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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € investigar os fatores contextuais que influenciam os processos de
recrutamento e selecdo, considerando para tanto os fatores transituacionais e varidveis
contextuais previstas na literatura e as percep¢Oes de profissionais e de dirigentes de uma
organizacdo de auditoria dos gastos governamentais. Justifica-se pelo fato de que as
organizacdes estdo expostas a fatores contextuais transituacionais advindos dos ambientes
interno, os quais perpassam todas as dimensdes organizacionais e do contexto de trabalho. A
funcdo de recrutamento e sele¢do, compreendida como um processo de compatibilizacdo de
necessidades sociais, organizacionais e individuais, passa a ter nas varidveis contextuais um
vetor decisivo para o ajuste individuo-organizag@o. A literatura evidenciou que a funcio de
captacao de pessoas opera sobre trés eixos: objetivos, fatores contextuais e perfis. Foram
coletados dados qualitativos e quantitativos. Os primeiros foram obtidos por meio de andlise
documental, e os quantitativos decorreram de formuldrio de pesquisa aplicado por meio
eletronico e disponibilizado para 60 funciondrios da drea de auditoria. O instrumento foi
composto por 59 assertivas referentes a fatores contextuais, avaliadas por uma escala de
concordancia de 4 pontos. Para os fatores em que havia concordancia os respondentes
indicaram também o grau de impacto do fator no seu contexto de trabalho (direto ou indireto).
O retorno obtido foi de 63,3% (38 respondentes). Para os dados qualitativos utilizou-se anélise
semantica e os quantitativos foram analisados em termos de média e de dispersdo. Os
resultados apontaram que 54,5% dos fatores impactam diretamente o contexto de trabalho de
controle externo da organizacdo pesquisada. Cotejados com o referencial tedrico, os dados
empiricos confirmaram que as forgas contextuais repercutem na forma de demandas por
profissionais com perfis diferenciados, em novas competéncias emergentes, compelem ao
desenho de novos espagos ocupacionais e, por conseqiiéncia, terminam impondo a necessidade

de serem redefinidas as estruturas e sistemas de recursos humanos.

Palavras-chave: recrutamento e selecdo, fatores contextuais, recursos humanos, captagdo de

pessoas, perfil profissiografico e profissional.



ABSTRACT

The goal of this research is to investigate the contextual factors that influence the processes of
recruitment and selection, given to both the transituacional factors and contextual variables
provided in the literature and the perceptions of professionals and leaders of an audit
organization of government spending. It is justified by the fact that organizations are exposed
to contextual transituacionals factors arising from internal environments, which transmit all
the organizational e work context dimensions. The function of recruitment and selection,
understood as a process of compatibilization of social needs, organizational and individual,
have on contextual variables a decisive factor for the individual-organization adjustment. The
literature showed that the task of attracting people operates on three axes: objective, contextual
factors and profiles. There were collected qualitative and quantitative datas. The prime quoted
were obtained through documentary analysis, and the quantitative datas form the search form
applied by electronic means and provided to 60 officers of the searched area The instrument
was composed by 59 assertions concerning the contextual factors, valued by one level
agreement scale. For the factors on which there was agreement, the respondents also indicated
the degree of impact of the factor in their work context - directly or indirectly. The feedback
obtained was 63.3% (38 respondents).For the qualitative datas were used semantic analysis
and the quantitative share were analised in terms of measure of dispersion. It was applied
measure of central tendency and dispersion. The results showed that 54.5% of the factors
impacts directly the external control work contexto f the searched organization. Corteged with
the theorical reference,the empirical data confirmed that the contextual forces impact in the
form of demands for professionals with different profiles, new emerging powers, compel the
design of new occupational spaces and, consequently, end imposing the need to redefine the

structures and systems of human resources.

Keywords: recruitment and selection, contextual factors, human resources, collection of

people, professiographic and professional profile.
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1. Introducao

As grandes transformagdes ocorridas no dltimo século, tais como a globalizagdo de
mercados, a emergéncia da sociedade da informacdo e do conhecimento, a eliminacdo de
fronteiras econdmicas e€ o advento das novas tecnologias de informagdo afetaram

decisivamente as organizagdes, os processos produtivos e o trabalho (BASTOS, 2006).

Ao lado dessas grandes alteragdes globais ocorrem também reestruturagdes sociais,
mudangas de padrdes de consumo, acompanhados de uma crescente e generalizada demanda
da sociedade por maior efici€ncia e produtividade dos servicos publicos, ao tempo em que sdo

também questionadas as proprias fungdes e papéis do Estado (FADUL, 1997).

No plano das organizagdes as atuais transformacdes reverberam diretamente nos
processos de gestdo de pessoas. Para posicionarem-se adequadamente nos novos cendarios e
ajustarem-se as caracteristicas e demandas da sociedade atual as organizacdes passam a
necessitar ndo apenas de empregados de tarefas, mas de profissionais de processo, tornando-
se critico prover pessoas com perfil para atendimento das novas demandas e novas maneiras

de trabalhar (KILIMNIKI; SANT ANNA, 2006).

Nestes cendrios as estruturas e os processos de gestdo de recursos humanos,
abrangendo os de recrutamento e selecdo de pessoas, ganham relevo e passam a ser vistos
como fontes de resultados e tornam-se alvos de esfor¢cos de maximizacdo da sua eficicia com
vistas a suprir com agilidade as necessidades e aumentar a eficiéncia da organizacdo

(CANCADO; GARCIA, 2004).

Peres e Kuregant (1997) descrevem a funcdo de recrutamento e sele¢do como um
processo de compatibilizacdo de necessidades sociais, organizacionais e individuais. Afirmam
que esse processo estd exposto a forgas que denominam como determinantes transituacionais
advindos dos ambientes interno e externo a organizacdo, tais como fatores educacionais,
culturais, trabalhistas, caracteristicas pessoais e profissionais dos individuos e intimeros outras

influéncias derivadas da ordem vigente no pais.

O poder ptiblico nado estd imune a nenhum desses aspectos. Num contexto globalizado
a crise do Estado decorre de fatores como a volatilidade e instabilidade do mercado financeiro
internacional, da competitividade mundial, e de um ambiente social mutante que impde novas
e crescentes necessidades e exigéncias, tornando a reforma um esfor¢o continuo (MARTINS,

1998).



Ao lado dessas for¢as de ordem global, que induzem a transformacdo do Estado,
detecta-se o agravamento das questdes sociais ja existentes e o surgimento de novas
modalidades de demandas sociais que reclamam do poder publico politicas e servigos efetivos
e de qualidade e, a0 mesmo tempo, pressionam pela redugdo do aparato e do custo do Estado

(RAICHELIS, 2006).

Todos estes aspectos guardam direta correlagdo com o perfil da forca de trabalho da
madquina publica. A profissionaliza¢do do funcionalismo passa a ser condicao critica para que
o Estado possa cumprir seus novos e mutantes papéis, pois, como afirma Nunberg (1998, p.
34) “o recrutamento e a lotacdo inicial de servidores publicos sdo fatores determinantes da

permanente qualidade do servico piiblico”.

Deste modo, considerando recrutamento e sele¢cdo como um processo complexo de
conciliagdo de necessidades sociais, organizacionais e individuais sensivel a incidéncia de
multiplos fatores transituacionais, converge-se para a definicdo do problema de pesquisa
objeto do presente estudo: em face de um contexto em continua transformacgfdo, e das
multiplas influéncias dele decorrentes, quais sdo os fatores contextuais que impactam o0s

processos de recrutamento e sele¢do de pessoas no servigo ptiblico?

Esta questdo serd desdobrada a luz das grandes transformagdes sociais, economicas e
politicas relatadas na literatura e, em particular, dos respectivos reflexos em uma organizacgio

publica incumbida da fiscalizagdao dos gastos governamentais.

A apresentacdo do trabalho estd organizada em trés partes. A primeira apresenta a base
conceitual e teérica. Aborda a evolucdo das func¢des de recursos humanos e descreve os eixos
sobre os quais se apdia a fungdo de captacdo de pessoas, demonstrando que estes eixos estido
relacionados a fatores contextuais. A segunda caracteriza a organizacio e discorre sobre 0s
fatores contextuais aplicdveis a mesma. A terceira parte refere-se aos aspectos tedrico-

metodolégicos da pesquisa, apresenta e discute os respectivos resultados.



2. Objetivos

2.1. Objetivo geral

Identificar os principais fatores contextuais que influenciam os processos de
recrutamento e sele¢do de uma organizacdo de fiscalizagdo governamental,
considerando os fatores transituacionais e varidveis contextuais previstas na
literatura e as percepgdes de profissionais e de dirigentes da referida

organizagao.

2.2 Objetivos especificos

Rever a literatura sobre gestdo de pessoas, especialmente no que se refere ao

recrutamento e selegéo;

Identificar, a partir de revisdo bibliografica, as grandes transformacdes na

sociedade, no Estado, nas organizacdes e no trabalho;

Identificar com base na revisdo tedrica a relacdo entre fatores contextuais e

processos de captacdo de pessoas;
Identificar fatores transituacionais relativos ao contexto do setor publico;

Investigar dentre os fatores e varidveis contextuais aqueles que impactam o
contexto de trabalho especifico em auditoria e controle externo da organizagio

alvo do estudo; e

Identificar os fatores contextuais relevantes para os processos seletivos ao
cargo da édrea fim da organizacdo de fiscaliza¢do governamental escolhida para

a pesquisa.



2.3. Justificativa da pesquisa

Investigar as forcas contextuais que impactam os processos seletivos, considerando
para tanto os fatores internos e externos a organizacio, pode ajudar a compreender a relagio

entre o contexto e os processos de recrutamento e selecdo de pessoas no servigo publico.

Conhecer os fatores contextuais transituacionais pode contribuir para aumentar as
possibilidades de sucesso na selecdo, mediante a identificacdo de critérios que possibilitem

uma previsdo mais realista do perfil necessério.

De igual modo, podera evidenciar onde se localizam os pontos passiveis de mudanca e
as estratégias de reforma que podem ser adotadas, de modo a orientar o planejamento da

reposi¢do da forca de trabalho e a posterior elaboragdo de processos seletivos.

A revisdo tedrica integrard abordagens de diferentes dreas que hoje se dedicam a
compreender as transformacdes na sociedade, nas organiza¢Ges publicas e no Estado,
contribuindo deste modo para ampliar a reflexdo e a compreensdo do impacto e da relevancia

destes fendomenos para a drea de selecdo de pessoas.

2.4. Relevancia do tema

O enfoque aplicado ao presente estudo diferencia-se em relacdo aos demais trabalhos
correlatos pelo fato de se propor a identificar, a partir das transformacdes impostas ao Estado,
fatores contextuais transituacionais especificos e peculiares ao contexto do setor ptiblico, com
perspectiva de que poderdo subsidiar o planejamento da reposicdo de pessoas em

organizagdes publicas.

A presente proposta de estudo afigura-se portanto relevante do ponto de vista da
contribuicdo para a amplia¢do e consolidacdo do conhecimento especializado relativo a drea
de gestdo de pessoas e pela possibilidade de aprimoramento ou implementagdo de novas

préticas nos processos de planejamento, recrutamento e selecdo de pessoas.



3. Funcoes e Sistema de Recursos Humanos

Considerando o cardter estratégico da gestdo de pessoas no ambito das organizacoes,
afigura-se relevante delimitar o significado e a abrangéncia dos sistemas e funcdes de gestio
de recursos humanos, especialmente porque neles se insere a funcdo recrutamento e selecdo,

objeto central do presente estudo.

Neste capitulo busca-se identificar, a partir da uma revisdo da evolug@o histdrica da
administracio de pessoal, os aspectos que distinguem a abordagem tradicional da estratégica.
Desta forma, estabelece-se o pano de fundo para a identificacdo das premissas que orientam
as escolhas e decisdes das organizagdes quanto as suas praticas de gestdo de pessoas, e para o

posterior estudo detalhado da funcdo de recrutamento e selegdo.

3.1. Evolucao conceitual

A origem da administracdo de recursos humanos em sua abordagem chamada
tradicional é associada ao surgimento do taylorismo e fordismo, os quais demarcaram o inicio
da chamada administrag@o cientifica. Nesta época os recursos humanos eram concebidos mais
como insumo da produgdo e eram tratados por critérios derivados da légica da engenharia.
Nao se demandavam sistemas complexos de gestdo de pessoas pois a competi¢do ainda era
bastante reduzida e o gerenciamento de pessoas focava essencialmente a contengéo de custos,
a rapidez da producdo e a redugdo de erros (OLIVEIRA; MURITIBA; ALBUQUERQUE,
2001, p. 3)

Segundo estes mesmos autores as praticas de recursos humanos eram entdo
estruturadas de forma simplificada, ligadas aos aspectos técnicos e descritivos de cada cargo e
em pouco ou nada se considerava a participacdo das pessoas nos resultados das empresas. A
divisdo classica das funcdes efetuada por Fayol fez surgir a funcdo do administrador de
pessoal. Todavia, o trabalhador continuou sendo apenas um instrumento na busca dos
resultados da empresa e o foco da funcdo de administracdo de pessoal era gerenciar a maior

dedicacao possivel ao trabalho.



A esta primeira fase, denominada de escola cldssica, seguiu-se o movimento das
relacdes humanas, iniciado a partir da década de 1920, no qual a funcdo de administrador ou
chefe de pessoal ganhou novos contornos, passando a ser considerados aspectos relativos as
necessidades dos individuos e da relagdo entre empregados e empregadores. Enquanto a
escola cldssica operava a base da forga e da lideranca autocritica o novo modelo propunha
aumentar a produtividade pela administracio dos conflitos e reducdo dos custos

correspondentes (NETO, 2006).

Prossegue este autor descrevendo que o estigio seguinte, em meados da década de
1940, foi caracterizado pelo inicio de estudos sobre lideranga, democracia no trabalho e
motivacdo humana. Este movimento de influéncia behaviorista trouxe significativo impacto
no plano das organiza¢des. A fungdo de chefia de pessoal que até entdo era essencialmente
operacional e voltada para a contabilizagdo e controle de saldrios, faltas, horas e atrasos,
incorporou aspectos mais taticos em razio do acompanhamento das questdes sindicais que

surgiram nessa época.

Por volta das décadas 1950/1960 surge nos Estados Unidos a distin¢do entre gerente
de relacdes humanas (GRH) e gerente de relacdes industriais (GRI), cabendo ao primeiro as
questdes pertinentes a relagdes humanas e ao segundo as questdes administrativas. O método
e a maquina comecaram a perder a primazia em favor das complexas dindmicas das relacdes e
necessidades humanas. Aspectos comportamentais, valores, atitudes, crencas e outras
varidveis que representam a organizacdo humana dentro da empresa passaram a ser
investigados e tratados de modo sistémico com vistas 2 maxima utilizacdo das capacidades

dos empregados (NETO, 2006).

A partir deste cendrio teve inicio um longo processo de investigacdo cientifica da
relacdo entre gestdo e trabalho, da complexidade e ambigiiidade do fator humano diante da
rigidez dos sistemas organizacionais, ainda em curso nos dias atuais. A evolucdo conceitual
da administragio de recursos humanos revela uma crescente concordincia quanto a

importancia dos fatores contextuais nas relacdes entre as pessoas e as organizacdes.

A evolugdo conceitual das abordagens tedricas relativas a gestdo de pessoas tem sido
acompanhada de uma crescente profusio de conceitos e terminologias. Expressdes como
administracio de recursos humanos (ARH), geréncia ou gestdo de recursos humanos (GRH),
funcdes (tradicionais ou estratégicas) de recursos humanos (FRH), gestdo de pessoas (GP) e

tantas outras sdo freqiientemente utilizadas como sindnimos de processos voltados para a



aquisicdo de alta performance no desempenho organizacional (SILVA, SACOMANO;
MENEGHETTI, 2000).

De igual modo, nota-se que ndo raramente estas mesmas expressdes sdo mencionadas
como sindnimos de fungdes especificas como recrutamento e selecdo, treinamento e avaliacido

de desempenho e outras atividades proprias desta drea (TONELLI; CALDAS, 2004).

Para Carvalho (1988, p. 11), um sistema de RH define-se a partir das relagdes que se
estabelecem entre os seus vdrios subsistemas e as metas especificas de gestao de pessoas, a

filosofia e os demais sistemas organizacionais da empresa.

Embora ndo oferecam uma defini¢do pontual, Schuler e Jackson (1997, p. 257) deixam
entrever com clareza em seus estudos uma defini¢do ou caracterizacio geral sobre sistemas de
recursos humanos que contempla ao mesmo tempo elementos paradigméticos e operacionais.
Definem que “sistemas e praticas” de gestdo de recursos humanos progressivas ou de elevado
rendimento incluem “a sele¢do com base na competéncia relacionada com o trabalho”, o
“envolvimento e treino extensivo dos empregados, compensacdo dependente do trabalho
individual e de grupo”, e a “cria¢do de uma for¢a de trabalho com as competéncias e

flexibilidade necessdrias para competir em mercados cujos produtos mudam rapidamente.”

Para Albuquerque (2002, p. 3), a concepgao sistémica da gestdo de pessoas se define

pela abrangéncia de diferentes dimensdes tais como:
“a estrutura organizacional, que abarca os processos, a realizagdo e o controle do
trabalho; as relagdes de trabalho, ai compreendidas as politicas de emprego, educagio,

formacdo e desdobramentos relacionais internos e externos relativos ao trabalho; e, as

politicas de recursos humanos, que englobam os principios, e praticas de

recrutamento, seleco, contratacio, treinamento, carreira, saldrios e incentivos’.

Cancado e Garcia (2004, p. 5), referem-se aos sistemas de recursos humanos como o
conjunto dos processos relativos a cargos, recrutamento, sele¢do, comunicacdo interna,
remuneragdo e treinamento, que sdo operados pelos RH’s com vistas a contribuir para o

aumento da competitividade da organizagao.

Loch e Correia (2004, p. 12), mencionam a conceituagcdo delineada por Gil (1994),

segundo qual a administracio de recursos humanos pode ser definida como:

“... o ramo especializado da Ciéncia da Administracdo que envolve todas as ac¢oes
que t&ém como objetivo a integracdo do trabalhador no contexto da organizacio e o
aumento de sua produtividade. E, pois, a drea que trata do recrutamento, selecdo,

treinamento, desenvolvimento, manutencio, controle e avaliacio de pessoal”.



Com base nesta breve reviso torna-se possivel destacar o seguinte:

de um modo geral, as defini¢cdes cotejadas revelam tracos do cldssico embate
entre as abordagens estruturalistas e das relagdes humanas, visto que refletem
posturas ou abordagens que visam conciliar formas de organizacdo e de

dominagao racional dos aspectos sociais e humanos no contexto do trabalho;

nota-se também que, ao menos sob o ponto de vista conceitual, parece haver
crescente convergéncia rumo ao equilibrio nesse embate. A revisdo conceitual
revela a crescente incorporacio de varidveis ambientais e de aspectos sociais e

humanos em face dos objetivos da organizagio;

as defini¢des mais amplas, apesar de provavelmente refletirem as limitacdes
das abordagens tedricas que lhes serviram de pano de fundo, conferem maior
relevincia ao sistema de GRH e fornecem uma perspectiva mais equilibrada

para os subsistemas de recursos humanos;

até mesmo as definicdes mais voltadas para as fungdes e atividades tipicas de
administracdo de pessoal ja ostentam algum alargamento conceitual, mediante
a incorporagdo de referéncias a objetivos da organizacdo ou a varidveis

relacionadas ao mercado;

h4 necessidade de maior clareza terminoldgica e conceitual, de modo a melhor
distinguir as fungdes e processos do sistema de GRH, objetivos, papéis e
praticas, bem como melhor identificar fatores e influéncias contextuais e

delimitar as diferentes abordagens de recursos humanos.

No que tange ao contexto brasileiro, Marras (2003) descreve em cinco fases a histdria

da administragdo de recursos humanos, sintetizadas no Quadro 1 a seguir:

ETAPA PERIODO DESCRICAO

Contébil Anterior a 1930 Também chamada “pré-juridico-trabalhista”. Preocupagdo
com custos. A mado-de-obra era considerada sob a
perspectiva das entradas e saidas contdbeis.

Legal 1930 a 1950 Acompanhamento das leis e regulamentacdes. Surge a
figura do chefe de pessoal.

Tecnicista 1950 a 1965 Surgem geréncias de relagdes industriais préximas do
modelo americano e algumas fungdes de RH.

Administrativa 1965 a 1985 Fase sindicalista. Gerente de pessoal ou de recursos
humanos. Inicio da transicio de meros procedimentos
burocraticos para énfase mais humanistica.

Estratégica A partir de 1985 Primeiros programas de planejamento estratégico. Inicio do

movimento de convergéncia do RH titico para o
estratégico.




Quadro 1. Fases evolutivas da gestdo de pessoas. Adaptado de Marras (2003).

Pesquisas no contexto brasileiro constataram empresas focadas na operacionalizacio
administrativa de recursos humanos, mas também iniciativas de cunho estratégico ou
competitivo, revelando a existéncia de organizagdes cujos sistemas de gestdo de pessoas ja
levam em conta interesses “fatores situacionais como caracteristicas da forca de trabalho,
filosofia da administracio, estratégias de negdcios, mercado de trabalho” (LACOMBE;

TONELLI. 2000, p. 17).

Nota-se, a partir desta revisdo, que o motor do processo histérico-evolutivo das
funcdes de recursos humanos € a busca incessante de sustentabilidade e competitividade por

parte das organizacdes, diante das constantes mudangas nos cendrios externos.

Como produto do presente historico, extrai-se que os modelos e as praticas em matéria
de gestdo de pessoas tendem sempre para uma mesma légica, sendo pautadas pela
racionalidade propria das organizacdes e do mercado, que possuem uma interpretacdo da
realidade predominantemente ndo humanista, mas orientada para a redugdo das incertezas
diante das transformacdes e continua maximiza¢do da produtividade e do rendimento

(VASCONCELOS; MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2006).

Destaca-se também da revisdo ora efetuada que os sistemas de recursos humanos
cumprem funcdes mediadoras entre a organizacdo, o ambiente, os sistemas produtivos e os
individuos, tendo como finalidade desta mediacdo promover o alinhamento dos objetivos e
interesses com vistas a “manter a produtividade em niveis que permitam a competitividade da

organizacdo” (LOCH; CORREIA, 2004, p. 12).

Esta caracteristica mediadora dos sistemas de RH interessa de perto ao presente
estudo, pois, como serd visto mais adiante, pode evidenciar-se de modo bastante acentuado na

funcdo de recrutamento e selecdo de pessoas (PERES; KUREGANT, 1997).

Feita esta contextualizagdo torna-se possivel prosseguir para a identificacdo dos
principais objetivos e da importancia dos sistemas de recursos humanos na atualidade,

mediante a andlise dos diferentes enfoques estratégicos adotados nas organizagdes.
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3.2. O papel estratégico e os objetivos dos sistemas e fun¢oes de recursos humanos na

atualidade

Com o advento da economia sem fronteiras e da explosdo das tecnologias de
informagdo e comunicagdo houve uma mudanga paradigmética que trouxe profundas
transformacgdes no trabalho, nos sistemas produtivos, nas necessidades e exigé€ncias das
sociedades. A nova arena global requer continuo alinhamento de perfis de gestores e de
funciondrios. O sistema e as funcdes de gestdo de pessoas tornam-se um recurso estratégico,
transformando-se em unidades de negdcios que lidam com varidveis antes impensadas.

(LOCH e CORREIA, 2004).

De um modo geral ha concordancia na literatura quanto a relagdo entre o sucesso das
organizacdes e a efetividade e eficicia dos sistemas e praticas de recursos humanos. Porém,
quanto ao papel estratégico e aos objetivos especificos deste sistema, percebe-se que as
defini¢cdes conceituais ainda sdo fortemente voltadas para o plano do cargo, oscilando entre os

enfoques sistémico e contigencial, conforme serd visto a seguir.

Carvalho (1988, p.13) identifica quatro objetivos do sistema de RH, como

especificado no Quadro 2.

Objetivos Descricao
Societérios Utilizar corretamente os recursos em beneficio da sociedade
Organizacionais Tornar efetivo o uso dos recursos, integrar a organizacdo, prestar

servigos especializados para a empresa atingir os seus fins .

Funcionais Satisfazer necessidades de mao-de-obra capaz e eficiente.
Individuais Dar assisténcia aos funciondrios na consecu¢do de suas metas
individuais.

Quadro 2. Objetivos do sistema de RH. Adaptado de Carvalho (1988)

A gestdo de pessoas concentra-se nas relacdes e influéncias reciprocas que ocorrem
entre os sistemas de recursos humanos e os diversos atores que comparecem no ambiente
organizacional. Esta funcdo de mediacdo de interesses e necessidades de muiltiplos atores
constitui-se no proprio objetivo central da gestdo de pessoas, cuja finalidade seria a de atender
eficazmente as demandas desses atores, aos quais denominam de depositdrios, conforme

descrito no seguinte trecho (SCUHLER; JACKSON, 1997, p. 258):
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“Os depositdrios sdo instituicdes e pessoas que influenciam e sdo
influenciados pelo modo como os recursos humanos sio geridos (...)
assim, servi-los torna-se um objetivo fundamental dos recursos
humanos. Os depositdrios na gestdo de recursos humanos incluem a
propria organizagdo, os acionistas e investidores, os clientes,
empregados, a sociedade e os parceiros estratégicos de negdcio (...)
desta forma, o sucesso € definido como consistindo em servir
eficazmente os interesses desses grupos.”

Peres e Kuregant (1997) descrevem a importancia das fungdes de recursos humanos
sob uma o6tica um pouco diferenciada, conferindo uma visdo humanista para as suas
finalidades e objetivos. Mesmo reconhecendo que na nova realidade organizacional o homem
se configura num recurso essencial para a competitividade, entendem que a importancia
central das funcdes de RH estaria na promog¢do de politicas de valorizacdo do ser humano.
Desta forma ganha relevancia a estimulacdo de acdes libertadoras das idéias, da criatividade e
da individualiza¢do, pois na ampla expressdo das capacidades humanas estaria a fonte

estratégica de sucesso para as organizagdes.

Dada a abrangéncia do estudo e a énfase adotada por Schuler e Jackson (1997),
apresenta-se no Quadro 3 as principais relagcdes entre os stakeholders e as funcdes de gestdo
de pessoas, espelhando graficamente os objetivos que caracterizam o que estes autores

chamam de sistemas de recursos humanos de elevado rendimento:

Stakeholders ou Objetivo Demanda implicada aos sistemas de RH
depositdrios dos
sistemas de RH

Clientes o Satisfagdo ¢ Clima organizacional positivo

¢ Qualidade ¢ Paixao pelo servigo

¢ Empregados orientados para o cliente
* Ambiente de exceléncia

Organizacao e Produtividade ® Recompensas e beneficios eficazes
¢ Rentabilidade ¢ Disponibilidade de oportunidades
Acionistas ¢ Segurancga no trabalho
¢ Orgulho no trabalho
Investidores

¢ Abertura/desenvolvimento/camaradagem
¢ Cultura de maior participacdo tipo bottom-up
e Priticas de RH sistematicamente integradas a producdo

Quadro 3. Sistemas de recursos humanos de elevado rendimento. Adaptado de Schuler e Jackson (1997).
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Cont. Quadro 3.

Stakeholders ou

depositdrios dos Objetivo Demanda implicada aos sistemas de RH
sistemas de RH
Empregados eEmpregados flexiveis e | ® Atrair e reter talentos
adaptaveis ¢ Oportunidade de envolvimento

® Qualidade de Vida no Trabalho

¢ Postos de trabalho adequados as competéncias

¢ Treinamento e desenvolvimento

e Praticas de gestdo que envolvam-nos nas decisdes
e Sistemas que assegurem tratamento justo

¢ Trabalho organizado em equipes

Sociedade ¢ Atendimento de | eObservar as regulamentagdes legais

regulamentacdes legais e Observar cédigos de conduta locais

®Responsabilidade social | e Corresponder as expectativas da comunidade
e ética e Sintonizar-se com a opinido publica e amoldar suas
praticas de gestdo

Parceiros e Relagdes colaborativas ¢ Treinamento
estratégicos de e Colaborag¢@o em problemas comuns
negéeios ¢ Incremento da orientacdo para o servico ou produto final

e Seguranca e saide dos empregados da cadeia de valor

Quadro 3. Sistemas de recursos humanos de elevado rendimento. Adaptado de Schuler e Jackson (1997).

Como desfecho deste capitulo, verifica-se que as feigdes das funcdes de recursos
humanos acompanham os movimentos que ocorrem no ambiente externo as organizagdes, em
face dos quais os seus sistemas e préticas encontram-se em continua transformacio e
adaptacdo. Isto se di em um processo marcado por forcas e influéncias originarias de
interesses de atores e varidveis externas, resultando na crescente flexibilizacdo das abordagens
de gestdo e na ampliacdo dos papéis e responsabilidades atribuidos aos sistemas de recursos

humanos (LOCH; CORREIA, 2004).

Dessa forma, o sistema de recursos humanos torna-se altamente complexo e passa a
demandar medidas de gestdo e intervengdes especializadas, guardando grandes diferengas de
uma organizagdo para outra, conforme seja o nivel de complexidade de cada organizacdo e

das relagdes com o ambiente em que se inserem (BORGES-ANDRADE, 2006).

Fica evidenciado que as abordagens centradas apenas no cargo e no trabalho devem
ceder lugar a outro enfoque, passando a incorporar como vetor decisivo de sucesso: a andlise

conjugada dos objetivos organizacionais e dos fatores contextuais.

Estas implicacdes alcancam de modo especial a funcdo de captacdo de pessoas e
respectivos processos de recrutamento e sele¢do de pessoas, conforme serd visto a partir deste

ponto. Este o tema tratado a seguir.
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3.3. A funcao de captacio de pessoas.

Conforme afirma Martins (2006), a captacdo de pessoas é uma fung¢do critica para as
organizagdes pois tem interface direta com todas as dreas internas e com o mercado de
trabalho, mostra o alinhamento do RH com as estratégias da empresa e pode proporcionar a
organizagdo uma imagem fortalecida no mercado, facilitando os processos de recrutamento e
selecdo. Destaca que esta funcdo, antes pouco valorizada na literatura e pelas proprias
organizagdes, tem papel relevante quando o processo de escolha dos individuos pauta-se pela

aderéncia a estratégica organizacional.

Albuquerque e Oliveira (2001) afirmam que os sistemas tradicionais foram
modificados desde o seu conceito basico, e que nos cendrios contemporaneos as funcdes de
recrutamento e selecdo ganharam um novo foco e passaram a ser denominadas de sistemas de

captagdo e retengdo de competéncias.

A fung@o de recrutamento e selecido pode ser definida como tradicional ou estratégica
conforme leve em conta ou ndo a andlise de objetivos organizacionais e de contexto. Tanto o
processo de captacdo quanto os objetivos organizacionais sdo qualificados e moldados ao

sabor das varidveis contextuais.

Nos proximos capitulos serdo vistas em seqiiéncia essas trés perspectivas: os objetivos
organizacionais e a eficdcia da funcdo de captacdo; o contexto como fonte de objetivos e de
critérios de selecdo; e, em seguida, o perfil individual e profissional. Serdo vistos também os
conceitos e tipos de recrutamento e selecdo, e as etapas e técnicas destes processos. A partir
desta base tedrica serd sugerida a elaboracdo de matrizes para integracdo destas perspectivas

aos processos de recrutamento e sele¢do, foco principal do presente estudo.

3.4. Objetivos da funcao de captacio de pessoas

As praticas de recursos humanos evoluiram de acordo com as grandes mudangas
ocorridas no mundo organizacional, assim também ocorrendo com a fun¢do de captacdo de
pessoas. Para facilitar a identificacdo dos resultados que devem ser entregues para a

organizagdo por intermédio da fungdo de recrutamento e sele¢do de pessoas serdo
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considerados separadamente as abordagens tradicionais e os modelos de gestdo competitiva e

estratégica de gestdo de pessoas.

3.4.1. Objetivos da funcio de captacio de pessoas na abordagem da ARH

As abordagens tradicionais t€ém foco pautado pelo cargo ou posto de trabalho,
derivando destas referéncias tanto o elemento-chave de suas praticas quanto o limite de sua
atuagdo. Este modelo remonta ao inicio da era industrial e da produgdo em linha quando a
preocupacdo era mais com o suprimento de mao-de-obra e ndo com perfis profissionais

(ALBUQUERQUE; OLIVEIRA, 2001).

O Quadro 4 apresenta alguns objetivos da funcdo de captagdo, de acordo com

abordagens tradicionais:

Autores Objetivos da funcio de captacio de pessoas em
Abordagens tradicionais de RH

Lins e Ztiniga ¢ Possui funcdes basicas permanentes de ligacdo entre o ambiente externo e a
(1996) empresa. Os processos sdo sempre os mesmos, variando apenas a opcao
estratégica.

Peres e Kuregant | ¢ SHo voltados para os aspectos técnico-normativos do processo, sdo
(1997, p. 131) realizados “mecanicamente, de forma reiterativa e pouco reflexiva,
fundamentados em modelos tedricos funcionalista-burocratico”

Martins (2006,) ® Encontrar pessoas aptas a desempenharem fungdes em determinados postos
de trabalho;

Séo inflexiveis;

Sao inadequados para o desenvolvimento de objetivos de longo prazo;
Focam apenas o plano operacional da funcdo de recrutamento e selecao;
Baseiam-se no pressuposto da abundincia de recursos humanos no
mercado;

¢ Sem qualquer aderéncia das competéncias aos objetivos organizacionais.

Quadro 4. Exemplos de objetivos da funcdo captagio de pessoas nas abordagens tradicionais de ARH.

Martins (2006, p. 5) sintetiza o objetivo principal da fun¢do de recrutamento e selecao
sob este paradigma mecanicista restringia-se a finalidade de ‘“‘encontrar pessoas aptas a

desempenharem as fun¢des em determinado posto de trabalho”.

Peres e Kuregant (1997, p. 131), ao analisar os processos de recrutamento e selecio de
enfermeiros em hospitais, observaram que os métodos tradicionais sdo pouco reflexivos,

privilegiando os aspectos técnico-normativos do processo”.
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Diante da transicdo mundial de cendrios os modelos tradicionais passaram a se revelar
rigidos em extremo, incapazes de viabilizarem a convergéncia e a conciliacdo de interesses
organizacionais e pessoais e de captar pessoas comprometidas com o desenvolvimento
pessoal e da organizagdo, com perfil de “maior autonomia, flexibilidade, comprometimento e

alinhamento com as estratégias da empresa”, (MARTINS, 2006, p.3).

3.4.2 Objetivos da funcao de captacido de pessoas em abordagens estratégicas

Contrapondo-se entdo aos modelos de administracdo de pessoal centrados no cargo
emergiram novas abordagens de gestdo pautadas por conceitos que permitem articular de
modo mais flexivel as interfaces entre as organizacdes, as pessoas e as complexas relagdes

com o ambiente externo (Martins, 2006).

Schuler e Jackson (1997), referindo-se a estudos em organizacdes de categoria
mundial, notaram que um dos critérios de sucesso de empresas de topo consiste na capacidade
de atrair, desenvolver e manter pessoas talentosas, ressaltando que esta capacidade constitui-

se uma das dimensdes fundamentais do desempenho destas organizacdes.

Estes autores também relacionaram o éxito na captacdo e retencdo de pessoas a
obtencdo de vantagens competitivas duradouras e a selecdo cuidadosa de pessoal altamente

motivado a satisfacdo final dos clientes das organizagdes.

A relacdo entre a eficdcia na captagdo de pessoas e a obtencdo de resultados finais
favordveis € entendida por esses estudiosos como uma conseqiiéncia da existéncia de
objetivos definidos pela organizagdo, da abordagem aplicada a gestio de recursos humanos e

da orienta¢d@o conferida ao processo de selecao.

A explicitacdo prética destas afirmagdes é feita por Schuler e Jackson (1997, p. 261)
mediante a associacdo da satisfacdo dos clientes com o direcionamento do processo de
captacdo e sele¢do de pessoas. Segundo estes autores “..aumentar a satisfacdo dos clientes é
um dos meios fundamentais através dos quais as praticas de gestdo de recursos humanos t€m
um impacto de sucesso”, razdo pela qual os sistemas de gestdo devem ser coordenados de

acordo com as necessidades dos clientes.

O modo pelo qual pode ser efetuada esta articulacio entre recrutamento e satisfacdo do

cliente ¢ ilustrado da seguinte forma (Schuler; Jackson, 1997, p. 261):
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“Qual o objetivo? Criar uma paixdo pelo servico em todos os individuos da
empresa. Conseguir empregados orientados para o cliente. As abordagens a gestdo
dos recursos humanos atribuem um papel significativo a criagdo de uma paixdo
pelo servico, a qual €, em dltima instincia, sentida pelos clientes (...) o gosto pelo

servigo parece ser extremamente forte quando os empregados sdo cuidadosamente

selecionados com base nesta orientagdo de trabalho.” (o grifo é do original)

A descricdo dos objetivos também pode variar de acordo com o quadro referencial

tedrico que orienta as praticas de recrutamento e selecdo. Um exemplo disto é a abordagem

tedrica que considerada os papéis sociais e as expectativas dos depositarios das fungdes de

recursos humanos. Segundo esta linha, cabe aos executores das fungdes e processos de gestdo

de pessoas a responsabilidade de “identificar as expectativas subjacentes as acdes e ajustar as

finalidades a elas associadas”, traduzindo-se isto, por exemplo, ndo apenas no recrutamento

de talentos para realizar o plano estratégico, mas aptos a influenciar e transformar a prépria

estratégia da organizacdo (FERREIRA; TEIXEIRA, 2006, p. 71).

De um modo geral, com base na literatura examinada, observa-se que objetivos da

funcdo de captacdo de pessoas em contextos estratégicos ou competitivos sdo descritos de

modo convergente pela maioria dos autores, conforme exemplificado no Quadro 5:

Objetivos para captacio de pessoas

Referéncia

Recrutamento visando ao continuo atingimento dos objetivos

Nogueira (1982)

Atrair e manter pessoas com talento

Selecionar pessoal altamente motivado

Conseguir empregados orientados para o cliente

Selecionar pessoas com orientacdo para a paixdo pelo servico

Schuler; Jackson (1997)

Busca da pessoa adequada fundamentada em um perfil e em uma concepcgdo de
homem especifica.

Conciliar propostas politicas, objetivos organizacionais, mercado de trabalho,
situacdo social, politica e econdmica, e necessidades individuais.

Peres; Kuregant (1997)

Obter pessoas criativas, inovadoras e aptas a compartilhar

Mazon; Trevizam (1999)

Escolher os candidatos mais qualificados
Classificar os candidatos conforme o grau de aptidao

Carvalho (2000)

Buscar profissional adequado a perfil previamente estabelecido

Pereira; Tadeucci (2001)

Captagdo e retencio de pessoas com competéncias criticas para a organizacio Albuquerque; Oliveira
(2001)

Selecionar pessoas com competéncia técnica e humana, equilibradas | Gontijo (2005)

emocionalmente, que valorizam a vida, se expressam com naturalidade,

administram seus sentimentos, buscam trabalho em equipe, apreciem a cooperagio
no lugar da competi¢do, que tenham capacidade de gerenciar conflitos, sejam
criativas, ousadas e motivadas.

Identificar as expectativas subjacentes as acdes e ajustar as finalidades a elas
associadas.

Recrutamento de talentos aptos a influenciar e transformar a prépria estratégia da
organizagao.

Ferreira; Teixeira (2006)

Quadro 5. Objetivos da fungdo de captagio de pessoas, descritos em literatura, para abordagens estratégicas.




Cont. Quadro 5.
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Provimento de pessoas com competéncias criticas com vistas ao futuro

César; Coda; Garcia

(2006)

Criar uma base de talentos

Gerenciar o conjunto de recursos que tem maior chance de se tornar fonte de
vantagens competitivas sustentaveis

Providenciar expertises nas melhores praticas para o negdcio

Promover a conciliagio entre expectativas da organizag@o e das pessoas

Promover a retencdo daqueles empregados cujas habilidades e talentos ajudardo a
organizagdo a alcangar seus objetivos

Aumentar o capital humano da empresa para produzir vantagens competitivas
Desenvolver sistemas eficazes para adquirir e reter elemento humano na
organizacdo

Assessorar quanto a retencao do capital humano

Alinhar o elemento humano a estratégia

Ferreira, F. J.; Teixeira,
M. L. M. (2006).

Encontrar critérios de selecdo que impactem a capacidade da empresa de reinventar
continuamente o seu futuro

Terra (2007)

Quadro 5. Objetivos da fungdo de captacdo de pessoas, descritos em literatura, para abordagens estratégicas.

Embora as definicdes acima relacionadas traduzam a complexidade das demandas

organizacionais que devem ser satisfeitas por intermédio das atividades de recrutamento e

selecdo nos cendrios atuais, percebe-se a necessidade de refinamento terminoldgico, visto que

nem sempre distinguem objetivos especificos da funcdo de captacdo com os objetivos

organizacionais ou com os critérios e requisitos de selecao.

Visando entdo melhor delimitar o escopo dos processos de captacdo de pessoas,

apresenta-se no Quadro 6 uma nova andlise destas mesmas defini¢des, vistas, porém a partir

do desmembramento e classificacdo livre de seus termos em: objetivos da fung¢éo de captagdo,

requisitos ou fatores de previsio (SPECTOR, 2006),

e objetivos ou expectativas

organizacionais, respeitando-se a terminologia utilizada pelos respectivos autores:

Objetivo da funcdo de Requisito ou fator de Objetivo ou expectativa Referéncia
captacdo de pessoas previsao organizacional
(objetivo imediato) (objetivo mediato)
Recrutar Continuo alcance dos | Nogueira (1982)
objetivos
Atrair Talento Schuler; Jackson (1997)
Selecionar Alta motivagio
Conseguir Orientagdio  para o
cliente
Paixao pelo servigo
Buscar Perfil Conciliagdo de forcas e | Peres; Kuregant (1997)
Concepgido de homem interesses
Fatores contextuais
diversos

Quadro 6. Objetivos da fungdo de captacdo e exemplos de expectativas, critérios e fatores associados.
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Cont. Quadro 6.

Objetivo da funcdo de Requisito ou fator de Objetivo ou expectativa Referéncia
captacdo de pessoas previsao organizacional
(objetivo imediato) (objetivo mediato)
Obter Criatividade Mazon; Trevizam (1999)
Inovacao
Compartilhamento
Escolher Qualificacdo Carvalho (2000)
Classificar Aptidao
Captar Competéncias Reter competéncias criticas | Albuquerque; Oliveira
para a organizacio (2001)
Buscar Perfil Identificar pessoas com o | Pereira; Tadeucci (2001)
perfil previamente
estabelecido
Selecionar Competéncias técnicas, Gontijo (2005)
humanas, interpessoais
Identificar Talentos Expectativas da organizacdo | Ferreira; Teixeira (2006)
Ajustar Finalidades da organizagdo
Influenciar a estratégia
Criar Talento Base de talentos Ferreira, F. J.; Teixeira, M.
Gerenciar Recurso Vantagens competitivas | L. M. (2006)
sustentaveis
Providenciar Expertises Melhores préticas
Promover Conciliagdo de expectativas
Desenvolver Sistemas eficazes Alcangar objetivos
Aumentar Capital humano Vantagens competitivas
Assessorar Retencgdo de pessoas
Alinhar Estratégia organizacional
Encontrar critérios de | Inovacdo Impactar a capacidade de | Terra (2007)
selecdo reinventar continuamente o
seu futuro

Quadro 6. Objetivos da fungdo de captacdo e exemplos de expectativas, critérios e fatores associados.

Com base no detalhamento de objetivos efetuado nos Quadros 5 e 6 torna-se possivel

delimitar alguns aspectos relacionados ao real escopo dos processos de captacdo de pessoas:

® a partir do rol de verbos constantes da primeira coluna a esquerda do Quadro 5
percebe-se que as costumeiras defini¢cdes constantes da literatura no sentido de
“atrair, obter, encontrar, selecionar ou buscar” pessoas ndo se prestam a retratar
a real dimensdo estratégica desta funcdo, pois focam aspectos secundérios e
finalidades operacionais do processo, quando os verdadeiros objetivos sdo de
carater mediato, visto que se confundem com os da prépria organizacio e
visam a entrega de resultados com impactos econdmicos, consoante afirmado

por Schuler e Jackson (1997);

® os elementos classificados na segunda coluna relacionam-se a critérios de

qualidade, capacidade e definicdo de perfis, apontando também para fatores
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definidores do desempenho esperado no trabalho, conforme previsto por

Spector (2006, p. 207);

e esses critérios de qualidade ou desempenho somente fazem real sentido quando
estdo explicitos os objetivos. Os objetivos conferem materialidade aos critérios

de selecdo;

®* nem sempre estdo explicitos quais sdo os objetivos da organizagdo com o
processo de recrutamento e selecio. Nestes casos a selecdo provavelmente se

pautara pelo posto de trabalho e pelos aspectos técnico-normativos;

® 0s objetivos abrangem também o contexto geral da organizagdo, pois focam o
delineamento e manutencdo de estratégias de longo prazo, trazendo para a
realidade imediata dos processos de recrutamento e selecdo a necessidade de
serem considerados multiplos fatores contextuais tendentes a influenciar o
desempenho em cendrios futuros, coerente com os estudos de Peres e Kuregant

(1997);

e parece haver uma relagdo regressiva entre objetivos organizacionais, critérios e
estratégias de captacdo. Quanto mais claros os objetivos (mediatos) mais

especificos os critérios de selecdo e melhor definida a acdo (obj. imediatos); e

® 0s objetivos fornecem os pardmetros para defini¢do do perfil profissiografico

que norteard o recrutamento e a selecao.

Diante deste quadro tedrico nota-se ainda que, embora o produto fornecido ao sistema
organizacional pela fun¢io de captacdo traduza-se concretamente na alocag¢do de individuos, a
verdadeira €nfase nio recai na simples captacdo e selecdo, mas no impacto econdémico do
desempenho continuado que resultard no futuro, conforme destacado por Schuler e Jackson
(1997). Este resultado podera ser atingido ou ndo de acordo com o grau de defini¢do dos

objetivos organizacionais no momento do recrutamento.

Confirma-se assim que os objetivos organizacionais constituem-se num dos eixos da
funcdo de captacdo de pessoas e que um dos aspectos criticos para o sucesso do recrutamento
e selecdo estd na eficdcia em interpretar, conciliar e conectar esses objetivos a pessoas €

postos de trabalho.

Serdo abordados a seguir os fatores contextuais e o modo como estdo relacionados aos

processos de recrutamento e selegdo.
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3.5. Fatores contextuais e a funcao de captacio de pessoas

De acordo com Loch e Correia (2004), as fungdes e sistemas de recursos humanos
acompanham a trajetéria das organizagdes em sua continua relagdo e interacdo com um
ambiente externo repleto de multiplas e complexas varidveis que influenciam e exigem

crescente renovagdo e adequagdo das competéncias e habilidades dos individuos.

Martins (2006), ao analisar o enfoque estratégico do recrutamento e sele¢do, menciona
a pressdo tecnoldgica, a dindmica crescente dos mercados e a complexidade das estruturas e
das relagdes comerciais como exemplos de influéncias contextuais que compelem as empresas
a buscar continuamente pessoas comprometidas e aptas para enfrentar estes cenarios de

constantes mudangas.

Schirrmeister e Albuquerque (2003, p. 4) afirmam que o delineamento de estratégias

relativamente a area de recursos humanos demanda a analise de fatores como:

“e a andlise do ambiente organizacional, que inclui o ambiente social (forgas
socioculturais e demograficas, forcas tecnoldgicas, forcas econdmicas e
forgas politicas e institucionais), o ambiente da tarefa (mercado de trabalho,
mercado de consumidores, sindicato, competitividade e outros
stakeholders);

e a andlise das capacidades internas (ou competéncias essenciais), que
engloba os sistemas e processos organizacionais, a cultura e a estrutura;

* implementagdo e avaliag@o de resultados.”

Ferreira, Sarsur e Oliveira (2003), ao pesquisarem as dificuldades de captagdo de
jovens talentos por parte de empresas de pequeno porte, identificaram a influéncia dos

seguintes fatores nos processos seletivos dessas organizagdes:

® maior busca por satisfacdo pessoal e por equilibrio entre vida pessoal e
profissional por parte dos candidatos;

* emergéncia de uma postura mais critica por parte dos jovens talentos quanto a
capacidade de contribuirem na funcfo, aos desafios do emprego e diante da
possibilidade de decidirem como conduzir o préprio trabalho;

* necessidade das politicas estarem orientadas para possibilitar aos profissionais
maior flexibilidade e liberdade ao longo da carreira;

* necessidade de serem desenhadas politicas de RH combinadas ao perfil desses

talentos;
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e crescente busca por carreiras em fungdo do conteido do trabalho e das

possibilidades de reconhecimento.

O conjunto das transformagdes globais traduz-se também em impacto para os
processos de recrutamento e selecdo. Bastos (2006) menciona que as transformagdes estdo
reconfigurando o mundo do trabalho e que o aumento do uso das tecnologias da informacao
tem tornado o trabalho mais complexo e cognitivo, além da ascensdo das equipes como
unidades estruturantes dos processos de trabalho e da flexibilizagdo dos cargos e postos de

trabalho, aspectos diretamente relacionados aos critérios de selecéo.

Além do complexo ambiente externo a organizacdo, também emergem do seu proprio
contexto fatores criticos relacionados a captagdo e selecdo de pessoas. César, Coda e Garcia
(2006), destacam que o papel estratégico da selecdo de pessoas passa pela compreensdo do
negocio e da respectiva estratégia, além da compreensdo da cultura e dos valores centrais da

organizagao.

Peres e Kuregant (1997) realizaram um amplo levantamento abrangendo o contexto
interno e externo de uma organizagdo da 4drea de saide e cunharam a expressdo
“determinantes transituacionais” para se referirem aos fatores contextuais que afetam os
processos de recrutamento e selecio e a especificacdo do perfil profissional, bem como

influenciam a adesdo ao recrutamento.

No estudo efetuado por estas autoras sdo mencionados os seguintes fatores

contextuais:

N

e aspectos relacionados a  situagdo social, politica, econdmica, cultural e
trabalhista vigentes no contexto nacional e regional;

® a conscientizacdo dos direitos e crescente exigéncia de qualidade por parte da
clientela;

e valores, crencas e preconceitos da sociedade;

e o sistema educacional e a formacdo de candidatos;

® a existéncia, ou ndo, de infra-estrutura local que permita aos individuos
conjugarem o trabalho e satisfacdo de necessidades individuais, sociais,
educacionais e familiares;

e condigdes de trabalho, beneficios, saldrios indiretos, perspectivas de

crescimento, e a estrutura organizacional da empresa; e
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® a inexisténcia de politicas de recursos humanos consistentes provoca
desinteresse e rotatividade, que traduz-se na redug@o dos critérios seletivos e na

énfase no aspecto quantitativo.

Segundo estas autoras, os fatores contextuais externos sdo de tal influéncia que, no
caso do recrutamento para cargos de alto envolvimento em interesses sociais, como o de
enfermeiro, os objetivos da selecdo sdo determinados em ultima andlise pela sociedade.
Afirmam que deste modo a funcdo de captacdo de pessoas visa a compatibilizacdo dos
interesses da organizacdo e dos individuos em face das necessidades da sociedade (PERES e

KUREGANT, 1997).

Uma importante contribuicdo dos estudos efetuados por estas autoras estd na
categorizacdo dos fatores transituacionais de acordo com as fontes de origens dessas

influéncias, que emanariam da sociedade e do contexto externo e interno da organizacao.

Estudos mais recentes sobre andlise de contexto apontam que os fatores podem afetar

a organizacdo com diferentes matizes e variadas intensidades.

De acordo com Bastos (2006. pag. 26), “as tendéncias descritas como o grande cendrio
que caracteriza o mundo do trabalho contemporaneo ndo podem ser vistas como um processo
homogéneo”, e em cada parte do mundo o impacto das influéncias contextuais traduz-se em

diferentes caracteristicas e intensidades.

Reportando-se a Antunes (1995), afirma que no mundo do trabalho hd uma
“processualidade contraditéria e multiforme” em razdo da qual as tendéncias e influéncias
origindrias das for¢as ambientais “s@o afetadas por contextos nacionais (centro e periferia),
segmentos da producdo, contextos organizacionais (...) € composi¢do da méao-de-obra quanto

a género” (BASTOS, 2006, p. 26).

Este autor afirma, ao analisar o impacto das mudangas contextuais globais sobre os
sistemas organizacionais e na qualificacdo do trabalho e do trabalhador, especialmente os
efeitos das mudancgas tecnoldgicas, que as miuiltiplas influéncias origindrias dos cendrios
externos chegam as organizacdes e aos individuos mediante grandes filtros, os quais

diferenciam o modo como as alteracdes sdo sentidas no contexto especifico de trabalho.

Prosseguindo, este mesmo autor enfatiza que o ponto fundamental para compreensio
deste fenomeno estd em percebé-lo como um processo heterogéneo que ressoa no contexto

das organizacdes mediante diversos filtros que diferenciam seu impacto.
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Ainda que o foco de andlise daquele autor tenha sido o impacto das alteracdes
tecnoldgicas, sua descricio do modo como as transformagdes reverberam no contexto de
trabalho € suficientemente ampla para abarcar a totalidade dos sistemas organizacionais.

Neste sentido, descreve o funcionamento dos grandes filtros nos seguintes termos:

e “Os contextos nacionais funcionam como um primeiro filtro”. O movimento
desencadeado pelas mudancas tecnoldgicas espraia-se com ritmo e caracteristicas
préprias em diversos paises, em funcdo de diferentes politicas estatais relacionadas ao
desenvolvimento econdmico e social.

e As caracteristicas organizacionais constituem o segundo filtro: como lentes, elas
filtram as influéncias sociais e tecnoldgicas e, assim, diferenciam, com as suas
politicas, os impactos sobre os trabalhadores” (BASTOS; 2006, p.26).

A Figura 1 abaixo ilustra situa¢des de organiza¢des que ndo ultrapassam as fronteiras

regionais, € que, portanto estdo totalmente circunscritas a um mesmo filtro contextual

nacional:
Globalizagio Sociedade )
b e
Volatilidade
i ica COHFeXtO Organizagio Processos
Contexto Hipercompeti¢do Nacional L
Global de captaegéio
Mudangas Mudanga Individ
demograficas fdt LIO:S > de pessoas
Explosdo do v

Conhecimento Contexto )
local

Figura 1. Fatores contextuais transituacionais em organiza¢des que operam localmente
Fonte: Adaptado de Bastos e Lima (2002).

O esquema acima sugere que o impacto dos fatores transituacionais di-se de modo nao
uniforme. Entre o contexto global de mudangas e o plano dos sistemas organizacionais e dos
recursos humanos existem anteparos contextuais que diferenciam a influéncia dos fatores
transituacionais. Como ndo se pode isolar as organizacdes desses efeitos, torna-se relevante
identificd-los e sopesd-los de modo a orientar a formulacdo de objetivos estratégicos e a

definicdo de critérios objetivos para atuacdo no plano titico e operacional.

Abbad, Freitas e Pilati (2006), ao analisarem a relevancia da inclusdo de varidveis de
contexto em avaliagcdes de necessidades de TD&E, classificaram os fatores contextuais
conforme o impacto nas pessoas € nos sistemas organizacionais, agrupando-os em

oportunidade-restricdo, influéncia distal ou proximal, e antecedente — conseqiiente.
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A abordagem destes autores interessa ao presente trabalho, pois abrange diversas
varidveis também correlatas aos processos de captagcdo de pessoas e fornece um caminho para
entendimento do modo como os fatores de contexto se relacionam com os sistemas
organizacionais. O Quadro 7 detalha as trés perspectivas antes mencionadas e reproduz alguns

exemplos de fatores:

Perspectiva Fatores

Contexto como oportunidade ou | Oportunidade: As variagdes no ambiente externo servem de
restricdo estimulos;

Restricdo: as varidveis do contexto sdo percebidas como obstdculos
situacionais;

Exemplos: Mudangas  tecnoldgicas,  sociais, econdmicas,
demogrificas, ecoldgicas, politicas.

Contexto como fator de influéncia distal | Influéncia distal: Manifestam-se reflexamente. Referem-se a
ou proximal aspectos mais abrangentes, como o suporte geral organizacional.
Influéncia proximal: Manifestam-se diretamente no contexto de
trabalho. Sdo contingentes ao desempenho.

Exemplo: varidveis de suporte organizacional, politicas de recursos
humanos, distribui¢cdo de recursos na organizagdo, praticas de gestdo
de desempenho e de valorizag@o.

Contexto como fator de influéncia | Antecedente: varidveis ligadas a condi¢des necessdrias a ocorréncia
antecedente ou conseqiiente do desempenho, tais como materiais, equipamentos, informacdes,
etc.

Conseqiiente: varidveis ligadas aos efeitos ou conseqii€éncias do
desempenho sobre o ambiente organizacional, tais como elogios,
reprimendas, aumento ou reducdo de saldrio.

Quadro 7. Perspectivas de andlise de contexto. Adaptado de Abbad, Freitas e Pilati (2006).

Considerando as profundas altera¢des de cendrios e a evolug@o da produgdo cientifica
posterior as investigacdes de Peres e Kuregant (1997), afigura-se justificdvel propor a
atualizagdo dos conceitos relativos a abordagem dos fatores determinantes contextuais. O
quadro referencial tedrico atual oferece lastro suficiente para que se possa rever o carater
determinante antes atribuido aos fatores contextuais, bem como para embasar uma proposta

de classificacdo dos fatores contextuais em termos de seus reflexos sobre as organizagdes.

A partir dos estudos de Bastos (2006), a abordagem dos fatores transituacionais
poderia ser revista de modo a permitir categorizar com maior nivel de detalhamento os fatores
e as varidveis envolvidas nos processos de captacdo de pessoas, passando a considerar o
contexto global e nacional como fontes mediatas de influéncias, e a sociedade, a organizacao,
os individuos e o contexto local, como fontes imediatas de fatores intervenientes no processo

seletivo.
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De igual modo, em razdo da sua influéncia apenas circunstancial em um mundo em
continua transicdo, bem como da diferenciacdo de seu impacto em funcdo dos filtros
contextuais, estes fatores poderiam ser melhor identificados ndo mais em termos de “fatores
determinantes transituacionais” mas como ‘“fatores contextuais transituacionais”’, coadunando-
se desta forma a légica da continua mudanca que marca a cadéncia dos cendrios externos e

internos das organizacoes.

No plano dos processos de captacdo de pessoas esses fatores poderiam ser
retrabalhados a partir das perspectivas de analise de contexto propostas por Abbad, Freitas e
Pilati (2006), tornando-se possivel obter uma consistente matriz de fatores contextuais para

subsidiar o processo decisorio e as agdes de recrutamento e selecao.

A classificacdo dos fatores contextuais poderia ser efetuada mediante o agrupamento
dos fatores de acordo com as suas respectivas fontes, adotando-se para tanto uma
classificacdo simplificada em fontes mediatas (contexto geral) e imediatas (contexto proximo
da organizagdo). A aplicagdo da andlise das perspectivas de contexto proposta por Abbad,
Freitas e Pilati (2006), poderia se limitar, exemplificativamente, a identificacdo dos fatores de

influéncia distal e proximal aos processos de recrutamento e selecao.

Seguindo esta proposta, apresenta-se no Quadro 8 a consolidacdo dos principais
fatores encontrados na revisdo bibliogréfica anteriormente efetuada e exemplos de possiveis

impactos sobre os processos de recrutamento e selecdo para uma organizacdo de atuacdo

local:

Origens das Fatores contextuais Possiveis reflexos sobre os processos de captacao de

influéncias pessoas. (P) proximal. (D) distal.
Influéncias macroecondmicas Alteragdes na natureza do trabalho (D)
Acontecimentos sociais Estratégias complexas de captagdo (D)

Contexto Movimentos demogréficos Sofisticados critérios e préticas de selecio (D)
global Reestruturagdo  dos  processos | Recrutamento ndo restrito a fronteiras nacionais (D)

produtivos Perfil adequado para atuagdo global (D)
Impacto das tecnologias e da | Selec@o ndo para cargos ou postos especificos (P)
informacéo Perfis flexiveis e multiprofissionais (P)

Quadro 8. Fatores contextuais que podem afetar os processos de captacio de pessoas.
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Politicas estatais
Infra-estrutura

Desenvolvimento econdmico e | Qualificacdo da forca de trabalho (D)
social Nivel de emprego e ocupacio (D)
Contexto Situagdo social, politica, | Disponibilidade de candidatos com perfil adequado (D)
nacional econdmica e cultural Legislagd@o sobre contratacdo, remuneracao (P)
Relagdes sindicais Intervengdes sindicais (D)
Relagdes de trabalho Requisitos e condicdes observados pelo mercado (P)
Legislacdo
Mercado de trabalho
Nivel de atendimento ao recrutamento (P)
Infra-estrutura da regiio préxima | Interesse no processo seletivo (P)
Contexto (social, educacional, saude, | Qualificacdo da forca de trabalho (P)
local seguranca e familiar) Nivel de emprego e ocupagio (P)
Sistema educacional Disponibilidade de candidatos com perfil adequado (P)
Mercado de trabalho Caracteristicas e qualidade dos candidatos (P)
Objetivos e expectativas dos candidatos (P)
Formatacdo da proposta de emprego
Necessidades e expectativas Influéncias na determinagio dos critérios seletivos (P)
Interesses sociais Composi¢ao do perfil (P)
Sociedade Valores, crencgas, preconceitos Diversidade ou discriminago na selecdo (P)
Conscientizagdo de direitos Adequagdo da selecdo ao atendimento dos valores,
Exigéncias de qualidade interesses e necessidades da sociedade (P)
Existéncia (ou ndo) de politicas de
recursos humanos e de suporte
organizacional adequado Estratégias e técnicas de recrutamento e selecio (P)
Objetivos e necessidades Composi¢ado dos perfis (P)
Organizacdo | Condi¢des de trabalho Adequacdo das propostas para maior atragio (P)
Beneficios e saldrios Adequacdo do suporte org. para reter talentos (D)
Perspectivas de crescimento Adequacio das politicas de HR para reter talentos (D)
Estrutura organizacional Atendimento (ou ndo) aos objetivos econdmicos finais
Desafios do trabalho visados pela organizagado (D)
Imagem da organizagdo
Aderéncia (ou nio) aos requisitos de competéncias (P)
Atendimento (ou nio) aos critérios de selegdo (P)
Compatibilizacio de interesses, necessidades e
Composi¢do da mdo-de-obra expectativas (P)
Individuos Qualificacdo Adequacao do perfil a organizagdo, trabalho, clientes (P)
Necessidades Atendimento (ou ndo) de expectativas pessoais &
Expectativas profissionais dos candidatos (D)

Interesse (ou nido) em funcdo do contetido do trabalho e
do reconhecimento (D)

Postura critica quanto aos desafios e oportunidades do
emprego (D)

Quadro 8. Fatores contextuais que podem afetar os processos de captacio de pessoas.

A andlise das relagdes entre os fatores, fontes e influéncias permite constatar que:

e o contexto é fonte inequivoca de fatores e influéncias diretamente relacionados aos

processos de captagcdo de pessoas;

e a tabulacdo efetuada a partir da literatura demonstra a viabilidade de serem mapeados

em situagdes reais os fatores que afetam os processos seletivos das organizacdes;
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as influéncias de ordem global sdo de interesse prioritdrio quando a atuacdo da
organiza¢do ndo for apenas local, ou nos casos em que mesmo atuando localmente o
produto ou negdcio da organizagdo for extremante sensivel a mudangas (tecnologias
da informacao, etc);

o contexto nacional € fonte de fatores de observancia obrigatdria, como a legislagdo e
as referéncias do mercado de trabalho, e de outras influéncias que, embora néo
implicadas diretamente no processo de recrutamento e selecdo, sdo de valor
estratégico na definicao dos objetivos;

o contexto local afigura-se como fonte de andlise obrigatdria. A maioria das varidveis
contextuais pode influir na formatagdo da proposta de emprego e na prépria realizacio
do processo de captacio;

a sociedade na qual se insere a organizacdo também deve ser considerada como fonte
de fatores a serem rigorosamente observados, pois dele derivam influéncias de ordem
cultural, legal, estratégica, e porque a sobrevivéncia da organiza¢do pode depender
diretamente da relacdo entre a sua clientela local, a natureza e a qualidade dos servicos
prestados;

os individuos estdo relacionados a uma categoria peculiar de fatores contextuais. O
perfil individual ndo parece ser mais o Unico objeto de andlise no processo seletivo.
Quanto mais estratégico for o espaco ocupacional a ser provido e mais especifico o
perfil profissional desejado, mais criticos e exigentes podem ser os candidatos diante
da proposta da organizagdo, tornando mais intenso o processo de compatibilizacdo de
interesses. As expectativas dos candidatos passam a afetar diretamente nio apenas a
captacdo, mas a conquista de candidatos;

muito além da simples verificacdo formal de aderéncia do perfil aos requisitos do
cargo, os individuos constituem-se em rica fonte de varidveis passivel de ser mapeada
e categorizada, cujo valor pode ser critico para o objetivo econdmico final visado pela
organizagdo. Se o diferencial competitivo das organiza¢des estd de fato nos
individuos, e se o processo de entrada na organizacdo é fortemente impregnado por
fatores contextuais, a compreensdo e gestdo desses fatores passam a ser de valor
estratégico para o processo de ajuste individuo-organizagdo que € promovido no

recrutamento e selecdo.
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Constata-se deste modo que os fatores contextuais sdo de valor critico para a funcio de
captacio de pessoas, constituindo-se também em um dos eixos criticos para o sucesso dos

processos de recrutamento e selecao.

Em seguida serd considerado o perfil, tanto profissional quanto individual, o terceiro

eixo da funcdo de captacio de pessoas em organizacoes.

3.6. Perfil profissiografico ou profissional e perfil individual

Apesar da larga utilizacdo deste termo, encontram-se poucas defini¢des que
demarquem com precisdo o seu significado. Na literatura ndo cientifica existem muitas

defini¢des, porém na forma de sugestdes de atributos pessoais ou de competéncias.

Abordaremos entdo separadamente os conceitos de perfil profissional ou

profissiogréfico e de perfil individual.

Furiati e Luz (1996), em estudo sobre papéis de gerentes e administradores,
consideram que perfil profissional é algo decorrente da conjugagdo de habilidades técnicas,
humanas, sociais, comportamentais e conceituais, ingressando também informacdes sobre

sexo, faixa etdria, experiéncia e formagdo académica.

Echevest et al. (1999, p.1), refere-se ao perfil profissional como um conjunto de
atributos, exemplificando como perfil ideal para um executivo do mercado nacional a reunido

dos seguintes atributos principais:

“integridade, visdo estratégica, lideranca, conhecimento das operacdes da empresa,
capacidade de decisdo, negociacdo e coordenagdo de trabalhos em equipe, foco nos
resultados, ética no trato das questdes profissionais e sociais, motivacdo, pro-
atividade e habilidade para o trato interpessoal”.

Para Gondim (2002, p. 2), um perfil profissional ideal é aquele composto por
expressivo nimero de fatores alicer¢ados em trés grupos de habilidades: “i) as cognitivas,
comumente obtidas no processo de educacdo formal (...); ii) as técnicas especializadas (...);
iii) e as comportamentais atitudinais”. Esta mesma autora destaca em seu estudo alteragcdes na
composicdo do papel profissional, decorrente da fragilizacdo dos limites de atuacgdo

profissional entre dreas afins, e da intersec¢fo entre areas técnicas e cientificas.

Abordando a questdo sob o angulo da organizagdo, Mocsanyi e Bastos (2005, p. 60),
entendem que o perfil profissional é definido a partir das funcdes da empresa, sendo o perfil

composto de informacdes sobre “o nivel de responsabilidade da fung¢do, sobre as relacdes de
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subordinacdo e responsabilidade, resultados esperados, indicadores e fatores de sucesso,
sumdrio e detalhamento de atribuicdes, requisitos fisicos e qualidades técnicas desejadas

dentre outras”.

Deste modo, o perfil profissional ou profissiografico consiste num conjunto de
informagdes, de requisitos e atributos que expressam o perfil ideal almejado pela organizagio,

o qual serve de base para orienta¢do do processo de recrutamento e selecdo de candidatos.

O perfil individual é de caracterizacdo mais complexa. Segundo a defini¢do dada pelo
Diciondrio Aurélio (1975), a palavra perfil pode significar: “1. Contorno do rosto de uma
pessoa vista de lado (...). 2. O aspecto ou a representacdo grafica dum objeto que € visto s6 de
um lado. 3. Contorno, silhueta (...). 4. Descricdo de uma pessoa em tracos mais ou menos
rapidos”.

Um exame destes significados aponta para uma visdo mais que unidimensional de
algum objeto ou de uma pessoa, sugerindo uma descri¢cdo diferenciada a partir de um angulo
que revela detalhes e recortes ndo perceptiveis sob o ponto de vista normal. Porém, no campo
dos construtos tedricos que sustentam instrumentos de diagndstico de personalidade e perfis
individuais e de comportamento sdo encontradas algumas definicdes mais pontuais, conforme

serd visto a seguir.

Ricco (2004), em sua andlise de perfis gerenciais, destaca ao longo do seu trabalho que
o estudo dos perfis dos individuos, sob a Otica comportamental, passa pela compreensio e
conhecimento das diferencas individuais, dos tipos psicoldgicos, dos tragos de personalidade,
dos estilos cognitivos e dos padrdes de acdo decorrentes desse conjunto de elementos,

ressaltando que identificagdo dessas tendéncias individuais de agdo € util para subsidiar

decisdes estratégicas.

Ricco (2004, p. 51) menciona o conceito utilizado na aplicacdo de um instrumento de
diagnéstico denominado Perfil Caliper, segundo a qual a defini¢do de perfil: “consiste em
uma ampla avaliacdo de personalidade que permite analisar um profissional e identificar seu
potencial e sua possivel adaptagdo a um cargo ou equipe (....) definindo com precisdo

competéncias fundamentais para o sucesso profissional”.
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Cita também a descricdo associada a um instrumento denominado Diagnéstico

M.A.R.E de Orienta¢des Motivacionais, segundo o qual:

“Perfil ¢ um conjunto de notas de um conjunto de testes ou medidas (...). Apesar de
seu aparente cardter individual e seu apelo ideografico, os perfis (...) sdo produtos
de grupos. Um perfil deriva seu significado apenas da ligacdo de suas notas
componentes aos dados do grupo (KELINGER, 1980, p. 309, grifo do autor).”

Esta mesma autora sugere em seu estudo uma metodologia para elaboragdo de perfis
que, inobstante o fato de estar calcada em uma orientacdo tedrica especifica, derivada no caso
das teorias de Eric Fromm, permite uma melhor compreens@o do conceito de perfis
profissionais, pois aborda a formagdo dos perfis a partir de um roteiro que abrange os

seguintes procedimentos:
e 0s padrdes sdo levantados com base em fundamentagao tedrica;

e as descricdes dos padrdes bdsicos que servirdo de referéncia seguem um
roteiro composto de: crencas subjacentes, que sdo considerados o principal
propulsor do comportamento; direcio da aclo; principais aspectos
comportamentais; e competéncias de lideranca, relembrando-se que o estudo

foi voltado para a dimensdo gerencial;

® a matriz para elaboracdo dos perfis deve entrelagcar dimensdes como
orientacio do comportamento, aspectos do contexto organizacional e

competéncias necessdrias; e

e o perfil do individuo seria a descricio da relacdo entre os padrdes
identificados nas dimensdes investigadas (crencas, direcdo da acdo,
comportamento, competéncias).

Este estudo, calcado em ampla pesquisa abrangendo 16 unidades da federacdo e mais
de quinze segmentos do mercado e da inddstria nacional, permitiu a autora formular um
conceito particular de perfil que entrelaca as nogdes de perfil individual, comportamental e

profissional, ao qual denominou de Estilo de Mobilizacao.

N

Explica que o termo foi escolhido por fazer referéncia a contragdo das palavras
mobilizar e a¢do e por reportar-se a um modo peculiar de ser, implicando na “idéia de agir
intencionalmente, de acordo com aspectos intrinsecos e extrinsecos e com o contexto, de

modo a mobilizar acdes voltadas para determinado objetivo” (RICCO, 2004, p. 94).
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O conceito final de perfil derivado daquele estudo € expressado por Ricco (2004, p.

94) como sendo a:

“(...) maneira peculiar, do profissional em ambiente organizacional, de agir
intencionalmente, para alcancar determinado objetivo, resultante da interacdo de
sua Orientacdo Motivacional, suas escolhas preferenciais de Competéncia de

Lideranca e do contexto onde ocorre a acdo”.

Spector (2006) oferece uma abordagem que abrange os requisitos que serdo exigidos e
demandados dos individuos no contexto da organizacdo. Para este autor o perfil de uma
pessoa € um conjunto de atributos e caracteristicas composto de conhecimentos, habilidades,

aptiddes e outras caracteristicas pessoais relevantes para o trabalho.

Pode-se afirmar, com base nos pontos de concordancia encontrados nas definicdes
antes citadas que, no contexto da drea de selecdo de pessoas, perfil € um conceito decorrente
das relagdes estabelecidas entre diversos fatores e informagdes derivados de categorias de
andlise correlatas aos individuos, nos quais ingressam elementos, forcas e influéncias de
dominios completamente diferentes como crengas, competéncias, comportamentos, atributos,
formacdo e experiéncias profissionais, resultando em padrdes que podem ser utilizados para

prever a aptidao e o desempenho do individuo no trabalho.

Conclui-se assim que o terceiro eixo da fun¢@o de captagdo de pessoas centra-se no
bindmio perfil individual-profissiografico, e que o sucesso da selecdo se dd na direta medida
em que sdo compreendidos e conciliados os fatores derivados dos demais eixos (objetivos e
contexto). Como desfecho deste capitulo pode-se afirmar que caracterizacdo de perfis
profissionais contempla diferentes aspectos e varidveis. O quadro 9 sintetiza essas varidveis

identificadas na literatura.

Componentes do perfil Detalhamento

Conhecimentos Técnicos
Conceituais

Habilidades Humanas
Técnicas
Comportamentais

Atitudes Motivagédo
Interesses
Postura
Crengas
Valores

Outros aspectos e caracteristicas Personalidade
Caracteristicas fisicas
Experiéncia

Estilos cognitivos
Fatores contextuais

Quadro 9. Fatores e aspectos que integram o perfil profissional.
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Nio se pode ignorar, todavia, as constatacdes de Abreu et al (2004), segundo os quais
o perfil do individuo € apenas uma adaptacdo das qualidades ideais definidas com base no
contexto de trabalho, significando um perfil utépico de individuo, ou daquele mais adequado
a ser moldado de acordo com as necessidades da organizacdo. Estes mesmos autores
mencionam os estudos de Sarsur, Pedrosa e Sant’Anna (2003), que ao pesquisaram
profissionais definidos como “talento” ndo obtiveram consenso sobre quais seriam as
caracteristicas objetivas do perfil e das competéncias do grupo pesquisado.

As conclusdes oferecidas por esses autores, longe de desanimar ou desacreditar os
estudos relativos a perfis, confirmam as afirmacdes efetuadas neste capitulo de que o perfil
profissional ou profissiografico consiste apenas num conjunto de informagdes, de requisitos e
atributos que expressam o perfil ideal almejado pela organizacio, derivado dos objetivos e do
contexto, o qual serve de parametro para orientagdo do processo de recrutamento e selecio de
candidatos.

Confirmam também a importincia de serem bem especificados os fatores que
ingressam de modo preponderante na formacdo do perfil profissional e do perfil
profissiogréfico, pois é de se supor que quanto mais precisos e objetivos maior serd a
correspondéncia entre ambos.

Até aqui foi dada énfase nos trés eixos que influenciam o processo de captagcdo de
pessoas: objetivos organizacionais; contexto de atuacdo da empresa; e perfil profissiografico.
Serdo abordados a seguir os conceitos, métodos e técnicas de recrutamento e selecdo, que sdo
os processos de gestdo de pessoas que concretizam a funcdo de captagdo de profissionais
pessoas. Em seguida, serd descrita a aplicacdo dos conceitos até aqui analisados para o

procedimento de sele¢do por concurso publico.

3.7. Recrutamento e Selecio de pessoas nas organizacoes (R&S)

Assim como as demais fungdes de recursos humanos, esta drea também apresenta
considerdvel profusdo terminolégica. Diversos termos sdo utilizados como sindnimos de
recrutamento e selecdo, tais como captacdo e retengdo de talentos, processos de admissdo e

contratacao, processos de agregacdo, de aquisi¢do de valores humanos ou de capital humano.
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Spector (2006), refere-se ao recrutamento e selecdo como uma fungdo da organizacio,
composta por quatro etapas que abrangem processos distintos de planejamento, recrutamento,

selecdo e a colocacdo no cargo.

Para Carvalho (2000) a captacdo de pessoas decorre dos processos de: a administragdo

de cargos, a administragd@o de saldrios, recrutamento e, ao final, a selecdo propriamente dita.

Faz-se necessdrio entdo caracterizar cada etapa que integra a funcdo de captagdo de
pessoas, bem como a estabelecer a distingdo conceitual entre recrutamento e selecdo. Para

tanto serdo observadas as fases propostas por Spector (2006).

3.7.1. O Planejamento de recursos humanos

Os pressupostos considerados na etapa referente a planejamento de recursos humanos
determinam se o processo de captacdo proporcionard alinhamento estratégico ou se limitard

no maximo ao enfoque tradicional nos requisitos do cargo (MARTINS, 2006).

Martins (2006), reportando-se a Dutra (1990), afirma que o enfoque meramente

operacional, titico e enddgeno enfraquece a funcdo de recrutamento e selecdo. Aponta como

o

lacunas a serem supridas a necessidade de ser enfatizada ndo apenas a visdo interna

o

organizagdo, mas um olhar amplo que viabilize a escolha de individuos com aderéncia
estratégia organizacional.

Neste contexto, pode-se afirmar entdo a luz da presente revisao tedrica, especialmente
ao serem comparadas as constatagdes dos Quadros 5 e 7, que sdo aspectos criticos da etapa
de planejamento do recrutamento e selecéo:

® a observancia dos procedimentos basicos e essenciais que sdo tipicos das
abordagens tradicionais, tais como instrumentos de andlise e descri¢dao de
cargos e saldrios, andlise do mercado de trabalho. Esses, todavia, ndo
devem ser os unicos insumos do processo de R&S, mas devem subsidiar
andlises mais sofisticadas de varidveis de contexto;

® o planejamento ndo € acdo isolada dos profissionais de RH, mas perpassa a
totalidade dos atores presentes no ambiente organizacional e stakeholders
relevantes para a organizacio;

® 0s insumos criticos para o €xito dos processos de R&S e para a composi¢ao

do perfil profissiografico ideal estdo associadas aos eixos que sdo objeto do
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presente estudo: objetivos, fatores contextuais e perfis profissiograficos e

individuais; e

® quanto mais claras e objetivas as varidveis associadas a esses trés eixos,

mais especificas serdo as decisdes quanto aos métodos e técnicas a serem

observados nas etapas seguintes de recrutamento e selecao.

3.7.2. Conceitos de recrutamento e a selecio de pessoas

Como afirma Carvalho (2000), recrutamento e sele¢do s@o etapas de um processo

maior de gestdo, que visa captar profissionais competentes, motivados e alinhados aos

objetivos empresariais para atuar em uma dada organizacdo. Porém, quando considerados

isoladamente, o recrutamento e a selecdo apresentam defini¢des, processos e procedimentos

distintos que podem assumir diferentes rumos de acordo com a etapa de planejamento

anterior. O Quadro 10 sintetiza alguns exemplos de definicdes.

RECRUTAMENTO

SELECAO

“..exploracdo e andlise do mercado de trabalho, tendo
em vista a escolha e a dotagdo de pessoas para a
organizacdo (...) € o processo organizacional que
‘convida’ pessoas (...) para participarem de um
processo de seleg@o... tendo como finalidade atrair um
nimero satisfatério e adequado a organizacdo, de
profissionais necessdrios para uma futura ocupacio de
cargo/funcdo” (MAZON; TREVIZAN, 1999, p. 4)

“...escolher, entre os candidatos recrutados, aqueles que
se revelaram mais qualificados profissionalmente na
triagem inicial...para a execug¢do de determinado
trabalho, classificando-os conforme o grau de aptiddao”
(CARVALHO, 2000, p. 6)

“Processo que visa pesquisar, dentro e fora da

“Processo pelo qual escolhe-se os que tém as melhores

empresa, candidatos potencialmente capacitados para | aptiddes ou capacidades em um grupo com
preencher os cargos disponiveis.” (CARVALHO, | caracteristicas semelhantes.” (PEREIRA; PRIMI;
2000, p. 6) COBERO, 2003, p.84)

“..forma pela qual a organizagdo capta individuos no | “Identificar, através de testes de aptidoes, de

mercado de trabalho ou em fontes especificas.”
(LIMONGI-FRANCA e ARELLANO, 2002, citado
por MARTINS, 2006, p. 7)

personalidade e de entrevistas, informag¢des que vdo
dizer se o candidato preenche os requisitos da vaga e se
ele se enquadra na cultura da organizacdo. Erradicar
falhas que possam comprometer o processo da
contratagdo como também detectar os valores do
profissional que poderdo ser transformados em
competéncia essencial para a empresa.” (GONTIO,
2005, p. 7)

“..conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocupar cargos na organizagdo” (ARAUJO, 2005, p. 1)

“..contratar pessoas com probabilidades de serem bem-
sucedidas no trabalho’ (SPECTOR, 2006, p. 206)

“...atrair profissionais bem capacitados (..) atrair um
contingente suficiente de candidatos para abastecer
adequadamente o processo de selecdo que serd
realizado na seqiiéncia” (MOCSANYI; BASTOS,
2007, p. 58)

“..adequar caracteristicas individuais e pessoais aos
requisitos do trabalho.” (ROBBINS, 2002, citado por
MOCSANYT; BASTOS, 2007, p. 60)

Quadro 10. Conceitos de recrutamento e selecao.
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Constata-se a partir destas definicdes que os processos de recrutamento e o de selecio
sdo diferenciados. O recrutamento é formado por um conjunto de atividades de visam atrair
profissionais para a empresa, enquanto a selecdo se refere ao conjunto de técnicas que
permitem escolher dentre os profissionais recrutados os que apresentam perfil profissiografico

mais compativel com as necessidades da Empresa.

Esses dois processos, se manipulados isoladamente, possuem apenas funcdo
instrumental e ndo asseguram sozinhos qualquer alinhamento estratégico, resultado que
somente pode ser obtido se existirem parametros seguros. Gontijo (2005), afirma que o grande

desafio estd na condugdo do processo, nos critérios e no uso de instrumentos adequados.

Diante das constatagdes dos capitulos anteriores pode-se afirmar que sdo insumos dos
processos de recrutamento e selecdo: as informagdes decorrentes das andlises tipicas de
administracio de pessoal, como descri¢cdes de cargos, planos de cargos e saldrios, quadros de
lotacdo, etc, e as informagdes derivadas dos objetivos, fatores contextuais transituacionais e
do perfil profissiografico, que é composto por um conjunto de varidveis, como ja apresentado

anteriormente.

3.7.2.1. Tipos de recrutamento

De acordo com Marras (2003), o processo de recrutamento pode ser realizado

N

basicamente de duas formas: recrutamento interno e externo a organizagdo. A literatura
aponta que ambos tém seus requisitos, suas vantagens e desvantagens, como apresentado no

Quadro 11 a seguir:

Tipos e meios de Requisitos Vantagens Desvantagens
recrutamento
INTERNO ¢ Integracio do RH com | e Custo direto menor; ® Endogenia;

Meios: politicas de
promogao e
ascensdo, indicacdo
de  colegas ou
chefes.

todas as areas;

e Intensa e continua
comunicacdo entre todas
as areas;

® Prévio conhecimento do
perfil e do desempenho do
individuo;

e [nsatisfacdo dos
preteridos no processo;
® Pressdes politicas para

promogao;

Quadro 11. Recrutamento interno x externo. Baseado em Martins (2006); Mocsanyi e Bastos (2005).
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e Existéncia de regras | ® Perspectiva de horizonte | ® Programa de gestdo
INTERNO minimas para promogio; profissional na carreira; | consistente para a
Reeistro de testes d Remete o processo de | condugdo do processo;
= ® Registro de testes de Lo ~
Recontratagéo, ) & nicial d entrada na organizagdo a | e Torna a gestio de RH
Ape selecdo inicia el . . C . .
transferéncias 1? 50 de d ’ h niveis mais baixos; introvertida;
: avaliagdo de desempenho . A
internas  (Spector, § emp ’ | ® Valorizagdo dos quadros e | e Reforca a dindmica de
2006. 0. 204 de treinamento, . .
, p- ) do moral internos; T&D como unica
comportamento, etc; .
® Processo mais rapido; ferramenta de
e Substituto para a vaga, ® Maior indice de validade e | desenvolvimento
- seguranca; organizacional;
e Comparagdo entre a . L .
. ® Maior motivacio; ® Bloqueia a entrada de
descri¢do do cargo o idéias:
. ® Capitalizacdo do | novas ideias;
ocupado e do pretendido. . . . ~
investimento anterior no | ® Refor¢ca a conservagio
funcionario. de rotinas e métodos.
¢ Conhecimento do | e Piblico interno age como | ® Pouca fluidez da
EXTERNO mercado; canal de comunicacio com | comunicacdo entre areas
e Fontes e contatos; o mercado; de RH e mercado;
Meios: andncios, | e Manter canal de | ® Publico interno apresenta | ® Maior risco de
recrutamento €m | comunicag¢io com o | realisticamente as condi¢des | inadaptag@o a cultura;
escolas, referéncias | mercado; de trabalho na sua rede | e Possibilidades de
pessoais, candidatos | e Critérios para selecdo; | relacionamento; resisténcias, conflitos e
independentes, e Ofertas atrativas face ao | ® Captacdo de individuo | insatisfacdes, pois 0
agencias de | mercado. treinado, ou seja, apto a | individuo vem para tomar
emprego,  agencias produzir imediatamente; uma posicdo destinada aos
de recoloca.gao no ¢ Estimulo a exogenia; quadros internos;
mercado via web ¢ Baixos custos de | ® Concorréncia pela mao-
(Spector, 2006, p. treinamento; de-obra  qualificada e
204) e Aumenta ou escassa, gerando aumento

renova o
capital intelectual.

nos salarios.

Quadro 11. Recrutamento interno x externo. Baseado em Martins (2006); Mocsanyi e Bastos (2005).

Spector (2006, p. 204) menciona que as diversas fontes possiveis para obtengdo de

candidatos n@o captam necessariamente profissionais com a mesma qualidade, e que a

eficiéncia do processo é maior quando sdo determinados previamente requisitos de

competéncias e caracteristicas de perfil, confirmando a importancia dos eixos ora em estudo.

3.7.3. O processo de selecio de pessoas

A etapa de selecdo de pessoas tem dois objetivos bdsicos. Um imediato, que € de

escolher dentre um grupo de candidatos com melhores aptiddes para determinada posigao, e

um objetivo mediato, que € o de predizer da melhor forma possivel o comportamento futuro

em relacdo ao cargo que ird ocupar (PEREIRA; PRIMI; COBERO, 2003).

Para cumprir esses objetivos, sdo utilizados instrumentos, métodos e técnicas

especificos para verificar a aderéncia do perfil individual ao perfil profissiografico. O Quadro

12 mostra a diversidade de técnicas que podem ser usadas.
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Autores Meétodos e técnicas
Spector (2006) Centros de avaliag@o, testes psicoldgicos, inventdrios biograficos, amostras de
trabalho, entrevistas.
Carvalho (2000) Anilise de ficha profissiografica, testes de inteligéncia e aptiddo, de personalidade,

testes praticos, grafologia, entrevista, andlise de curriculo.

Mocsanyi e  Bastos | Andlise e descricdo de cargo, andlise das competéncias exigidas ou andlise de
(2005) fungdo, entrevistas, provas situacionais, testes psicoldgicos.

Quadro 12. Métodos e técnicas de selecdo de pessoas.

Terra (2007), ressalta a importancia de serem desenhados processos de selecdo
adequados para cada demanda, conforme os papéis, habilidades, contexto de trabalho e outros
fatores. Visando analisar qual seria o melhor processo de selecio para empresas que
objetivam a constru¢do do capital intelectual e fortalecer os seus processos criativos e de
inovacgdo, este autor, apds confrontar quatro abordagens de testes especificos para avaliar
qualidades criativas intrinsecas, conclui afirmando que a questdo principal para as empresas
estd ndo na selecdo, mas nos critérios de contratagdo e promocao, e na especificacao de perfis

que ndo se pautem apenas pelo passado.

Isto se coaduna com a perspectiva deste estudo. Os testes poderdo ser melhor
especificados quanto mais claramente forem identificadas as variaveis relativas aos objetivos,

contexto e perfil.

3.7.4. A alocacio de pessoas

A colocagdo do individuo no cargo ainda ndo encontra espaco relevante na literatura.
Mas o que seria apenas um ato formal de inicio efetivo das atividades tende a se tornar uma
etapa mais complexa. As transformagdes no trabalho apontadas por Bastos (2006) estdo
acarretando o fim do posto do fixo trabalho e emergéncia de papéis e espacos ocupacionais
mais amplos. Trabalho em ambientes virtuais, em rede, em equipes, empresas € espacos

virtuais, home-work, exigirao critérios e regras especificas para selecio e alocacio.

No servigo publico a etapa da alocacdo ganha vulto. Visto que o recrutamento e a
selecdo sdo englobados no concurso, a tarefa de alocar ou lotar o candidato torna-se relevante
como oportunidade de associar efetivamente o perfil profissional ao papel ocupacional ou
posto de trabalho. A alocacdo pode concretizar o papel de mediacdo e ajuste entre o perfil

individual e os componentes da esfera da missdo (NOGUEIRA; SANTANA; 2000).




38

3.8. Fatores contextuais no servico publico

O poder publico nio estd imune as transformagdes e variacdes do contexto em que se
insere. Ao lado dessas for¢as de ordem global, que induzem a transformacdo do Estado,
detecta-se o agravamento das questdes sociais ja existentes e o surgimento de novas
modalidades de demandas sociais que reclamam do poder publico politicas e servicos efetivos
e de qualidade e, a0 mesmo tempo, pressionam pela redugdo do aparato e do custo do Estado

(RAICHELIS, 2006).

Todos estes aspectos guardam direta correlagdo com o perfil da forca de trabalho da
mdquina publica. A profissionalizacdo do funcionalismo passa a ser condicao critica para que
o Estado possa cumprir seus novos e mutantes papéis, pois, como afirma Nunberg (1998, p.
34) “o recrutamento e a lotacdo inicial de servidores piiblicos sdo fatores determinantes da

permanente qualidade do servigco puiblico”.

A literatura técnica referente a drea de gestdo publica apresenta com detalhes os
desdobramentos e impactos decorrentes das grandes transformacdes iniciadas a partir da
década de 90 do século passado. A partir deste referencial tedrico foi possivel identificar
diversos fatores e influéncias contextuais sobre o setor publico, que sdo apresentadas no

Quadro 13 a seguir.

Fonte Fatores contextuais Reflexos no Estado / setor publico

e Mudancas na  conjuntura | ® Alteragdo no papel do Estado;

internacional; ® Privatizacdes;
® Delineamento de nova ordem | e Novos padrdes de administragdo global e regional;
institucional; ® Redugdo das atribui¢des dos governos nacionais;
® Novos padroes de e a - o
administragdo; e Reformulacdio institui¢des econdmicas sociais e politicas
® Desmonte do Estado (PEIXOTO, 1994).
autdrquico (PEIXOTO, 1994).
e Integracdo mundial dos | e Papel regulador e facilitador da atuag@o privada;
mercados e meios produtivos; ® Funcdo de capacitar e favorecer a competi¢do externa;
Cglnotgzlto ® Alteragdo nos papéis do Estado | e Aumentar a governanga do Estado;

de executor para regulador e | e Novo enfoque para a gestdo publica;
transferidor de recursos | e Alteracdo nos regimes juridicos contratuais;
(PEREIRA, 1996). ¢ Profissionalizacdo de carreiras;

® Necessidade de especialistas e gestores;

e [nadequacdo dos modelos de selecio e alocacdo por
clientelismo e heterogeneidade (PEREIRA, 1996).

Quadro 13. Perspectivas de andlise de contexto. Identificagcdo de fatores contextuais no setor publico.
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Origem

Fatores contextuais

Reflexos no setor piblico

Contexto
nacional

¢ Transformagdes globais e

® pressoes econdmicas
(PEREIRA, 1996);

® Imposi¢ao externa de equilibrio fiscal;

® Descentralizacdo de servicos ndo exclusivos para sociedade;

® Necessidade de aumentar a governanca do Estado;

® Necessidade de administrag@o publica gerencial;

® Necessidade de administrar com eficiéncia;

e Fazer a passagem para Adm. Publica eficiente, controlada por
resultados, voltada para o atendimento ao cliente-cidadao;

® Foco em atividades exclusivas e estratégicas do Estado;

® Descentralizag@o de servigos ndo exclusivos ou competitivos;

* Emergéncia de contratos de gestdo;

e Alteragdo de valores burocrdticos para gerenciais nos setores
médio e baixo do funcionalismo;

® Necessidade de especialistas e gestores;

¢ [nadequacdo dos modelos de selecdo e alocagdo por
clientelismo e heterogeneidade;

® Necessidade de processos seletivos mais flexiveis;

o Alargar a amplitude das carreiras

¢ (PEREIRA, 1996)

® Pressdes sociais por eficiéncia

e Necessidade de assegurar padrdes de cooperagdo e

e accountability  (MELO, racionalidade coletiva;
1996). e Profissionalizagdo e redesenho da estrutura de incentivos
(MELO, 1996)
e Articulacdo de grupos | ® Novas demandas sociais;
marginalizados; ® Maior expectativa e cobranga de agdes efetivas por maior

e Cidadania ndo circunscrita a
elites;

® Avango da
(BURSZTYN, 1998);

sociedade

eficiéncia e produtividade;
® Necessidade de recrutamento ndo por fidelidade politica
(BURSZTYN, 1998);

¢ Transformagdes no papel do
Estado

® Necessidade de modernizagdo e eficiéncia do aparelho do
Estado;

® Necessidade de captar e formar profissional generalista, capaz
de visdo abrangente, de perspectiva sistémica integrada, visdao
prospectiva, e capaz de atuar de forma matricial;

e Construir perfis de analista politico (policy analyst) e
especialistas em dreas publicas capazes de dialogar, demandar
e intermediar entre diferentes competéncias (SANTOS, et al,
1994).

e Transformacdes no papel do
Estado

® Tornar a Administracdo Publica mais responsiva aos cidaddos;
® Desenvolver um servigo ptblico politicamente imparcial,
profissional e baseado no mérito;

® Desenvolver meios de promogdo que confiram maior peso a
eficiéncia (RSP n. 57, 2006).

¢ Transformagdes nos papé€is do
Estado

® Necessidade de organizar carreiras estratégicas e recrutar
profissionais com perfis diferenciados;

¢ Ajuste do perfil que se deseja recrutar aos objetivos aferidos;

® Realizacdo de concurso adequado ao perfil;

® Desenvolvimento de modelo hibrido de selecio (SANTOS,
1995).

Quadro 13. Perspectivas de andlise de contexto. Identifica¢do de fatores contextuais no setor ptiblico
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e Novo conceito de Estado;

e Estabilizacdo econdmica;

eResgate da divida social
(SANTOS; BRITO; 1995)

® Maquina publica moderna, estdvel, competente, preparada
para inovacdes organizacionais, habilitada a formular e
executar politicas sociais customizadas;

® Necessidade de:

o Redefinir papéis dos funciondrios publicos;

o Definir de estratégia de profissionalizacdo;

o Definir novos perfis em termos de operadores de rotina
com competéncias de identificar e resolver problemas,
rearranjar e reformular, gerar produtos, identificar
oportunidades para aplicagdo de produtos e juntar

solucionadores e identificadores de problemas;
Definir perfis de analistas simbélicos, com competéncias de
gerentes de idéias e solucdes, intermediador entre
competéncias, coordenar solucdes (SANTOS; BRITO;
1995).

Origem Fatores contextuais Reflexos no setor publico / GRH

¢ [ncapacidade institucional das burocracias locais em proverem
adequadamente bens e servigos descentralizados do Estado;

® Burocracias locais mal qualificadas;

® Auséncia de memdria técnica em politicas publicas;

e Porosidade do governo local em relagdo a elites locais,
acarretando maior clientelismo;

® Necessidade de profissionalizagdo;

® Necessidade de redefini¢do de competéncias de atuagdo;

¢ Necessidade de qualificacdo das burocracias;

® Necessidade de formacdo de expertises (MELO, 1996).

¢ Crescente absor¢@o de servigos
Contexto € fungdes € recursos

local descentralizados do governo
central (MELO, 1996).

Quadro 13. Perspectivas de andlise de contexto. Identificacdo de fatores contextuais no setor publico.

Em sintese, pode-se afirmar com base neste referencial tedrico que as forgas
contextuais repercutem, dentre outras formas, mediante demandas por profissionais com
competéncias elaboradas e perfis diferenciados, com reflexos em cargos e critérios de acessos,
trazendo também competéncias emergentes e exigindo o desenho de novos espagos
ocupacionais e, por conseqiiéncia, impondo a necessidade de serem redefinidas as estruturas e

sistemas de recursos humanos.

3.9. Fatores contextuais e carreiras funcionais no servigo publico

Estas grandes transformacdes tém importantes reflexos também no desenho de
carreiras no servico publico. O impacto das varidveis contextuais na fungdo de captacdo de
pessoas pode exigir da organizacdo, antes mesmo de se pensar na modelagem do processo
seletivo, que sejam tomadas decisdes quanto a adequagdo das carreiras existentes diante dos

novos cendrios e quanto ao enfoque geral do perfil a ser recrutado.

A literatura da drea de gestdo publica aponta esfor¢os no sentido de especificar linhas

gerais orientadoras de carreiras e perfis para este novo tempo. Estudos comparativos dos
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perfis desenvolvidos em escolas de governo e organizagdes publicas americanas e européias

apontam cinco tipos de perfis, detalhados no Quadro 14:

Tipo Enfoque do perfil

® Adequado “ao ambiente politico-administrativo instavel, tipico da nossa realidade e das
sociedades em transi¢do democratica”;

e Atua em 4reas diversificadas, de forma matricial, com mobilidade institucional e deve
estar apto para enfrentar os desafios do setor publico;

® Deve apresentar capacidade de analisar e decidir, e de buscar resultados;

Generalista . .. .
® Capaz de assimilar criticamente e se adaptar as mudancas, auxiliar e promover
inovacdes organizacionais e técnicas de gestdo eficazes e eficientes, tendo sempre em
vista a promocao dos direitos do cidaddo e o compromisso com o alcance de resultados na
administracdo publica (FERRAREZI; ZIMBRAO, 2005, p-4).

Especialista e Sélida formagdo tedrica e forte capacidade de abstracdo, aliados a grande familiaridade

com a maquina e seu funcionamento pratico (SANTOS; BRITO, 1995).

¢ Perfis hibridos para Analistas de Financas e Controle (auditores e fiscais) significam
Hibrido competéncias de identificacdo e solugdo de problemas, ampla visdo de mundo, de
planejamento e implementagdo de politicas, familiaridade com a maquina publica, forte
capacitacao tedrica (SANTOS; BRITO, 1995).

¢ Tem a habilidade de identificar e resolver problemas, reunir, rearranjar e reformular as

Analista coisas, gerando determinado produto simbdlico; de identificar oportunidades para
aplicacdo do produto, gerando solugdes, e de juntar os solucionadores de problemas,
sendo capaz de vender este arranjo aos clientes.

e Sdo gerentes de idéias que identificam problemas e promovem solu¢des por meio de
manipulacdo de simbolos (dados, palavras, representacdes) (SANTOS; BRITO, 1995).

simbdlico

¢ Profissional que fornece informacdes e assessora tomadores de decisdo na escolha de
Analista alternativas; serve de intermediador entre diversas competéncias; capaz de dialogar, buscar
informacdes em vdrias dreas e interpretd-las, de intermediar solucdes e coordenar a

politico
solucdo selecionada (REICH, 1991; apud SANTOS; BRITO, 1995).

Produtores de | e Cargo largo multifuncional a aglutinagdo de atividades (atribui¢des) de mesma natureza

rotina ou de trabalho;
trabalhadores de | ® Agrega multiplas atribui¢des, mas uma mesma natureza de trabalho, nos casos de cargos
processo mais operacionais, ¢ de uma mesma drea de concentra¢do, nos casos de cargos mais

estratégicos (MARCONI, 2004, p.8).

Quadro 14. Padroes de perfis profissiograficos para setor publico.

Kilimnik; Castilho; e Sant’Anna (2006, p. 277), afirmam que mesmo em carreiras
tradicionais como as do servigco publico, as influéncias do ambiente caracterizado pela
instabilidade e constante mudanca tém trazido “transicdes internas perturbadoras”,
conduzindo a percep¢do da necessidade de profissionais a0 mesmo tempo ‘“‘generalistas e

especialistas” capazes de “desenvolver multiplas competéncias”.

Pode-se afirmar portanto que os fatores contextuais impdem as organizagdes que
tomem decisdes anteriores aos processos seletivos quanto ao padrdo ou tipo genérico de perfil

a ser adotado em cada concurso.
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O caminho até aqui percorrido visou atender aos quatro primeiros objetivos
especificos estabelecidos para esta pesquisa, de efetuar revisdo tedrica sobre gestdo de
pessoas, especialmente no que se refere ao recrutamento e selecdo, identificar com base neste
referencial a relacdo entre fatores contextuais e processos de captacdo de pessoas, e, por fim,
de identificar fatores transituacionais relativos ao contexto do setor publico, aspecto este
evidenciado na relevéncia estratégica das varidveis de contexto para fins da definicdo de

objetivos e perfis profissiograficos.

A préxima etapa cuidard da pesquisa qualitativa e quantitativa realizada em uma

organizag¢do de auditoria e controle externo dos gastos publicos do governo local.

4. METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve as etapas cumpridas na conducio da pesquisa e apresenta os
caminhos que foram percorridos na busca dos objetivos geral e especificos do estudo.
Compreende: tipo de pesquisa; caracterizacio da organizagdo estudada; amostra; instrumentos

de pesquisa; e procedimentos de coleta de dados.

4.1. Tipo de Pesquisa

Com base no referencial teérico é possivel afirmar que a correta identificagdo dos
principais fatores contextuais transituacionais que afetam os processos seletivos pode conferir

maior objetividade e eficdcia a esses procedimentos.

Para alcancar os objetivos desta pesquisa foi necessdrio combinar procedimentos
quantitativos e qualitativos. Em funcdo das orientagcdes da revisdo tedrica e os objetivos da
presente pesquisa foi realizada andlise documental para identificacdo de fatores e varidveis
contextuais no ambiente da propria organizacdo e a aplicacdo de questiondrios individuais

para validag@o das principais categorias de analise desses fatores.

Do ponto de vista da sua natureza, o presente estudo detém algumas caracteristicas de
pesquisa aplicada, pois visa investigar e produzir informagdes sobre as influ€ncias contextuais
que afetam os processos de recrutamento e selecdo no servigo publico, objetivando com isto
conhecer este fendmeno e subsidiar o aprimoramento dos procedimentos praticos que lhe sido

correlatos.
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4.2. Caracterizacio da organizacio

Os Tribunais de Contas s@o o6rgdos tipicos do modelo de organizacdo politica
ocidental. No Brasil, t€m previsdo na Constituicio Federal e gozam de autonomia

administrativa. Sua missdo ¢ fiscalizar e auditar a execu¢@o orcamentdria publica.

Dada a fungdo moderadora que podem exercer, alguns tedricos enquadram os
Tribunais de Contas como um “quarto poder”’, numa espécie de proposta de evolugdo do

modelo de reparticdo do poder concebido por Montesquieu (MORAIS, 1982).

Em comparacdo com os demais O6rgdos publicos a estrutura administrativa da
organizagdo estudada é bastante simplificada. Seus processos de trabalho sdo intensivos em
conhecimento e sdo elevadas as exigéncias para ingresso. O corpo técnico € qualificado e de
elevada escolaridade. O sistema remuneratério encontra-se estabilizado em patamares

competitivos.

O modelo de estruturacdo organica é de departamentalizacdo funcional. Os cargos de
dire¢do da drea-fim e dos postos-chave, bem como os de assessoramento, guardam simetria
com organizagdes congéneres. Encontra-se em fase de transicdo do modelo tradicional de
administracio de pessoal para um modelo de gestdo de pessoas orientado para resultados. As
politicas de gestdao de pessoas encontram-se em processo de implantagcdo. Possui sistemas de
vencimentos e de beneficios bastante atraentes, porém ndo atrelados a critérios de

desempenho.

7z

Por imposi¢do legal, a captacdo de pessoas é realizada por concurso publico. O
processo seletivo é precedido de estudos internos e cada passo exige formal autoriza¢do da
cupula, resultando em consideravel nivel de documentacdo referente aos procedimentos

adotados.

4.3. Amostra

Participaram da pesquisa Analistas de Financas e Controle Externo que atuam na
fiscalizagdo das contas puiblicas do governo local. Foram escolhidos trés segmentos: analistas
nomeados no udltimo processo seletivo realizado pela organizacdo, cujas admissdes ocorreram

nos anos de 2004, 2005 e 2006, diretores de divisdes de auditoria, também ocupantes de cargo
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de analista, e especialistas em controle externo, todos pertencentes ao quadro funcional

permanente da organizacao.

O primeiro segmento decorre de um mesmo concurso para o cargo de Analista de
Finangas e Controle Externo, realizado em 2003/2004, para o qual inscreveram-se 3.217
candidatos, provenientes de 24 estados do pais, sendo nomeados, apds aprovacdo em duas

etapas eliminatdrias, 50 candidatos em 3 turmas seqiienciadas nos anos de 2004, 2005 e 2006.

Estes trés segmentos foram escolhidos pelo fato de atuarem em pontos chave da
organizacdo, por suas atribuicdes estarem diretamente relacionadas a concretizacao da missao

da institui¢cd@o e pelos conhecimentos em controle externo.

4.4. Instrumentos de Pesquisa

Para realizacdo do presente estudo, foram utilizados dois instrumentos de pesquisa: um
formuldrio para identificagdo e tabulagdo de fatores contextuais na organizacdo e o
questiondrio de pesquisa denominado Fatores Contextuais: Identificacdo de Categorias de

Andlise.

O primeiro instrumento consistiu em uma adaptacdo do Quadro 8, mencionado na
Secdo 3.5., e foi utilizado para tabulagdo dos fatores contextuais identificados na pesquisa

documental.

Quanto ao formuldrio de pesquisa, fez-se necessdrio construir um formulério
especifico para coletar a percep¢do dos participantes sobre a pertinéncia e impacto dos fatores
transituacionais no contexto da organizacdo. Foram seguidos os seguintes passos para

construcdo desse instrumento:

a) com base no referencial tedrico e da base documental da organizagdo foram
identificados diversos exemplos de fatores contextuais transituacionais (quadros 8, 13

e 15);

b) foi entdo elaborada uma lista conjugada de fatores transituacionais e descricdo de
seu provdvel impacto no contexto das organizacdes publicas, o qual serviu de base
para a elaboracido de um formuldrio para pesquisa da opinido dos entrevistados quanto
a pertinéncia da relag@o entre os fatores escolhidos e o grau do respectivo impacto nas

atividades de fiscalizacdo e controle externo;
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c¢) para fins de validagdo semantica do instrumento foram ouvidos preliminarmente 3
profissionais da 4rea de recursos humanos e 2 especialistas em controle externo, sendo

1 com formacgdo em nivel de especializagdo, 3 em nivel de mestrado e 1 de doutorado;

d) foram efetuados ajustes terminolégicos nas instru¢des para tornar os textos mais
simples para os respondentes e na escala de concordancia, que foi reduzida de 5 para 4
niveis; e) o questiondrio final foi composto por 59 assertivas que tratavam de varidveis
contextuais transituacionais avaliadas por uma escala de concordancia de 4 pontos

(detalhe).

5. Procedimentos de coleta e analise dos dados

A pesquisa de campo foi iniciada pela andlise documental. Foram analisados textos e
documentos relativos ao planejamento estratégico da organizacio referente ao periodo de
1999 a 2008 (Planest 1999-2003; 2004-2007; 2008-2011), relatério de diagndstico
organizacional da drea de controle externo realizado por comissio interna de especialistas, e a
base documental do concurso publico realizado em 2004 para o cargo de Analista de Finangas

e Controle Externo.

Os dados decorrentes da andlise documental foram tabulados em formulério
semelhante ao Quadro 8 utilizado na presente monografia, sendo em seguida submetidos a
andlise semantica para identifica¢do de fatores contextuais transituacionais compativeis com a

revisdo teorica.

O questionario foi enviado por meio da rede interna de computadores da organizagao.
Para facilitar a coleta e posterior tabulagio eletronica dos dados, foram aplicados formularios
para preenchimento no proprio computador. A quantidade de participantes assegurou 35

respondentes para cada uma das assertivas;

Para facilitar a compreensdo, uma vez que o questiondrio ndo foi aplicado por meio de
contato direto, foi elaborada uma introdugfo explicativa prévia as opdes de preenchimento.
Ao término no periodo de coleta os resultados dos questiondrios foram cadastrados em
planilha Excel e submetidos a andlise descritiva de medidas de tendéncia central (média

aritmética) e de dispersdo (desvio-padrdo) dos componentes.
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5.1. Resultados da Analise de Dados Qualitativos — Analise Documental

As informacdes obtidas a partir da base disponibilizada pela organizacdo foram
tabuladas em um formulario semelhante ao Quadro n° 15, e permitiram compor a seguinte

relacdo de fatores contextuais:

Origem Fatores contextuais identificados na base documental da organizacao

Novo dinamismo de integragdo e de interdependéncia da cena internacional (PLANEST, p.
Contexto 15).

global Impacto de tecnologias de informacdo e comunicacdo (PLANEST, p. 16);
Questdes ambientais (PLANEST, p. 17).

Retomada do crescimento econdomico (PLANEST, p. 17);

Contexto Reformas constitucionais (PLANEST, p. 16);

nacional Reforma e modernizagdo do Estado, com énfase nos aspectos voltados para desburocratizagéo,
descentralizacdo, transparéncia, controle e avaliacdo de resultados, ética, profissionalismo,
competitividade e foco no cidadao-cliente (PLANEST, p. 17).

Freqiientes concursos para carreiras com perfis equivalentes e mais atrativas;
Contexto Precaria atuacdo do Sistema de Controle Interno do Governo;

local Localizacio;
Pressdo das cidades do entorno sobre os servicos publicos locais.

Elevacdo da participagdo da sociedade no controle dos servigos publicos;

Sociedade | Ampliacdo da demanda social por transparéncia, racionalizacdo, economicidade e moralidade
nos investimentos e nas agdes governamentais e por efetividade do controle publico para
realizacdo da justiga social.

Ambiente de trabalho;

Inexisténcia de carreiras e politicas de desenvolvimento;

Alteracdo ou ampliacio de competéncias e papéis;

Existéncia de planejamento estratégico;

Organizacdo | Bom relacionamento no ambiente de trabalho, constituindo fator higiénico positivo para
aplicagdo de programas motivacionais que resultem em aumento de produtividade;

A carreira técnica ndo apresenta possibilidades de crescimento;

Foco na migragdo para a carreira gerencial;

Opinido publica & imprensa.

Quadro 15. Fatores transituacionais referentes a organizacio estudada.

Estes fatores foram comparados com os demais resultados constantes dos Quadros n°
8 e 13 e, mediante andlise de contetido, apresentaram elevada correspondéncia com os fatores
identificados na revisdo tedrica, motivo pelo qual foram incorporados ao instrumento de

pesquisa aplicado aos individuos selecionados da carreira de controle externo da organizacao.

5.2. Resultados da Analise de Dados Quantitativos

Apresenta-se a seguir a tabulagdo dos dados quantitativos gerais obtidos na pesquisa,

referentes aos dados demograficos, ao nimero de participantes na pesquisa e a tabulacido da
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freqiiéncia das respostas atribuidas pelos respondentes quanto a concordincia e ao impacto

face aos fatores contextuais relacionados no instrumento de pesquisa proposto no apéndice A
5.2.1. Dados referentes ao perfil dos respondentes
O total de respondentes representa 15,83% do universo de analistas em exercicio na

organizacdo. As caracteristicas dos participantes da pesquisa em fungdo dessas varidveis estdo

apresentadas na Tabela 1 vista a seguir.

Variavel Categoria Freqiiéncia Percentual
Idade* Até 30 anos 2 5,35%
Entre 31 e 40 anos 13 34,2%
Entre 41 e 50 anos 18 47,4%
Entre 51 e 60 anos 4 10,5%
Acima de 60 1 2,6%
Sexo Masculino 33 86,8%
Feminino 5 13,2%
Funcdo Diretor 7 18,4%
Analista 19 50,0%
Agente Politico 1 2,6%
Outros dirigentes 11 28,9%
Tempo no cargo Menos de 10 anos 18 47,3%
Acima de 10 anos 20 52,7%
Escolaridade Graduagdo 13 34,2
Especializacdo 18 47,4%
Mestrado 6 15,8%
Doutorado 1 2,6%

Tabela 1. Caracteristicas dos Respondentes
* O valor minimo obtido para a varidvel idade foi 30 e 0 mdximo 56.
Fonte: Dados da pesquisa

5.2.2. Resultados gerais quanto aos fatores contextuais

Sdo apresentados a seguir os resultados gerais decorrentes da aplicagdo de formulario

destinado a identificar os fatores contextuais pertinentes a organizacao.

O nimero de participantes assegurou 38 respondentes por fator contextual submetido a

analise.

A Tabela 2 abaixo mostra as respostas dadas a cada um dos 24 fatores que compdem
as categorias global e nacional do instrumento Fatores Contextuais: ldentificacdo de
Categorias de Andlise, organizadas da maior para a menor média atribuida pelos

respondentes.
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Cod. Fatores contextuais globais Lt
Média | Desvio | Direto Indireto

cGY NeceSS|d’adle de assegurar a regularidade e o equilibrio das 3.68 | 053 | 78.4% | 21,6%
contas publicas.

cGs Emggnma dﬂe maior agilidade e presteza na condugdo da 3.55 | 055 | 73.0% | 27.0%
Administragao Publica.

CG11 !nten3|f|c§gao da mformatlzag.ao € uso Qa tecnologia da 350 | 0.65 | 73.0% | 27.0%
informagao por parte das organizagdes publicas.

cG12 Qrescente dependéncia de redes de informagdes e sistemas 347 | 069 | 73.0% | 27.0%
integrados.

CG13 Crescent.e necessidade de competéncias em novas 339 | 075 | 75.7% | 24.3%
tecnologias.

CG1 Alterggoes nos papéis do Estgcjo, com emergéncia de 332 | 062 | 67.6% |32.4%
padrdes empreendedores de administragao.

CG6 | Necessidade de aumentar a governanga do Estado. 3,21 | 0,70 | 62,2% |37,8%

CG10 Necessidade de promover a cqnflgbllldade .dos negocios do 316 | 0,86 | 38.9% |61.1%
Estado de modo a induzir a credibilidade nacional.

CG2 | Reformulagao das instituicdes econémicas sociais e politicas. | 3,08 | 0,67 | 51,4% |48,6%

CG3 Emergenmg do papel estatal de regulador e facilitador da 3.03 | 079 | 51.4% | 48,6%
atuacgao privada.

cG14 Intensificagao dgs pressoes sot?rg 0S governos, empresas e 289 | 0,02 | 33.3% |66,7%
pessoas por maior controle ecolégico.

CG7 | Emergéncia de enfoque empresarial na gestao publica. 2,84 | 0,86 | 48,6% |51,4%

CG5 |Valorizagao da fungao desenvolvimentista do Estado. 2,76 | 0,79 | 32,4% |67,6%

CG15 Novo d’lnlamlsmo dg integragdo e de interdependéncia frente 226 | 086 | 65% |93.5%
ao cenario internacional.

oG4 Emerggnga da funcdo estatal de capacitar e favorecer a 221 | 081 | 14.7% |85.3%
competicdo externa.

Fatores contextuais nacionais IMPACTO

Cod. Média | Desvio Direto Indireto
Emergéncia de contratos de gestdo e novas formas de

CN2 |relacionamento e execugao de servigos, programas e politicas | 3,47 | 0,60 | 80,6% | 19,4%
publicas.
Necessidade de migrar de uma gestdo e operacionalizagéo

CN5 |burocratica para um modelo de geréncia e atuagao orientada | 3,45 | 0,65 | 78,4% | 21,6%
para resultados.

CN3 Mapr expectativa e cobranca de agdes efetivas por parte da 342 | 079 | 54.1% |45.9%
sociedade.

CN1 nganda por uma_ Admlnlstragao Eubllga eficiente e 337 | 0.67 | 70.3% |29.7%
orientada para o atendimento ao cliente-cidadao.
Maquina publica estavel, competente, preparada para

CN6 |inovagdes organizacionais, habilitada a formular e executar| 3,37 | 0,67 | 66,7% |33,3%
politicas sociais customizadas.

CN4 Necess@ade de; tqrnar a Administragdo Publica mais 327 | 073 | 54.1% |45.9%
responsiva aos cidadaos.
Pressbes sociais por medidas que privilegiem a salde,

CN7 |educagdo, qualidade de vida, distribuigdo de renda,| 3,13 | 0,84 | 32,4% |67,6%
seguranga, combate a pobreza e ao desemprego.

CN8 | Retomada do crescimento econémico. 2,62 | 0,89 | 27,3% | 72,7%

CN9 | Desmonte do Estado autarquico. 2,57 | 0,80 | 35,3% |64,7%

Tabela 2 - Média das respostas. Impacto dos fatores contextuais de origem global e nacional.
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Escala de 4 pontos, onde: 1 = ndo concordo; 2 = concordo pouco; 3 = concordo muito; 4 = concordo
totalmente

A Tabela 3 abaixo mostra a média das respostas a cada um dos 15 fatores que

compdem as categorias regional e sociedade do instrumento Fatores Contextuais:

Identificacdo de Categorias de Andlise.

Cod. Fatores do contexto regional IMPACTO
Média | Desvio | Direto | Indireto
CR1 | Burocracias governamentais mal qualificadas 3,47 | 0,69 | 86,5% | 13,5%
CR2 | Perda de talentos para carreiras mais atraentes. 3,50 | 0,69 |91,9% | 8,1%
CR6 Necessidade de atuagdo de controle preventivo e.orlentador na 350 | 0,69 | 83.8% | 16,2%
busca de melhores resultados por parte do Executivo local.
CR7 | Padrao de atuagéo do Sistema de Controle Interno do Governo. | 3,47 | 0,73 | 83,3% | 16,7%
CR3 | Evasao do capital intelectual, com aumento da rotatividade. 3,45 | 0,72 | 86,5% | 13,5%
CR5 Proximidade dlos _Orgaos e entlldadesA Jyrlsd|0|onados 337 | 071 | 81.1% | 18.9%
favorecendo as fiscalizag¢des in loco e o intercambio.
CRS Pre;sao das cidades do entorno sobre os servigos publicos 074 | 079 | 32.4% | 67.6%
locais.
Proximidade do Congresso Nacional e de organismos
CR4 mternamon@s, contrlbumdg para o Tnbunallassumlr posigao de 2,68 | 1,07 | 50,0% | 50,0%
lideranga junto aos Tribunais Estaduais no debate de
transformacgdes no Controle Externo.
Cod. Fatores referentes a sociedade e
Média | Desvio | Direto | Indireto
cS2 E[evggao da participagao da sociedade no controle dos servigos 334 | 071 | 48.6% | 51.4%
publicos.
Ampliagdo da demanda social por transparéncia, racionalizagéo,
cs3 econom|0|dad<§- e morahdadg nos investimentos e nas agoes 334 | 0.71 | 48.6% | 51,4%
governamentais e por efetividade do controle publico para
realizagao da justi¢a social.
CS8 | Exigéncias de qualidade nos servigos prestados. 3,16 | 0,75 | 45,9% | 54,1%
cS1 Expectatlvas da gomeda@ por respostas focadas no controle 313 | 0,88 | 43.2% | 56,8%
social, accountability e orientagao por resultados
CS7 | Conscientizagao de direitos. 2,89 | 0,76 | 35,1% | 64,9%
CS4 | Necessidades e expectativas por novos servigos. 2,71 | 0,77 | 29,4% | 70,6%
CS5 | Interesses sociais. 2,66 | 0,75 | 25,0% | 75,0%
CS6 | Valores, crengas, preconceitos da sociedade local. 2,24 | 0,82 | 16,1% | 83,9%
Tabela 3 - Média das respostas. Impacto dos fatores: regionais e sociedade.
Escala de 4 pontos, onde: 1 = ndo concordo; 2 = concordo pouco; 3 = concordo muito; 4 = concordo
totalmente

A andlise das respostas do conjunto da amostra revela que, de um modo geral, foram

altas as médias das respostas quanto a concordancia a respeito do impacto das varidveis

contextuais na organizacdo, bem como foram elevados os respectivos indices de dispersdo,

demonstrando que as percepgdes sdo heterogéneas. O segmento composto pelos dirigentes e

especialistas apresentou maior convergéncia em suas respostas e maior aderéncia face as
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constatagdes extraidas da literatura. O segmento dos analistas apresentou maior dispersdo em

suas respostas e certa discrepancia em relaco ao segmento anterior.

A Tabela 4 abaixo mostra a média das respostas a cada um dos 15 fatores que

compdem as categorias organizacdo/individuos do instrumento Fatores Contextuais:

Identificacdo de Categorias de Andlise.

cod. | Fatores referentes ao contexto da organizacao e dos individuos IMPACTO
Média | Desvio | Direto | Indireto
CO3 | Beneficios e salarios. 3,74 | 0,50 | 83,8% | 16,2%
CO4 | Perspectivas de crescimento profissional. 3,68 | 0,70 | 88,9% | 11,1%
CO2 | Condigbes de trabalho. 3,66 | 0,48 [ 91,9% | 8,1%
CO8 | Ambiente de trabalho. 3,66 | 0,53 | 91,9% | 8,1%
CO5 | Suporte organizacional para o desempenho. 3,63 | 0,63 | 89,2% | 10,8%
CO1 | Politicas de recursos humanos. 3,58 | 0,68 |89,2% | 10,8%
CO10 | Existéncia de planejamento estratégico. 3,45 | 0,72 | 70,3% | 29,7%
cla Interesse. pelo servico em fungdo do conteudo do trabalho e do 337 | 075 | 78.4% | 21.6%
reconhecimento.
CO9 | Alteragao ou ampliagao de competéncias e papéis. 3,34 | 0,63 |81,1% | 18,9%
CO6 | Desafios do trabalho. 3,32 | 0,74 | 64,9% | 35,1%
CO7 |Imagem da organizacgao. 3,32 | 0,74 | 51,4% | 48,6%
CI5 | Postura frente aos desafios e oportunidades do trabalho. 3,32 | 0,70 | 70,3% | 29,7%
cl3 Ateqdlmento de expectativas pessoais & profissionais dos 326 | 0.72 | 75.7% | 24.3%
servidores.
Cl2 Compatlbl]lzagao de |ntgres§es, necessidades e expectativas 321 | 070 | 62.2% | 37.8%
entre servidores e organizagao.
CO11 | Relagao organizagao & opiniao publica & imprensa. 2,92 | 0,85 | 27,0% | 73,0%
Tabela 4 - Média das respostas. Impacto dos fatores: organizagdo e individuos.
Escala de 4 pontos, onde: 1 = ndo concordo; 2 = concordo pouco; 3 = concordo muito; 4 = concordo
totalmente

5.3. Analise das categorias

Para fins das andlises individualizadas das categorias foi adotado como critério geral a

ordenagdo dos fatores contextuais pelo desvio-padrdao. Objetivou-se com isto privilegiar as

respostas com maior indice de consenso de modo a retratar com maior fidedignidade as

percepcoes dos profissionais que participaram da pesquisa.

5.3.1 Analise dos fatores do contexto global
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Dentre as seis categorias de influéncias contextuais o conjunto de varidveis de origem
global foi o fator que recebeu maior numero de avaliacdes discordantes, resultando na
eliminagcdo de 64% dos fatores constantes do formulério de pesquisa. Esse resultado chama a
atencdo por guardar correspondéncia com as afirmagdes de Bastos (2006, p. 26) sobre filtros
contextuais. Como se trata de um segmento que atua na auditoria das contas e politicas
publicas apenas no plano local, este resultado se apresenta coerente com as afirmacdes
daquele autor de que “as tendéncias e influéncias origindrias das forcas ambientais sdo
afetadas por contextos nacionais (centro e periferia)” e chegam as organizacdes e aos

individuos “mediante grandes filtros, os quais diferenciam o modo como as alteracdes sdo

sentidas no contexto especifico de trabalho”.

Tabela 5. Resultados. Fatores de origem do contexto global.

Observa-se na Tabela 5 que os fatores relacionados a aspectos mais amplos como
tecnologia e influéncias do mercado ostentaram médias mais altas e apresentaram menor
desvio padrio enquanto as varidveis relacionadas a questdes de Estado ndo foram julgadas
diretamente pertinentes ao trabalho, sugerindo que entre o plano do Estado (Unido/Governo
Federal) e o plano local (Governo Distrital) operam filtros contextuais que segregam e

atenuam o impacto de varidveis de ordem politica origindrias do contexto global.

Pode-se notar também, mediante andlise de contetido, que ha coeréncia tematica nos
dois agrupamentos. Os fatores com menor impacto sdo mais pertinentes a atuacdo do governo
federal, enquanto as varidveis contextuais com maior impacto na organizacdo dizem respeito a

aspectos gerais que afetam as organizagdes publicas independente de sua area de atuagdo.
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5.3.2. Analise dos fatores do contexto nacional

A andlise das respostas referentes as varidveis origindrias do contexto nacional revelou
o mesmo resultado dos fatores do contexto global. Houve maior concordincia somente em
relacdo a 40% dos itens, sendo afastados 60% dos fatores tanto em razdo da elevada dispersao

quanto do baixo impacto no contexto de trabalho. A Tabela 6 a seguir apresenta os

resultados quanto a varidveis do contexto nacional:

Tabela 6. Resultados. Fatores de origem do contexto nacional.

5.3.3 Analise dos fatores do contexto regional

Conforme sugerido na secdo 3.4 do presente estudo, enquanto o contexto global e o
contexto nacional funcionam como fontes mediatas de influéncias, o contexto regional ou

local opera como fonte imediata de fatores intervenientes no processo seletivo.

Esta afirmacdo restou confirmada pelos resultados opostos em relacdo as categorias

anteriores, conforme demonstrado no Tabela 7 abaixo.



Tabela 7. Resultados. Fatores de origem do contexto regional.

As varidveis relativas ao contexto local sdo percebidas com significativa intensidade
pelos respondentes, aspecto confirmado pelas elevadas médias das respostas e pela reduzida

amplitude da variagao (0,3).

5.3.4. Analise dos fatores originarios da sociedade

Nesta categoria ndo houve concordancia geral quanto ao grau do impacto das
respectivas varidveis sobre o contexto de trabalho. Houve concordancia em relacdo a 50% dos
fatores, os quais teriam portanto, alguma pertinéncia face aos processos internos da

organizagdo, porém com impacto indireto, consoante evidenciado na Tabela 8 a seguir:

Tabela 8. Resultados. Fatores origindrios da sociedade.
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Uma andlise mais detalhada, porém, revela convergéncia entre as respostas dos analistas e dos
especialistas nos fatores CS2 e CS8, enquanto os dirigentes somente manifestaram
concordancia quanto ao fator CS1, conforme demonstrado a Tabela 9 vista na pégina

seguinte.

Tabela 9. Resultados parciais. Fatores origindrios da sociedade.

Embora, pelo critério ora adotado de somente considerar os fatores com médias iguais
ou superiores a 3,00, e concordincia quanto ao impacto igual ou superior a 60% dos
respondentes, pode-se afirmar que, de um modo geral, pelo menos 50% das variaveis
originarias da sociedade que constavam do questionario s@o percebidas no contexto de
trabalho. Porém, estas influéncias ainda ndo se fazem presentes de modo a afetar o

desempenho e o perfil de competéncias requerido dos analistas de finangas.

5.3.5. Analise dos fatores do contexto interno da organizacao

Coerente com as constatagdes efetuadas ao longo desta pesquisa, especialmente com
os estudos de Peres e Kuregant (1997), as varidveis do contexto interno apresentaram elevado
impacto no contexto de trabalho. Houve considerdvel simetria nas respostas dos trés
segmentos, tanto quanto a concordancia quanto ao impacto dos fatores contextuais internos a
organizagdo, apresentando os mais baixos indices de dispersdo da pesquisa (vide Tabela 10
abaixo). Houve concordiancia em relagdo a 82% dos fatores submetidos a avaliacdo dos

respondentes, contra 18% de menor impacto.

Cabe ressaltar que os dois quesitos com menor avaliagdo (CO7 e CO11) parecem mais

pertinentes ao contexto local do que a suporte ou condi¢des de trabalho. Porém, foram



mantidos na categoria referente ao contexto organizacional em respeito a referéncia

documental da qual foram extraidos.

Tabela 10. Resultados. Fatores de origem do contexto organizacional.

5.3.6. Analise dos fatores do contexto dos individuos

A categoria referente as expectativas e anseios dos individuos recebeu avaliacdo dos
componentes convergente dos trés segmentos da amostra, tanto na concordancia quanto no

grau do impacto, conforme visto na Tabela 11 abaixo.

Tabela 11. Resultados. Fatores relativos aos individuos.

Esta categoria também apresentou correspondéncia com os estudos de Peres e
Kuregant (1997), quanto a necessidade de compatibiliza¢do das necessidades dos individuos,
da organizacdo e dos sistemas de recursos humanos da institui¢do, € que a organizacdo tem

um papel predominante sobre as necessidades individuais e sociais, aspecto evidenciado no
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elevado percentual de respondentes que atribuiram impacto direto aos fatores que

compuseram esta categoria.

6. Discussao dos resultados

Esta sec@o apresenta a discussdo referente aos dois udltimos objetivos especificos
estabelecidos para a pesquisa (subitem 2.2), que busca investigar a influéncia de fatores
contextuais nos processos de captagdo de pessoas de uma organizacdo governamental de

auditoria e controle externo dos gastos publicos.

6.1. Discussoes sobre o impacto de variaveis do contexto global e nacional

As categorias referentes ao contexto global e nacional apresentaram resultados
simétricos. Os fatores contextuais de cardter geral receberam médias mais elevadas e aqueles
referentes a questdes de politica de Estado e pertinentes ao contexto geral do pais foram

devidamente afastados com grau de impacto mais baixo.

Estes resultados concordam com as afirmagdes de Bastos (2006, p 26) de que “os
contextos nacionais funcionam como um primeiro filtro” e que as mudangas espraiam-se de
modo distinto em fungdo de diferentes politicas estatais relacionadas ao desenvolvimento

econdmico e social.

De um modo geral pode-se afirmar que os fatores transituacionais de origem global
com maior pontuagdo referem-se a praticas de gestdo publica (Fator CG9), profissionalizagio
da gestdo publica (Fatores CG1, CG6, CGS8), e a mudangas tecnoldgicas (Fatores CG11,
CGl12 e CG13).

Os fatores decorrentes do plano nacional também referem-se a profissionaliza¢do da
gestdo publica (CN1, CN5 e CN6), mas incluem uma varidvel relativa a novas formas de

atuacdo, de relacionamentos e realizacdo de politicas publicas em parceria com a sociedade

(CN2).

De acordo com Loch e Correia (2004), as funcdes e sistemas de recursos humanos
acompanham a trajetéria das organizagdes em sua continua relagdo e interacdo com um

ambiente externo repleto de multiplas e complexas varidveis que influenciam e exigem
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crescente renovagdo e adequagdo das competéncias e habilidades dos individuos. Nesta linha,
estas quatro varidveis contextuais antes mencionadas podem ser relacionadas aos seguintes

aspectos da organizacdo:

® no plano estratégico, fornecem cendrios e perspectivas em face dos quais a
devem ser tomadas decisdes e firmado posicionamento quanto a necessidade
de profissionalizagdo da gestdo publica, surgimento de novas formas de
relacionamento entre o Estado e a sociedade na execucdo de politicas
publicas, e incorporagdo de novas tecnologias, coerente com as afirmacdes
de César, Coda e Garcia (2006), de que o papel estratégico da selecdo de

pessoas passa pela compreensao do negdécio e da respectiva estratégia;

® 0 posicionamento a ser adotado pela organizacdo frente a estas varidveis
contextuais pode se dar na forma de: defini¢do quanto a remodelar cargos,
carreiras ou criar espagos ocupacionais especificos para enfrentamento
destes novos desafios; definicio quanto a funcionalizar ou terceirizar o

provimento de forga de trabalho para atuar nestes novos cendrios ;

® os critérios para recrutamento e selecio deverdo estar diretamente
relacionados aos fatores contextuais, visto que a captagdo de pessoas visard o
desempenho nos cendrios a eles associados, conforme afirmado por Peres e

Kuregant (1997);

e a partir das varidveis contextuais mediatas (contexto global e nacional)
podem ser definidos objetivos especificos para a funcdo de captacdo de
pessoas, tais como: formatacdo das regras do concurso, viés tedrico das
provas, quantidade de fases e critérios de classificacdo e corte, tipos de
provas, quantidade de vagas a serem providas com o perfil especifico para

enfrentamento das questdes associadas a estas varidveis.

Estes fatores transituacionais também estdo relacionados a competéncias
emergentes, correlacionando-se também a um tipo de perfil profissiografico especifico que
pode orientar processos seletivos. Podem estar associados, por exemplo, a perfis hibridos

conforme sugerido por Santos e Brito (1995), que se caracteriza pela forte capacitagio tedrica,
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ampla vis@o de mundo e familiaridade com a mdaquina publica, ou mesmo ao analista

simbdlico, que promove solugdes por meio de manipulagdo de simbolos.

6.2. Discussoes sobre o impacto de variaveis do contexto regional

As varidveis do contexto regional que apresentaram maiores {indices de
concordancia e impacto podem ser agrupadas em trés vertentes: padrdo ou qualidade dos
servigos dos 6rgdos auditados, necessidade de maior atuacio pedagdgica do controle, e perda

de talentos para carreiras similares.

E bastante interessante notar que esses fatores estdo relacionados a interesses de
stakholders da organizacdo. Os fatores CR1, CR5, CR6 e CR7 referem-se a um componente
critico da cadeia de valor da organizacdo que sdo os seus Orgdos jurisdicionados, objeto da

atividade de auditoria.

Significa que o desempenho cotidiano da fiscalizacdo e controle é afetado pela
qualidade dos insumos que procedem desses stakholders, pois os trés segmentos de
respondentes concordaram que € necessdria maior atuacdo preventiva e pedagdgica que

fiscalizatéria.

N

Ja os fatores CR2 e CR3 referem-se a rotatividade e a evasdo de stakholders

(analistas) para outras carreiras similares.

Como visto anteriormente, de acordo com Schuler e Jackson (1997), o sistema de
recursos humanos cumpre fun¢do de mediacdo de interesses e necessidades entre multiplos
atores e stakholders, e seu objetivo central seria o de atender eficazmente as demandas desses
atores, aos quais denominam de depositérios.

As varidveis contextuais regionais em questdo oferecem importantes sinalizacdes
quanto a necessidade de serem desenvolvidos ou adquiridos nichos de competéncias
especificas para atuagdo ndo como produtores de rotina tipicas de auditoria (MARCONI,

2004), mas com o perfil generalista descrito no Quadro 14, aptos a promoverem inovagdes

organizacionais e o alcance de resultados na administragdo publica..

Sinalizam ainda para a necessidade de serem fortalecidas as politicas e o sistema de

gestdo de modo a promover a retengdo de talentos.
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Deste modo, com base nestes fatores contextuais, poderiam ser tomadas decisdes
estratégicas para reorientacdo do desempenho organizacional visando ao atendimento destas

necessidades pontuais de stakholders internos e externos a organizagao.

6.3. Discussoes sobre o impacto de variaveis do contexto da sociedade

Nesta categoria, 100% das varidveis origindrias da sociedade que constavam do
questiondrio foram percebidas como pertinentes ao contexto do controle externo, porém com

impacto indireto.

Os fatores CS1, CS3, CS4 e CS8, que se referem a expectativas da sociedade por
resultados efetivos, apresentaram resultados simétricos. Houve elevada concordancia quanto a
relevancia para o controle externo, mas a distribui¢do percentual das opinides sobre o impacto
revelou-se bastante equilibrada, prevalecendo o impacto indireto por uma diferenca média de

apenas 3%.

Pode-se entender que os respondentes reconhecem as expectativas da sociedade e
que guardam correlagdo com as atividades de controle externo. Porém, o fato de nenhuma das
varidveis ter apresentado impacto direto no contexto de trabalho é bastante relevante.
Significa que o foco de atuagdo do 6rgdo, ou dos processos de trabalho aos quais os
respondentes estdo vinculados, pode estar orientado apenas para a producdo de rotinas de

fiscalizacdo, sem qualquer orientacdo para controle preventivo ou alcance de resultados.

O resultado uniforme no quesito impacto ganha maior significado quando contrastado
com o fato de que 41% dos fatores constantes nas categorias anteriores sdo correlatos a
resultados esperados da atuacdo governamental em relacdo ao cliente-cidaddo (CG1, CG®6,
CG8, CN1, CN6, CN5, CR6), e que em todos houve médias de concordéancia e de grau de

impacto elevadas.

Pode-se afirmar que hd percepcdo da pressdo destas varidveis nas atividades de
controle, mas que a atividade fiscalizatéria tem um viés tal que ndo permite oferecer uma

intervengdo capaz de contribuir de modo perceptivel para a concretizacdo destas expectativas.

O significado disto para o sistema de recursos humanos pode ser traduzido na
necessidade de serem adotadas abordagens de gestdo pautadas por conceitos que permitam
articular de modo mais flexivel as interfaces entre as organizacdes, as pessoas e as complexas

relacdes com o ambiente externo, conforme afirmado por Martins (2006).



60

Estes fatores apontam também a necessidade de serem analisadas e desenvolvidas as
“capacidades internas (ou competéncias essenciais), que engloba os sistemas e processos
organizacionais, a cultura e a estrutura, a implementacio e avaliag@o de resultados”, de acordo
com os estudos de Schirrmeister e Albuquerque (2003, p. 4).

6.4. Discussoes sobre o impacto de variaveis do contexto organizacional

Os fatores que compdem esta categoria de andlise apresentaram os indices mais altos
da pesquisa quanto ao grau de impacto das varidveis transituacionais no contexto de trabalho.
Em relacdo ao perfil geral das respostas esta categoria ostentou médias elevadas em todos os

quesitos, baixa dispersdo e elevada carga percentual no quesito impacto direto.

Estes resultados concordam com referencial tedrico e se coadunam com os estudos de
Peres e Kuregant (1997) quanto ao impacto das varidveis do contexto organizacional sobre o
sistema de recursos humanos e na capacidade de retencdo de talentos. Este aspecto fica
evidenciado quando sdo contrastadas as repostas dos itens CO1 a COS5, CO8 e CO9 com as
respostas aos itens CR2 e CR3 relativos a rotatividade e evas@o de profissionais para outras

carreiras. Sao equivalentes as médias e o percentual referente grau de impacto.

Estes dados desvelam um duplo significado. H4 por parte dos respondentes a clara
percepcdo da importancia do suporte organizacional, mas também fica evidenciado que este
suporte ndo esta presente, a0 menos como seria desejavel, visto que foram elevadas as médias
e o percentual de impacto dos fatores relativos a rotatividade e a perda de talentos para outros

orgaos.
Os fatores de impacto indireto também desvelam aspectos relevantes.

Os dois fatores que receberam menores médias e menores indices de impacto dizem
respeito de certo modo tanto a organizagdo quanto ao contexto externo. Os itens CO7 e CO11
sdo relativos a imagem da organizagdo, a imprensa e a opinido publica em geral, ou seja, sdo
varidveis implicadas com o contexto da organizacdo mas que derivam de atores externos.

Os resultados nestes quesitos guardam simetria com a categoria referente aos fatores

origindrios da sociedade (CS1 a CS8), aos quais também foram atribuidos percentuais de

impacto bastante reduzidos.

Do mesmo modo como as expectativas da sociedade ndo impactam sensivelmente o

contexto dos trabalhos de auditoria, embora reconhecidas pelos respondentes como altamente
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pertinentes, os quesitos referentes a relacdo com a imprensa e seu poder de mobilizacdo da

opinido publica ndo impactam de modo significativo as rotinas do controle externo.

Esta constatagdo se coaduna com a afirmacdo anterior de que provavelmente os
processos de trabalho ou o foco de atuagdo do controle externo podem estar orientados mais
para a manuten¢do de rotinas do que para produgdo de resultados perceptiveis aos olhos da
opinido publica.

Ha também correlacdo com as constatagdes de Peres e Kuregant (1997), quando
afirmam que os processos de captacdo de pessoas para cargos de alto envolvimento em
interesses sociais estdo profundamente relacionados aos fatores contextuais oriundos da
sociedade local, sendo estas influéncias de uma relevancia tal que, conforme afirmam aquelas
autoras, os objetivos do processo de recrutamento e selecdo sdo determinados em ultima

andlise pela sociedade.

A andlise conjugada dos fatores referentes ao contexto organizacional e as varidveis
origindrias da sociedade também reafirma que a fung@o de captacio de pessoas tem como um
de seus principais objetivos a compatibiliza¢do dos interesses da organizagdo e dos individuos

em face das necessidades da sociedade (PERES ¢ KUREGANT, 1997).

Os resultados evidenciam que, no caso da organizagdo estudada, os profissionais sdo
sensiveis as necessidades da sociedade (76% dos fatores referentes a expectativas e
necessidades da sociedade apresentaram médias superiores a 3). Porém, como o impacto
somente foi percebido de modo direto em 0,7% dos fatores (fator CN1), pode-se afirmar que a
prépria organizacdo funciona como anteparo ou filtro contextual que atenua o impacto das
influéncias advindas da sociedade.

Aplicando-se a classificagdo proposta por Abbad, Freitas e Pilati (2006), pode-se
afirmar que no caso da organizacdo em estudo as varidveis relativas a sociedade tém
influéncia distal, pois manifestam-se apenas reflexamente no contexto de trabalho, e que se

configuram, quanto a perspectiva de contexto, como oportunidade e estimulo para serem

deflagradas acdes de realinhamento dos objetivos e estratégias organizacionais.

Para futuros processos seletivos a organizagdo poderd, por exemplo, criar um
segmento especifico de analistas para desempenho do papel de analista simbdlico, aptos a
“identificar e resolver problemas, rearranjar e reformular as coisas, gerando determinado
produto simbdlico; de identificar oportunidades para aplicagdo do produto, gerando solugdes,

e de juntar os solucionadores de problemas, sendo capaz de vender este arranjo aos clientes”,
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conforme sugerem Santos e Brito (1995, p. 72), de modo a iniciar uma nova vertente de

atuacdo mais ostensiva quanto ao alcance e divulgacdo de resultados junto ao cliente-cidadao.

Para responder aos desafios relativos aos fatores contextuais CO9, CN6, CN5 E CGl1,
CNS5, CN6 e CO9, que se referem a papéis e competéncias para novos padrdes gerenciais
empreendedores, poderd também captar profissionais com perfil para “analisar, buscar
resultados, auxiliar e promover inovagdes organizacionais e técnicas de gestdo eficazes e
eficientes, tendo sempre em vista a promocgao dos direitos do cidaddo e o compromisso com o
alcance de resultados na administragdo publica”, conforme apontado por Ferrarezi e Zimbrao

(2005, p. 4).

6.5. Discussoes sobre o impacto de variaveis relativas aos individuos

Os fatores referentes ao contexto dos individuos receberam médias simétricas nos trés
segmentos de respondentes (3,21 a 3,37) e percentual significativo de impacto no contexto de

trabalho (62% a 78%). Todos as varidveis foram reputadas relevantes e de impacto direto.

Dos quatro fatores referentes a categoria individuos que foram apresentados no
formuldrio de pesquisa, 2 referem-se ao interesse pelo servico em razdo do conteido e dos
desafios(C14, C15) e 2 sdo relativos a compatibilizagdo de interesses e atendimento de

necessidades entre individuos e organizagéo (C12, C13).

As respostas obtidas nestes quatro fatores guardam correlacio com varidveis do
contexto organizacional (COl, COS5, CO4 e CO6), que dizem respeito a suporte
organizacional para o desempenho e desenvolvimento profissional. Em ambos os grupos de
fatores as médias tangenciaram o indice mdximo de concordancia (3,21 a 3,68) e

apresentaram elevado grau de impacto (média de 77,8%).

Estes resultados sdo altamente aderentes as constatagdes de Ferreira, Sarsur e
Oliveira (2003), que identificaram em processos seletivos por eles estudados uma crescente
busca por carreiras em fun¢do do conteido do trabalho e das possibilidades de
reconhecimento e, por conseqiiéncia, a necessidade das politicas estarem orientadas para

possibilitar aos profissionais maior flexibilidade e liberdade ao longo da carreira.

As categorias organizagdo e individuos possuem dois conjuntos de fatores simétricos.

Na primeira existem 5 fatores diretamente relacionados a suporte organizacional (CO1, CO2,
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CO3, COS5 e CO8), e na segunda 4 fatores relativos a interesses e expectativas dos individuos

(CI12 a CI15).

As elevadas médias atribuidas pelos respondentes nestes quesitos e o alto peso do
impacto revelam a um mesmo tempo que o bindmio contetido do trabalho & reconhecimento
€ de extremo valor para estes profissionais e que os mesmos t€m forte percep¢do da
necessidade de suporte organizacional efetivo para concretizar suas expectativas e

necessidades profissionais.

Esta constata¢do remete mais uma vez aos estudos de Peres e Kuregant (1997), quanto
ao papel de mediacdo que o sistema de recursos humanos deve desempenhar na conciliacio
dos interesses dos individuos e da organizagdo. Implica dizer que as fun¢des de recursos
humanos da instituicdo estudada podem nio estar logrando efetividade em integrar interesses

e expectativas dos seus depositarios.

As mesmas autoras também afirmam que a inexisténcia de politicas de recursos
humanos consistentes provoca desinteresse e rotatividade, aspecto que pode estar relacionado
aos resultados alarmantes apontados nos fatores CR2 - evasdo de talentos (3,50; 91,9%) e

CR3 - rotatividade de pessoal (3,45; 86,5%).

A énfase na busca por satisfacdo e equilibrio dos interesses pessoais e profissionais
por parte dos respondentes, revelada pelos elevados indices dos fatores CI12 a CI15, coaduna-
se com as afirmagdes de Ferreira, Sarsur e Oliveira (2003), no sentido de que as expectativas
dos individuos traduzem-se em influéncias que ndo podem ser desprezadas na formatagéo de
processos seletivos, em razdo da emergéncia de uma postura mais critica quanto a capacidade

de responderem aos desafios do emprego e de decidirem como conduzir o préprio trabalho.

A sinalizacdo imediata desvelada a partir da andlise desta categoria é que os
individuos representam uma fonte significativa de influéncias contextuais que ndo pode ser
desprezada quando da formatagdo do processo de recrutamento e selecdo, e que as politicas e
o sistema de recursos humanos devem ser desenhados para abrigar ndo somente as

competéncias mas também as expectativas dos talentos que vierem a ser recrutados.

7. Conclusoes

O objetivo geral da pesquisa conduzida nesta monografia foi de identificar os

principais fatores contextuais que influenciam os processos de recrutamento e selegdo,
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considerando para tanto os fatores transituacionais e varidveis contextuais previstos na
literatura e as percepcdes de profissionais em uma organiza¢io governamental de fiscalizagio

e auditoria das contas publicas.
Este objetivo geral foi desdobrado em sete objetivos especificos.

Os quatro primeiros objetivos especificos foram de rever a literatura sobre gestdo de
pessoas, especialmente no que se refere ao recrutamento e selecdo, e investigar, a partir da
revisdo bibliografica, as grandes transformacdes na sociedade, no Estado, nas organizagdes e
no trabalho, visando com isto verificar o nexo entre varidveis de contexto e a fungdo de

captacdo de pessoas.

Para atender aos 3 ultimos objetivos especificos da pesquisa foi efetuada pesquisa de
campo visando investigar os fatores e varidveis contextuais que impactam o contexto de
trabalho de profissionais que atuam em uma organizacdo de auditoria e controle externo dos

gastos governamentais.

Os resultados desvelaram que 54,4% dos fatores transituacionais constantes no
formuldrio de pesquisa apresentam impacto direto e significativo no contexto das atividades
de fiscalizagdo e controle externo, demonstrando que as forgas contextuais repercutem na
forma de demandas por profissionais com perfis diferenciados e em competéncias
emergentes, que compelem ao desenho de novos espagos ocupacionais e, por conseqiiéncia,
desdobram-se na necessidade de serem redefinidas as estruturas e sistemas de recursos

humanos.

7.4. Contribuicoes para a Organizacao Pesquisada

Tendo como base os fatores com média mais elevada (acima de 3,00) e de impacto
direto no contexto da organizacdo (acima de 60% das opinides), foi elaborada uma matriz de

fatores contextuais relevantes para os processos seletivos da organizagio.

As varidveis relacionadas nesta matriz, vista no Quadro 16 visto na pagina 65, aliadas
as constatacdes indicadas nas se¢des 6 e 7 deste estudo, podem oferecer subsidios para
alinhamento do sistema de recursos humanos e para a formulacido de processos seletivos da

organizagao.
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Quadro 16. Matriz de fatores contextuais pertinentes a organizacdo estudada.

Além disto, sugere-se a participacdo de profissionais da drea de recursos humanos nos
trabalhos de elaboracdo do planejamento estratégico da organizagdo, especialmente na etapa
de prospeccdo de ambiente e projecdo de cendrios, de modo a serem identificadas variaveis
contextuais transituacionais pertinentes ao sistema de recursos humanos e definidos objetivos

especificos para orientagdo dos processos de recrutamento e selecdo.
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7.5. Limitacoes da Pesquisa

A pesquisa foi efetuada apenas em uma organizacdo e, mais especificamente, apenas
em um recorte da carreira de controle externo. Nao foram ouvidos profissionais egressos de
concursos publicos anteriores, ressalvados os especialistas e dirigentes.

Quanto as andlises de dados quantitativos, dado o curtissimo espaco de tempo
disponivel em cursos de especializa¢do, ndo foi possivel efetuar todas as confrontacdes e
comparagdes possiveis das informagdes obtidas a partir dos dados coletados.

Pelo mesmo motivo, ndo foi possivel mapear diretamente fatores no préprio contexto

de trabalho, aspecto que seria de grande valia e permitiria confrontagdo com a literatura.

7.6. Sugestoes para Pesquisas Futuras

Passados 10 anos dos estudos de Peres e Kuregant (1997) sobre fatores contextuais
transituacionais, a presente releitura deste tema a luz das grandes transformacdes globais que
ocorreram neste intervalo trouxe a tona a percepcio de que quanto mais complexa a realidade
maior valor tem a interpretacdo das varidveis de contexto.

Portanto, pode ser vasto o caminho a ser percorrido até que se possa estabelecer um
quadro referencial tedrico corroborado por pesquisas acerca da relacdo entre fatores
transituacionais e processos seletivos de pessoas.

Uma pequena contribuicdo para formacdo de uma agenda de pesquisa neste tema
poderia incluir os seguintes itens:

e desenvolver uma metodologia para interpretagdo e classificacdo de fatores
contextuais para diferentes tipos de organizagdes;

e desenvolver uma metodologia para estabelecer a correlagdo entre fatores
contextuais, objetivos e perfis;

e avaliar a relagc@o entre decisdes de recrutamento e selecdo tomadas a partir de

fatores contextuais e o respectivo impacto no contexto de trabalho.

Finalmente, espera-se que os resultados encontrados neste estudo estimulem a
realizacdo de pesquisas mais abrangentes que possam contribuir para ampliar o conhecimento
sobre a relacdo entre fatores contextuais transituacionais e processos de recrutamento e

selecdo.
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FATORES CONTEXTUAIS TRANSITUACIONALIS.

A seguir vocé encontrard uma série de afirmagdes sobre os impactos no setor publico decorrentes de varidveis contextuais
transituacionais, extraidos da literatura sobre gestao publica e gestdo de pessoas. Solicitamos que vocg leia cada afirmacéo e assinale
na escala ao lado a op¢do que melhor descreve a sua opinido quando ao real impacto destes fatores ou varidveis no controle externo,
seguindo para tanto as instru¢des dos quadros abaixo.

Marque com um X (ou com um clique) na coluna “A” a opgao
que melhor representa seu grau de concordancia em relagdo
ao impacto dos fatores e varidveis de contexto no controle,
externo observando a seguinte escala:

Marque com um X (ou com um clique) na coluna “B” a opcdo que
na sua opinido melhor descreve o impacto dos fatores e varidveis
de contexto no controle externo, observando o seguinte:

1 = ndo concordo

2 = concordo pouco

3 = concordo muito

4 = concordo totalmente

IMPACTO DIRETO: Refere-se a fatores presentes no ambiente
de trabalho do profissional (unidade, grupo ou equipe) e que afetam
diretamente o seu desempenho, exigindo novas competéncias.
IMPACTO INDIRETO: Refere-se a fatores mais abrangentes e
distantes do dia-a-dia do individuo, impactando o desempenho
profissional de forma indireta e ndo continua.

Varidveis origindrias do contexto global

(A) Grau de impacto no
controle externo:

(B) O impacto no controle
externo ocorre de modo:

(se anterior =2, 3 ou 4)

CG1 Alteracdes nos papéis do Estado, com emergéncia de 1 5 3 4 DIRETO INDIRETO

padroes empreendedores de administragio. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CG2 | Reformulagiio das instituicdes econdmicas sociais e 1 5 3 4 DIRETO INDIRETO

politicas. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CG3 | Emergéncia do papel estatal de regulador e facilitador 1 5 3 4 DIRETO INDIRETO

da atuagiio privada. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CG4 | Emergéncia da fungdo estatal de capacitar e favorecer a 1 5 3 4 DIRETO INDIRETO

competi¢do externa. I:' I:' I:' I:' I:I I:I
CG5 | Valorizagdo da fungdo desenvolvimentista do Estado. 1 ] ) ] 3 ] 4 ] DIRETO ] INDIRETO —
CG6 | Necessidade de aumentar a governanga do Estado. 1 ] 5 ] 3 ] 4 ] DIRETO 1 INDIRETO —
CG7 | Emergéncia de enfoque empresarial na gestdo publica. 1 : 2 : 3 : 4 : DIRETO : INDIRETO :
CG8 Exigén'cia de maior 'agilidade e presteza na condugao da 1 ) 3 4 DIRETO INDIRETO

Administragéo Publica. L 1= 120 1%L | L L |
CG9 Necessidade de assegurar a regularidade e o equilibrio 1 2 3 4 DIRETO INDIRETO

das contas publicas. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CG10 | Necessidade de promover a confiabilidade dos

1 2 3 4 DIRETO INDIRETO

negoécios do Estado de modo a induzir a credibilidade |:| |:| |:| |:| |:| I:'

nacional.
CG11 | Intensifica¢do da informatizagfio e uso da tecnologia da 1 5 3 4 DIRETO INDIRETO

informacfio por parte das organizacdes publicas. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CG12 | Crescente dependéncia de redes de informagdes e 1 ) 3 4 DIRETO INDIRETO

sistemas integrados. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CG13 | Crescente necessidade de competéncias em novas

1 2 3 4 DIRETO INDIRETO

tecnologias. I:' I:I I:I I:I I:I I:I
CG14 | Intensificagio das pressdes sobre ©0s governos, 1 2 3 4 DIRETO INDIRETO

empresas e pessoas por maior controle ecolégico. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
EPEREAE

Novo dinamismo de integracdo e de interdependéncia
frente ao cendrio internacional.

—

[\S)

[O¥]

~

DIRETO I:' INDIRETO I:'




Cont. Apéndice A.

73

Marque com um X (ou com um clique) na coluna “A” a
op¢do que melhor representa seu grau de concordincia em
relagdo ao impacto dos fatores e varidveis de contexto no
controle externo observando a seguinte escala:

Marque com um X (ou com um clique) na coluna “B” a op¢ao que
na sua opinido melhor descreve o impacto dos fatores e varidveis
de contexto no controle externo, observando o seguinte:

1 = ndo concordo

2 = concordo pouco

3 = concordo muito

4 = concordo totalmente

seu desempenho,

IMPACTO DIRETO: Refere-se a fatores presentes no ambiente
de trabalho do profissional (unidade, grupo ou equipe) e que
afetam diretamente o
competéncias.
IMPACTO INDIRETO: Refere-se a fatores mais abrangentes e
distantes do dia-a-dia do individuo, impactando o desempenho
profissional de forma indireta e ndo continua.

exigindo novas

Varidveis origindrias do contexto nacional:

(A) Grau de impacto no
controle externo:

(B) O impacto no controle
externo ocorre de modo:

(se anterior = 2, 3 ou 4)

CN1 Dt.:manda por uma Administrag§0 Plit.)lica~ eficiente e 1 I:I 2 I:I 3 I:I 4 I:I DIRETO I:I INDIRETO I:I
orientada para o atendimento ao cliente-cidadao.
CN2 Emer.géncia de contratos ~de gestdo e novas formas de 1 |:| 2 I:' 3 |:| 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
relacionamento e execucdo de servicos, programas e
politicas publicas.
CN3 | Maior expectativa e cobranga de ag¢des efetivas por parte
1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
Maior xpe (L0 [Twomerol]
CN4 i . N qbli i
Neces51.dade de' tor{lar a Administragdo Publica mais 1 |:| 2 I:' 3 |:| 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
responsiva aos cidadaos.
CN5 : - p —————
Necess/lc?ade de migrar de uma gestio e operacionalizagio ) |:| ) I:' 3 |:| 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
burocratica para um modelo de geréncia e atuacdo
orientada para resultados.
CN6 saui ibli 5
Maqu113a pubhca. est.avel., competente, preparada para 1 |:| 2 I:' 3 |:| 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
inovagGes organizacionais, habilitada a formular e
executar politicas sociais customizadas.
CN7 | Pressdes sociais por medidas que privilegiem a satide
> 1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
educagdo, qualidade de vida, distribuicdo de renda, |:| |:| |:| |:| |:| |:|
seguranca, combate a pobreza e ao desemprego.
CN8 | Retomada do crescimento econdmico. 1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
CN9 | Desmonte do Estado autdrquico. 1 : 2 : 3 : 4 : DIRETO : INDIRETO :
(A) Grau de impacto no | (B) O impacto no controle
Varidveis origindrias do contexto regional: controle externo: externo ocorre de modo:
(se anterior =2, 3 ou 4)
R - - —
Burocracias governamentais mal qualificadas. 1 |:| 2 I:' 3 |:| 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
CR2 - : _— __ _
Perda de talentos para carreiras mais atraentes. 1THEENE DIRETO INDIRETO
CR3 i i i
Evagaq do capital intelectual, com aumento da 1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
rotatividade. - _ — — —
CR4 Proximiflade' do Cor'lgrt?sso Nacional e 'de organismqs 1 |:| 2 I:' 3 |:| 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
internacionais, contribuindo para o Tribunal assumir
posicdo de lideranga junto aos Tribunais Estaduais no
debate de transformacdes no Controle Externo.
CRS | Proximidade dos orgdos e entidades jurisdicionados
1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
favorecendo as fiscaliza¢des in loco e o intercambio. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CR6 | Necessidade de atuagdo de controle preventivo e
1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
orientador na busca de melhores resultados por parte do |:| |:| |:| |:| |:| |:|
Executivo local.
CR7 | Padrdio de atuagdo do Sistema de Controle Interno do
1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
Padrdo ¢ LIl DL L] L]
o LIl D000

Pressao das cidades do entorno sobre os servigos ptiblicos
locais.

DIRETO |:| INDIRETO |:|
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Marque com um X (ou com um clique) na coluna “A” a
opcao que melhor representa seu grau de concordancia em
relagdo ao impacto dos fatores e varidveis de contexto no
controle externo observando a seguinte escala:

Marque com um X (ou com um clique) na coluna “B” a op¢ao que
na sua opiniao melhor descreve o impacto dos fatores e varidveis
de contexto no controle externo, observando o seguinte:

1 = ndo concordo

2 = concordo pouco

3 = concordo muito

4 = concordo totalmente

IMPACTO DIRETO: Refere-se a fatores presentes no ambiente
de trabalho do profissional (unidade, grupo ou equipe) e que
afetam diretamente o seu desempenho, exigindo novas
competéncias.

IMPACTO INDIRETO: Refere-se a fatores mais abrangentes e
distantes do dia-a-dia do individuo, impactando o desempenho

profissional de forma indireta e ndo continua.

Varidveis contextuais origindrias da sociedade:

(A) Grau de impacto no
controle externo:

(B) O impacto no controle
externo ocorre de modo:

(se anterior = 2, 3 ou 4)

CS1 | Expectativas da sociedade por respostas focadas no controle
1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
social, accountability e orientag@o para resultados. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CS2 | Elevagdo da participagio da sociedade no controle dos
1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
servicos publicos. |:| |:| |:| |:| |:| |:|
CS3 | Ampliagio da demanda social por transparéncia
i 1 2 3 4 DIRETO INDIRETO
racionalizacdo, economicidade e moralidade nos |:| |:| |:| |:| |:| |:|
investimentos e nas agdes governamentais e por efetividade
do controle publico para realizagdo da justica social.
CS4 i i i T 1T 1T 1.1 1 B B
Necessidades e expectativas por novos servigos. 1l _J20 ]3| _J4] ] | prero | |mprETO| |
CS5 i ] ] | |
Interesses sociais. 1] {2 13] [4] | | DIRETO | |INDIRETO| |
CS6 | Valores, crencas, preconceitos da sociedade local. ) ] ’ ] 3 ] 4 ] DIRETO ] INDIRETO ]
GS7 | Conscientizagdo de direitos. 1 [ ’ [] 3 [ 4 [] DIRETO [ INDIRETO [
) — - - — e —— e —— = = =
Exigéncias de qualidade nos servicos prestados. THEERENE DIRETO |__| INDIRETO | _|

Variaveis relativas ao contexto organizacional: Tribunal

(A) Grau de impacto no
controle externo:

(B) O impacto no controle
externo ocorre de modo:

(se anterior =2, 3 ou 4)

CO1 | Politicas de recursos humanos. 1 I:' 2 I:' 3 I:' 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
€02 | Condigdes de trabalho. o[ 120 15[ Jaf | | prETO [ | NDIRETO[ ]
CO3 | Beneficios e saldrios. 1 | 2 | 3 | 4 | DIRETO B INDIRETO N
CO4 Perspectivas de crescimento profissional. 1 | 2 ] 3 | 4 | DIRETO ] INDIRETO ]
CO5 | Suporte organizacional para o desempenho. 1 ] 2 ] 3 | 4 | DIRETO ] INDIRETO ]
CO6 | Desafios do trabalho. 1 W 2 W 3 | 4 ] DIRETO ] INDIRETO ]
€07 | Imagem da organizagdo. o[ 120 15[ 14[ | | prero [ | nowETO[ ]
C08 | Ambiente de trabalho. 1 W 2 ] 3 ] 4 ] DIRETO B INDIRETO ]
C09 | Alteragdo ou ampliagdo de competéncias e papéis. 1 ] 2 ] 3 | 4 | DIRETO ] INDIRETO ]
CO10 | Existéncia de planejamento estratégico. 1 | 2 ] 3 ] 4 ] DIRETO | INDIRETO ]
CO11 | Relagdo organiza¢do & opinido publica & imprensa. 1 ] 2 ] 3 ] 4 W DIRETO ] INDIRETO ]
Cl2 Compatibilizagdo de interesses, necessidades e expectativas | ] 2 ] 3 ] 4 ] DIRETO | INDIRETO ]

entre servidores e organizac@o. - — — _
CI3 Ater?gimento de expectativas pessoais & profissionais dos | I:' 2 I:' 3 I:' 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'

servidores.
Cl4 i 3 i

ggireisosﬁhgz?n ZE?OITQO em fungdo do contetido do trabalho e 1 I:' 2 I:' 3 I:' 4 I:' DIRETO |:| INDIRETO I:'
Cl5 Postura frente aos desafios e oportunidades do trabalho. 1 I:' 2 I:' 3 I:' 4 |:| DIRETO |:| INDIRETO I:'




