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— Caro(a), aluno(a),

Seja bem-vindo (a) a este modulo. Aqui vocé
aprofundara seus conhecimentos sobre os
processos de sele¢do de pessoas para organizagoes.
Conto com sua dedicac@o e disposicao para
aprofundarmos nesse tema. Bons Estudos!

! ! ik
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APRESENTACAO

Este mdédulo ird tratar de um tema fundamental no ambito das empresas: A Selecado de
pessoas — uma ferramenta essencial para que possamos definir claramente quais sdo os
profissionais mais adequados para desempenhar o papel desejado dentro da organizacao.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

Ao final deste mdédulo, vocé devera ser capaz de:

* Entender o contexto de selecdo e pessoas;

e |dentificar por que o processo de selecao é um processo de comparacao, decisdo e
escolha;

e |dentificar e compreender as bases do processo de selecdo de pessoas.
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Introducao

Qual é o principal recurso das organizacoes?

Essa é a pergunta essencial que todos os lideres devem se fazer. Hoje, a competitividade
organizacional esta diretamente relacionada a capacidade de as organizacOes se atua-
lizarem tecnologicamente, manterem processos claros e racionais de trabalho, susten-
tarem uma estrutura organizada com produtos excelentes e clientes bem satisfeitos,
correto? Sim e néo.

As pessoas que compdem a organizacdo ainda sdo o “calcanhar de Aquiles” das empre-
sas. Sao elas que lidam com a tecnologia, criam e utilizam todos os processos de traba-
Iho (que foram desenhados por elas mesmas), compdem 0s processos e a estrutura
organizacional, desenvolvem os produtos e servicos e, por fim, atendem aos clientes.

A produtividade, a competitividade
e a agressividade que estdo embu-
tidas em algumas empresas famo-
sas sO sdo possiveis por causa das
pessoas. Sem elas, essa dindmica
organizacional ndo funciona.

As organizacbes estdo sempre
procurando novas pessoas para
agregar seu quadro de colaborado-
res, seja para processos de substitui-
¢ao, seja para aumentar seu quadro
em alguma época de expansao.
Quando os colaboradores saem das
organizacOes para uma nova opor-
tunidade, as empresas precisam
substituir suas posicdes. Quando
as empresas crescem, precisam de
mais pessoas para tocar as atividades pertinentes ao

A participagao das i )
L seu setor e a area que sofreu o crescimento.
organizagdes no mercado
depende das pessoas, A selecdo de pessoas é 0 processo que se inicia logo
que representam o capital ap6s o recrutamento. Ambos 0s processos visam ao
humano delas. mesmo objetivo: trazer novas pessoas para a organi-

zacao. O Recrutamento é uma atividade de atracéao,
divulgacdo e comunicacdo - ou seja, uma atividade
convidativa. E a Selecdo é uma atividade de mapea-
mento, escolha, classificacdo e decisdo — portanto,
uma atividade restritiva.




O objetivo do processo de recrutamento é abastecer o processo seletivo com sua matéria-
-prima bdsica: os candidatos. O objetivo do processo seletivo é classificar e escolher os
mais capacitados, os mais adequados as necessidades da organizacao.

Veja abaixo algumas caracteristicas da selecao de pessoas:

A selecdo de pessoas é uma espécie \ ) ) )
de filtro. Permite que apenas algumas \ 3 e
pessoas (as mais capacitadas e que \ .

apresentam as caracteristicas dese- \ N\ Sy

jadas para desenvolver o trabalho) A : 3 B\

possam ingressar na organizacao. Ha um velho ditado popular que
afirma que a selecdo é a “escolha X
exata da pessoa certa para o lugar o L

certo, e no tempo certo”.

A selecao busca os candidatos mais
adequados ou mais aptos para deter-
minado papel. No fundo, o que esté
em jogo aqui é o capital intelectual da
empresa, que ela nao quer perder — \
pelo contrério, ela quer preserva-lo e
enriquecé-lo. Por isso, deve contratar
a pessoa certa.

Num mundo utépico onde nao
houvesse diferenca entre as pessoas \
e todas reunissem as mesmas condi-

cbes de desempenhar o trabalho, o

processo seletivo seria completamen-

te desnecessario. Pelo fato de a varia-

bilidade humana ser uma constante,

ele é essencial — as pessoas sao dife-

rentes no plano fisico (estatura, peso, \
massa corporal, forca, acuidade visu-

al e auditiva, sua resisténcia a fadiga

etc.) e também no plano psicolégico 4 ‘
(carater, temperamento, inteligéncia

racional e emocional, sua habilidades,

aptidoes etc.).

ATENCAO

Todas essas diferencas levam as pessoas a se comportarem de maneira
diferente, e, obviamente, com maior ou menor sucesso nas organizagoes.

Os seres humanos diferem entre si na maneira de se comportar, de se relacionar, na
capacidade de aprender uma tarefa e na capacidade de executa-la. A avaliacdo dessas
varidveis individuais é um aspecto essencial da selecdo de pessoas. O processo seletivo
completo deve fornecer um diagndstico atual sobre o individuo e também um progndstico
futuro a respeito dessas varidveis, ou seja, como esse individuo tende a se comportar no
futuro, trabalhando dentro da organizacdo que o estd selecionando.
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O foco do processo seletivo

Existem duas possibilidades ou alternativas para fundamentar o processo seletivo: qual é
0 cargo a ser preenchido ou quais as competéncias a serem capturadas.

Partindo-se do pressuposto que as empresas também buscam aumentar seu capital huma-
no, a melhor maneira de se atingir esse objetivo € com a aquisicdo de competéncias indi-
viduais que podem fazé-la ter sucesso, de maneira que, por um lado, estad se baseando
em dados ou informacdes sobre um cargo a ser preenchido; por outro lado, ela busca por
competéncias que o individuo possua.

As suas exigéncias da organizacao dependem de muita clareza desses dois topicos, para
que a selecdo tenha maior objetividade. De um lado, temos o cargo a ser preenchido ou as
competéncias a serem atingidas. De outro, temos candidatos profundamente diferentes
entre si, disputando a mesma vaga.

Seguindo essa légica, fica claro que a selecdo passa a ser configurada como um processo
de comparacédo e decisdo, correto? A organizacdao compara os candidatos entre si, suas
aptidoes, suas pretensdes, e os compara também com o perfil do candidato que procura.
E os candidatos também comparam as vantagens oferecidas pelas organizacoes.

QUADRO 1
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Selecao haseada em competéncias

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).
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A selecao como um processo de comparacao

A melhor maneira de conceituar selecao é apresenta-la como uma comparacao entre vari-
aveis. De um lado, os requisitos do cargo a ser preenchido: sdo os requisitos que o cargo
demanda que seu ocupante preencha. De outro lado, o perfil das caracteristicas que os candi-
datos apresentam para disputé-lo. A primeira variavel é fornecida e verificada pela descricdo e
analise do cargo. A segunda é checada por meio das técnicas de selecdo de pessoal.

Assim, vamos refletir um pouco.

Partindo do pressuposto de que as especificacdes que o cargo exige sdo X e que as carac-
teristicas do candidato séo Y, observe o Quadro 2:

QUADRO 2
Especificacoes
do cargo ou Caracteristicas
Competéncias do Candidato
desejadas
L. o selecdo
Analise e descricdo do f Uais 530 as

cargo para saber quais i pessoais para
os reqUISIt-os o 50 do cargo
cargo exige

Dot Ol{ ’ Para preencher a
efinicéo da competéncia
competéncia necessaria

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).

ATENCAO

Quando X e Y sdo iguais, o candidato retine as condicdes ideais para assumir a responsabili-
dade inerente ao cargo. Portanto, é aprovado.

Quando X (o referencial de comparacao) é maior que Y, isso quer dizer que o candidato ndo

atinge todas as condicoes ideais para ocupar o determinado cargo. Consequentemente, é
rejeitado para aquela posicao.

Quando a variavel Y é maior que X, isso quer dizer que o candidato reine mais condicdes do
que as exigidas pelo cargo, de maneira que ele é superdotado para aquela posicao.

Um ponto importante a ser frisado € o seguinte: essa comparacao nao é centrada em um
ponto de igualdade entre as varidveis. Obviamente, serd praticamente impossivel encon-
trar um candidato que relna exatamente tudo o que se precisa, ou mesmo um cargo
descrito com competéncias minimamente definidas, na precisao absoluta da perfeicao.

Por isso, a comparacao é feita em uma faixa de aceitacao que admite certa flexibilidade ao
redor de um ponto “ideal”. Essa faixa de aceitacdo esté limitada por certa tolerancia, seja
para cima ou para baixo, que pode ser comparada aos limites de processos de controle
de qualidade de produto. Para que isso seja possivel, a descricdo e a analise do cargo e
a competéncia desejada devem ser transformadas em uma espécie de ficha de especifi-
cacoes, que sao o instrumento de medida para que se possa avaliar o processo seletivo.
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A selecao como um processo de escolha

E possivel que, apds a comparacao entre o que é exigido do colaborador e o que ele
proporciona, a equivaléncia desses fatores se estenda a mais de um candidato.

O ¢rgdo de selecdo nao pode impor ao requisitante da vaga qual deve ser o candidato sele-
cionado. O papel do érgao de selecdo aqui é aplicar as técnicas de selecdo e fazer suas reco-
mendacoes. Porém, ao final das contas, a decisao final vem da area requisitante do candidato.
Neste momento é que ocorre o processo de escolha.

Isso acontece quando varios
candidatos oferecem as
condigdes minimamente
desejadas para ocupar a vaga.

Linha
cada chefe ou gerente
requisitante da vaga

Veja como o processo de selecdo ocorre e as responsabilidades de cada érea.
Staff
A selecao é responsabilidade de linha e também de staff. O RH presta o drgéo especializado por

assessoria aplicando provas e testes para avaliar as caracteristicas dos prestar o servigo
candidatos. O gerente de linha toma decisbes a respeito deles.

Gerente de Linha
responsavel pela vaga

Colocacao, selecao e
classificacao de candidatos

Ter que tomar a decisao a respeito de um candidato é uma decisdo bastante comum para
as empresas. Assim, é necessario envolver os individuos em determinado tratamento.
Uma decisdo precisa ser tomada a respeito desses candidatos, e, para isso, eles devem
ser submetidos a um processo que facilite a tomada de decisdo. O nimero de tratamentos
pode variar, dependendo do nimero de decisdes.

De acordo com o tipo de tratamento, podemos distinguir trés modelos de decisdo de candi-
datos. Sao eles: a colocacdo, a selecdo, a agregacao de valor e a classificacdo de candidatos.

1. No modelo de colocacédo existe somente um candidato e uma vaga a ser preen-
chida. Esse modelo nao inclui a possibilidade de excluir o candidato. Ele deve ser
admitido sem qualquer rejeicao.

2. No modelo de selecdo, existem varios candidatos e apenas uma vaga a ser preenchi-
da. Cada candidato é comparado com requisitos exigidos pelo cargo a ser preenchi-
do. Existem duas alternativas aqui: provacao ou rejeicao. Desse modo, o candidato
aprovado é admitido e o candidato rejeitado é descartado do processo, pois existem
outros candidatos para o cargo vago e apenas um deles poderd ocupar a vaga.

3. No modelo de classificacdo existem vérios candidatos para cada vaga, e existem
vérias vagas para cada candidato que participa do processo. Cada um dos candida-
tos participantes é comparado com requisitos exigidos por cada cargo que se preten-
de preencher. Existem duas alternativas iniciais para um candidato: ser aprovado
ou rejeitado para um cargo. Se aprovado, ele é admitido. Se rejeitado, ele passa a
ser comparado com requisitos solicitados por outro cargo que se quer preencher, e
assim por diante, até esgotarem os cargos disponiveis e as alternativas restantes.
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Dessa caracteristica € que vem o nome: classificacao. Para cada cargo a ser preen-
chido, ocorrem vérios candidatos em disputa. Apenas um deles podera ser aprovado.
Esse conceito é bastante ampliado: ndo considera o candidato interessado em apenas
uma vaga. Ele podera ser posicionado na possibilidade que mais atende a suas carac-
teristicas pessoais € o interesse da empresa. E a abordagem mais eficaz e ampla.

4. No modelo de agregacgdo de valor, existe foco no abastecimento das competén-
cias para a organizacdo. Cada candidato é visualizado do ponto de vista de suas
competéncias individuais a serem oferecidas para incrementar a organizagédo. Se
suas competéncias sdo interessantes a organizacéo, ele é aceito. Caso contrario,
é rejeitado. A ideia que embasa esse processo é a de incrementar o portfélio de
competéncias garantidoras do sucesso da organizacao.

A identificacao das caracteristicas
pessoais do candidato

Vocé ja parou para pensar como ocorre 0 processo de identificacdo das caracteristicas
pessoais dos individuos em um processo de selecao?

Para comecar, a identificacao das caracteristicas pessoais dos individuos é bastante deli-
cada. Requer sensibilidade, percepcao, atencdao, um conhecimento razoavel da natureza
humana, e também das repercussdes que a tarefa a ser executada terd no perfil do
candidato.

REFLITA

Se estivermos falando de um cargo que nunca foi preenchido, essa tarefa se
complica um pouco mais. Isso porque sera necessario antecipar a interacao
entre a pessoa e suas tarefas, e todas as pessoas que vao se relacionar com
ela no ambiente organizacional.

Na maioria dos casos, as caracteristicas individuais
estdo relacionadas a quatro aspectos:

1. A execucdo da tarefa: exige certas carac-
teristicas ou aptidées. Exemplos disso sao:
atencao concentrada, aptiddo para detalhes,
visdo ampla e abrangente do ambiente de
trabalho, aptiddo com numeros, facilidade
de se apresentar em publico, facilidade de
lidar com ritmos e sons etc.

2. A interdependéncia com outras tarefas:
a tarefa executada sempre depende de
outras 4reas para seu inicio ou fim. Exige
assim certas caracteristicas ou aptiddes
humanas, tais como: atencao abrangen-
te, resisténcia a frustracao, facilidade de
lidar com conflitos e diferencas etc.
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3. A interdependéncia com outras pessoas:
muito préximo do aspecto anterior,
esse aspecto diz respeito a necessi-
dade de relacionamento com outras
pessoas e contato com elas na execu-
cdo de tarefas, que pode exigir carac-
teristicas pessoais, como: perfil cola-
borativo e cooperativo, facilidade
em trabalhar em equipes com perfis
diferentes, iniciativa, lideranca, faci-
lidade de expressao e comunicacao
em grupo etc.

4. A interdependéncia com a organi-
zacdo ou com a unidade: se refere
ao contato com a empresa como
um todo ou com a unidade na
qual o colaborador esta inserido.
As caracteristicas individuais do candida-
to devem ser compativeis com objetivos
da 4rea e da organizacao de maneira que devem envolver competéncias. A compa-
racao passa a ser entre as competéncias oferecias pelo candidato e as competén-
cias funcionais ou organizacionais necessarias.

IMPORTANTE

As caracteristicas pessoais estdo sempre relacionadas com a tarefa, porém consideram
também o entorno social da organizacgao.

O mapeamento das competéncias

Agora que vocé ja sabe que as competéncias sdo muito valorizadas nas organizacoes,
observe abaixo como elas podem ser hierarquizadas:

1. Competéncias essenciais (core competences) - sdo aquelas competéncias claras
que distinguem a organizacdo e sdo necessdrias para manter sua posicao compe-
titiva no mercado.

2. Competéncias funcionais - sdo competéncias que cada unidade organizacional (ou
unidade de negdécio) deve construir e possuir para servir de base as competén-
cias essenciais da empresa. Cada uma das 4reas da organizacdo deve construir
competéncias proprias que constituem a competéncia maior da empresa. Assim,
as areas de Marketing, Financas, Producao etc. precisam constituir suas compe-
téncias proprias.

3. Competéncias Gerenciais - Sdo aquelas que cada Gestor precisa desenvolver e
possuir para atuar como responsavel por pessoas dentro da organizacao.

4. Competéncias individuais - Sdo as que todos os individuos da empresa necessitam
construir para atuar na empresa.

Quando bem localizadas, definidas, mapeadas e certificadas, as competéncias consti-
tuem o critério basico de comparacdo com candidatos.
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As técnicas de Selecao

Para que se possam rastrear as caracteristicas pessoais dos candidatos, as  pagitor

técnicas de selecdo oferecem amostras de seu comportamento. Uma boa | Preditor é o atributo pelo

técnica de selecao deve possuir rapidez e confiabilidade. Além disso, precisa  gual uma técnica é capaz de

representar o melhor preditor para o desempenho do candidato no futuro,  Predizer seu comportamento no
. , . - . cargo que vai ser ocupado

Veja no Quadro 3 as técnicas de selecdo que podem ser aplicadas:

| QUADRO 3

ENTREVISTA DE SELECAO: i PROVAS DE CONHECIMENTO:

¢ Dirigida (com roteiro) ¢ Gerais (Cultura Geral; Linguas etc.)
e Livre (sem roteiro) ¢ Especificas (Conhecimentos
: Técnicos; Cultura Profissional etc.)

TESTE DE SIMULAGAO:

® Psicodrama, dindmica de grupo

TESTE DE PERSONALIDADE:

« Dramatizacéo i e Expressivos (PMK)
i e Projetivos (Rorschark; Teste da
Arvore; TAT)
¢ |[nventéarios (de motivacao; de
interesses)

TESTES PSICOLOGICOS:
¢ Testes de aptiddes (Gerais; Especificas)

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999).




SINTO MUITO!

A leitura para visitantes somente
e permitida até este ponto.

Para conhecer mais sobre o tema deste modulo,
matricule-se em nosso curso! Vocé sera muito
bem-vindo(a).

Ateé al
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