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RESUMO

O presente estudo objetivou investigar a percepcdo dos gestores do Conselho
Federal da Ordem dos Advogados do Brasil acerca da eficacia do sistema de
selecdo de pessoas por competéncias. Justifica-se pelo fato da eminéncia do
método nos modelos de gestdo atuais, onde a funcdo de recrutamento e selecéo
passa a ser compreendida como um processo de extensdo da estratégia
organizacional. A pesquisa € de natureza qualitativa, de carater descritivo e
exploratorio. Quanto ao procedimento de coleta de dados, elaborou-se um roteiro de
entrevista composto por onze questbes semi-estruturadas. Os dados coletados
foram submetidos a categorizacéo e interpretacdo por meio da analise de conteudo,
proposta por Bardin (2008). Obteve-se, por meio da analise, a apreensdo dos
participantes acerca da competéncia como item essencial a tomada de decisédo nos
processos seletivos, bem como a eficacia da selecdo por competéncias, no contexto
da Organizacdo estudada, para a melhoria dos processos de trabalho da area de
recursos humanos e da Organizagdo como um todo.

Palavras-chave: Recrutamento e Selecéo. Competéncias. Selecao de
Pessoas por Competéncias.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

Selecionar pessoas competentes é uma das atividades mais importantes para as
organizacdes. Tendo em vista este ser o momento em que as organizacdes
escolhem os seus colaboradores, o processo seletivo precisa ser bem planejado.
Desta forma, ndo basta apenas ter bons candidatos. E necessario que os

selecionadores estejam aptos a selecionar os melhores.

No atual cenério organizacional em que as empresas estdo inseridas, onde a
competitividade tem sido cada vez mais acirrada e determinante, tanto para o
sucesso quanto para a sobrevivéncia, a procura por bons profissionais tem-se
tornado pertinente para que as empresas se tornem mais competitivas e eficazes.
Demanda-se profissionais competentes dotados de habilidades para além do campo
técnico e cientifico, mas, também, cujos atributos comportamentais reflitam o

desempenho esperado no trabalho.

Atualmente, a busca por profissionais tem tomado dimensdes mais comportamentais
que técnicas (Lima, 2008). Desta forma, a funcdo de selecionar pessoas tem sido
vista como uma selecdo de competéncias e se constitui uma ferramenta capaz de
identificar potenciais talentos e orientar as escolhas de modo a conferir mais
assertividade ao processo de selecdo. A analise de comportamento dos individuos
resulta em uma definicdo clara a respeito das qualificac6es profissionais necessarias

a execucao do trabalho.

Como os individuos diferenciam-se uns dos outros, tanto por aspectos fisicos como
psicolégicos, a selecdo de pessoas eficaz deve ser capaz de interpretar tais
diferencas e identificar os requisitos comportamentais desejados ao cargo. Neste
interim, a andlise do perfil dos candidatos com base em competéncias confere maior
subjetividade ao processo ao tratar do candidato como um conjunto de experiéncias,

qualificacbes, comportamentos e atitudes.



Ademais, Peres; Kuregant (2007 apud Lima, 2008) indicam a selecéo de pessoas
como um processo de compatibilizacdo de necessidades sociais, organizacionais, e
individuais. Ainda, alocam esta funcdo em um processo de variaveis situacionais que
convergem para a determinacdo de um padrdo de exceléncia almejado pelas
organizagGes como um todo, onde verifica-se e justifica-se a notoriedade atualmente

conferida a area de Recursos Humanos.

Deste modo, considerando-se as atividades de recrutamento e selecdo de pessoas
como meios estratégicos de tomada de decisdo, converge-se para a definicdo do
objeto de pesquisa deste estudo, que orienta-se de modo a averiguar a eficacia do
sistema de selecdo de pessoas por competéncia de uma instituicdo de servigco
publico, a saber, o Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil — CFOAB.

1.2 Formulagcéo do Problema

Qual a percepcdo dos gestores do Conselho Federal da OAB sobre a eficacia do

sistema de selec&o por competéncias na Organizagcédo?

1.3 Objetivo Geral

Verificar, empiricamente, a percepcao dos gestores acerca da eficacia do sistema de

selecéo por competéncias no Conselho Federal da Ordem dos Advogados do Brasil.

1.4 Objetivos Especificos

¢ Identificar a relevancia das competéncias na selecao de pessoas do CFOAB.
e Diagnosticar a percepcao de servidores do CFOAB acerca da eficacia do
sistema de selecéo por competéncias para a gestdo da Organizacao.
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1.5 Justificativa

Suprir 0 seu quadro funcional com profissionais qualificados ao trabalho constitui
tarefa constante do CFOAB e das organiza¢cées como um todo. Este processo alia a
area de recursos humanos as demais areas de uma empresa em um esforco de
definir qual seria o candidato ideal, quais caracteristicas, conhecimentos e
experiéncias o candidato deve ter. Selecionar pessoas por competéncias tem sido
sindnimo de desenvolvimento organizacional e adequacdo aos métodos e conceitos
mais modernos difundidos no ambiente das empresas. Neste sentido, 0 método de
selecdo de pessoas por competéncias apresenta-se como um diferencial e um

avanco no conceito de sele¢céo de pessoas.

O CFOAB admite pessoas por meio de processo seletivo constituido de, entre outras
etapas, levantamento de necessidade de profissionais, definicdo do perfil com base
na descricdo do cargo, recrutamento interno e externo, andlise de curriculo e
historico profissional, provas escritas e préaticas e entrevistas de selecdo. Este
processo inicia-se com o contato com 0 requisitante da vaga quando entdo, é
tracado o perfil de competéncia exigido pela vaga. No entanto, verifica-se o uso
empirico do conceito de competéncia pelos selecionadores que demonstram
amadorismo na aplicagdo da competéncia no processo seletivo. Além disso, 0s
gestores, muitas vezes responsaveis pelas selecdes, pouco conhecem sobre o

assunto e tal aplicacdo errbnea pode implicar na descaracterizacdo do método.

Atualmente, a Coordenacdo de Recursos Humanos do CFOAB, dentre outras
funcdes, esta compelida de traduzir a solicitacdo da area requisitante em um perfil
de competéncias requeridas a vaga ofertada. Tal atividade evidencia ndo s6 um
gargalo no processo como também a necessidade de uma gestdo do conhecimento
que permita a difusdo do know-how caracteristico dos profissionais de gestdo de

pessoas as demais areas.

Haja vista 0 conceito de competéncias ser ainda pouco explorado e menos ainda
aplicado nas organizacdes (Dutra, 2010), investigar o seu uso na selecao de
pessoas e averiguar a percepcao dos gestores do CFOAB sobre o tema € relevante

nao sO pelo impacto potencial que este método tem sobre o desenvolvimento
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organizacional da instituicdo mas também pelo subsidio a constru¢cdo de um modelo
de gestdo moderno que visa atrair para organizacdo um profissional que possa
desenvolver seu potencial de forma continua, realizando fungbes pertinentes ao
cargo, com eficiéncia, eficacia e responsabilidade (Rabaglio, 2006 apud Souza,
2004).

Ademais, o carater informal do método de selecdo de pessoas por competéncias no
CFOAB reforca a importancia da utilizacdo de politicas e préaticas de gestdo de
pessoas de maneira adequada, ja que esta € uma atribuicdo essencial da area de
Gestdo de Pessoas, além de diminuir a propria caréncia de estudos constatada pela
pequena incidéncia de trabalhos sobre o tema, especialmente no Brasil (Dutra,
2010; Fleury e Fleury, 2004).

Neste Capitulo, apresentou-se a problematica central que motivou este estudo,
assim como 0s objetivos que busca-se alcancar. A seguir, € apresentada a revisao

bibliografica que embasou a pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisao de literatura foi estruturada de forma a posicionar a competéncia na
Gestado de Pessoas e, mais precisamente, a sua aplicacdo na selecdo. Assim, o
primeiro item trata das atribuicbes da area de Gestdo de Pessoas frente as
demandas do ambiente organizacional. A seguir, sdo apresentados conceitos
bésicos de recrutamento e selecdo, suas caracteristicas e principais métodos. No
item seguinte sdo apresentadas distintas definicdes e teorias relacionadas ao estudo

das competéncias. Por fim, é discutido o sistema de selecao por competéncias.

2.1 ConsideracOes Gerais sobre o Papel da Gestao de Pessoas no
Recrutamento e Selecao

Para atingir os objetivos institucionais, as empresas munem-se das melhores e mais
modernas praticas organizacionais e tecnologias que dirijam seus processos com
economia de gastos e obtencdo de resultados satisfatorios. Assim, a qualidade
dessa gestdo influencia diretamente a capacidade da organizacdo e de seus
empregados levar a cabo suas incumbéncias (Milkovich; Boudreau, 2000 apud
Jabbour; Santos, 2007). Contudo, isto s6 sera possivel por intermédio do trabalho de
pessoas. Logo, torna-se pertinente a atuacdo da Gestdo de Pessoas na conducao
do processo de selecdo que garanta a entrada de pessoas de alto potencial e

gualidade na organizacao.

A funcdo de atrair e manter profissionais qualificados é atividade essencial da area
de Gestdo de Pessoas. Para muito além da administracdo de cargos e salarios, esta
area atua em carater puramente estratégico ao desempenhar as atividades de
recrutamento e selecdo de pessoas. Assim, a area de Gestdo de Pessoas esta cada
vez mais empenhada em conquistar os melhores e mais adequados profissionais

gue o mercado oferta.

O grande desafio atual que se apresenta a Gestao de Pessoas € a realizagdo de um

processo seletivo que seja preciso e eficaz em contratar um individuo que ofereca
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boa formacgédo, conhecimento e experiéncia, e que seja capaz de realizar as
atividades do cargo com iniciativa, criatividade, trabalho em equipe e produtividade.
Dada a valorizacdo do individuo no trabalho, verificada a partir de meados do século
passado com as contribuicbes dos estudos comportamentais, insurge, cada vez
mais, a necessidade de a Gestdo de Pessoas focar suas atengcbes no
comportamento das pessoas e ndo somente nas tarefas. Deste modo, busca-se um

individuo ndo somente qualificado, mas competente.

As atividades de recrutamento e selecdo de pessoas nas organizacdes caminham
para modelos menos tradicionais que, ora focados meramente na descricdo do
cargo, direcionam-se para métodos mais abrangentes e exploratérios das
caracteristicas comportamentais dos individuos como a selecdo de pessoas por
competéncias. Segundo Rabaglio (2004) a selecédo por competéncias cria um perfil
de competéncias para cada cargo dentro da empresa, isto €, elabora um
mapeamento de competéncias que facam parte das estratégias de competitividade e
diferenciacdo no mercado de trabalho. Assim, a competéncia selecdo de pessoas
representa uma analise caracteristica da trajetoria profissional do individuo,

abrangendo suas experiéncias, habilidades, potencialidades e comportamento.

Fleury; Fleury (2004) indicam a competéncia como um conjunto de saber agir
responsavel que mobiliza e transfere conhecimentos e habilidades que agreguem
valor a organizacdo e ao proéprio individuo. Aplicada a selecdo de pessoas, a
competéncia permitira, entdo, um processo seletivo que prioriza a percepcdo dos
selecionadores as caracteristicas individuais essenciais ao cargo conferindo maior
seguranca na assertividade de contratacdo. A area de Gestdo de Pessoas usufrui,
assim, dos mais diversos recursos e adventos que o0 conceito de competéncia
inseriu no ambiente organizacional. Neste contexto, a area de Gestao de Pessoas
deve ser o catalisador desta e de outras mudancas e inovacdes que as empresas e

os estudiosos vém apresentando em prol do desenvolvimento organizacional.

De um modo geral, as funcGes de recrutamento e selecdo de pessoas sé&o
abordadas por diversos autores como componentes de um mesmo Processo que
converge para o objetivo comum de dispor a empresa com o melhor profissional que
o mercado dispde. Nesta dinamica, Lima (2008), em seu estudo, agrupou oS

enunciamentos de alguns autores do assunto, conforme Quadro 1 a seguir.
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OBJETIVOS PARA CAPTACAO DE PESSOAS REFERENCIA
Recrutamento visando ao continuo atingimento dos objetivos | Nogueira (1982)

Atrair e manter pessoal com talento; Selecionar pessoal
altamente motivado; Selecionar pessoas com orientacdo para | Schuler; Jackson (1997)
paixao pelo servigco

Busca da pessoa adequada fundamentada em um perfil e em
uma concepc¢ao de homem especifica; Conciliar propostas,
objetivos organizacionais, mercado de trabalho, situacdo
social, politica e ecodmica e objetivos 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 aptiddo

Buscar profissional adequado a perfil previamente
estabelecido

Captacéo e retencdo de pessoas com competéncias criticas
para a organizacao

Selecionar pessoas com competéncia técnica e humana,
equilibradas emocionalmente, que valorizam a vida, se
expressam com naturalidade, administram seus sentimentos,
buscam trabalho em equipe, apreciem a cooperagéo no lugar
da competicdo, que tenham capacidade de gerenciar
conflitos, sejam criativas, ousadas e motivadas

Identificar as expectativas subjacentes as a¢fes e ajustar as
finalidades a elas associadas; Recrutamento de talentos
aptos a influenciar e transformar a prépria estratégia da
organizagao

Quadro 1 — Objetivos da Funcédo de Captacdo de Pessoas
Fonte: Adaptado de LIMA (2008)

Carvalho (2000)

Pereira; Tadeucci (2001)

Albuquerque; Oliveira (2001)

Gontijo (2005)

Ferreira; Teixeira (2006)

2.2 Recrutamento e Selecao de Pessoas

2.2.1 Recrutamento

7

A acdo de atrair pessoas para as empresas é o0 principal objetivo da funcao
recrutamento que, de acordo com Gatewood; Field (1994 apud Guillardi; Oliva,
2007), pode ser definido como um processo que convida pessoas disponiveis no
mercado de recursos humanos para participarem de um processo seletivo. Esta

acdo possibilita a organizagdo dispor de um numero de candidatos elegiveis a

ocupar a oportunidade disponivel.

O recrutamento € o processo de encontrar e atrair candidatos capazes
para solicitacdo de emprego. O processo comeca quando séo
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procurados novos recrutas e termina quando sdo apresentados o0s
formularios de solicitacao de emprego. O resultado € um “pool” dos
gue procuram emprego, do qual sdo selecionados novos empregos.
(WERTHER; DAVIS, 1983 apud ARAUJO; DIAS, 2008, p.78).

Conforme Guillardi; Oliva (2007), o termo recrutamento pode ser encontrado na
literatura académica como Setor de Procura, Area de Suprimento, Area de
Agregacio e Area de Captacdo. Ha consenso porém, quanto a sua importancia na
realizacdo de um processo seletivo, pois a qualidade de planejamento da estratégia

de recrutamento conferird sucesso no desempenho da sele¢do como um todo.

Robbins (2002) aborda a captagdo de pessoas como 0 processo de descobrir
candidatos potenciais para a organizacdo. Ainda segundo este autor, o recrutamento
€ uma atividade de ligacdo entre a empresa e o mercado de trabalho objetivando o

contato de quem tem vagas a preencher com quem procura um cargo.

Para Fidelis e Banov (2006 apud Guillardi; Oliva, 2007), o recrutamento € o processo
ou 0 meio mais eficiente para comunicar, divulgar ou tornar publica a vaga existente
em uma empresa. Este processo se preocupa com a divulgacdo da vaga e em atrair

pessoas com o perfil tracado pela empresa para essa vaga.

Admitindo-se que o recrutamento é a divulgacdo da vaga, este s6 serd eficaz caso a
oportunidade tenha sido bem divulgada em canais que atinjam o publico-alvo. Para
tanto, processo de recrutamento é precedido pela descricdo do cargo e da funcéo e
pela definicdo do perfil do candidato. A descricdo do cargo serve para identificar
esse perfil e informar ao responsavel pela captacdo as caracteristicas pretendidas

para o cargo.

Ha duas modalidades ou fontes principais de recrutamento adotado pelas
organizacdes: o interno e o externo. O primeiro prioriza os colaboradores internos da
propria organiza¢do enquanto o outro busca no mercado de recursos humanos os
profissionais desejados. Existe ainda a possibilidade da combinacdo de ambos os

tipos de recrutamento, seria este o recrutamento misto.

O recrutamento interno para Robbins (2002) é uma maneira de desenvolver 0s
proprios empregados para cargos acima do ocupado. Fidelis; Banov (2006 apud
Guillardi; Oliva, 2007) o definem como sendo a divulgagdo das vagas na propria

empresa, permitindo oportunidades para os proprios funcionarios mediante uma



16

promocao ou transferéncia. No que diz respeito ao recrutamento externo, este pode
ser conceituado como a busca de profissionais no mercado externo (Robbins, 2002).
E definido como um processo de captacdo de pessoas fora da empresa sejam eles
de outras empresas ou ndo. As fontes mais comuns desta modalidade de
recrutamento sdo as agéncias de emprego e o proprio mercado de candidatos como
um todo.

Ambas as fontes sdo amplamente utilizadas e apresentam vantagens e
desvantagens ao processo de selecdo quanto a custos, tempo e eficiéncia conforme

Quadro 2 a sequir.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Necessidade de investimento de menor | Pessoas conectadas com a cultura;
ordem; Rapidez no processo; | Relacionamentos e conflito; Excesso nas
Disponibilidade de investimento para|promocdes; Protecionismo; e Baixa

INTERNO ) . ~ ) ;
outros projetos; Seguranca em relacao | racionalidade no processo
aos seus recursos humanos; e
Motivagdo das pessoas
Renovacao das pessoas da | Maior necessidade de investimento para
organizacdo; Auséncia de conflitos de |atrair o publico-alvo; Inseguranca em
EXTERNO relaciqnamentos; . Auséncia ge relacéo as pessoas a serem contral_tadels;
protecionismo, nepotismo; Manutencéo | Demora no processo; e Desmotivagéo
da racionalidade no processo das pessoas que ja atuam na

organizacao

Quadro 2 — Recrutamento Interno e Externo: Vantagens e Desvantagens
Fonte: Adaptado de ARAUJO (2006)

A modalidade de recrutamento eleita deve ser aquela que mais se adéque a
realidade da empresa e represente mais fidedignamente os objetivos da mesma.
Assim, o recrutamento passa de mera porta de entrada para uma ferramenta

estratégica de gestao.

2.2.2 Selecéo

A selecao de pessoas pode ser considerada como a fase seguinte do recrutamento
de um mesmo processo. Deste modo, ndo se desvinculam recrutamento e selegcéo e
sim se complementam e interagem entre si. No entanto, nesta fase o processo

seletivo passa a ter um carater mais decisivo e restritivo.
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Segundo Bohlander; Snell; Sherman (2003 apud Souza et al, 2009), a sele¢céo de
pessoas é o processo de escolha entre os individuos com qualificagbes que
atendam aos requisitos do cargo e as necessidades da organizacado. Para Carvalho
(2000), selecdo é escolher, entre os candidatos recrutados, aqueles que se
revelaram mais qualificados profissionalmente na triagem inicial para a execucéo de
determinado trabalho, classificando-os conforme o grau de aptiddo. Ambos os
autores indicam a selecédo de pessoas como um processo de escolha e eleicdo dos

candidatos julgados mais aptos ao cargo.

Robbins (2002) define a selecdo como o ato de adequar caracteristicas individuais e
pessoais aos requisitos do trabalho. Lima (2008) aponta a selegdo como o conjunto
de técnicas que permitem escolher, dentre os profissionais recrutados, os que
apresentam perfil profissiografico mais compativel com as necessidades da

empresa.

Conforme Pereira; Primi; Cobéro (2003), a etapa de selecdo de pessoas tem dois
objetivos basicos, a saber: escolher, dentre um grupo de candidatos, aqueles com
melhores aptiddes para determinada posicao e predizer o comportamento futuro em
relacdo ao cargo que ira ocupar. Ainda para estes autores, a preparacdo de um
instrumento adequado e valido de selecdo € fundamental para uma contratacdo
correta evitando dispéndio de dinheiro e de tempo numa escolha inadequada.
Ademais, uma ma selecdo pode gerar, por exemplo, uma ferramenta de

discriminacao e excluséo.

A proposta fundamental da selecdo é a de escolher e classificar as pessoas
adequadas as necessidades da empresa (Soares, 2007). Esta etapa € caracterizada
pela utilizacdo de técnicas que permitem auferir dos candidatos as caracteristicas de
conhecimento, personalidade e desempenho no trabalho. Carvalho (2008) define os
instrumentos de selecdo como aqueles que servem de auxilio a identificacdo das
caracteristicas basicas de cada candidato, para posterior associagdo com as

competéncias exigidas no perfil estabelecido como referencial.

As atividades de selegdo, tipicamente, seguem a um padréo
determinado e consistem basicamente em provas de conhecimento,
com a finalidade de medir o grau de conhecimentos e habilidades que
o candidato possui sobre determinados assuntos; testes psicolégicos,
utilizados para buscar mensurar e avaliar as caracteristicas proprias
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de cada individuo; dindAmica de grupo, como o proprio nome diz, € uma
técnica realizada em grupo que vem sendo a cada dia mais
empregada pelas organizacbes; e entrevista de sele¢cdo que,
seguramente, é a técnica mais utilizada em todas as organizagoes.
(ARIEIRA; GUIMARAES, 2005, p. 209).

Gomes; Stefano (2008) relunem o0s principais instrumentos de selecdo em trés
grupos, a saber: andalise de conhecimento, testes situacionais de selecdo e
entrevistas. Esta classificacdo diverge em nomenclatura e critérios de agrupamento
de autor para autor No entanto, verificou-se na investigacdo de literatura que a

grande maioria cita 0s mesmos instrumentos de selecéao.

A analise de conhecimento consiste na aplicacdo de testes por meio de provas
escritas ou préticas e objetiva auferir nivel de conhecimento e grau de proficiéncia
em determinado assunto. Robbins (2002) classifica a andlise de conhecimento em
dois grupos principais distintos entre si devido ao objetivo do teste e a natureza do
trabalho. Os testes escritos mais comuns compreendem questdes ligadas a
inteligéncia, aptiddo, habilidade, interesse e integridade. Os relacionados a
habilidade intelectual, mecénica, espacial, motora e de percepcdo revelam-se
moderadamente validos em funcbes operacionais especializadas ou semi-

especializadas.

De acordo com Robbins (2002) os testes situacionais de desempenho caracterizam-
se pela l6gica de colocar o futuro colaborador na pratica do trabalho que ira realizar
e, assim, projetar o seu desempenho na funcdo. Com esta técnica, torna-se possivel
dar maior enfoque aos requisitos diretamente relacionados com o trabalho, em
comparacao com os demais testes escritos. Outro procedimento costumeiramente
empregado nos processos de selecdo sdo as técnicas de simulacdo, que sao
realizadas de forma grupal e devem ser conduzidas por um psicélogo ou um
especialista no assunto. Nesse procedimento, os candidatos devem dramatizar uma
situacdo qualquer, que levante questbes pertinentes as habilidades exigidas para o

desempenho do cargo disputado.

As entrevistas constituem um dos mais importantes e utilizados instrumentos de
avaliacdo na selecado de pessoas, pois seu resultado representa grande peso nas
decisdes de contratacdo. O objetivo principal da entrevista é conhecer o candidato,

assim, verificam-se neste método os aspectos profissionais e pessoais do candidato.
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Para Tadaiesky (2008), durante a entrevista, dois aspectos S&0 essenciais para uma
avaliacdo mais eficiente dos resultados: o conteudo da entrevista e o
comportamento do candidato. O conteudo da entrevista € formado pelo conjunto de
dados que o candidato relata a seu respeito, referentes a formacdo escolar,
profissional, conhecimentos e interesses, entre outros; ja o segundo aspecto
constitui a maneira como o candidato age durante a situagdo de entrevista, isto €, as

qualificacbes pessoais demonstradas no processo.

2.3 Competéncias

2.3.1 Conceito

O conceito de competéncia para Fleury; Fleury (2001) constitui uma ideia
consideravelmente antiga, porém reconceituada e revalorizada no presente em
decorréncia de fatores como o0s processos de reestruturacdo produtiva, a
intensificacdo das descontinuidades e imprevisibilidades das situacdes econdémicas,
organizacionais e de mercado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do

mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de globalizagao.

O termo competéncia veio a designar o reconhecimento social sobre a capacidade
de alguém pronunciar-se a respeito de determinado assunto e, mais tarde, passou a
ser utilizado também para qualificar o individuo capaz de realizar certo trabalho
(Brandao; Borges-Andrade, 2007). Por extensdo, a competéncia no ambiente
organizacional pode ser expressa em razédo do desempenho ou do comportamento
da pessoa na realizacdo de atividades do trabalho que evidenciem seus

conhecimentos, habilidade e atitudes.

Destarte, o inicio de registros mais significativos sobre o tema competéncias
remonta da década de 1970 com os estudos realizados por David McClelland (1973
apud Munck; Munck, 2008), o qual procurou diferenciar competéncias de temas
como aptidées, conhecimentos e habilidades. Para este autor, a competéncia pode
ser conceituada como o conjunto de caracteristicas subjacentes a uma pessoa que a

permite ter um desempenho diferenciado ante uma tarefa ou situagao.
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Segundo os autores, para a época mencionada, como ainda hoje, a competéncia
estava muito ligada ao paradigma taylorista-fordista e era uma forma mais moderna
de trabalhar a qualificacdo dos funcionarios com o objetivo de obter desempenhos
superiores. Definia-se um estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA"s)
que permitia ao individuo, em seu cargo ou funcdo, alcancar resultados

diferenciados.

Procurando ampliar o foco das competéncias nas organizacdes para além do
conceito de qualificacdo perante um cargo ou funcédo, um conjunto de estudiosos
franceses, entre os quais Zarifian (2003) e Le Boterf (2003), relacionam a
competéncia a nocdo de capacidade de realizacdo diante de uma situacdo que
emerge (Branddo; Borges-Andrade, 2007). Essa linha de pensamento reforca a
importancia do terceiro componente da competéncia, atitude, referenciando-se no
tradicional CHA.

Por se tratar de um conceito multifacetado e complexo, este estudo restringir-se-a a
mencionar as vertentes mais citadas verificadas na pesquisa bibliografica. Nao se
pretende aqui discutir as diversas correntes teéricas e as abordagens conceituais
existentes, pois 0 assunto ja foi suficientemente tratado por muitos autores. Desta

forma, retine-se no Quadro 03 uma sintese da conceituacao do termo competéncia.

CONCEITO DE COMPETENCIA AUTOR

“[...] um saber agir responsavel e reconhecido, | Fleury; Fleury (2001, p. 21)
que implica mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que
agreguem valor econbémico a organizacdo e
valor social ao individuo.”

“Competéncia é a faculdade de mobilizar | Perrenoud (1999, p. 32 apud Munck; Munck,
diversos recursos cognitivos — que inclui | 2008)

saberes, informacdes, habilidades operatérias
e principalmente as inteligéncias — para, com
eficiéncia e eficacia, enfrentar uma série de
situagdes ou problemas.”

"Competéncia é a capacidade de mobilizar, | Ruas (2001, p. 249 apud Munck; Munck, 2008)
integrar e colocar em agdo conhecimentos,
habilidades e formas de atuar, chamados
recursos de competéncia, a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na
missdo da empresa e da area."

"Um conjunto de conhecimentos, habilidades e | McClelland (1972 apud Dutra et al, 2000)
atitudes correlacionados, que afetam a maior
parte de alguma tarefa, papel ou
responsabilidade que se reporta ao
desempenho da funcdo assumida, e que
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podem ser aferidos por parametros bem
aceitos. "

“A competéncia ndo €& um estado ou um | Bofet (1994 apud Dutra et al, 2000)
conhecimento que se tem nem é um resultado
de treinamento. E colocar em préatica, em
determinado contexto, o que se sabe.
Podemos falar de competéncia apenas quando
h& competéncia em acgéo, traduzida em saber
ser e saber mobilizar conhecimentos em
diferentes contextos. ”

“Competéncia e um conjunto de | Rabaglio (2001, p. 03)
conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos que permitem ao individuo
desempenhar com eficacia determinadas
tarefas, em qualquer situagio.”

Quadro 03 - Conceitos de Competéncia

Constata-se, a partir destas definicbes, que, apesar das diferentes perspectivas e
abordagens existentes em torno do conceito da competéncia, alguns pontos comuns
em relacdo a essa no¢cdo podem, todavia, ser identificados. Ha consenso de que a
competéncia pode ser compreendida como sendo a mobilizacdo do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias para que a pessoa desenvolva

suas atribuicdes e responsabilidades.

Outro ponto comum as diversas abordagens de competéncia € a relacao desta com
o desempenho que, por sua vez, € expresso pelos comportamentos que a pessoa
manifesta no trabalho e pelas consequiéncias desses comportamentos, em termos

de realizagBes e resultados (Brandao; Guimaraes, 2001).

Nesta perspectiva, Brandao; Guimardes (2001) vao indicar que o desenvolvimento
das competéncias, por sua vez, refere-se ao aprimoramento das competéncias
internas disponiveis na organizacdo, que ocorre, no nivel individual, por meio da
aprendizagem e, no nivel organizacional, por intermédio de investimentos em

pesquisa.

2.3.2 A Competéncia nas Organizacoes

Diante das inovagbes do mercado globalizado, a necessidade de crescimento,
aprimoramento e transformagdo tem sido uma demanda cada vez maior no

ambiente empresarial, isso acontece devido a pressado causada pela competitividade
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nas estruturas organizacionais (Soares, 2007). As empresas adotam diferentes
modelos para gerenciar pessoas, dentre esses, 0 modelo mais recente tem sido a

gestédo por competéncia.

Conforme Soares (2007, p. 22):

Nas organizacbes € necessério que os funcionarios conhegam e
consigam definir as competéncias da organizacdo: as bésicas e as
especificas. As basicas sdo as competéncias necessarias que um
funcionario precisa obter para abastecer, manter a organizagdo, ou
seja, tarefas basicas a serem desempenhadas. J& as competéncias
essenciais sdo aquelas que o funcionario desenvolve causando o
diferencial competitivo no mercado de trabalho.

Na literatura correlata, verifica-se a classificacdo das competéncias em duas
principais categorias: as humanas ou profissionais (aquelas relacionadas a
individuos ou a pequenas equipes de trabalho) e as organizacionais (aquelas
inerentes a toda a organizacdo ou a uma de suas unidades produtivas) (Brand&o;
Guimaraes, 2001).

Paralelo aos autores citados acima, Dutra (2001, p.27) estabelece uma ligacéo entre
competéncias organizacionais e individuais, afirmando que o estabelecimento das
competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as [..]
organizacionais, uma vez que ha uma influéncia matua entre elas. Da mesma forma,

0 autor afirma que:

De um lado temos a organizagdo, com um conjunto proprio de
competéncias. Estas originam-se da génese e do processo de
desenvolvimento da organizagdo e sdo concretizados no seu
patrimdnio de conhecimentos. Tal patriménio, por sua vez, estabelece
as vantagens competitivas da empresa no contexto em que esta
inserido. De outro lado temos as pessoas, com seu conjunto de
competéncias que pode ou nhao estar sendo aproveitado pela empresa.
(DUTRA, 2001, p.27).

Da mesma forma, Fleury; Fleury (2001) indicam que a combinacao de insumos como
conhecimentos, habilidade e atitudes com o desempenho comportamental do
individuo no trabalho resultard em um desempenho profissional que gera valor tanto
econdmico quanto social nas organizacdes. Este processo pode ser diagramado
conforme Figura 01, a seguir.
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. saber agir
Indigiiuo saber mob%!izar
saber transferir B
Conhecimentos saber aprender Organizagdo
Habilidades sab.er: se engajar
Atitudes ter visdo estratégica
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social econdmico

AN Agregar Valor ~

Figura 01. Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
Fonte: FLEURY; FLEURY (2001, p. 57).

Neste contexto, a competéncia do individuo ndo € um estado, ndo se reduz a um
conhecimento ou know how especifico (Fleury; Fleury, 2001). A competéncia é o
conjunto de aprendizagens sociais € comunicacionais nutridas a montante pela
aprendizagem e formacéo e a jusante pelo sistema de avaliacbes. Segundo ainda
estes autores: competéncia € um saber agir responsavel e que é reconhecido pelos

outros.

Dutra (2004) complementa ao ressaltar a importancia da articulagdo das
competéncias organizacionais, individuais e estratégia organizacional. De acordo
com a articulacdo dos recursos e posterior escolha estratégica chega-se,
claramente, as competéncias organizacionais e individuais inerentes a estratégia em
vigor. Portanto, se a organizacdo conhece as competéncias humanas que possui

poderd melhor escolher a estratégia que lhe convém.

Neste interim, Fleury e Fleury (2001), posicionam a competéncia em um ciclo (Figura
02) que pode ser comparado a um ciclo de aprendizagem. Neste, que nao possui
necessariamente inicio ou fim, a estratégia define as competéncias organizacionais
e estas se refletem na escolha da estratégia por meio do processo de

aprendizagem.
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Estrategia
Aprendizagem

Competéncia

Figura 02. Estratégia e Formacdo de Competéncias.
Fonte: FLEURY; FLEURY (2001, p. 190).

Segundo esta abordagem:

A organizagdo, situada em uma ambiente institucional, define a sua
estratégia e as competéncias necessarias para implementa-las, num
processo de aprendizagem permanente. Ndo existe uma ordem de
precedéncia neste processo, mas antes um circulo virtuoso, em que
uma alimenta a outra mediante o processo de aprendizagem.
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 190).

Diante destas colocacdes, pode-se perceber que a competéncia humana é o fator
gue sustenta a estratégia organizacional (Picarelli, 2002 apud Soares, 2007). A
estratégia de negécios e o0s conhecimentos da propria organizacdo que Sao
propagados para seus profissionais, fazem com que esses colaborem com o
desenvolvimento de sua empresa. Diante disso, encontra-se uma nova forma de
gerir pessoas, chamada de gestdo por competéncia. Uma forma avancada de
administrar pessoas, pois sua base de sustentacdo estd nos conhecimentos
requeridos pela organizacdo para que seus objetivos sejam alcancados e na
maneira como esses conhecimentos sdo disseminados entre os profissionais da
organizacdo. (SOARES, 2007, p.24).

Dando sequéncia a revisdo bibliografica, no préximo Capitulo discutem-se o0s

conceitos que envolvem o método de selecdo por pessoas por competéncias.
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2.3.3 Selecédo de Pessoas por Competéncias

Segundo Rabaglio (2001), o crescente avan¢co da concorréncia dos negécios forca
as companhias a adquirirem as competéncias que elas trataram com negligéncia em
ocasifes anteriores, para diminuir a concorréncia, e aumentar facilidades para obter
lucros e crescer. Todo esse processo evidenciou, no ambiente organizacional, a
selecdo por competéncias, sendo a forma mais ajustada e objetiva de realizar a
selecdo de pessoas atrelada as téticas da empresa através de algumas técnicas.

A selecdo por competéncia, segundo Leme (2005 apud Soares, 2007), tem por
objetivo, apresentar ndo apenas tecnicamente, mas comportamentalmente, a
possibilidade de ser identificado o melhor candidato para o cargo. Faz-se
necessario, assim, um processo seletivo adequado, pois a sele¢do ir4 repercutir
fortemente nos processos envolvidos no gerenciamento de pessoas. Assim, a
selecdo por competéncia pode vir a ser um instrumento essencial para a estratégia
organizacional, pois é uma captacdo de novos talentos com o potencial exigido pela

empresa.

Acompanhando a demanda e necessidades de uma selecdo de
pessoal estratégica, o planejamento estratégico de Recursos
Humanos & Gestdo de Pessoas incorporaram ao subsistema de
recrutamento e selegéo, técnicas e ferramentas para mensuragéo de
repertérios comportamentais que quando agrupados, pudessem ser
analogos a topografias de respostas denominadas como
competéncias, aparentemente, tratam-se de técnicas oriundas de uma
ciéncia do comportamento. (ALENCAR, 2010, p. 2).

Ainda para este autor, detectar as caracteristicas de personalidade em um candidato
€ tarefa extremamente complexa haja vista as técnicas de selecdo tradicionais
evidenciarem o0s tracos técnicos dos candidatos em detrimento do perfil
comportamental dos mesmos. Portanto, a selecdo de pessoal ndo pode ser feita
apenas pela avaliacdo de experiéncia e do conhecimento do trabalho a ser

realizado.

Rabaglio (2001) afirma que a selecdo baseada em competéncias apresenta diversas
vantagens para as organizacbes, podendo ser destacadas as seguintes:

proporcionar boa adequacdo do profissional a empresa e a atividade a ser

desempenhada; possuir um processo sistematico com mais foco e objetividade; ser
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mais consistente na identificagdo de comportamentos relevantes para a vaga; ter
maior facilidade na avaliagdo do desempenho futuro; conferir maior garantia de
contratacdo de sucesso; evitar prejuizos com reabertura de processos seletivos e
com funcionarios ineficientes, garantir turnover mais baixo e, consequentemente,

aumentar a produtividade (Souza et al, 2009, p.16).

De acordo com Rabaglio (2001), a diferenca entre a selecéo tradicional e a selecdo
por competéncias esta em que, a primeira possui pouca consisténcia e a analise de
comportamento € uma questdo particular. Enquanto que na selecdo por
competéncias a observacdo da conduta e das caracteristicas das pessoas é
realizada mediante técnicas especificas.

Verifica-se com a idéia citada que a selecdo por competéncias extravasa o modelo
tradicional de selecdo ao contemplar ndo somente a experiéncia e o conhecimento
do trabalho a ser realizado, mas também e, principalmente, os condicionantes
comportamentais dos individuos. Para tanto, Rabaglio (2001) sugere 0 mapeamento
de perfil de competéncias, de modo a criar, para cada cargo da empresa, um perfil
de competéncias que facam parte das estratégias de competitividade e

diferenciacdo no mercado de trabalho.

Diversos autores apresentam distintas técnicas para 0 mapeamento de
competéncias. Este estudo, por objetivar conhecer o sistema de selecdo de
competéncias, limitar-se-a a citar as etapas de mapeamento de competéncias
definidas por Rabaglio (2001) sem, no entanto, esmiucar o assunto. Desta forma, a
autora indica as seguintes etapas para 0 mapeamento de competéncias: a primeira
consiste no contato com a &rea requisitante com fins a identificar os
requisitos/caracteristicas do cargo. A segunda etapa € composta da criacdo de
indicadores de competéncia e a elencacdo dos indicadores considerados
indispensaveis para o cargo compde a terceira etapa. Na quarta etapa, alocam-se as
competéncias em grupos similares e, por fim, faz-se a definicho de cada

competéncia levantada.

Soares (2007), alerta que para a obtencdo de eficacia no processo seletivo, €
essencial que o perfil de competéncias a ser identificado esteja bem ajustado a
demanda do detentor da vaga. Desta feita, o perfil de competéncias deve ser
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montado através de indicadores de competéncias. No entanto, € neste momento que
ocorrem 0 maior numero de erros cometidos pelos selecionadores, quando
relacionam uma enorme quantidade de competéncias porque acham que sé&o
importantes, mas ndo extrairam realmente essas competéncias de indicadores reais
(Rabaglio, 2001).

Soares (2007) afirma que na etapa de identificacdo dos indicadores de
competéncias, pode-se utilizar a descricdo de cargo atualizada, os maiores desafios
do cargo, 0os maiores erros cometidos no cargo, as mudancas ocorridas
recentemente, os projetos a serem desenvolvidos em curto prazo, a redugéo e o
aumento da equipe e 0s novos projetos que foram desenvolvidos por esta, extraindo

assim as competéncias dos indicadores.

Para construcdo do perfil de competéncias, normalmente, os métodos mais
utilizados sdo os seguintes: Inventarios Especificos de Mapeamento de Potencial -
instrumentos especificos, desenvolvidos, testados e validados, que permitem indicar
tendéncias e estilos pessoais de atuacdo; Entrevista por Competéncia - entrevista
individual de avaliacdo realizada por especialista, com o0 objetivo de identificar
potenciais nas competéncias imprescindiveis para o cargo; Avaliacdo Presencial -
participacdo dos candidatos em atividades vivenciais, simulando situacdes e
desafios do cotidiano empresarial. Cada um dos métodos traz suas vantagens e
desvantagens, portanto, o ideal € a combinacdo de procedimentos que, em seu
resultado, da maior garantia de acerto nas indica¢cdes (Soares, 2007, Rabaglio, 2001
e Gramigna; 2002).

Leme (2005), em seus estudos, propde um método distinto para o0 mapeamento de
competéncias: o inventario comportamental. A aplicacdo do inventério identifica as
competéncias organizacionais, competéncias de cada funcdo e também, as
perguntas para a aplicacdo da avaliacdo com foco em competéncias. O autor afirma

que:

O inventario comportamental para mapeamento de competéncias pode
ser aplicado em qualquer empresa, de qualquer porte,
independentemente do numero de colaboradores. Utiliza uma
metodologia construtiva que busca o que é melhor para a organizacao,
e participativa, onde os proprios colaboradores identificam os
indicadores de competéncia através da conducao de uma simples
atividade. Com isso, € possivel a aplicagdo em todos os niveis da
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organizagdo, envolvendo os colaboradores desde o cargo mais
simples até o mais alto. (LEME, 2005, p.40).

Segundo o autor, o0 mapeamento de competéncias é composto de duas fases
principais. A primeira fase consiste em identificar as competéncias organizacionais,
sendo que nesta fase sdo desenvolvidas as etapas de coleta dos indicadores de
competéncias, absorvidos dos proprios colaboradores; associagcdo das
competéncias aos indicadores; e validacdo das competéncias organizacionais

definidas.

Uma vez mapeadas as competéncias organizacionais, chega-se a segunda fase do
inventario comportamental para mapeamento de competéncias, tornando possivel
identificar as competéncias necesséarias para cada funcdo. Nesta fase, é preciso
identificar através de uma lista com os indicadores de cada funcéo, as competéncias
necessarias para cada cargo, analisando cada indicador classificando quanto a sua

intensidade ou necessidade.

Leme (2005) classifica as competéncias de cada fungdo como fundamentais,
aguelas basicas para a realizacdo de determinada tarefa em um determinado
espaco de responsabilidade e grau de complexidade, e acessorias, aquelas que
complementam no sentido de ampliar o desempenho do sujeito nas tarefas a serem

realizadas.

E importante ressaltar que independente da metodologia adotada para o
mapeamento de competéncias na selecdo de pessoas, o produto final deve ser uma
matriz de resultados que permita mensurar cada candidato em comparagdo com o
perfil do cargo. A escala ideal podera conter cinco ou seis niveis de proficiéncia,
descritos em atitudes, conhecimentos e habilidades desejaveis, ja que competéncia
€ o conjunto de habilidades, conhecimentos e atitudes que contribuem para uma

atuacao de destague em determinados contextos (Gramigna; 2002).

Confirma Rabaglio (2001) que, por meio do mapeamento de competéncias, pode-se
dar inicio a elaboracdo das ferramentas utilizadas na sele¢cdo por competéncia. Em
vista disso, sdo identificados os indicadores de competéncia, construindo o perfil de
competéncia ideal, facilitando na preparacéo das ferramentas a serem utilizadas no

processo seletivo.
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Uma vez que o processo seletivo utiliza as entrevistas, os testes
psicolégicos e as dindmicas como ferramentas para selecionar
pessoas e encontrar o perfil ideal, a selecdo por competéncia utiliza
tudo isso, porém mantendo o seu foco no comportamento do individuo
e nas competéncias necessarias para atender o cargo em aberto,
diferenciando-se do processo seletivo tradicional. (SOARES, 2007, p.
33)

Depois de reunir as informacfes sobre o cargo a ser preenchido € necessario
escolher as técnicas de selecdo para conhecer e escolher os candidatos adequados.
As técnicas de selecdo utilizadas sado: entrevista, provas de conhecimento ou

capacidade, testes psicométricos, testes de personalidade e técnicas de simulacéo

Para Rabaglio (2001), o foco na selecdo de pessoas por competéncias é o
comportamento, desta forma, a autora recomenda que as técnicas utilizadas sejam a

entrevista comportamental e 0s jogos com foco em competéncias.

Segundo a autora supracitada, a entrevista comportamental € estrategicamente
estruturada para investigar o comportamento passado da pessoa numa situacao
similar da competéncia a ser investigada. Essa ferramenta destaca-se como um
diferencial pelo fato de investigar o comportamento passado do candidato, por ser
planejada e estruturada com perguntas abertas e especificas, baseada no perfil ideal
de competéncias, bem como, obter perguntas com base de acdo no passado, sendo
essas perguntas planejadas, para assim, atingir as repostas relacionadas ao
contexto, acdo e resultado, enfim, por ser uma entrevista personalizada para cada

perfil de competéncia (Soares, 2007).

Outra ferramenta de avaliacdo na selecdo por competéncia mencionada por
Rabaglio (2001) é a técnica dos jogos com foco em competéncias. Essa técnica €
vivencial e é aplicada através de simulacgfes, jogos, dindmicas, dentre outras. As
situacdes colocadas para os candidatos atuarem sdo preestabelecidas de maneira
estratégica, possibilitando, portanto, observar o comportamento do individuo e suas
competéncias de maneira mais eficaz. Essa situacao preestabelecida que consiste a

técnica, permite outra visdo acerca do candidato, pois € 0 seu comportamento

presente diante do observador.

A mesma autora reitera que essa técnica objetiva observar a presenca ou auséncia

das competéncias do perfil no comportamento dos candidatos, para decidir qual
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entre eles tem o perfil mais compativel ao perfil da vaga. Sugere, ainda, que a
técnica seja aplicada entre seis a doze candidatos, confirmando que esse numero
estabelecido pode variar, pois essa escolha depende da necessidade e

disponibilidade do ambiente fisico (Rabaglio, 2001, p.80).

Quando completo, a selecdo de pessoas por competéncias deve fornecer nao
somente o candidato com as competéncias necessarias para desempenhar
determinadas atividades, mas principalmente um progndéstico do processo de
integracdo e mobilizacdo dos recursos humanos e do conhecimento organizacional
da empresa. Por outro lado, Gramigna (2002) relata que a sele¢do por competéncia
€ um método bastante eficaz, porém, quando aplicado de forma incorreta, pode

gerar algumas dificuldades para os profissionais de Recursos Humanos.

Até aqui, buscou-se atender aos objetivos iniciais da pesquisa de efetuar revisédo
tedrica acerca da selecado de pessoas e da selecao por competéncias. O préximo
Capitulo tratara do posicionamento do estudo no cenario metodoldgico.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e Descricao Geral da Pesquisa

Com relacdo a abordagem foi utilizada a pesquisa empirica, qualitativa, de caréater
descritivo e exploratério. Segundo Bianchi; Alvarenga; Bianchi (2001), nesta técnica,
a abordagem é feita por fatores intrinsecos apresentados nos fendmenos, que
devem ser captados pelo pesquisador e classificados. A interpretacdo dos
fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa
qualitativa. Nao requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural

€ a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave.

Segundo Gil (2002), a pesquisa descritiva tem como objetivo primordial a descri¢ao
das caracteristicas de determinadas populacdes ou fendmenos. Uma de suas
caracteristicas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais

como 0 questionario e a observacao sistematica.

A pesquisa é classificada, segundo Gil (1991), como exploratéria, pois envolve
levantamento bibliografico e entrevista com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado. Quanto ao delineamento, o estudo trata de um
levantamento, pois ocorrera uma interrogacdo direta aos profissionais que
participardo da pesquisa, com 0 objetivo de conhecer a percepcdo dos mesmos

acerca das técnicas utilizadas, a partir da descricdo do fendbmeno em questao.

3.2 Caracterizagcao da Organizacao

A Ordem dos Advogados do Brasil — OAB ¢é instituicdo de servi¢o publico, dotada de
personalidade juridica e forma federativa, cujas finalidades previstas na Lei n° 8.906,
de 04 de julho de 1994 sédo: defender a Constituicdo, a ordem juridica do Estado
democrético de direito, os direitos humanos, a justica social, e pugnar pela boa

aplicacdo das leis, pela rapida administracdo da justica e pelo aperfeicoamento da
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cultura e das instituicdes juridicas; e promover, com exclusividade, a representacao,
a defesa, a selecéo e a disciplina dos advogados em toda a Republica Federativa do
Brasil. A instituicdo da Ordem dos Advogados do Brasil ocorreu por forca do art. 17
do Decreto n.° 19.408, de 18 de novembro de 1930, assinado por Getulio Vargas,

chefe do Governo Provisorio.

O Conselho Federal da OAB — CFOAB ¢é o 6rgdo supremo da OAB e é dotado de
personalidade juridica prépria, com sede na capital da Republica. Composto dos
conselheiros federais integrantes das delegacdes de cada unidade federativa e dos
seus ex-presidentes, na qualidade de membros honorérios vitalicios, o CFOAB é
instituicdo presidencialista, cuja diretoria € eleita para uma gestdo trienal integrada
de um Presidente, de um Vice-Presidente, de um Secretario-Geral, de um

Secretéario-Geral Adjunto e de um Tesoureiro.

O modelo de estruturacdo organica é a departamentalizacao funcional orientada e
subdividida em geréncias estratégicas, conforme organograma institucional situado
no Apéndice B. As politicas de gestdo de pessoas encontram respaldo em
Regulamento de Pessoal e Acordo Coletivo, no entanto o regulamento esta em fase
de implementacdo e, portanto ndo h4 uma aplicacdo plena do mesmo. O quadro
funcional do CFOAB é composto, atualmente, de 125 funcionérios. Deste total, trinta
e um funcionarios ocupam cargos de chefia assim discriminados: cinco ocupam
cargos de supervisdo, doze de coordenacéo, sete de assessoria e sete de geréncia.
O regime de contratacao € regido pela Consolidacéo das Leis de Trabalho — CLT e a

captacdo de pessoas € realizada por meio de processo seletivo interno e externo.

3.3 Participantes do Estudo

Participaram deste estudo os funcionarios que ocupam cargos de chefia na fungéo
de gerente de area e que estdo diretamente relacionados aos processos seletivos.
Verificou-se, junto a Coordenacédo de Recursos Humanos do CFOAB, quais destes
funcionarios exercem as atividades de selecdo de pessoas e, assim, estes foram
definidos como os participantes da pesquisa. O composto de participantes €, assim,

proposital ou intencional.
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Este segmento foi escolhido pelo fato de atuarem em areas taticas e estratégicas da
organizagdo, por suas atribuicdes estarem diretamente relacionadas a tomada de
decisdo quanto a captacdo de pessoas e pelos conhecimentos gerenciais que

possuem, uma vez que este estudo visa captar a percepcdo dos gerentes.

De acordo com o Regulamento de Pessoal e com a Tabela de Cargos e Salarios, 0s
gerentes devem ter como requisito graduacdo em nivel superior e, se for o caso,

registro em 6rgao de classe.

O Quadro 04, a seguir, ilustra-se o perfil dos colaboradores da pesquisa.

Tempo de )
Participantes Cargo Funcéo Atuacdo na | Areade Formacéao
Empresa
. Gerente
Participante 1 Analista Pleno - Administrativo 10 anos Administragéo
Administrador )
Substituto
.- Assistente Técnico | Coordenador de - ~
Participante 2 | * " dministrativo RH Substituto 4 anos Administracéo
. Analista Sénior - | Gerente de Org&o o
Participante 3 Juridico Colegiados 26 anos Direito
. Gerente de
- Analista Pleno -
Participante 4 Administrador Assessoramento 8 anos Administracio
as Comissdes ¢
- Analista Pleno - Gerentg: de 11 anose6
Participante 5 Administrador Relagoes meses Administracao
Externas ¢
Participante 6 Analista Semor ) Gerente de. 10 anos Ciéncias Contabeis
Auditor Controladoria
- Analista Sénior - Chefe de _
Participante 7 Juridico Gabinete 8 anos Direito

Quadro 04. Perfil dos Participantes

3.4 Instrumento de Pesquisa

Esta pesquisa contou com a elaboragcdo de um roteiro de entrevista, situado no
Apéndice A, contendo questdes semi-estruturadas com o objetivo de abranger as
variadas informacgdes desejadas. As questdes do roteiro foram elaboradas com base
na revisao de literatura, a partir das principais teorias sobre o tema, visando o

alcance dos objetivos da pesquisa e das hipoteses previamente avisadas.
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O roteiro de entrevista contém onze questbes, que abrangem as tematicas
relacionadas a area de recursos humanos no tocante a selecdo de pessoas na
Organizacdo em destaque. As dimensdes e variaveis abordadas na entrevista
retomam 0s aspectos teodricos ja apresentados, sobre os quais buscou-se extrair as
percepcdes dos entrevistados acerca da selecdo de pessoas, das técnicas de
selecdo e da competéncia na selecdo e na gestao organizacional de uma forma

mais abrangente.

3.5 Procedimentos de Coleta e de Analise de Dados

A fim de se fundamentar a coleta e analise dos dados, foi realizada uma revisao
bibliogréfica, a qual permitiu a delimitacdo do problema e a identificacdo dos
principais conceitos relacionados a ele. Foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com os funcionarios da instituicAo que ocupam cargos de chefia na
funcdo de gerente de area e que participam do processo de recrutamento e selecéo

dos funcionéarios da empresa.

As entrevistas foram realizadas presencialmente no proprio ambiente de trabalho e
froam registradas por meio de um gravador de voz. Foi estabelecido um termo de
consentimento livre e esclarecido & populacdo na pesquisa, bem como de

autorizacdo da gravacéao.

Apos a aplicacdo das entrevistas, as informagfes coletadas foram transcritas e, a
posteriori, foi realizada uma andlise do contetdo coletado. A analise de dados foi
realizada pela técnica de andlise de conteudo dos discursos dos participantes, por
meio do que sugere Bardin (2008). Este procedimento trata da interpretacdo dos

dados explorados juntamente com o suporte teorico, a fins do estudo proposto.
Bardin (2008, p. 32) afirma que:

A analise de conteudo (seria melhor falar de analises de contelddo) é um
método muito empirico, dependente do tipo de ‘fala’ a que se dedica e
do tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo. Ndo existe o
pronto-a-vestir em andlise de conteudo, mas somente algumas regras
de base, por vezes, dificilmente transponiveis. A técnica de andlise de
contetdo adequada ao dominio e ao objetivo pretendidos tem que ser
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reinventada a cada momento, exceto para usos simples e
generalizados, como é o caso do escrutinio préximo da decodificacao e
de respostas a perguntas abertas de questionarios cujo conteudo é
avaliado rapidamente por temas.

Nesse contexto, é preciso selecionar o contetdo significativo para com o problema
de pesquisa e seus objetivos, fornecendo um novo sentido para os dados coletados

por meio da interpretagao e inferéncia dos discursos apresentados.

O primeiro passo consistiu na pré-analise do conteudo das entrevistas realizadas.
Nesta etapa organizou-se 0 material coletado com o objetivo de torna-lo operacional
e sistematizar as idéias iniciais. A principio, realizou-se, conforme sugerido por
Bardin (2008), a leitura flutuante com o objetivo de estabelecer o contato com as
informacdes a analisar e conhecer o conteddo. Entdo, determinou-se quais eram 0s
temas encontrados nas entrevistas que versavam aos objetivos do estudo

determinando os indicadores de analise.

Feita a pré-andlise, partiu-se para a exploracao das informacgfes coletadas com a
definicdo de sistemas de categoria de andlise. Nesse momento, a partir do relato
dos entrevistados, definiu-se um rol de categorias principais de analise. A saber, as
categorias sdo: Definicho de Selecdo, Técnicas Utilizadas, Definicdo de
Competéncia, Definicdo de Selecé&o por Competéncia, Experiéncia e Proficiéncia dos

Participantes com o Tema e Aplicacdo do Método.

Finalmente, realizou-se o tratamento dos resultados, permitindo a elaboracdo de
quadros grupais de significacdo que condensam e destacam as informacgfes

fornecidas para analise.

Este Capitulo apresentou os aspectos metodolégicos pelos quais se desenvolveu o
presente estudo. No Capitulo seguinte, apresentam-se 0s resultados da pesquisa,

bem como a discusséao dos resultados obtidos.



36

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para exposi¢cdo dos resultados obtidos, a andlise serd apresentada por meio de
categorias que foram identificadas e definidas a partir das informacdes obtidas na
coleta de dados, atendendo, desta forma, aos objetivos geral e especificos deste

estudo.

Estas categorias foram identificadas a partir da fala transcrita dos entrevistados. Tais
categorias dizem respeito a dimensodes referentes aos objetos de estudo do presente
trabalho, a saber: estratégias, técnicas e caracteristicas de processos seletivos por

meio de competéncias

Portanto, neste momento do trabalho, serdo discutidas as caracteristicas das
categorias identificadas e que se encontram sintetizadas no Quadro 05.

CATEGORIA SUBCATEGORIA
1. Defini¢do de Selecéo Dimensé&o Conceitual
Entrevistas
Andlise de Curriculo
2. Técnicas Utilizadas Dinamicas

Testes de Conhecimento

Conjugacéo das Técnicas

Dimensao Conceitual

3. Definicdo de Competéncia
CHA

Dimensao Conceitual

4. Definicdo de Selecdo por Competéncia - - =
Relevancia da Competéncia na Selecao

5. Experiéncia e Proficiéncia dos
Participantes

Afinidade com o tema

Proficiéncia dos Participantes

6. Aplicagdo do Método

Eficacia/Contribuicdes

Quadro 05. Categorias e Subcategorias

4.1 Definicdo de Selecéo

Na categoria Definicdo de Selecdo, procurou-se identificar o que cada entrevistado
entende por selecdo de pessoas. Esta categoria contempla a pergunta nimero cinco

do roteiro de entrevista acerca das definicbes de selecdo de pessoas que 0s
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participantes do estudo apresentaram. A partir das informacbes obtidas nas
entrevistas realizadas foi criada a subcategoria Dimensdo Conceitual, em

consonancia com o que se apresenta na literatura.

Por meio dos discursos obtidos na entrevista, percebe-se que, de uma forma geral,
0s participantes compartilham a ideia que a selecao esta relacionada a escolha do
melhor sujeito entre os candidatos disponiveis ao cargo. Os relatos a seguir

asseveram esta afirmativa.

“Selegcao de pessoas, [...] € ver quais as pessoas estdo capacitadas
para assumir um cargo dentro da empresa.” (Participante 01)

‘Eu entendo como a escolha do candidato mais adequado ao
cargo/funcao aberto na empresa.” (Participante 05)

“Esforco de encontrar o colaborador mais bem preparado pra exercer
0 cargo que se pretende ocupar.” (Participante 06)

A partir dos relatos apresentados, verificou-se, segundo a percepcdo destes
participantes, o entendimento de Carvalho (2000), que indica a selecédo de pessoas
como a escolha dos candidatos mais qualificados para o desempenho das

atividades de um cargo.

De maneira semelhante, o alinhamento do perfil do cargo ao perfil de competéncia

de seus ocupantes, também foi destacado conforme vé-se a seguir:

“[...] a selecdo tem que ocorrer da melhor forma possivel para que
vocé identifique o perfil de cada area e a pessoa desenvolva suas
fungdes da melhor forma possivel.” (Participante 02)

“Eu acho que nds temos que primeiro ver [...] qual vai ser a ocupacéao
da pessoa no nosso setor. E entdo a partir dessa ocupacgéo vocé vai
buscar caracteristicas técnicas, comportamentais dentro do que é
apresentado.” (Participante 04)

Desta forma, conforme verificado na fala dos participantes supracitados, evidencia-
se a necessidade de planejamento do processo de selecdo como instrumento
essencial a estratégia organizacional. Acerca da tematica, Arieira e Guimaraes
(2005, p. 205) afirmam que todo processo de sele¢do deve ter um planejamento
estratégico, com objetivos de longo prazo, para que eventuais ocorréncias nao
venham a prejudicar o bom andamento da empresa, principalmente se os substitutos

nao forem eficazmente selecionados.
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Nesse contexto, apreende-se, ainda, que, a selecdo de pessoas € um processo, por
meio do qual realiza-se a analise tanto do candidato quanto do cago. A fala a seguir

representa o encadeamento desta ideia:

“Na minha interpretacdo, selecionar pessoas é um processo. E Uma
analise entre as caracteristicas da pessoa e da empresa [...].”
(Participante 07)

Este participante reforca ainda viséo tedrica dos principais autores da area (Araujo,
2006, Dutra, 2001, Mascarenhas, 2008 e Robbins, 2002), ao classificar as pessoas

como 0s principais ativos das organizagoes.

“Sao as pessoas que fazem a organizacgao [...]" (Participante 02)

Assim, a “forca humana” de uma organizagdo ganha destaque especial, porque é
somente por meio das pessoas, com 0 comprometimento, a forca e a qualidade de
pensamentos que, efetivamente, viabiliza-se um processo de mudanca

organizacional (Arieira; Guimaraes, 2005, p. 206).

Por fim, percebe-se também, que a selecdo de pessoas visa a melhor adequacéo
entre as caracteristicas do cargo e do candidato.

“‘Eu entendo como a adequagao ao exercicio do cargo, da fung¢ao.”
(Participante 03)

O trecho relatado é analogo a afirmacdo de Robbins (2002), que define a sele¢éo
como o ato de adequar caracteristicas individuais e pessoais aos requisitos do
trabalho. Isto significa que politicas de RH precisam ser elaboradas de modo a
proporcionar a identificacdo do perfil de competéncia dos cargos da empresa para
gue, no momento da selecdo, a correlacdo entre os atributos do candidato e os

requisitos do cargo seja eficaz.

O Quadro 06 reune a sintese da fala dos participantes referente a conceituacao de

selecéo de pessoas.

Subcategoria Participantes Fala dos participantes
“Selecao de pessoas, 0 préprio nome ja define, é ver
1 quais as pessoas estdo capacitadas para assumir um
. ~ cargo dentro da empresa.”
Dimensao

“Sdo as pessoas que fazem a organizagdo, entdo a
selecdo tem que ocorrer da melhor forma possivel para
gue vocé identifique o perfil de cada area e a pessoa
desenvolva suas funcdes da melhor forma possivel

Conceitual
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porque ela tem aquelas habilidades e conhecimentos e
para desenvolver aquelas atividades.”

“Eu entendo como a adequagdo ao exercicio do cargo,
da funcdo.”

“Eu acho que ndés temos que primeiro ver qual é a
necessidade do setor, qual a finalidade daquela pessoa,
qual vai ser a ocupacgdo da pessoa no nosso setor. E
4 entdo a partir dessa ocupacdo vocé vai buscar
caracteristicas técnicas, comportamentais dentro do que
€ apresentado daquela pessoa pra ver se é adequado
aquela vaga, aquela vacancia.”

“‘Eu entendo como a escolha do candidato mais

5 adequado ao cargo/fungéo aberto na empresa.”
6 “Esforco de encontrar o colaborador mais bem preparado
pra exercer o cargo que se pretende ocupar.”
“Na minha interpretacdo, selecionar pessoas €& um
7 processo. E Uma andlise entre as caracteristicas da

pessoa e da empresa para verificar se ha uma sintonia,
um interesse mutuo na contratagdo em trabalhar junto.”

Quadro 06. Definicdo de Selecao

4.2 Técnicas Utilizadas

Esta dimensé&o corresponde a identificacao, por parte dos participantes, das técnicas
de selecdo de pessoas comumente utilizadas nos processos seletivos da
Organizacdo estudada. Diante das respostas obtidas com relacdo a pergunta
namero oito do roteiro de entrevista que diz: vocé tem conhecimento de quais
técnicas de selecdo de pessoas séo utilizadas nos processos seletivos do CFOAB,
foram identificadas trés subcategorias: Analise Curricular, Testes de Conhecimento,
Entrevistas e Conjugacao das Técnicas.

A Analise Curricular foi citada pelos participantes como uma das técnicas de selecéo
utilizadas no CFOAB, conforme relatos a seguir:

“[...] a gente primeiro faz uma analise curricular da inscrigdo do
candidato.” (Participante 02)

“Divulgacgédo, primeiro a parte [...] de encaminhamento de curriculo.
Andlise dos curriculos. Selegdo prévia dos curriculos.” (Participante
06)

A principal contribuicdo citada pelos participantes acerca desta técnica é a triagem
realizada para que somente os candidatos com alguma chance de conseguir a vaga

participem da selecao, conforme verifica-se a seguir:

“‘Desde a etapa de inicio que é a primeira triagem quando vocé recebe
o curriculo. Eu observo que o RH faz uma triagem fazendo
comparagao com os curriculos.” (Participante 04)
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Nota-se que a analise curricular, no contexto desta Organizacéo, € entendida como
uma etapa do processo de sele¢cdo e ndo uma técnica propriamente dita. Desta
forma, nesta etapa seleciona-se os curriculos com perfil que mais se aproximam do

perfil do cargo.

Os Testes de Conhecimento sdo mais uma técnica de selecdo citada pelos

participantes do estudo conforme relatos a seguir:

“‘Eu sei que existem diversas fases, existe a prova escrita [...].”
(Participante 07)

“Ai posteriormente nds temos uma prova escrita. Pra construcdo da
prova existe um auxilio da area fim com o RH conduzindo tudo.”
(Participante 04)

“Aplicacao de testes especificos depende da area, nesses testes tem
algumas questdes de conhecimento, de formacdo, redagdo entre
outras coisas.” (Participante 06)

Tais relatos revelam a aplicacdo de provas como instrumentos de selecdo para
verificacdo de conhecimentos necessarios ao desempenho das atividades do cargo.
Percebe-se, ainda, a partir dos relatos que, o setor de RH conta com o auxilio da
area solicitante para a elaboracdo dos testes. Assim, o0s trechos supracitados estéao
correlatos a literatura, onde encontra-se que estes testes avaliam nivel de
conhecimentos gerais ou especificos dos candidatos exigido pelo cargo a ser
preenchido (Robbins, 2002).

Ainda acerca da subcategoria Testes de Conhecimento, esta é citada como a melhor
técnica para selecdo de pessoas, evidenciando uma tendéncia da Organizacdo em
destaque, em primar pela escolha de candidatos que apresentam tenham
apresentado bom desempenho nos testes de conhecimento. A fala seguir exprime
esta idéia:
“As provas, os testes. [...] O sistema de concursos pra mim é o “top”
pra esse tipo de sele¢éo. E eu acho que tem batido os caras que vao

melhor nesse tipo de prova depois tém uma performance melhor na
entrevista pessoal.” (Participante 03)

Outra técnica de selecdo citada com alta frequéncia pelos participantes foi a
Entrevista. Na percepcao dos participantes, esta técnica permite que o selecionador

apreenda aspectos comportamentais do candidato durante a realizacdo da
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entrevista. Neste momento, sdo avaliadas as atitudes demonstradas bem como as
falas dos candidatos conforme exposto na seguinte fala:
“Até porque vocé acaba detectando algumas coisas nas pessoas no

visual, olhando, vendo o comportamento da pessoa, a postura da
pessoa, a fala.” (Participante 04)

No tocante a selecdo por competéncias, Rabaglio (2001) afirma que a entrevista
deve ser comportamental, visando avaliar o sujeito a partir de seu comportamento
perante as atitudes situacionais do mesmo. Essa entrevista deve, ainda, mensurar o
comportamento a ser avaliado, bem como as perguntas elaboradas devem
identificar o comportamento em questao (Soares, 2007). Posto isso, percebe-se que
0s participantes atribuem bastante relevancia a esta técnica de selecao conforme
verifica-se nos trechos a seguir:

“[...] e depois uma entrevista pessoal que ai seria a ultima etapa com
maior peso.” (Participante 02)

“E depois entrevistas até ser selecionada aquela pessoa. [...] Entdo eu
acho que é muito importante essa parte de entrevista, o olho no olho
junto com o RH que vai ter as técnicas.” (Participante 04)

Por fim, acerca da categoria Conjugacdo de Técnicas pode-se perceber pela fala
dos participantes que o0 uso das técnicas de selecdo de forma conjugada é
recorrente na Organizacao, pois os profissionais comumente utilizam mais de uma
técnica simultaneamente.

“Eu acho que nenhuma dessas técnicas elas sdo autdbnomas, elas
fazem parte de um arco-iris.” (Participante 03)

“O equilibrio entre tudo, vocé faz uma prova de competéncia, vocé tem
uma prova oral. Entdo eu acho que tudo isso junto vai trazer uma
harmonia e uma seguranca para o selecionador. Entdo vocé vai
acabar chegando a um resultado com um grau um pouco maior de
confiabilidade do que vocé deixar de ver algum desses testes.”
(Participante 04)

A sumula das falas da categoria Técnicas de Selecdo € apresentada no Quadro 07.

Subcategoria Participantes Fala dos participantes
1 “[...] andlise curricular [...]”
“Noés temos algumas etapas que costumamos utilizar, a
2 gente primeiro faz uma andlise curricular da inscricdo do
Andlise Curricular candidato [...]”
‘Desde a etapa de inicio que €& a primeira triagem
4 quando vocé recebe o curriculo. Eu observo que o RH
faz uma triagem fazendo comparacdo com 0s
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curriculos.”

“Sao analise de curriculo [...]"

“Divulgacao, primeiro a parte de especificacdo do cargo
e definicdo do perfil. Prazo para encaminhamento de
curriculo. Analise dos curriculos. Selecdo prévia dos
curriculos.”

“[...] e avaliagbes”

“A segunda [etapa] seria uma prova escrita para aferir
mesmo 0 conhecimento técnico da pessoa. Depois a
gente faz uma prova prética, que seria um estudo de
caso desenvolvido no computador.”

Testes de

“As provas, os testes. [...] O sistema de concursos pra
mim é o “top” pra esse tipo de selegédo. E eu acho que
tem batido os caras que vao melhor nesse tipo de prova
depois tém uma performance melhor na entrevista
pessoal.”

Conhecimento

“Ai posteriormente nds temos uma prova escrita. Pra
construcdo da prova existe um auxilio da &rea fim com o
RH conduzindo tudo.”

“[...] e a prova pratica.”

“‘Aplicacdo de testes especificos depende da éarea,
nesses testes tem algumas questdes de conhecimento
de formacdao, redacgdo entre outras coisas.”

“‘Eu sei que existem diversas fases, existe a prova
escrita [...].”

“Séao entrevistas, [...]"

“[...] e depois uma entrevista pessoal que ai seria a
ultima etapa com maior peso.”

“E as entrevistas pessoais, inclusive com a redacao de
pecas quando necessario, exatamente como a gente
presenciou na Ultima contratacao [...].”

Entrevistas

“E depois entrevistas até ser selecionada aquela pessoa.
[...] Até porque vocé acaba detectando algumas coisas
nas pessoas no visual, olhando, vendo o comportamento
da pessoa, a postura da pessoa, a fala. Entdo eu acho
gue é muito importante essa parte de entrevista, o olho
no olho junto com o RH que vai ter as técnicas.”

“[...] s&o entrevistas [...]”

o

“E entrevista final.”

“[...] existe a entrevista [...]"

“O curriculo é fundamental, a entrevista é fundamental, a
prova pra mim, é fundamental também porque a gente ta
cansado de ver gente que tem formacdo, mas mal sabe
escrever, por isso a prova é fundamental. Eu acho que
nenhuma dessas técnicas elas sdo autdbnomas, elas
fazem parte de um arco-iris.”

Conjugacéao de
Técnicas

“O equilibrio entre tudo, vocé faz uma prova de
competéncia, vocé tem uma prova oral. Entdo eu acho
que tudo isso junto vai trazer uma harmonia e uma
seguranca para o selecionador. Entdo vocé vai acabar
chegando a um resultado com um grau um pouco maior
de confiabilidade do que vocé deixar de ver algum
desses testes.”

Quadro 07. Técnicas Utilizadas
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4.3 Definicdo de Competéncia

Nesta Secdo, a subcategoria analisada foi a Dimensdo Conceitual, visando
apreender o que os participantes entendem por competéncia. Utilizou-se da questao
namero seis (Apéndice - A) e buscou-se identificar, a partir do relato das entrevistas,
o entendimento tanto conceitual e técnico, quanto empirico acerca da definicao de

competéncia

Conforme o discurso dos participantes exposto na sequéncia, estes atrelam a idéia
de competéncia aos fatores comportamentais dos candidatos:

“Competéncia pra mim é o preparo mesmo da pessoa para
desenvolver certas atividades, ou seja, vocé tem caracteristicas
naquela pessoa que da uma autorizagdo, um cartdo, um passaporte
pra que ela desenvolva certas funcoes [...]" (Participante 04)

“Sao aquelas caracteristicas do candidato que serao levadas em
consideracdo na atividade funcional dentro da organizagdo.”
(Participante 05)

Estas falas evidenciam a vertente comportamental da conceituacdo de competéncia
ja apresentada neste estudo por Le Boterf (1994 apud Dutra et al, 2000), que
apontam que competéncia ndo € um estado ou um conhecimento que se tem, mas

sim a prética, em determinado contexto, do que se sabe.

Por outro lado, os demais participantes relacionam a competéncia ao desempenho
do individuo em uma dada uma tarefa, revelando uma dimensdo mais técnica que

comportamental. Esta constatacdo deu-se de acordo com o relatado a seguir:

“E a pessoas estar apta a executar qualquer fungdo.” (Participante 01)

Entdo, eu entendo como competéncia algo técnico, vocé tem o
tecnicismo pra exercer aguele cargo. O seu conhecimento técnico te
torna competente para exercer a fungéo.” (Participante 04)

‘A competéncia eu atribuo mais ao resultado do trabalho que foi
executado. As vezes vocé pode analisar a competéncia como a
habilidade do colaborador em desenvolver aquela habilidade ou
também a andlise da qualidade da entrega desse resultado [...].”
(Participante 06)
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Neste interim, observou-se, ainda, que a competéncia, em uma dimenséo
conceitual, relaciona-se tanto a fatores comportamentais quanto técnicos do

individuo no trabalho. Tal ideia € sustentada pela seguinte fala:

“A competéncia, nesse contexto, € um conjunto de habilidades do
funcionario ou do candidato a funcionario da empresa que envolve
desde caracteristicas técnicas na area de atuagdo quanto
comportamentais.” (Participante 07)

Nesse contexto, nota-se que a nocdo de competéncia nas organizacfes esta
comumente associada a realizacdo de tarefas e ao desempenho dos sujeitos no
trabalho. Esta afirmacdo vai ao encontro do que Fleury; Fleury (2001) afirmam,
conforme j& citado no referencial tedrico desta pesquisa, que a juncdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes como o desempenho comportamental do

individuo contribui com a geracgao de valor econémico para as organizacoes.

E possivel, também, perceber por meio da freqiiéncia e da fala dos participantes que
os entrevistados definem competéncia como o conhecimento, habilidade e atitude de
um individuo que afeta a maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade

gue se reporta ao desempenho da funcdo assumida (Dutra et al , 2000).

Por fim, constatou se, ainda, que os participantes, no tocante a conceituacdo da
competéncia, mencionam a sigla CHA para elaborar uma ideia teérica do tema. Os
trechos a seguir afirmam esta constatacao:

“Seriam as habilidades, os conhecimentos e as atitudes, nosso famoso
CHA. Seria basicamente isso.” (Participante 02)

“Trés coisas, trés palavras: conhecimento, habilidades e atitudes. Tudo
isso vem do motivacional, vem do eu. O conhecimento vocé busca, é
externo. A habilidade é inerente de vocé. E o motivacional é algo que
VOCé mesmo vai se posicionar.” (Participante 04)

Esta afirmacdo reforca a idéia da mensuracdo das competéncias a partir dos
conhecimentos, habilidades e atitudes, denominados de CHA, sustentada por
diversos autores (Brandao, 2007, Fleury; Fleury, 2001, McClelland, 1972 apud Dutra
et et, 2000 e Rabaglio, 2001).

Ratificando os autores, os participantes, embora ndo tenham citado de uma forma
explicita o termo CHA, suas falas, comumente, retomam 0s componentes

conhecimento, habilidades e atitudes conforme apresentado no Quadro 08.
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Subcategoria

Participantes

Fala dos participantes

Dimenséo
Conceitual

1

“E a pessoas estar apta a executar qualquer fungéo.”

2

“Seriam as habilidades, os conhecimentos e as atitudes,
nosso famoso CHA. Seria basicamente isso.”

“Rapidamente vem a minha mente como a delimitacéo
das funcdes. Competéncia eu acho que é a capacidade
de atender a demanda. De atender ou de ultrapassar.”

“Competéncia pra mim é o preparo mesmo da pessoa
para desenvolver certas atividades, ou seja, vocé tem
caracteristicas naquela pessoa que da uma autorizacao,
um cartdo, um passaporte pra que ela desenvolva certas
funcbes [...]. Entdo, eu entendo como competéncia algo
técnico, vocé tem o tecnicismo pra exercer aquele cargo.
O seu conhecimento técnico te torna competente para
exercer a funcdo. [..] Trés coisas, trés palavras:
conhecimento, habilidades e atitudes. Tudo isso vem do
motivacional, vem do eu. O conhecimento vocé busca, é
externo. A habilidade ¢é inerente de vocé. E o
motivacional é algo que vocé mesmo vai se posicionar.”

“Creio que as competéncias sao as caracteristicas, os
conhecimentos e as habilidades do candidato. Séo
aguelas caracteristicas do candidato que serdo levadas
em consideracdo na atividade funcional dentro da
organizagao.”

“A competéncia eu atribuo mais ao resultado do trabalho
que foi executado. As vezes vocé pode analisar a
competéncia como a habilidade do colaborador em
desenvolver aquela habilidade ou também a analise da
gualidade da entrega desse resultado, da qualidade
desse produto ao qual ele se pretendeu apresentar.”

“A competéncia, nesse contexto, € um conjunto de
habilidades do funcionario ou do candidato a funcionario
da empresa que envolve desde caracteristicas técnicas
na area de atuacado quanto comportamentais.”

Quadro 08. Definicdo de Competéncia

4.4 Definicdo de Selecdo por Competéncias

A categoria Definicdo de Selecdo por Competéncias foi nomeada a partir do relato

das entrevistas, no tocante as questdes numero oito e nove do roteiro, visando obter

a percepcao dos participantes a respeito da selecdo de pessoas a partir de

competéncias. Neste momento, buscou-se, também, apreender a relevancia das

competéncias, tanto técnicas como comportamentais no momento da escolha de um

candidato. Esta categoria valeu-se, ainda, de duas subcategorias elaboradas a partir

da verbalizac&o dos participantes: Processo e Aplicacdo do Método e Relevancia da

Competéncia na Selecgéao.
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A respeito do Processo e Aplicacdo do Método, ha consenso entre os participantes
quanto a necessidade de uma prévia definicdo das competéncias para que estas
possam ser aplicadas a selecdo de pessoas. Tal afirmacdo encontra respaldo nas

seguintes declaracdes dos participantes:

“Primeiro acho que vocé ja tem que ter essas competéncias definidas
[...].” (Participante 01)

“Vocé tem que identificar qual seria o perfil da vaga [...].” (Participante
02)

Isto significa que, para que a selecdo seja efetiva, os cargos da empresa precisam
estar descritos em um perfil de competéncia que retna para além da descricdo das
atividades a serem desempenhadas, o conjunto de atributos necesséarios ao

ocupante do cargo.

Desta forma, a ideia € analoga ao que proferem Rabaglio (2001) e Leme (2005)
quanto a delimitacdo das competéncias como etapa anterior a sele¢cdo de pessoas
por competéncias. Esta etapa seria, por inferéncia, 0 mapeamento de competéncias.

Percebe-se, por consequéncia, que, embora os participantes ndo tenham citado as
etapas para o0 mapeamento de competéncias, estas perpassam o modelo enunciado
por Rabaglio (2001) que contempla a identificacdo das caracteristicas da vaga e o

levantamento dos indicadores das competéncias requeridas ao cargo.

Paralelo ao anteriormente apresentado, outra assertiva observada, diz respeito a
etapa de assimilacdo das competéncias do candidato as competéncias necessarias

ao cargo. Assegura-se, de acordo com as seguintes falas, esta ideia:

“Entao, vocés olham a fungao do cargo que vagou ou que surgiu [...]
vocé vai ver competéncia que tem [...], ou seja, o tecnicismo, as areas
gue aquela pessoa foi capacitada pra ver se ela tem aquela
competéncia compativel com a necessidade que exige determinado
cargo.” (Participante 04)

“Vocé analisa esse conjunto de competéncia, a possibilidade dessa
pessoa atender positivamente ao esperado, a entrega desse produto.”
(Participante 06)

Ainda segundo Rabaglio (2001), a identificacdo das competéncias do cargo é a

tarefa mais ardua e mais suscetivel a erros dada a necessidade do envolvimento da
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area demandante com o area de recursos humanos para a definicdo do perfil de
competéncias do cargo ofertado.

Ademais, atinente ao Processo e Aplicacdo do Método, obteve-se, ainda, da fala dos
participantes, uma definicdo a selecado de pessoas por competéncias que abrange a
0S componentes conhecimento e habilidades da sigla CHA, conforme assim
relatado:

“Acho que selecionar pelas competéncias é a selecdo de candidatos
levando em conta os conhecimentos, as habilidades que ele deve ter
para poder desempenhar bem a fungcéo, desempenhar o cargo para o
qual esta sendo contratado.” (Participante 05)

Concernente a subcategoria Relevancia da Competéncia na Selecdo, percebe-se
gue os participantes indicam que as atitudes comportamentais dos candidatos na

selecéo sdo fundamentais na tomada de decisao.

“Acredito que as atitudes comportamentais sdo as mais importantes
[...], mas qual o perfil, qual a atitude que a pessoa vai ter, acho que
isso é mais importante, a gente tem que conhecer bem o candidato
nesse ponto.” (Participante 02)

“Eu acho que dos que eu participei as competéncias sem duvida sao
levadas em conta.” (Participante 03)

“E imprescindivel, como eu disse, acho que sem levar em
consideracdo esse aspectos, € muito dificil de vocé chegar em um
resultado ou em um conjunto de resultados ter uma margem de acerto
muito alta.” (Participante 07)

Sobre esta constatacdo, Rabaglio (2001) indica que a selecdo de pessoas por
competéncias evidencia os condicionantes comportamentais dos individuos em
detrimento de métodos tradicionais de selecdo que privilegiam aspectos técnicos na

tomada de decisao.

Nesse contexto, a competéncia é classificada, junto aos demais quesitos, como
essencial no processo selecédo de pessoas:

“[---] a competéncia no processo de sele¢do pra mim é primordial. [...]
Eu acho que tudo é um conjunto, um sistema funciona bem quando
todos esses campos sdo preenchidos, quando todo o processo de
selecdo € esgotado tanto pelo RH quanto pelo setor que esta
realizando a seleg¢ao.” (Participante 05)



48

Assim, remata-se a ideia que o0s participantes entendem a competéncia como
essencial para a escolha do candidato mais adequado ao cargo. Pode-se atribuir tal
relevancia dada a competéncia ao fato de o método de selecdo por competéncias
apresentar vantagens a captacdo de pessoas ao Ser mais consistente na

identificacdo de comportamentos relevantes para a vaga (Rabaglio, 2001).

Como percebe-se na reproducdo da fala do participante a seguir, este foi o Unico
gue apontou a analise curricular como quesito de maior relevancia no momento da

escolha de um candidato, destoando dos demais participantes, ao afirmar que:

“Sim, é levado em conta, mas o que pesa mais, hoje, dentro da
instituicdo, seria a analise curricular.” (Participante 01)

E relevante ressaltar que, conforme o fragmento apresentado, o participante afirma
gue a Organizacdo credita alto grau de confiabilidade a analise curricular como
elemento de decisdo em detrimento das demais técnicas utilizadas para a escolha

de um candidato.

Por fim, nesta dimensdo de andlise, também verificou-se que o0s participantes
alertam para a necessidade de um prévio mapeamento das competéncias do cargo,
para que se assegure a eficacia da selecdo de pessoas por competéncias. O relato

a seguir exprime esta ideia:

“‘Mas para isso, o selecionador tem que saber de antemao as
competéncias que espera encontrar no contratado pra fazer, assim,
um filtro entre os candidatos.” (Participante 05)

O Quadro 09, a seguir, reine s argumentos dos participantes acerca das
subcategorias Processo e Aplicacdo do Método e Relevancia da Competéncia na
Selecéo.

Subcategoria Participantes Fala dos participantes

“Primeiro acho que vocé ja tem que ter essas
competéncias definidas, quais seriam as atribuigbes de
1 cada pessoa e apoés isso vocé veria curricularmente ou
pela formacdo de cada candidato, digamos assim, se
esta apto ou ndo.”

Processo e “Vocé tem que identificar qual seria o perfil da vaga para
Aplicacdo do 2 gue vocé identifigue quais sdo as competéncias que

Método aquela pessoa necessita ter.”

“Eu acho que selecionar pessoas assim demanda testes
3 e entrevistas pessoais, um embate pessoal, sem
duvidas.”
“Seria mais ou menos essa triagem que vocés realizam
aqui. Entdo, vocés olham a funcdo do cargo que vagou
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OuU que surgiu e a partir do momento em que houve
aguela necessidade em um cargo ou em uma funcéo, em
uma selecao de processos, que se inicia com o curriculo,
vocé vai ver competéncia que tem ali dentro daquele
curriculo, ou seja, o tecnicismo, as areas que aquela
pessoa foi capacitada pra ver se ela tem aquela
competéncia compativel com a necessidade que exige
determinado cargo.”

“Acho que selecionar pelas competéncias é a selegéo de
candidatos levando em conta os conhecimentos, as
habilidades que ele deve ter para poder desempenhar
bem a funcdo, desempenhar o cargo para o qual esta
sendo contratado.”

“Esforco de encontrar as pessoas adequadas pra o cargo
gue se pretendo ocupar. Vocé analisa esse conjunto de
competéncia, a possibilidade dessa pessoa atender
positivamente ao esperado, a entrega desse produto.
Presume- se que vocé ta procurando a pessoa mais
adequada com o perfil mais adequado para aquele
cargo.”

“Nao conhego a fundo, mas imagino que o processo de
selecdo por competéncia seja um processo que leve em
conta uma série de caracteristicas do entrevistado sem o
gual, alias, sem uma analise por competéncia eu acho
dificil que vocé conseguir selecionar alguém.”

Relevancia da
Competéncia na
Selecéo

“Sim, é levado em conta, mas o que pesa mais, hoje,
dentro da instituicdo, seria a analise curricular.”

“Acredito que as atitudes comportamentais sdo as mais
importantes, o conhecimento técnico a pessoa pode
adquirir com o decorrer do tempo, mas qual o perfil, qual
a atitude que a pessoa vai ter, acho que isso é mais
importante, a gente tem que conhecer bem o candidato
nesse ponto.”

“Eu acho que dos que eu participei as competéncias sem
davida sdo levadas em conta. A capacidade do sujeito
dar conta do recado. Sem duvida.”

“Total. Eu acho que as competéncias tém que ter uma
relevancia. [...] Entdo a competéncia no processo de
selecdo pra mim é primordial. [...]. Entdo vocé vai acabar
chegando a um resultado com um grau um pouco maior
de confiabilidade do que vocé deixar de ver algum
desses testes. Eu acho que tudo é um conjunto, um
sistema funciona bem quando todos esses campos sao
preenchidos, quando todo o processo de selecdo é
esgotado tanto pelo RH quanto pelo setor que esta
realizando a seleg&o.”

“As competéncia sdo de suma importancia. Mas para
isso, o0 selecionador tem que saber de antemdo as
competéncias que espera encontrar no contratado pra
fazer, assim, um filtro entre os candidatos.”

“As vezes a pessoa sai bem em uma prova, mas nao
significa necessariamente que foi a melhor escolha que
vocé fez. Ai depende da entrevista, de conversar e
avaliar o perfil do candidato, de apostar nesse perfil em
fung&o do que se concluiu. O que néo significa que vocé
vai acertar em 100% mas é importante tudo isso.”

“E imprescindivel, como eu disse, acho que sem levar
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em consideracdo esse aspectos, € muito dificil de vocé
chegar em um resultado ou em um conjunto de
resultados ter uma margem de acerto muito alta.”
Quadro 09. Definicdo de Selecdo por Competéncias

Vale ressaltar que as categorias e subcategorias apresentadas até aqui
responderam ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, a saber: identificar a

relevancia das competéncias na selecdo de pessoas do CFOAB.

4.5 Experiéncia e Proficiéncia dos Participantes

Esta categoria foi analisada a partir da verificagdo, entre os participantes do estudo,
guanto a experiéncia destes em realizar a selecdo de pessoas dentre as atividades
de seus cargos. Averiguou-se, também, se 0s envolvidos nos processos seletivos
recebem orientacéo e preparo adequados para selecionar pessoas. Nesta categoria,
sdo abrangidas as subcategorias Afinidade com o Tema e Proficiéncia dos
Participantes. As perguntas do roteiro de entrevista que embasaram esta categoria
sdo: dentre as atividades do seu cargo, VOcé exerce ou ja exerceu as atividades de
selecionar pessoas? E: 0os envolvidos nos processos seletivos recebem orientagcéao e

preparo adequados para selecionar pessoas?

Por meio dos discursos obtidos acerca da Afinidade com o Tema, nota-se que todos
0S participantes exercem ou ja exerceram em algum momento a selecdo de

pessoas. Os trechos apresentados na sequéncia revelam esta afirmativa:

“Ja, [selecionei pessoas] algumas vezes.” (Participante 01)
“Sim, eu exer¢o [a selecdo de pessoas].” (Participante 02)

“Sempre de uma forma... sempre no ambiente consultivo, ou seja,
nunca fui eu que desde o comecgo, meio e fim escolhi um funcionario.”
(Participante 03)

“Sempre. Desde quando eu fui chefe quando a Geréncia de
Comissbes ainda nem existia, sempre houve a necessidade de
selecao de estagiario, a principio.” (Participante 04)

“Sim, ja participei de alguns processos de selecdo de pessoas.”
(Participante 05)

“Aqui na OAB s6 quando selecionamos na minha area.” (Participante
06)
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“Ja estive envolvido em diversos processos de selecdo, embora nunca
capitaneando ele.” (Participante 07)

Ainda acerca do envolvimento dos participantes com a selecédo de pessoas, Dutra et
al (2000, p. 126) apontam a necessidade do alinhamento das estratégias de
recursos humanos as estratégias organizacionais. Nesse contexto, os participantes

afirmam que:

“Dos varios tipos de processo [...] como esse ultimo [...], por ser um
cargo multidisciplinar as varias areas sao ouvidas.” (Participante 03)

“[...] entao nés partimos para o processo de selegao auxiliado pelo RH
da casa.” (Participante 04)

Desta forma, apreende-se da fala dos participantes e da fundamentacéo teorica de
Dutra et al (2000), que é fundamental o trabalho do RH em conjunto com os

gestores para a definicdo das necessidades de pessoal.

A partir do apresentado, constata-se, por acréscimo que, nas organiza¢cdes como um
todo, as politicas de recursos humanos devem reforcar a estratégia organizacional
de modo otimizar os objetivos dos colaboradores com as objetivos especificos das

diversas areas das organizacoes.

A partir da fala dos participantes, correlata a analise da Proficiéncia dos
Participantes, nota-se que 0s processos seletivos da Organizacdo ocorrem da
juncdo da area de RH com érea solicitante. Esta afirmacdo é confirmada pelos

seguintes trechos:

“‘Recebem [orientagdo para selecionar pessoas] sim [...].” (Participante
01)

“O RH sim por que tem uma capacitagao pra isso, mas [...] 0s setores
e 0s gerentes que participam do processo seletivo, a gente costuma
orientar de qual maneira: a gente desenvolve um quadro classificatério
gue tem alguns pontos, para que os gerentes da area avaliem [...] o
comportamento e as atitudes, [...] para que o gerente néo fique perdido
no que avaliar o candidato.” (Participante 02)

“‘Eu acho que sim porque parte deles [gestores] a demanda. Entédo
eles ja tém a idéia do que exigir. Eu acho que sim. Eu acho que o
ambiente é bem democratico e respeita bem a origem da solicitagdo.”
(Participante 03)

Haja vista os trechos supracitados, apreeende-se, ainda, que, 0s participantes

compartilham a ideia que os selecionadores, tanto os profissionais de RH e como os
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das demais &reas, recebem orientacdo para realizar as atividades da selecdo de

pessoas:

Nesse contexto, € relevante discutir a necessidade de que os colaboradores da area
de RH sejam capacitados para o desempenho da funcdo de selecionar pessoas,
para que, estes, possam disponibilizar aos demais envolvidos na selegdo o
conhecimento necessério a realizacao de tal atividade.

Conforme verificado nos trechos transcritos, ha a crenca que os profissionais de RH
da Organizacéo sao capacitados para selecionar pessoas, enquanto os demais sao
orientados para tal finalidade. Ainda no tocante ao apresentado anteriormente, é
possivel identificar que a area de RH da Organizacdo desenvolve e fornece

instrumentos para orientar os gestores no momento da selecéao.

Por outro lado, em contraposi¢do ao afirmado acima, entre os participantes, existe a
percepcdo acerca da integracdo do RH com as demais &areas de uma forma
incipiente, pois, conforme relatos a seguir, os demais gestores ndo compartilham a
fundo do conhecimento organizacional acerca da selecdo de pessoas caracteristico

dos profissionais do RH.

“O minimo, o essencial sim. Porque cada um que ocupa aquela funcao
tem as informagdes, as instru¢cdes do que deve ser observado para
desempenhar aqueles cargos. [...] O Conselho nem sempre ta
permanentemente te municiando dessas informacbes, dessa
preparagao pra vocé exercer bem esse cargo.” (Participante 06)

Da mesma forma, verificou-se, a partir da afirmacdo dos participantes a respeito do
dominio dos gestores acerca da selecdo de pessoas, que estes ndo tém capacitacdo
e preparo para realizar as atividades de selecédo de pessoas. A fala a seguir afirma
esta ideia:

“‘Nao, nao tém.[..] os demais [gestores envolvidos na sele¢ao]
normalmente ndo sao da area, sao leigos e embora eu acho que a
interferéncia aqui seja muito pouca nao acredito que tém o preparo
para isso ndo.” (Participante 07)

Além disso, os participantes desconhecem a realizacdo de iniciativas de integracao,
treinamento e desenvolvimento na Organizacdo que favorega a disseminacdo do

conhecimento organizacional:

“[...] dentro da instituicdo ndo ha oficinas, treinamentos, cursos.”
(Participante 01)
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“‘Que eu saiba nunca houve aqui no CFOAB uma politica de
treinamento assim para este fim.” (Participante 05)

Desse modo, os demais participantes reforcam esta percepcédo e acrescentam que
reconhecem a necessidade de capacitacdo dos gestores e atribuem ao modelo de
gestdo da Organizacdo o engessamento das estruturas e das praticas integradoras
e de desenvolvimento. Os trechos da fala dos participantes a seguir asseveram esta

ideia:

“O que eu observo aqui € uma necessidade de que 0s gestores de
todas as areas que aqui tem que fazer uma reciclagem. [...] Eu vejo
uma vontade de integrar, de aproximar, de apresentar politicas de
gestdo atuais, mas o lado técnico, o0 modelo de gestdo engessa por
muitas vezes as acfes. Ja vi varias iniciativas aqui, projetos pra
treinamento, adequacdo, capacitagdo. Nao vejo dar continuidade,
infelizmente.” (Participante 04)

“Aqui depende muito do funcionario, porque o Conselho nao investe
permanentemente em estar te colocando em contato com tudo que
existe de informacdo, de inovacdo de técnica. [...] Nao existe um
programa sistematico de formacdo dessas de RH para executar
melhor suas atividades. O que tem de bom é decorrente mais de
esforco individual de cada integrante do RH do que da capacitacéo, da
disponibilizacdo das informagfes atualizada e permanentes que a
instituicao fornece.” (Participante 06)

Neste contexto, é possivel perceber, ainda, que os participantes revelam que as
iniciativas de capacitacdo provém dos proprios funcionarios, nao encontrando,

porém, respaldo para continuidade na Organizacgéao.

Por fim, quanto a dimensao afinidade e proficiéncia dos participantes com o tema,
constatou-se que a Organizacdo vem modernizando suas praticas de modo a
aperfeicoar seus processos e, estes acreditam que a selecdo de pessoas da
Organizacdo sera favorecida por estas acdes. Os trechos, a seguir, permitem a

afirmacéo desta conjectura:

‘A gente ta passando, de fato, de uns anos pra ca, por um
aperfeicoamento das nossas areas e a gente tem verificado muito isso
sim. Pra padronizar o RH tem que estar junto, até mesmo pra limitar,
pra garantir a lisura do procedimento, porque ninguém é perfeito
também.” (Participante 03)

“‘Agora estdao tentando, de um tempo pra ca, o Comité vem
trabalhando nesse sentido. E agora com o IEL mapeando os
processos Vocé comega a dar embasamento para o RH trabalhar com
o processo de selegao mais efetivo.” (Participante 04)
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Se tratando do RH [..] a gente ainda esta estruturando uma
perspectiva pra nossa empresa, mas o RH ji avancou muito nesse
aspecto, ja existem regras, existem normas que o proprio RH tenta
implementar e fortalecer para que a gente permaneg¢a com iSSO
consolidado.” (Participante 07)

O Quadro 10 sintetiza a fala dos participantes referente as subcategorias Afinidade

com o Tema e Proficiéncia dos Participantes.

Subcategoria

Participantes Fala dos participantes

Afinidade com o
tema

1 “Ja, [selecionei pessoas] algumas vezes.”

“Sim, eu exerco, vamos dizer que a gente faz tudo de Rh,
folha de pagamento, processo seletivo, tudo que engloba

2 um Rh eu exerco a fungéo [...] mas eu ndo tenho como
dizer qual a periodicidade que ocorre a selecdo de
pessoas.”

“Sempre de uma forma... sempre no ambiente consultivo,
ou seja, nunca fui eu que desde o comecgo, meio e fim
escolhi um funcionério. Dos varios tipos de processo [...]
como esse Ultimo [...], por ser um cargo multidisciplinar
as varias areas sdo ouvidas. Em outros episédios a
gente mal selecionava, quando as pessoas podiam ser
escolhidas a dedo pra trabalhar aqui por diretores ou
coisa do género.”

“Sempre. Desde quando eu fui chefe quando a Geréncia
de Comissdes ainda nem existia, sempre houve a
necessidade de selecdo de estagiario, a principio.
4 Posteriormente a selecdo de funciondrios, quando a
geréncia comecou a existir houve a necessidade de
contratacdo, e entdo noés partimos para o processo de
selecao auxiliado pelo RH da casa.”

“Sim, ja participei de alguns processos de selegéo de

Proficiéncia dos
Participantes

5 »

pessoas.

“Aqui na OAB s6 quando selecionamos na minha area.
6 Quando é alguém da area financeira a gente é convidado

para entrevista. SO essa parte, como parte do processo."
7 “Ja estive envolvido em diversos processos de selegao,

embora nunca capitaneando ele.”

“Recebem [orientagdo para selecionar pessoas] sim, mas
1 dentro da instituicho n&o h& oficinas, treinamentos,

cursos.”

“O RH sim por que tem uma capacitagdo pra isso, mas
[...] os setores e 0s gerentes que participam do processo
seletivo, a gente costuma orientar de qual maneira: a
2 gente desenvolve um quadro classificatério que tem
alguns pontos, para que os gerentes da area avaliem [...]
0 comportamento e as atitudes, [...] para que o gerente
nao fique perdido no que avaliar o candidato.”

“Eu acho que sim porque parte deles [gestores] a
demanda. Entdo eles ja tém a idéia do que exigir. Eu
acho que sim. Eu acho que o ambiente é bem
3 democratico e respeita bem a origem da solicitacdo. E
guanto mais o Conselho tem se aperfeicoado e se
profissionalizado nessa area. A gente ta passando, de
fato, de uns anos pra ca, por um aperfeicoamento das
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nossas areas e a gente tem verificado muito isso sim.
Pra padronizar o RH tem que estar junto, até mesmo pra
limitar, pra garantir a lisura do procedimento, porque
ninguém é perfeito também.”

“O que eu observo aqui € uma necessidade de que os
gestores de todas as areas que aqui tem que fazer uma
reciclagem. Vocé com certeza vai encontrar nesse seu
teste gestores de area com dificuldade de responder as
tuas perguntas. Dificuldades sérias, técnicas, te
conhecimento. Eu vejo uma vontade de integrar, de
aproximar, de apresentar politicas de gestédo atuais, mas
o lado técnico, o modelo de gestdo engessa por muitas
vezes as acgbes. J4 vi vérias iniciativas aqui, projetos pra
treinamento, adequacdo, capacitacdo. N&o vejo dar
continuidade, infelizmente. Agora estdo tentando, de um
tempo pra ca, o Comité vem trabalhando nesse sentido.
E agora com o IEL mapeando 0s processos Vocé
comeca a dar embasamento para o RH trabalhar com o
processo de sele¢do mais efetivo.”

“N&o. Que eu saiba nunca houve aqui no CFOAB uma
politica de treinamento assim para este fim.”

“O minimo, o essencial sim. Porque cada um que ocupa
aguela funcdo tem as informagdes, as instrucdes do que
deve ser observado para desempenhar aqueles cargos.
[...] O Conselho nem sempre td& permanentemente te
municiando dessas informacdes, dessa preparacdo pra
vocé exercer bem esse cargo. Aqui depende muito do
funcionario, porque o Conselho ndo investe
permanentemente em estar te colocando em contato
com tudo que existe de informacdo, de inovacdo de
técnica. [...] Nao existe um programa sistematico de
formacdo dessas de RH para executar melhor suas
atividades. O que tem de bom é decorrente mais de
esfor¢co individual de cada integrante do RH do que da
capacitagdo, da disponibilizacdo das informacdes
atualizada e permanentes que a instituigao fornece.”

“Nao, ndo tém. Se tratando do RH, mesmo no RH, a
gente ainda esta estruturando uma perspectiva pra nossa
empresa, mas o RH ja avancou muito nesse aspecto, ja
existem regras, existem normas que o préprio RH tenta
implementar e fortalecer para que a gente permaneca
com isso consolidado Agora o0s demais nao,
normalmente ndo sdo da area, sdo leigos e embora eu
acho que a interferéncia aqui seja muito pouca nao
acredito que tém o preparo para isso n&o.”

Quadro 10. Experiéncia e Proficiéncia dos Participantes

4.6 Aplicacdo do Método

Esta categoria objetivou conhecer a percepgdo dos gestores acerca da eficacia da

selecdo de pessoas por competéncias na gestdo da Instituicdo, por meio das
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respostas a pergunta namero onze do roteiro, que diz: vocé acredita que a sele¢éo
de pessoas por competéncias ajuda na gestdo do CFOAB? Por qué? Buscou-se,
agui, conhecer as contribuicées que o método traz para a Coordenacédo de Recursos

Humanos da Instituicdo e para a Organizacdo como um todo.

De acordo com os participantes, verificou-se que a selecdo por competéncias
potencializa a adequacédo esperada do candidato ao cargo na Organizagao,

conforme relatos apresentados a seguir:

“Sim, porque as pessoas estariam adequadas nas suas funcoes, elas
teriam capacidade técnica, teriam conhecimento [...].” (Participante 02)

“Entao a partir do momento que o RH consegue pelo menos delinear,
ver o conhecimento daquela pessoa e consegue perceber a habilidade
daquela pessoa e a motivacdo de todos os dias, que é 0 mais
complicado.” (Participante 04)

“Acho que essa técnica aumenta assim a possibilidade de termos
contratado a pessoa certa para a fungao adequada.” (Participante 05)

“‘Acho que pelas competéncias, por esse conjunto de coisas se
consegue encontrar um perfil mais adequado para fungao.”
(Participante 06)

Estes trechos aproximam-se de enunciacdo de Rabaglio (2001) quanto as
vantagens do sistema de selecdo por competéncias, por este ser mais consistente
na identificacdo de comportamentos relevantes para a vaga. Assim, completam a

literatura ao conferir a selecdo de pessoas por competéncias vantagens quando

comparadas a outros métodos de selecéo.

Ademais, para estes participantes, a selecdo de pessoas por competéncias favorece
a identificacdo do candidato mais adequado ao cargo disponivel devido a avaliacédo
do conjunto de competéncias no processo de selecdo. Desta forma, a selecdo de
pessoas por competéncias abrange um controle metodoldgico do processo no que
tange as competéncias do candidato com as competéncias do cargo, se o individuo

tem as competéncias necessarias ou ndo (SOARES, 2007, p. 56).

A partir da fala dos demais participantes, observa-se que estes créem que o sistema
de selecdo de pessoas por competéncias melhora o fluxo do trabalho na
Organizagdo como um todo e aperfeicoa as atividades da area de RH. Esta ideia &

afirmada nos seguintes relatos:
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“[---] o fluxo do trabalho andaria da melhor maneira”. (Participante 02)

“Ai vai ser muito bom tanto pros quadros da Ordem até para a
operacionalizacdo do dia-a-dia quanto pros processos de selecao
também.” (Participante 04)

“Sim, melhora a gestao ao tempo em que como tratei isso antes sendo
imprescindivel a gente com isso vocé contrata melhor e por
conseqUéncia tem uma gestdo mais eficiente, mais eficaz.”
(Participante 07)

Nesta subcategoria, que investiga a eficacia da selecdo por competéncias, verifica-

se, ainda, que os entrevistados acreditam que o método garante confiabilidade ao

processo de sele¢do e seguranca aos selecionadores na tomada de deciséo.

“Vocé vai conseguir mapear, a ai vai haver uma reengenharia, a
adequacdao vai ser menos penosa pro quadro a partir do momento que
vocé tem isso mapeado vocé minimiza o risco de cometer injusticas e
varias coisas que a gente sabe que acontece. Entédo eu acho que tudo
isso junto vai trazer uma harmonia e uma seguranca para O
selecionador.” (Participante 04)

“Claro que qualquer processo seletivo tem suas falhas e a gente nem
sempre consegue alcanca o melhor profissional, mas acredito que com
a observancia desses aspectos a margem de erro acaba sendo
menor.” (Participante 07)

Desta forma, segundo o relato dos entrevistados, pode-se afirmar que a selecao de

pessoas por competéncias € percebida como um método que transparece precisao

e fidedignidade aos selecionadores do Orgdo. Estas afirmacbes retomam o

enunciado tedrico, j4 apresentado neste estudo, onde a selecdo por competéncias é

apresentada como um meétodo seguro e confiavel (Rabaglio, 2001).

O resumo dos argumentos dos participantes acerca desta categoria € apresentado

no Quadro 11.

Subcategoria

Participantes Fala dos participantes

“Sim, porque as pessoas estariam adequadas nas suas
funcbes, elas teriam capacidade técnica, teriam

2 conhecimento e o fluxo do trabalho andaria da melhor
maneira”.
3 “Nao tenho duvida. Sdo fundamentais.”

“Entdo a partir do momento que o RH consegue pelo
menos delinear, ver o conhecimento daquela pessoa e
consegue perceber a habilidade daquela pessoa e a
4 motivacao de todos os dias, que é o mais complicado.
Claro que sim. Ai vai ser muito bom tanto pros quadros
da Ordem até para a operacionalizacdo do dia-a-dia
guanto pros processos de selecdo também. Vocé vai
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conseguir mapear, a ai vai haver uma reengenharia, a
adequacéo vai ser menos penosa pro quadro a partir do
momento que vocé tem isso mapeado vocé minimiza o
risco de cometer injusticas e varias coisas que a gente
sabe que acontece. Entdo eu acho que tudo isso junto
vai trazer uma harmonia e uma seguranca para O
selecionador.”

“Sim. Acho que essa técnica aumenta assim a
possibilidade de termos contratado a pessoa certa para
a funcao adequada.”

“Acredito que sim. Concordo com isso. Acho que pelas
competéncias, por esse conjunto de coisas se consegue
encontrar um perfil mais adequado para fungdo. Agora
uma coisa € a pessoa ter o perfil, outra coisa é a pessoa
selecionada querer colocar a servi¢co da instituicdo todas
essas habilidades e competéncias que vocé avaliou na
contragdo. [...] Entdo no meu entendimento, num
mercado de trabalho seletivo o que segura um individua
no cargo € a competéncia, é o trabalho que ele entrega.
O fato de vocé escolher alguém bem, nao significa que
essa pessoa vai ser eternamente um bom funcionario,
ele pode se acomodar.”

“Sim, melhora a gestdo ao tempo em que, como tratei
isso antes, sendo imprescindivel a gente com isso vocé
contrata melhor e por consegiéncia tem uma gestao
mais eficiente, mais eficaz. Claro que qualquer processo
seletivo tem suas falhas e a gente nem sempre
consegue alcanca o melhor profissional, mas acredito
gque com a observancia desses aspectos a margem de
erro acaba sendo menor.”

Quadro 11. Aplicacdo do Método

Diante do que foi apresentado neste Capitulo, destaca-se que a categoria Aplicacéo

do Método e sua subcategoria, Eficacia/Contribuicbes, responderam ao segundo

objetivo especifico, que propde: diagnosticar a percepcao de servidores do CFOAB

sobre a eficicia do sistema de selecado por competéncias.

A seguir, apresentam-se as principais conclusdes deste estudo, bem como as

limitacOes e recomendacdes sugeridas.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este Capitulo encerra o presente estudo. Neste momento, serdo apresentadas a
sintese dos principais resultados, as contribuicbes e limitagbes do trabalho, assim

como as recomendacdes para discussoes futuras.

O objetivo central deste estudo constitui em identificar a percep¢do que os gestores
do CFOAB tém acerca da eficicia do sistema de selegdo por competéncias. A partir
da analise dos resultados obtidos verifica-se que tal objetivo foi plenamente
alcancado, haja vista que foram identificadas as principais caracteristicas e crencas
atribuidas a selecdo por competéncias em geral e a sua eficacia no contexto

especifico da Organizacdo em estudo.

Verificou-se que os gestores do CFOAB entendem que a selecdo de pessoas por
competéncias contribui para o aperfeicoamento das politicas e praticas de recursos
humanos da Instituicdo, assim como influencia no desempenho competente e eficaz
dos processos organizacionais. Os resultados apontam para a ideia que os gestores
créem que o sistema de selecdo por competéncias possibilita a escolha do
candidato mais adequado ao cargo, e que o seu perfil precisa estar alinhado aos

processos organizacionais mais amplos.

Nesse contexto, constatou-se, ainda, que 0s gestores da organizacdo estudada
associam a selecdo de pessoas por competéncias como atividade integrante da
estratégia organizacional, ao passo que entendem que a escolha de um candidato
competente a funcéo, ou seja, cujo perfil profissional melhor se adequa ao perfil de
competéncias do cargo, tende a resultar em um desempenho satisfatorio das
atividades do cargo.

Retomando o0s aspectos tedricos, apurou-se que, no contexto organizacional, a
percepcdo da maior parte dos respondentes acerca da competéncia se concentra
em um sentido mais pratico e menos conceitual, como o0 conjunto de tracos tanto
comportamentais quanto técnicos do individuo advindas da experiéncia no contexto
de trabalho. Enquanto a outra parte entende a competéncia como sendo o0 conjunto
de conhecimento, habilidades e atitudes do individuo no exercicio do cargo,

aproximando-se, assim, do que afirmam os principais autores da area (Bofet, 1994
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apud Dutra et al, 2000, Fleury; Fleury, 2001, McClelland, 1972 apud Dutra et al,
2000).

Neste interim, constatou-se que os participantes do estudo apresentam proficiéncia
pratica maior do que uma proficiéncia conceitual sobre o tema em face. Nao
obstante, embora a maioria dos participantes ndo compreenda o conceito de
competéncia a um nivel mais teorico, foi observado que a competéncia €
amplamente aplicada na selecdo de pessoas da Organizacdo e que, a ela, é

atribuida acentuada importancia quando da escolha de um candidato.

A presente pesquisa identificou, ainda, as principais técnicas de selecdo utilizadas
na Instituicdo. S&o elas: a analise curricular, os testes de conhecimento e a
entrevista. Entretanto, o propdsito deste trabalho ndo contemplava a investigacao da
eficacia da aplicacdo dessas técnicas para 0s processos de captacdo de pessoas do
Orgdo. Desta feita, sugere-se que, em novo estudo, seja também, objeto de
pesquisa, a verificacdo da efetividade do uso destas técnicas.

Como limitacdes, verificou-se, neste estudo, que a dimensdo amostral apresentou-
se restringida pelo fato de ter-se realizado um estudo de caso no contexto de uma
Unica organizagdo. Desta forma, o pouco numero de participantes ndo permitiu
aprofundamentos quanto a verificacdo, por meio de testes estatisticos, da existéncia
de alguma relagéo significativa entre as informacgdes coletadas.

As limitacGes deste estudo se devem, ainda, a quantidade reduzida de participantes
do estudo, pois as andlises foram feitas com base em uma Unica instituicdo, cujos
respondentes, apesar de bem qualificados, ndo asseguram representatividade das

organizac6es em um cendrio mais amplo.

Outra limitacdo diz respeito ao fato de as entrevistas terem sido realizadas por um
colaborador da propria area de recursos humanos da Instituicdo, o que pode ter
inibido ou até inclinado as respostas dos participantes, embora tenha-se

estabelecido a confidencialidade das informagdes obtidas.

Esta pesquisa contribui para o incentivo a novos estudos no tocante a selecdo de
pessoas por competéncias, posto que verificou-se, a partir do levantamento teérico

realizado, que a maioria das referéncias bibliograficas fazem mencéo,



61

principalmente, a uma uUnica autora, Rabaglio (2001), evidenciando uma caréncia de
estudos acerca da tematica aqui abordada.

Ante esses apontamentos, recomenda-se, para estudos futuros, estudar a relacéo
preditiva em organizacfes de grande porte, com maior numero de participantes,
entre a percepcado quanto a técnicas empregadas na selecdo e o desempenho
posterior verificado no ambiente de trabalho.

Sugere-se, ainda, para estudos futuros, que se incorpore a esta investigacao inicial,
uma andlise acerca das praticas de RH direcionadas a selecdo de pessoal, e que
tais praticas sejam validadas com o uso de procedimentos estatisticos inferenciais,

como validade concorrente com o desempenho humano no trabalho.

Em sintese, conforme foi apresentado, a selecdo de pessoas por competéncias
constitui, ainda, um desafio a Instituicdo estudada. Portanto, esta pesquisa poderia
ser aplicada na prépria Organizacdo com vistas a desenvolver e normatizar o
sistema de selecdo por competéncias, haja vista ter-se verificado a aplicagcéo
empirica do método, o que enseja a necessidade de uma analise acerca do papel do
RH na estratégia organizacional, principalmente no tocante a divisdo de
responsabilidade e disseminacdo de conhecimento com os gestores das demais

areas acerca da selecdo de pessoas.

bY

Ademais, ainda no tocante as recomendac¢des a Organizacdo em destaque,
constatou-se, que, a realizacdo das atividades de recrutamento e selecdo esta
restrita a descricdo dos cargos, o que indica uma limitacdo do processo. Desta
forma, recomenda-se ampliar o processo de identificagdo das competéncias para
além da descricdo de cargos com vistas a integrar as praticas e politicas de RH com

a estratégia organizacional.

Finalmente, tendo em vista a relevancia do tema aqui estudado e, dada a tendéncia
de posicionamento da competéncia no ambiente organizacional verificada nos
tempos atuais, foi possivel perceber que o conceito de competéncia vem
extravasando sua aplicacdo nas organizacdes para além de modelos gerencias,
inserindo-se em diversas outras fungbes de RH, como o sistema de remuneragao
por competéncia, a avaliagdo de desempenho por competéncia e selecdo de

pessoas por competéncias, que constituiu o objeto central deste estudo.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro da Entrevista

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1.

w

oo

Qual o seu cargo/funcdo na empresa? Ha quanto tempo ocupa o
cargo/funcao?

Qual a sua éarea de formagéo?

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

Dentre as atividades do seu cargo, vocé exerce ou ja exerceu as atividades
de selecionar pessoas?

O que vocé entende por selecéo de pessoas?

Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas sao
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?

O que vocé entende por competéncia?

O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?

No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo

adequados para selecionar pessoas?

11.Vocé acha que a selecéo de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na

1.

gestdo do CFOAB? Por qué?

Apéndice A — Transcri¢&o da Entrevista — Participante 01

Qual o seu cargo/funcdo na empresa? Ha quanto tempo ocupa o

cargo/funcao?

“Sou Gerente Administrativo substituto ha seis meses.”

2. Qual a sua area de formacao?

“Sou administrador.”

3. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
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“Vai fazer 10 (dez) anos em julho.”

Dentre as atividades do seu cargo, vocé exerce ou ja exerceu as atividades de
selecionar pessoas?

“Ja, algumas vezes.”

O que vocé entende por selecédo de pessoas?
“Selecao de Pessoas... O préprio nome ja define, é ver quais as pessoas estéao

capacitadas para assumir um cargo dentro da empresa.”

Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas sao utilizadas
nos processos seletivos do CFOAB?

“Sao entrevistas, analise curricular e avaliagdes.”

O que vocé entende por competéncia?

“E a pessoas estar apta a executar qualquer funcéo.”

O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?
“Primeiro acho que vocé ja tem que ter essas competéncias definidas, quais
seriam as atribuicdes de cada pessoa e apds isso vocé veria curricularmente ou

pela formagao de cada candidato, digamos assim, se esta apto ou ndo.”

No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das competéncias,
tanto técnicas como comportamentais?
“Sim, é levado em conta, mas o que pesa mais, hoje, dentro da instituicado, seria

a analise curricular.”

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo

adequados para selecionar pessoas?

“Recebem sim, mas dentro da instituicdo nao ha oficinas, treinamentos, cursos.”

Apéndice A - Transcric&o da Entrevista — Participante 02
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Qual o seu cargo/funcdo na empresa? Ha quanto tempo ocupa o
cargo/funcao?

“Atualmente estou como Coordenadora de Recursos Humanos porque estou
substituindo a Gerente Administrativa que tem acumulo de funcdo da
Geréncia Administrativa e da Coordenacdo de Recursos Humanos. Mas o
meu cargo € de Assistente Técnico de Recursos Humanos. De coordenadora

eu assumi ha seis meses.”

Qual a sua area de formagéo?
“‘Eu sou formada em Administragdo tem um ano e meio e estou fazendo um
MBA em Gestdo Estratégica de Pessoas que comecei recentemente para

agregar mais conhecimento para aplicar aqui no dia-a-dia.”

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

“‘Eu entrei como estagiaria em maio de 2007 e em agosto de 2008 fui
contratada para substituir a atualmente gerente administrativa. Fiquei como
técnica substituindo porque atualmente no Recursos Humanos temos uma
funcionaria temporéria e eu como coordenadora. Quando ndo temos a
funcionéaria temporaria € sé a Paula, Gerente Administrativa, que ta de licenca

maternidade e eu (técnica).”

Dentre as atividades do seu cargo, vocé exerce ou ja exerceu as atividades
de selecionar pessoas?

“Sim, eu exergco, vamos dizer que a gente faz tudo de Rh, folha de
pagamento, processo seletivo, tudo que engloba um Rh eu exerco a funcao.
Esse ano sim, mas eu ndo tenho como dizer qual a periodicidade que ocorre
a selecdo de pessoas. Assim, para selecionar estagiarios recentemente sim
porque os contratos vao vencendo, mas processo seletivo para contratacao

de funcionario ndo tenho como te dizer a periodicidade que acontece.”

O que vocé entende por selecéo de pessoas?
E vocé buscar... Deixa eu pensar o que eu entendo por selecionar pessoas...
S&o as pessoas que fazem a organizagéo, entdo a selecao tem que ocorrer

da melhor forma possivel para que vocé identifique o perfil de cada area e a
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pessoa desenvolva suas fungbes da melhor forma possivel porque ela tem
aguelas habilidades, conhecimentos e aqueles habilidade para desenvolver

aquelas atividades.”

6. Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas séo
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?
“‘Nés temos algumas etapas que costumamos utilizar, a gente primeiro faz
uma analise curricular da inscricdo do candidato, essa seria nossa primeira
etapa. A segunda seria uma prova escrita para aferir mesmo o conhecimento
técnico da pessoa. Depois a gente faz uma prova pratica, que seria um
estudo de caso desenvolvido no computador e depois uma entrevista pessoal

que ai seria a ultima etapa com maior peso.”

7. O que vocé entende por competéncia?
“Seriam as habilidades, os conhecimentos e as atitudes, nosso famoso CHA.

Seria basicamente isso.”

8. O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?
“Vocé tem que identificar qual seria o perfil da vaga para que vocé identifique

quais sdo as competéncias que aquela pessoa necessita ter.”

9. No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?
“‘Acredito que as atitudes comportamentais sdo as mais importantes, o
conhecimento técnico a pessoa pode adquirir com o decorrer do tempo, mas
qual o perfil, qual a atitude que a pessoa vai ter, acho que isso € mais

importante, a gente tem que conhecer bem o candidato nesse ponto.”

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo
adequados para selecionar pessoas?
“O RH sim por que tem uma capacitagcdo pra isso, mas as pessoas que
participam, 0s setores e 0s gerentes que participam do processo seletivo, a
gente costuma orientar de qual maneira: a gente desenvolve um quadro

classificatorio que tem alguns pontos, para que 0s gerentes da area avaliem,
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entdo avaliar o comportamento e as atitudes, sdo alguns quesitos que séo
basicamente a nossa orientagcdes para que o gerente ndo fique perdido no

que avaliar o candidato.”

11.Vocé acha que a selegcao de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na
gestdo do CFOAB? Por qué?
“Sim, porque as pessoas estariam adequadas nas suas funcgées, elas teriam
capacidade técnica, teriam conhecimento e o fluxo do trabalho andaria da

melhor maneira”.

Apéndice A — Transcricao da Entrevista — Participante 03

1. Qual o seu cargo/funcdo na empresa? H& quanto tempo ocupa o
cargo/funcao?
“Sou Analista Pleno e estou nesse cargo, nessa funcdo de Gerente de

Orgaos Colegiados desde que entrei.”

2. Qual a sua area de formacéao?

“Direito.”

3. H& quanto tempo vocé trabalha na empresa?

“Ha vinte e seis anos.”

4. Dentre as atividades do seu cargo, VOCé exerce ou ja exerceu as atividades
de selecionar pessoas?
“Sempre de uma forma... sempre no ambiente consultivo, ou seja, nunca fui
eu gue desde o comeco, meio e fim escolhi um funcionario. Dos varios tipos
de processo [...] como esse ultimo [...], por ser um cargo multidisciplinar as
varias areas sao ouvidas. Em outros episodios a gente mal selecionava,
guando as pessoas podiam ser escolhidas a dedo pra trabalhar aqui por

diretores ou coisa do género.”
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5. O que vocé entende por selecao de pessoas?

“Eu entendo como a adequacgéo ao exercicio do cargo, da fungdo.”

6. Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas séo
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?
“As provas, os testes. E as entrevistas pessoais, inclusive com a redacéo de
pecas quando necessario, exatamente como a gente presenciou na ultima

contratagdo da Segunda Camara.”

7. O que vocé entende por competéncia?
‘Rapidamente vem a minha mente como a delimitacdo das fungdes.
Competéncia eu acho que € a capacidade de atender a demanda. De atender

ou de ultrapassar.”

8. O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?
‘Eu acho que selecionar pessoas assim demanda testes e entrevistas

pessoais, um embate pessoal, sem duvidas.”

9. No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?
“‘Eu acho que dos que eu participei sdo as competéncias sem duvida sao

levadas em conta. A capacidade do sujeito dar conta do recado. Sem duvida.”

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo
adequados para selecionar pessoas?
“Eu acho que sim porque parte deles [gestores] a demanda. Entéo eles ja tém
a idéia do que exigir. Eu acho que sim. Eu acho que o ambiente é bem
democratico e respeita bem a origem da solicitacdo. E quanto mais o
Conselho tem se aperfeicoado e se profissionalizado nessa area. A gente ta
passando, de fato, de uns anos pra ca, por um aperfeicoamento das nossas
areas e a gente tem verificado muito isso sim. Pra padronizar o RH tem que
estar junto, até mesmo pra limitar, pra garantir a lisura do procedimento,

porque ninguém é perfeito também.”
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11.Vocé acha que a selegcao de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na
gestdo do CFOAB? Por qué?

“Néao tenho duvida. Sdo fundamentais. A atitude, ai que vem a segunda parte
da competéncia, a atitude seria mais a capacidade da pessoa de ultrapassar
seus proprios limites. Eu acho que nenhuma dessas técnicas elas sao
autbnomas, elas fazem parte de um arco-iris. O curriculo € fundamental, a
entrevista é fundamental, a prova pra mim, é fundamental também porque a
gente ta cansado de ver gente que tem formacao, mas mal sabe escrever, por
isso a prova € fundamental. O sistema de concursos pra mim é o “top” pra
esse tipo de selecdo. E eu acho que tem batido os caras que vao melhor
nesse tipo de prova depois tém uma performance melhor na entrevista

pessoal.”

Apéndice A — Transcri¢cdo da Entrevista — Participante 04

1. Qual o seu cargo/funcdo na empresa? Ha quanto tempo ocupa O
cargo/funcao?
“‘Meu cargo € Analista Pleno e minha funcdo é Gerente do setor de

Comissodes. Estou desde meados de 2008.”

2. Qual a sua area de formacao?

“‘Administragdo de Empresas e sou graduando em Direito.”

3. H& quanto tempo vocé trabalha na empresa?
“Desde 2003.”

4. Dentre as atividades do seu cargo, VOCé exerce ou ja exerceu as atividades
de selecionar pessoas?
“Sempre. Desde quando eu fui chefe quando a Geréncia de Comissdes ainda
nem existia, sempre houve a necessidade de selecdo de estagiario, a

principio. Posteriormente a sele¢cdo de funcionérios, quando a geréncia
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comecou a existir houve a necessidade de contratagcdo, e entdo nds partimos

para o processo de seleg¢ao auxiliado pelo RH da casa.”

O que vocé entende por selecéo de pessoas?

“Eu acho que nés temos que primeiro ver qual é a necessidade do setor, qual
a finalidade daquela pessoa, qual vai ser a ocupacdo da pessoa no NOSso
setor. E entdo a partir dessa ocupacdo vocé vai buscar caracteristicas
técnicas, comportamentais dentro do que é apresentado daquela pessoa pra

ver se é adequado aquela vaga, aquela vacancia.”

Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas sao
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?

“‘Desde a etapa de inicio que é a primeira triagem quando vocé recebe o
curriculo. Eu observo que o RH faz uma triagem fazendo comparacdo como
os curriculos. Ai posteriormente ndés temos uma prova escrita. E depois
entrevistas até ser selecionada aquela pessoa. [...] Pra construcdo da prova
existe um auxilio da area fim com o RH conduzindo tudo. E ai sim quando € a
fase oral fazemos questdo de participar porque ndés vamos acabar lidando
com aquela pessoa que vai ser escolhida. Entdo eu acho importante a partir
daquele momento ali 0 setor/area fim estar presente. Até porque vocé acaba
detectando algumas coisas nas pessoas ho visual, olhando, vendo o
comportamento da pessoa, a postura da pessoa, a fala. Entdo eu acho que é
muito importante essa parte de entrevista, o olho no olho junto com o RH que
vai ter as técnicas. [...] Tanto é que eu vejo vocés com o questionario

preenchendo [...]. vocés trabalham muito com essa parte de técnica.”

O que vocé entende por competéncia?

“Competéncia pra mim é o preparo mesmo da pessoa para desenvolver
certas atividades, ou seja, vocé tem caracteristicas naquela pessoa que da
uma autorizacdo, um cartdo, um passaporte pra que ela desenvolva certas
fungbes, ou seja, eu delimitei entdo eu tenho a fungéo de determinado cargo
e vejo se aguela pessoa tem competéncia pra exercer aquela funcdo. Entéo,

eu entendo como competéncia algo técnico, vocé tem o tecnicismo pra
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exercer aquele cargo. O seu conhecimento técnico te torna competente para

exercer a fungdo.”

8. O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?
“Seria mais ou menos essa triagem que vocés realizam aqui. Entdo, vocés
olham a fung&o do cargo que vagou ou que surgiu e a partir do momento em
gue houve aquela necessidade em um cargo ou em uma funcdo, em uma
selecéo de processos, que se inicia com o curriculo, vocé vai ver competéncia
que tem ali dentro daquele curriculo, ou seja, o tecnicismo, as areas que
aguela pessoa foi capacitada pra ver se ela tem aquela competéncia

compativel com a necessidade que exige determinado cargo.”

9. No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?
“Total. Eu acho que as competéncias tém que ter uma relevancia. [...] Pra
vocé ter uma exceléncia dentro de um quadro como € o nosso da Ordem
VOCé precisa ter pessoas com a competéncia adequada no local adequado.
N&o necessariamente uma pessoa deixa de ser competente ou ndo em razao
do mau exercicio daquela funcéo, talvez aquela pessoa ndo esteja adequada
naquela funcdo, mas ela vai desenvolver um bom papel em outra funcao.
Entdo a competéncia no processo de selecdo pra mim é primordial. O
equilibrio entre tudo, vocé faz uma prova de competéncia, vocé tem uma
prova oral. Entdo eu acho que tudo isso junto vai trazer uma harmonia e uma
seguranca para o selecionador. Entdo vocé vai acabar chegando a um
resultado com um grau um pouco maior de confiabilidade do que vocé deixar
de ver algum desses testes. Eu acho que tudo é um conjunto, um sistema
funciona bem quando todos esses campos sdo preenchidos, quando todo o
processo de selecdo é esgotado tanto pelo RH quanto pelo setor que esta

realizando a selegdo.”

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo
adequados para selecionar pessoas?
“O que eu observo aqui € uma necessidade de que os gestores de todas as

areas que aqui tem que fazer uma reciclagem. Eu acho que todos os gestores
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agui necessitam de uma reciclagem. Vocé com certeza vai encontrar nesse
seu teste gestores de area com dificuldade de responder as tuas perguntas.
Dificuldades sérias, técnicas, te conhecimento. Sdo pessoas que acabaram
assumindo alguma area em razdo do bom trabalho que fizeram enquanto
técnicos, outras pessoas porque estdo aqui ha ndo sei quantos anos e que
vocé vé a necessidade clara de uma reciclagem. Sao pessoas boas, com
competéncia que precisam estender um pouco o conhecimento. Eu vejo uma
vontade de integrar, de aproximar, de apresentar politicas de gestdo atuais,
mas o lado técnico, o0 modelo de gestdo engessa por muitas vezes as acoes.
Ja vi varias iniciativas aqui, projetos pra treinamento, adequacao,
capacitacdo. Nao vejo dar continuidade, infelizmente. Agora estédo tentando,
de um tempo pra ca, o Comité vem trabalhando nesse sentido. E agora com o
IEL mapeando 0s processos Vocé comecga a dar embasamento para o RH

trabalhar com o processo de selegdo mais efetivo [...].”

11.Vocé acha que a selecédo de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na
gestdo do CFOAB? Por qué?
“Claro. Trés coisas, trés palavras: conhecimento, habilidades e atitudes. Tudo
isso vem do motivacional, vem do eu. O conhecimento vocé busca, é externo.
A habilidade € inerente de vocé. E o motivacional é algo que vocé mesmo vai
se posicionar. Entdo a partir do momento que o RH consegue pelo menos
delinear, ver o conhecimento daquela pessoa e consegue perceber a
habilidade daquela pessoa e a motivacdo de todos os dias, que é o0 mais
complicado. Claro que sim. Ai vai ser muito bom tanto pros quadros da Ordem
até para a operacionalizacdo do dia-a-dia quanto pros processos de selecéo
também. Vocé vai conseguir mapear, a ai vai haver uma reengenharia, a
adequacao vai ser menos penosa pro quadro a partir do momento que vocé
tem isso mapeado vocé minimiza o risco de cometer injusticas e varias coisas
gue a gente sabe que acontece. Entdo € um procedimento bom que deveria

sair da sua prépria monografia pra ser implantado aqui.”

Apéndice A - Transcricéo da Entrevista — Participante 05
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Qual o seu cargo/funcdo na empresa? Ha quanto tempo ocupa o
cargo/funcao?

“Sou Gerente de Relagbdes Externas ha 03 anos.”

Qual a sua éarea de formagéo?

“‘Administragéo.”

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

“Ha 11 anos e meio.”

Dentre as atividades do seu cargo, VOCé exerce ou ja exerceu as atividades
de selecionar pessoas?

“Sim, ja participei de alguns processos de selegcédo de pessoas.”

O que vocé entende por selecédo de pessoas?
“‘Eu entendo como a escolha do candidato mais adequado ao cargo/funcéao

aberto na empresa.”

Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas sao
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?

“Sao analise de curriculo as entrevista e a prova pratica.”

O que vocé entende por competéncia?
“Creio que as competéncias sdo as caracteristicas, 0s conhecimentos e as
habilidades do candidato. S&o aquelas caracteristicas do candidato que serdo

levadas em considerac&o na atividade funcional dentro da organizacéo.”

O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?

“Acho que selecionar pelas competéncias € a selegao de candidatos levando
em conta os conhecimentos, as habilidades que ele deve ter para poder
desempenhar bem a funcéo, desempenhar o cargo para o qual estd sendo

contratado.”
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9. No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?
“As competéncia sao de suma importancia. Mas para isso, o selecionador tem
gue saber de antemao as competéncias que espera encontrar no contratado

pra fazer, assim, um filtro entre os candidatos.”

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo
adequados para selecionar pessoas?
“Nao. Que eu saiba nunca houve aqui no CFOAB uma politica de treinamento

assim para este fim.”

11.Vocé acha que a selecdo de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na
gestdo do CFOAB? Por qué?
“Sim. Acho que essa técnica aumenta assim a possibilidade de termos

contratado a pessoa certa para a fungdo adequada.”

Apéndice A - Transcric&o da Entrevista — Participante 06

1. Qual o seu cargo/funcdo na empresa? Ha quanto tempo ocupa O
cargo/funcao?

“Gerente de Controladoria — Auditor. Ha 10 anos no cargo/func¢ao.”

2. Qual a sua area de formacao?

“Ciéncias Contabeis.”

3. Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

“10 anos.”

4. Dentre as atividades do seu cargo, VOCé exerce ou ja exerceu as atividades

de selecionar pessoas?
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“Aqui na OAB so6 quando selecionamos na minha area. Quando é alguém da
area financeira a gente € convidado para entrevista. SO essa parte, como

parte do processo.”

O que vocé entende por selegcéo de pessoas?
“Esforgco de encontrar o colaborador mais bem preparado pra exercer o cargo

qgue se pretende ocupar.”

Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas sao
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?

“Sim. Sao: Divulgacao, primeiro a parte de especificacdo do cargo e definicao
do perfil. Prazo para encaminhamento de curriculo. Andlise dos curriculos.
Selecdo prévia dos curriculos. Aplicacdo de testes especificos depende da
area, nesses testes tem algumas questdes de conhecimento de formacao,

redagao entre outras coisas. Entrevista final.”

O que vocé entende por competéncia?

“A competéncia eu atribuo mais ao resultado do trabalho que foi executado.
As vezes vocé pode analisar a competéncia como a habilidade do
colaborador em desenvolver aquela habilidade ou também a analise da
qgualidade da entrega desse resultado, da qualidade desse produto ao qual

ele se pretendeu apresentar.”

O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?

“Esforco de encontrar as pessoas adequadas pra o cargo que se pretendo
ocupar. Vocé analisa esse conjunto de competéncia, a possibilidade dessa
pessoa atender positivamente ao esperado, a entrega desse produto.
Presume- se que vocé ta procurando a pessoa mais adequada com o perfil

mais adequado para aquele cargo.”

No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?
“As vezes a pessoa sai bem em uma prova, mas ndo significa

necessariamente que foi a melhor escolha que vocé fez. Ai depende da
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entrevista, de conversar e avaliar o perfil do candidato, de apostar nesse perfil
em funcdo do que se concluiu. O que ndo significa que vocé vai acertar em

100% mas é importante tudo isso.”

Os envolvidos nos processos seletivos recebem orientagdo e preparo
adequados para selecionar pessoas?

“O minimo, o essencial sim. Porque cada um que ocupa aquela fungéo tem as
informacdes, as instrucbes do que deve ser observado para desempenhar
agueles cargos. Mas eu vejo que aqui no Conselho Federal isso depende
muito do funciondrio. Vocé buscar essas qualificacdes que entidade preza. O
Conselho nem sempre ta permanentemente te municiando dessas
informacfes, dessa preparacdo pra Vocé exercer bem esse caso. Aqui
depende muito do funcionario, porque o conselho ndo investe
permanentemente em estar te colocando em contato com tudo que existe de
informacéo de inovacdo de técnica. Entre um curso ou uma informacéo pra
vocé desempenhar sua funcdo bem formacdo existe um espaco as vezes
vocé fica no meio batendo cabeca, entdo depende muito do seu esfor¢go. Nao
existe um programa sistematico de formacdo dessas de RH para executar
melhor suas atividades. O que tem de bom é decorrente mais de esforco
individual de cada integrante do RH do que da capacitacdo, da
disponibilizacdo das informac¢fes atualizada e permanentes que a instituicdo
fornece. Com o pessoal da minha area que foi consultado em um passado
mais distante, eu entendo o seguinte: O que o RH em cada setor, além de
passar 0 que precisa, 0s setores tém que acompanhar o que vai ser
perguntado, a prova que ta sendo aplicada. Porque a gente participa mais no
processo final dessa selecdo, depois que ja tem cinco escolhidos e nos é
colocado a escolher qual desses é melhor. Por que eu digo isso? Porque as
vezes 0 RH tem um padrédo de teste, por exemplo, que aquilo que ta se
cobrando nao significa necessariamente que vocé esta olhando habilidades e
competéncias daquilo que poderia ser desenvolvido em cada area. Acho que

pode melhorar nesse aspecto.”

Vocé acha que a selecdo de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na
gestdo do CFOAB? Por qué?
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“Acredito que sim. Concordo com isso. Acho que pelas competéncias, por
esse conjunto de coisas se consegue encontrar um perfil mais adequado para
funcdo. Agora uma coisa € a pessoa ter o perfil, outra coisa € a pessoa
selecionada querer colocar a servi¢o da instituicdo todas essas habilidades e
competéncias que vocé avaliou na contragcdo. Entdo aqui, historicamente, por
envolver questdes de aspecto social, aspecto humano de direitos humanos,
de dar ao colaborador um certo grau de estabilidade. Entdo no meu
entendimento, num mercado de trabalho seletivo 0 que segura um individua
no cargo é a competéncia € o trabalho que ele entrega. O fato de vocé
escolher alguém bem, ndo significa que essa pessoa vai ser eternamente um
bom funcionario, ele pode se acomodar. Eu sou partidario que esse
funcionéario tem que estar sendo permanentemente admoestado, alertado pra
necessidade que tem de cada vez mais estar entregando em um tempo
menor com a qualidade melhor o servigo que é esperado dele. Se assim ndo

for, substitui¢cao.”

Apéndice A — Transcricao da Entrevista — Participante 07

. Qual o seu cargo/funcdo na empresa? HAa quanto tempo ocupa O
cargo/funcao?
“Sou Chefe de Gabinete da Presidéncia, como Analista Pleno Ha um ano na

chefia de gabinete.”

. Qual a sua area de formacao?

“Direito.”

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

“Héa dez anos, desde estagiéario, oito como funcionario.”

Dentre as atividades do seu cargo, VOCE exerce ou ja exerceu as atividades

de selecionar pessoas?
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“Ja estive envolvido em diversos processos de selecdo, embora nunca
capitaneando ele.”

5. O que vocé entende por selecdo de pessoas?
“Na minha interpretacéo, selecionar pessoas é um processo. E Uma analise
entre as caracteristicas da pessoa e da empresa para verificar se h4 uma

sintonia, um interesse mutuo na contratacdo em trabalhar junto.”

6. Vocé tem conhecimento de quais técnicas de selecdo de pessoas séo
utilizadas nos processos seletivos do CFOAB?
“Eu sei que existem diversas fases, existe a prova escrita, existe entrevista,

mas tecnicamente eu ndo tenho como avancar nisto.”

7. O que vocé entende por competéncia?
“A competéncia, nesse contexto, € um conjunto de habilidades do funcionario
ou do candidato a funcionario da empresa que envolve desde caracteristicas
técnicas na area de atuacado quanto comportamentais.”

8. O que vocé entende por selecionar pessoas a partir de competéncias?
“‘Nao conheco a fundo, mas imagino que o0 processo de selecao por
competéncia seja um processo que leve em conta uma série de
caracteristicas do entrevistado sem o qual, alids, sem uma analise por

competéncia eu acho dificil que vocé conseguir selecionar alguém.”

9. No momento da escolha de um candidato, qual a relevancia das
competéncias, tanto técnicas como comportamentais?
“E imprescindivel, como eu disse, acho que sem levar em consideracéo esse
aspectos, é muito dificil de vocé chegar em um resultado ou em um conjunto
de resultados, ter uma margem de acerto muito alta.Claro que qualquer
processo seletivo ele tem suas falhas e a gente nem sempre consegue
alcanca o melhor profissional, mas acredito que com a observancia desses

aspectos a margem de erro acaba sendo menor.”

10.0s envolvidos nos processos seletivos recebem orientacdo e preparo

adequados para selecionar pessoas?
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“Nao, ndo tém. Se tratando do RH, mesmo no RH, a gente ainda esta
estruturando uma perspectiva pra nossa empresa, mas o RH ja avancou
muito nesse aspecto, ja existem regras, existem normas que o proprio RH
tenta implementar e fortalecer para que a gente permaneca com iSSO
consolidado Agora os demais ndo, normalmente ndo séo da area, sao leigos
e embora eu acho que a interferéncia aqui seja muito pouca néo acredito que

tém o preparo para isso nao.”

11.Vocé acha que a selecao de pessoas por competéncias ajuda/pode ajudar na
gestdo do CFOAB? Por qué?
“Sim, melhora a gestdo ao tempo em que como tratei isso antes sendo
imprescindivel a gente com isso vocé contrata melhor e por consequiéncia tem

uma gestao mais eficiente, mais eficaz.”



85

Apéndice B — Organograma Institucional/Administrativo do
Conselho Federal da OAB
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