Estratégico, bem como nos Acordos Coletivos de Trabalho.

Possui em seu quadro funcional aproximadamente 127.000 empregados,
divididos nos cargos de Analistas de Correios (nivel superior), Técnicos de Correios
(nivel médio) e Agentes de Correios (nivel médio), distribuidos nos niveis
estratégicos, taticos e operacionais.

Seu regime de contratacéo € regido pela Consolidacdo das Leis de Trabalho

— CLT. Por imposicéo legal, a captacao de pessoas é feita por concurso publico.

2.3 Participantes do estudo

Participaram deste estudo os profissionais de Psicologia que atuam na
Geréncia Corporativa de Captacéo e Selecado de Pessoas e que estado diretamente
relacionadas aos processos seletivos e, assim, estas foram definidas como os

participantes da pesquisa.
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A equipe é formada por 7 pessoas, sendo seis Psicologas e uma assistente
administrativa, aquelas com formac&o em Psicologia Organizacional, sendo 2 (duas)
delas pos-graduadas em Gestao de Pessoas.

E uma equipe relativamente jovem, formada por profissionais com tempos
variados de experiéncias na area de recrutamento e selecdo. Quatro delas vém de
empresas privadas e também desenvolviam outras atividades na area de Gestao de
Pessoas, como treinamento, avaliagcdo de desempenho e administracao de pessoal.

Este segmento foi escolhido pelo fato de atuarem no planejamento e
operacionalizacdo dos processos seletivos, uma vez que este estudo é analisar o
processo de selecao interna de empregados da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, conforme esclarece Gaskell e Bauer (2004, p. 197) ao afirmar que uma
amostra pequena, sistematicamente selecionada, € muito melhor do que uma

grande amostra de materiais escolhidas ao acaso.

2.4 Instrumentos de pesquisa

Este trabalho contou com a elaboracédo de um roteiro de entrevista, situado no
Apéndice A, contendo questdes semi-estruturadas com o0 objetivo de abranger as
informagdes desejadas. As questdes do roteiro foram elaboradas com base na
revisdo de literatura, a partir das principais teorias sobre o tema, visando o alcance
dos objetivos da pesquisa previamente determinados.

O roteiro de entrevista contém nove perguntas que abrangem assuntos
relacionados a recrutamento interno dos Correios, de forma abrangente, bem como
aos processos seletivos, e suas técnicas realizadas de uma forma geral.

Também aborda a formagdo do entrevistado, se possui alguma

especializacdo, bem como a experiéncia na atuacao de selecao por competéncias.
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O instrumento de pesquisa buscou extrair percepcdes e experiéncias do
acerca do planejamento do recrutamento interno, da operacionalizacdo e das

ocorréncias geradas pelo processo.

2.5 Procedimentos de coleta e analise de dados

A fim de se fundamentar a coleta e andlise dos dados, foi realizada uma
revisdo bibliogréfica, a qual permitiu & luz da teoria a identificagcdo dos principais
conceitos relacionados a selecdo por competéncias na ECT. Posteriormente, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com as empregadas da equipe de Captacao
e Selecéo que atuam diretamente na realizacéo dos processos seletivos.

As entrevistas foram realizadas presencialmente no proprio ambiente de
trabalho e foram registrados por meio de um gravador de voz. Foram elaborados
termos de consentimento e explicado as participantes os objetivos da pesquisa, bem
como as autorizacdes das gravacoes.

A entrevista foi realizada em 3 (trés) dias, sendo 2 (duas) participantes por
dia, sendo uma entrevista pela manha e outra pela tarde, levando aproximadamente
30 minutos. Algumas profissionais utilizaram um tempo maior para acrescentar
algumas outras informacgoes que julgaram pertinentes.

Por envolver a participacdo de profissionais, de equipes subordinadas a
Administracdo Central de Brasilia, as entrevistas com profissionais de outros
Estados foram realizadas por meio de teleconferéncia. A opc¢do por incluir
profissionais subordinados, visa ampliar a percepcao das empregadas que executam
as diretrizes emanadas pela equipe nacional.

Realizadas as entrevistas, as informacg0Oes coletadas foram transcritas e a

analise dos dados foi realizada pela técnica de andlise de conteudo dos discursos
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das participantes, conforme sugere Bardin (2011). Essa técnica trata da
interpretacdo dos questionamentos feitos na entrevista juntamente com a revisao
bibliografica, objetivo do estudo proposto.

Bardin (2011, p. 36) afirma que:

A andlise de conteldo (seria melhor falar de analises de conteddo) € um
método muito empirico, dependente do tipo de “fala” a que se dedica e do
tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo. N&o existe coisa
pronta em analise de contelido, mas somente algumas regras de base, por
vezes dificimente transponiveis. A técnica de analise de conteldo
adequado ao dominio e ao objetivo pretendidos tem de ser reinventada a
cada momento, exceto para usos simples e generalizados, como € o caso
do escrutinio préximo da decodificagdo e de respostas a perguntas abertas
de questionarios cujo conteldo € avaliado rapidamente por temas.

Partindo dessa premissa, buscou-se selecionar o conteudo significativo para
com o problema de pesquisa e 0os seus objetivos, promovendo um novo sentido para
as informacfes coletadas por meio da interpretacdo e inferéncia dos discursos
apresentados.

Obedecendo as diretrizes da analise foi feita a pré-analise do contetudo das
entrevistas realizadas. Foi feita organizacdo das informacBes coletadas com o
objetivo de torna-las operacionais e sistematizar as ideias preliminares o que pode
ser comparado a um plano de analise.

Para isso foi feita uma leitura flutuante, conforme sugere Bardin (2011) com o
objetivo de estabelecer o contato com as informacdes a analisar e tomar
conhecimento do conteudo.

Concluida a pré-analise, partiu-se para a etapa de codificagdo a qual permite
0 processamento de dados brutos em unidades que permitem a obtencédo de
descricOes exatas das caracteristicas pertinentes do conteudo. A codificacao
permitiu a definicdo das categorias de analise que foram agrupadas em razao das

caracteristicas comuns de contetdo.
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As categorias definidas compreendem: Planejamento do processo seletivo,
Perfil Ideal, Perfil de Competéncias, Selecdo por Competéncias e Instrumentos e

Técnicas Utilizadas.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Para demonstracdo dos resultados obtidos, a analise sera apresentada por
meio de categorias que foram identificadas a partir das informacdes coletadas na
pesquisa, visando, desta forma, validar os objetivos geral e especificos do presente

trabalho.

As categorias foram definidas com base nas informacdes fornecidas durante a
entrevista. Tais categorias contemplam desde o planejamento de um processo

seletivo até o seu fechamento.

A seguir, serdo discutidas as caracteristicas das categorias identificadas e

gue se encontram sintetizadas no quadro 01.

Quadro 01 — Categorias e Subcategorias

CATEGORIA SUBCATEGORIA
Conducéo do processo
Planejamento do processo | Definicdo das etapas
seletivo Participacao do requisitante
Comunicagao aos empregados
Perfil ideal Enfase em alguma competéncia
Perfil de Competéncias Identificacéo do inventario de competéncias
Selegado por competéncias Aplicabilidade
Quais as técnicas
Instrumentos utilizados Quais os métodos

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Analise de Contetdo de Bardin.
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3.1 Planejamento do processo seletivo

Na categoria Planejamento do processo seletivo procurou-se identificar qual a
importancia dos documentos normatizadores no tocante ao planejamento de um
processo seletivo. Essa categoria contempla as perguntas 1,2 e 9 do roteiro de
entrevista nas quais as participantes do estudo informaram a relevancia na
utilizagdo. Cabe destacar que houve unanimidade no reconhecimento dos

normativos para o planejamento de um processo seletivo interno.

Dentre os aspectos positivos ressalta-se a padronizacdo na realizacdo de
selecbes de mesma categoria, o fornecimento das diretrizes necessarias e a
transparéncia requerida para tornar o processo seletivo isondmico. O aspecto
isonbmico € importante, na visao de todas as participantes, pois 0s normativos ficam
disponibilizados para todos os empregados e isso permite 0 conhecimento de todas

as informacgoes relativas a determinadas selecgdes.

A partir das informagdes positivas das entrevistas houve desdobramento em
subcategorias, quais sejam: a conduc¢do do processo, definicAo de etapas,

participacdo do requisitante e comunicacdo aos empregados.

Nas subcategorias conducgéo do processo, definicdo de etapas e participacao
do requisitante também foram contempladas a¢fes direcionadas pelos normativos
internos. Os chamados “Manuais” internos contemplam todas as informagdes
contidas acerca de um planejamento especifico. Os relatos a seguir asseveram essa

afirmativa;

A partir da informagcdo da definicdo quanto a existéncia de vagas, sdo
realizadas reunibes para apresentacdo pela éarea cliente de suas
necessidades. A partir desse primeiro contato sdo preparadas minutas de
notas com as normas e com propostas de conducdo do processo.
(Informante 1)
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As areas de Captacdo e comercial se relinem e sdo estabelecidas as
necessidades: quantitativo de vagas, prazo para realizacdo do processo. A
Area de Captacéo entdo estuda o melhor processo a ser executado (para o
preenchimento de algumas vagas, ha a obrigatoriedade de processos
seletivos especificos), quais os instrumentos a serem utilizados. Depois,
reline-se novamente com a area cliente onde define-se quem serdo os
representantes das areas que fardo parte da banca avaliadora, em cada
fase do processo: o cronograma das atividades e outras orientacdes
relacionadas. (Informante 3)

Nos casos em que hd o Recrutamento Interno, se faz necessario a
elaboracdo da Nota de Abertura, esta é feita pela area de Captacdo em
parceria com a area cliente, no caso seria a area comercial. Nessa ocasido
sao definidas as etapas e as regras que irdo compor 0 processo seletivo,
para tal, leva-se em consideracdo o perfil tragcado para a funcdo em
questdo. (Informante 4)

Leme (2009) compartiha do mesmo entendimento das participantes no

tocante a definicho das etapas de realizacdo, bem como a participacdo e

intervencdo da area requisitante. Também destaca a atuacdo pds-selecdo, pois,

embora ndo tenha um acompanhamento mais direcionado, permite aos candidatos

obterem informacfes sobre seu desempenho. Todas as participantes ratificaram o

atendimento personalizado quando solicitado pelo candidato.

Embora a maioria das participantes estejam em consonancia com a estrutura

de planejamento proposta pelos normativos, a participante 5 ressalta alguns pontos

negativos sendo eles: um tempo de resposta mais longo em decorréncia do

cumprimento obrigatério das etapas e menor flexibilidade e adaptabilidade,

considerando a rigidez imposta pela institucionalizagdo dos procedimentos.

Tal prerrogativa também é levantada por Carvalho, Passos e Saraiva (2008),

em que a variavel tempo deve ser considerada, no tocante a necessidade de

ajustes, para que o processo nao figue longo e consequentemente oneroso.

Gramigna (2007) corrobora ao afirmar que 0s processos seletivos atuais

devem acompanhar agilidade de resposta no preenchimento da vaga em tempo

habil.
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Pelo que foi analisado, percebe-se que o0 planejamento dos processos
seletivos, na empresa pesquisada, contempla todos os aspectos definidos por

inUmeros estudiosos na realizacédo das selecdes.

Ademais, infere-se que a definicdo de competéncias relacionada aos novos
elementos estratégicos vinculados a visdo, missdo, a mecanismos que aumentem
produtividade, novas tecnologias e novos mercados recaiam sobre a equipe de
captacdo e area requisitante, nas discussbées sobre o processo, pois ndo parecem

estar contempladas nos Manuais.

3.2 Perfil Ideal

Esta categoria corresponde a identificacdo dos atributos para definicdo da(s)
competéncia(s) do(s) candidato(s) a(s) qual (is) terdo maior énfase. Com base nas
respostas das participantes originou-se a subcategoria Enfase em alguma

competéncia, contemplada pela pergunta 3 do roteiro de entrevista.

A subcategoria proporcionou a unificacdo das respostas, entretanto, algumas
participantes, por atuarem a mais tempo, forneceram mais subsidios, conforme

relatos:

O documento com a descri¢cdo dos perfis ainda ndo foi normatizado e por
isso ndo pode ser divulgado. Até o momento sé foi distribuido aos
Psicélogos devido a necessidade do material para seu trabalho. (Informante
1)

Existe um documento com o Perfil das Funcdes, porém, € restrito aos
Psicdlogos, pois ndo foi aprovado pela direcdo da empresa. O Manual de
Organizagdo também é utilizado como subsidio para selegdo e tem a
finalidade de apresentar a estrutura organizacional da Empresa e as
atribuicGes inerentes a cada 6rgdo componente dessa estrutura. A partir
dessas descricdes, € possivel elencar as competéncias necessarias para a
funcdo. (Informante 2)

Sim. H& o Manual com as principais atribuicdes de cada cargo ou funcéo e
documentos elaborados pela area de RH, juntamente com as demais areas
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da empresa, em que esta delineado o perfil ideal para cada vaga.
(Informante 3)

Contudo, as demais participantes citaram outros normativos: Manuais de
Organizagdo e de Pessoal. No Manual de Organizacdo constam todas as
informagOes da estrutura organizacional da empresa pesquisada (atribuicbes de
todas as atividades de determinada area a nivel de se¢do, geréncia, departamento).
Ja o Manual de Pessoal contém diretrizes que também auxiliam na identificacédo de

competéncias que devem ser enfatizadas.

Tal comportamento é respaldado por Souza e Camargos (2009) ao salientar
gue no levantamento do perfil da vaga deve ser enaltecida a funcdo a desempenhar

e nao o cargo.

Depreende-se que a equipe de selecdo compartilha do mesmo entendimento
de Almeida (2009) ao afirmar que o conceito de cargo foi ampliado e passou a ser

visto como algo mais dinamico.

BN

Pelo que se pode perceber cabe a parceria entre area de selegdo e
requisitante levar em consideracdo as principais caracteristicas da fungéo, aspectos
estratégicos da organizacdo, bem como aspectos comportamentais necessarios a

execucao da atividade.

Pires (2005) reforca que na montagem desse perfil participem n&o apenas o
gestor, mas o chefe ou o diretor do 6rgado, como também outros membros da futura

secado onde o selecionado ira desempenhar suas novas atividades.

Também afirma, por meio do seu estudo que, quando se tratar de selecdo

interna que é necessario considerar que nem sempre o gestor deseja ou precisa de
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um servidor “idealizado”, que corresponda a um perfil abstrato, construido com base

em critérios previamente estabelecidos, alerta Pires (2005, p. 27).

3.3 Perfil de competéncias

Nesta secdo a subcategoria analisada foi a identificacdo do inventério de
competéncias, essencial a utilizacdo na selecdo por competéncias. Utilizou-se a
guestdo numero 4 do roteiro de entrevista para que as participantes apontassem ou
nao a existéncia do inventario de competéncias. Pelas repostas obtidas foi possivel

comprovar o questionamento conforme relatos:

Existe um documento de acesso exclusivo do Psicélogo que traz algumas
diretrizes basicas de competéncias das funcdes. Cabe ao Psicélogo
responsavel pela Anélise de Perfil reunir-se com a &rea cliente para abstrair
0 méaximo de informag¢fes sobre a posicdo a ser ocupada e dessa maneira
fechar as competéncias que serdo avaliadas. (Informante 1)

Cada funcdo tem as competéncias definidas no documento Perfil das
Func¢des, mas considero importante identificar com a &rea cliente quais as
competéncias mais relevantes, conforme o cendrio atual da empresa e
especificidade do local da vaga. (Informante 2)

Sim. Um dos valores de nossa empresa, a meritocracia, baseia-se no
conhecimento e competéncia dos empregados. (Informante 3)

Pelo que foi observado, por meios dos relatos, ha a definicdo dos perfis de
competéncia necessarios a montagem do processo seletivo, estabelecido por cargos
e areas de atuacao, podendo ser intitulado inventario de competéncias — mesmo que
ainda ndo concluido integralmente e aprovado pela Direcdo da ECT. Tal premissa &
amparada por Almeida (2009) ao relatar que todas as informacdes necessérias para
a montagem do perfil de competéncias encontram-se nos documentos da area de
recursos humanos, contemplando descricdo de cargos e modelos de perfis de

competéncias.

E mister que tais perfis contenham competéncias técnicas e comportamentais

e gque definem o diferencial competitivo, conforme afirma Rabaglio (2001).



41

O perfil de competéncias apresentado contempla os indicadores necessarios
a determinada funcéo, contudo, o contato com a area cliente é realizado, visando
aperfeicoar o processo e definindo outras competéncias primordiais que deveréo ser

avaliadas.

Demonstrado ficou que, o tal Perfil de Funcdes, alinha-se ao que Leme (2009)
relata. Segundo o autor para se definir o inventario, aqui chamado comportamental
(por conta das competéncias comportamentais) deve ser escolhida uma amostra de
colaboradores de todas as funcbes, desde a mais simples até o do diretor ou

presidente da empresa, dependendo da estrutura organizacional.

3.4 Selecao por competéncias

Essa categoria corresponde a aplicabilidade de sele¢do por competéncias nos
processos seletivos da organizacdo pesquisada. Tem por finalidade averiguar a
atuacao das participantes na realizacao das selecdes por competéncias, ou seja, se
0 que é consta nos normativos é realmente praticado. O questionamento foi

contemplando com as perguntas 7 e 8 do roteiro de entrevistas.

Pelo que foi relatado das participantes, pode-se dizer que sim, uma vez que
os candidatos serdo relacionados com base nas competéncias elencadas no perfil
tracado. Tal afirmativa é ratificada por Avelino (2012) quando menciona que a

selecdo por competéncias € uma metodologia que tem como base a elaboracdo do

perfil das competéncias exigidas para o cargo em questao.

O mesmo entendimento é defendido por Leme (2009) no qual o principal

objetivo da selecdo por competéncias € procurar no candidato ao cargo as
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evidéncias que comprovem que ele possui ou ndo uma determinada competéncia

exigida para o cargo.

Todas as participantes ratificaram que a selecdo busca o empregado que
mais se aproxima do perfil desejado, conforme alega Carvalho, Passos e Saraiva
(2008, p. 53) que a selecdo por competéncias como o processo de escolha de
candidatos baseados nas competéncias organizacionais e na definicdo dos

indicadores de competéncias funcionais.

3.5 Instrumentos utilizados

Esta categoria corresponde a identificacdo, por parte das participantes, das
técnicas e métodos de selecdo de pessoas comumente utilizados nos processos
seletivos da organizacdo pesquisada. Com base nas respostas as perguntas 5 e 6

do roteiro de entrevista derivou-se as subcategorias técnicas e métodos.

A publicacao nos informativos internos foi considerada a técnica mais utilizada
por todas as participantes. Outras técnicas também foram citadas, tais como
chamamentos e sele¢cbes simplificadas. Cabe destacar que a organizacédo pesquisa
€ publica, com forma institucionalizada de acesso, restringindo as técnicas no que se

refere ao publico interno, conforme relato a seguir:

Sendo essa uma empresa publica, em que a captacdo de novos
empregados se da através de concurso publico, as técnicas de
recrutamento restringem-se ao publico interno. Quando um processo
seletivo é aberto, utiliza-se os meios de comunicagdo interna da empresa
para a sua divulgacdo. Caso a opgdo seja por uma selecdo mais restrita,
com candidatos ja& indicados pelas areas, ou quando apenas uma
determinada area participa do processo, entao geralmente utiliza-se o e-mail
como ferramenta de comunicacao do processo. (Informante 3)

Cabe destacar que para recrutar seus empregados a ECT utiliza sua Intranet

Corporativa, na qual disponibiliza Notas de Abertura dos recrutamentos, contendo
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regras, requisitos, calendario das etapas que permitem o conhecimento do
recrutamento oferecido e a participacdo dos empregados interessados. Geralmente
essas informacfes sédo publicadas previamente a realizacdo dos processos para que
os empregados tenham ciéncia do que sera exigido na selecéao.

Mesmo internamente, a empresa busca atender aos principios constitucionais
que permeia a Administracdo Pdublica, quais sejam: publicidade, legalidade,

isonomia, moralidade, impessoalidade e eficiéncia.

Para o esclarecimento de duvidas ha canais especificos (caixas postais e
telefones) nos quais os empregados podem encaminhar questionamentos

diretamente a area de captacao e selecédo de pessoas.

Entre os principais métodos apontados, destaca-se a entrevista por

competéncias, assim como dinamicas de grupo e testes situacionais.

Sdo variadas, podem ser provas de conhecimento, objetivas e/ou
dissertativas, entrevistas, dindmicas de grupo, testes psicoldgicos, provas
situacionais, etc. (Informante 1)

Entrevistas por competéncias (individuais ou coletivas), testes psicolégicos,
dindmicas em grupo, jogos de empresa, teste situacional. (Informante 2)

Vai depender do processo em questdo. Resumidamente, podemos citar:
provas de conhecimento, analise curricular, entrevista por competéncia,
aplicacdo de provas situacionais, testes psicoldgicos e dinamicas de grupo.
(Informante 3)

Dinamicas de grupo, testes psicologicos, entrevista por competéncias,
provas de conhecimentos gerais e especificos. (Informante 5)

Os meétodos citados pelas participantes figuram entre os mais conhecidos na
literatura académica, conforme cita Almeida (2009), que ainda destaca como

técnicas alternativas a grafologia e a numerologia.

Leme (2009) considera como principais métodos a entrevista comportamental
e utilizacdo dos jogos e dinamicas de grupo. Banov (2012) compartilha da mesma

opinido ao ratificar os mesmos métodos.
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As participantes também apontaram outros métodos que podem ser
utilizados, tais como testes psicologicos, provas de conhecimento, jogos de
empresas, analise curricular e analise de perfil, todas constantes nos normativos
internos. Banov (2012) também considera entre os mais utilizados os testes
psicoldgicos, provas de conhecimento e habilidades cognitivas, testes situacionais,

entrevistas individuais e dinamicas de grupo.

E importante salientar que a escolha do método decorre do tipo de selecéo a
ser realizada, onde a equipe de selecdo € livre para indicar o que considerar mais

eficiente.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo levantou questdes relativas a analise da utilizacdo da selegéo por
competéncias nas &reas operacional e comercial para auxiliar a éarea de
recrutamento e selecdo nos processos seletivos internos para funcdes de confianga
e, consequentemente, aperfeicoar o processo para reposi¢cao dos profissionais nas
devidas unidades de negdcio na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, na

posicéo de gestao.

Na ECT, o planejamento estratégico evidencia a preocupacdo em atender as
mudanc¢as impostas pela globalizacdo, seja para aumentar a competitividade,
manter-se no mercado e garantir sua fatia no mercado de servicos postais, bem
como atender as demandas impostas pelos consumidores que estdo cada vez mais

exigentes, conforme refor¢ca Leme (2009).

Os normativos internos estabelecem regras especificas e o modelo do
processo seletivo e suas etapas, as quais determinam a forma, os critérios de
avaliacdo e as notas de corte, detalhadamente, além de envolver as areas

requisitantes para a efetividade da selecao.

Em decorréncia de ser empresa com atendimento em mais de 12 mil
municipios, a ECT, utiliza-se da captacdo de recursos humanos para preenchimento
de funcbes estratégicas na organizacdo, proativamente, antecipando-se as
necessidades de pessoal baseadas nos resultados apontados nos relatérios
gerenciais, porém, ha evidéncias de atendimento de necessidades pontuais e
imprevistas 0 que caracteriza sua postura reativa, quando necessario, notadamente

com abertura de processos seletivos especificos.
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Desse estudo, observou-se que a selecdo por competéncias ja é praticada
nos Correios, e 0 modelo é basicamente o levantamento das competéncias do posto
de trabalho e do empregado que é candidato, sendo priorizado aquele que mais se
aproximar das competéncias exigidas para as funcbes. Os Gaps ou lacunas séo
priorizados a partir da indicacdo para capacitacdes pertencentes ao bloco de cursos

da universidade corporativa dos Correios.

Cabe salientar que as profissionais de recrutamento e selecdo estao
devidamente orientadas e capacitadas para selecionar os melhores perfis ou mais
aproximados, para atingir o melhor resultado. O Resultado da selecdo € comparado

e alinhado com o perfil definido conjuntamente com a area requisitante.

Tal procedimento contempla, inclusive, o0 compartilhamento de
responsabilidades com a area cliente, na formacéo da equipe dos profissionais que
participam da banca de selecdo e no resultado da selecdo. A equipe de
selecionadores demonstra certo cuidado na escolha dos participantes da banca
examinadora, que estdo entre 0s mais experientes na area cliente e que agrega

valor a selecdo, validando as competéncias identificadas, as necessarias e 0s gaps.

Embora se tenha comprovado a aplicabilidade da selecdo por competéncias
nao ficou evidenciado se a empresa propicia as condicdes necessarias para 0
desenvolvimento de novas competéncias individuais, as quais surgem com a

dindmica do trabalho e as nuances estratégicas quando atualizadas.

Muito embora a pesquisa tenha sido realizada com a contribuicdo da equipe

de selecéao da ECT, alguns limitadores impediram o aprofundamento da pesquisa:
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e tempo exiguo das Psic6logas que, além da execucgdo, ainda coordenam
equipes regionalizadas, ocasionando muitas viagens a servico, gerando

varias remarcacoes para a realizacao das entrevistas e limitando a amostra;

e impossibilidade de acesso aos documentos internos dos processos seletivos,
das competéncias requeridas e identificadas no planejamento, bem como os

instrumentos de selecao aplicados;

e nao autorizacdo para participar ou acompanhar, na condi¢cdo de ouvinte, do

processo seletivo; e

e impossibilidade de acompanhamento de devolutiva solicitada pelos

candidatos nao aprovados.

Observou-se, no entanto, que a ECT, apesar de toda preocupacdo em alocar
corretamente seus empregados, ndo possui politica de retencdo de talentos,

deixando que seu capital intelectual & mercé do mercado de trabalho.

Diante da situacdo exposta, recomendar-se-ia a ECT, a revisdo de sua
politica de retencdo de talentos, notadamente com a implantacdo de seu plano de
cargos e carreiras e dos normativos internos no tocante a exigéncia da aplicacédo da
selecdo por competéncias nos processos seletivos em que h& necessidade de uma
selecdo mais estratégica, levando-se em conta o perfil adequado do candidato, bem
como novas técnicas que podem ser incluidas nos normativos, a exemplo da

grafologia que ja € utilizada por algumas instituicdes publicas.

O estudo proporcionou a validacédo dos objetivos estabelecidos na pesquisa,
ratificada pela revisdo bibliogréfica e os trabalhos realizados pela equipe de selecéao

da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Formacéao do participante:
Especializagao:
Tempo de experiéncia da area:

1 — Qual a relevancia da utilizagcdo dos documentos normatizadores internos para 0s
processos seletivos da ECT?

2 — Como ¢ elaborado o planejamento do processo seletivo para a area comercial,
por exemplo?

3 — Existe alguma descricdo ou manual em que o selecionador se baseie para
encontrar o perfil do futuro candidato?

4 — Para a elaboracdo do processo seletivo sdo definidas competéncias que o
selecionador precisa avaliar nos candidatos? Se ndo, como é feito? Qual é o
procedimento elaborado para esse objetivo?

5 — Quais sao as técnicas de selecao utilizadas para recrutar os candidatos?

6 — Quais sao as técnicas/métodos utilizados para selecionar os candidatos?

7 — Quais os critérios de escolha dos candidatos que séo selecionados?

8 — Ha critérios de desempate? Quais?

9 — Como é feita a comunicac¢éo aos candidatos que ndo séo selecionados?



