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gRESUMO,

O presente trabalho tem por objetivo analisar as técnicas utilizadas no modelo de selecdo por competéncias
em duas empresas representativas no Estado brasileiro, além de verificar a opiniao dos profissionais de recursos
humanos acerca das dificuldades e dos beneficios no processo de selecdo por competéncias. Trata-se de um
estudo descritivo-exploratério, com abordagem qualitativa, realizado mediante pesquisa de campo. Utilizou-
se a entrevista estruturada junto a dez profissionais da area de recursos humanos das empresas, objeto de
estudo. Com base nas informacdes coletadas, concluiu-se que as técnicas mais empregadas sdo as seguintes:
aplicacdo de testes psicologicos e especificos; uso de jogos e dinamicas; e realizacdo de entrevista
comportamental. Quanto as dificuldades, foi apontado o tempo disponibilizado para conciliar os procedimentos
inerentes a este modelo, em face das vagas emergenciais, e a formulacao das perguntas feitas aos candidatos,
capazes de captar a total sinceridade do candidato e as expectativas dos requisitantes acerca das competéncias
realmente desejadas. No que tange aos beneficios, estes se fundamentam na objetividade, tendo como foco
a demanda especifica da vaga e a reducao de custos, uma vez que a analise precisa do perfil das competéncias
diminui os erros e a aderéncia a vaga, o que possibilita esbocar, detalhadamente, o perfil apropriado dos
candidatos para as respectivas oportunidades. Além disso, proporciona melhores resultados a organizacao,
visto alinhar as competéncias individuais as organizacionais, tornando, assim, seus processos mais eficazes.
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ABSTRACT

thus making their processes more effective.

1. INTRODUCAO

O recrutamento e a selecdo de pessoas, dentro
de uma organizacao, representam elevada impor-
tancia, pois sao as pessoas que compdem o ativo
principal, necessario para o bom funcionamento de
uma empresa. Falhas nesse processo comprometem
a produtividade do trabalho e o desempenho das
equipes nas organizacoes. Selecionar a pessoa ade-
quada, encaminhando-a, naturalmente, para o lugar
apropriado, significa a decorréncia de um processo
de selecdo eficaz, além de agregar valores para os
objetivos da empresa e demonstrar compromisso com
o desempenho que o profissional vird a ter no cargo.

Diante deste aspecto, o processo de recrutamento
e selecao é uma atividade que procura atender as
necessidades internas da empresa, mediante
métodos e técnicas especificas, criadas para atrair e
escolher os melhores candidatos. Segundo Limongi-
Franca & Arellano (2002), pode-se utilizar grande
guantidade de instrumentos que proporcionam
melhor qualidade e precisdo a esses processos.

Recentemente, desenvolveu-se um novo método
de selecdo no mercado de trabalho. Trata-se da se-
lecao por competéncias, e sua caracterizacao é cons-
tituida em funcdo de tornar o processo de selecao
mais agil e objetivo, por ser proativo, ter visao estra-

The present work has the objective to analyze the techniques used in the selection model of abilities in two
representative companies in the Brazilian state as well as verifying the opinion of the professionals of human
resources concerning the difficulties and the benefits in the process selection of abilities. It is a descriptive-
exploratory study, with a qualitative approach, carried out through field research. We used structured interview
with ten professionals in the field of human resources of the companies, the object of study. On the basis of
the collected information it was concluded that the most used techniques are: the application of psychological
and specific tests; the games and the dynamics and the behavioral interview. About the difficulties, it was
pointed the available time to conciliate the procedures inherent to this model face to the emergency vacancies;
the formulation of the questions done to the candidates so that they can catch the total sincerity of the
candidate and the requesters’ expectations concerning the abilities really desired. In what refers to the benefits,
these are based on objectivity, having as focus the specific demand of the vancancy; reduction of costs, since
the precise analysis of the profile of the abilities diminishes the mistakes and adherence to the vacancy, which
allows at great length, to sketch the appropriate profile of the candidates for the respective opportunities.
Moreover, it provides better results to the organization, since aligning individual abilities to the organizations,
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tégica e por apresentar a perspectiva de resultados
no cargo e na funcdo como foco principal.

Assim, a nocdo de competéncias pode apresentar-
se como referéncia a praticas proprias da gestdo de
pessoas, tais como selecao, desenvolvimento,
avaliacdo e remuneracdo por competéncias (Dutra,
2001 apud Ruas, Fieury & Dutra, 2008). A transicao
para o conceito de competéncias pode ser associada
aos impactos das transformacdes recentes, no am-
biente de negdcios, e a necessidade da area de gestao
de pessoas em se adaptar as alteracdes estruturais,
na organizacdo do trabalho, tais como flexibilidade,
multifuncionalidade e mudancas na natureza do tra-
balho (Ruas, FLeury & Dutra, 2008).

Neste contexto, faz-se necesséario que a area de
gestao de pessoas das empresas encontre novas
referéncias de tratamento e gestao do trabalho, que
sejam compativeis ao novo ambiente, pois, de acordo
Dutra (2004: 35):

Os grandes avancos vieram quando comeca-
mos a utilizar, com maior énfase, o conceito de
competéncia como entrega e agregacao de
valor e a ele incorporamos conceitos comple-
mentares: o de complexidade e o de espaco
ocupacional. A incorporacao desses conceitos
permitiu estender o uso da competéncia para
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trabalhar com questées ligadas a carreira e re-
muneracao. Durante a segunda metade da
década de 90 (sic), foi possivel observar a rapida
evolucao do uso do conceito, no aprimoramento
da gestao de pessoas. Hoje, a articulacao entre
0s conceitos de competéncias, complexidade
e espaco ocupacional permite maior envol-
vimento dos gestores, na administracao de
pessoas e melhor avaliacao das repercussoes
de suas decisbes.

O grande objetivo da selecdo por competéncias é
criar um perfil de competéncias para cada cargo
dentro da empresa, isto é, elaborar um mapeamento
de competéncias que fagcam parte das estratégias
de competitividade e diferenciacdo no mercado de
trabalho (RasacLio, 2004). Seu principal mérito é o de
possibilitar a selecdo de pessoas com fundamento
na definicdo das competéncias e habilidades necessa-
rias para cada funcao, no sentido de facilitar tanto a
identificacdo e aplicacao de talentos quanto a im-
plantacdao de politicas de pessoal e de planos de car-
reira. Sem contar que, a medida que a empresa ado-
ta a selecao por competéncias, passa a dispor de um
sistema que possibilita verificar se a prépria organi-
zacao disponibiliza de colaboradores com qualificacao
e desempenho adequados as suas funcoes, contri-
buindo, dessa forma, para a viabilizacao de auditorias
e obtencao de certificacoes.

Segundo Fleury (2002), o conceito de competéncia
pode ser definido como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que justificam um alto desem-
penho, acreditando-se que os melhores desempe-
nhos estao fundamentados na inteligéncia e na per-
sonalidade das pessoas. Na visdo da autora citada,
competéncia representa uma palavra de senso co-
mum, utilizada para designar a qualificacdo de uma
pessoa para realizar determinada atividade. A qualifi-
cacao é, normalmente, definida pelos requisitos rela-
cionados ao cargo ou pelos saberes da pessoa, 0s
quais podem ser classificados e certificados pelo siste-
ma académico. Ja o conceito de competéncia esta
além do conceito de qualificacdo, pois se refere a
capacidade da pessoa em ultrapassar as atividades
prescritivas, assumir iniciativas, compreender e do-
minar novas situacoes no trabalho e ser reconhecida
por isso. A competéncia do individuo ndo é um estado,
ou seja, ndo se reduz a um conhecimento especifico;
ao contrdrio, esta relacionada a “um saber agir res-

ponsavel e reconhecido, que implica mobilizar, inte-
grar, transferir conhecimento, recursos, habilidades,
que agreguem valor econémico a organizacao e valor
social ao individuo"” (FLeury & FLeury, 2001).

Segundo as nocoes de competéncia destacadas
por Zarifian (2003: 63), no contexto francés, trata-se
de um “espaco de indeterminacao e de nao prescri-
¢cao”, que a acao do individuo ou do grupo com-
petente deve preencher, ou ainda, “a expressao de
capacidades individuais, singulares, no seio de um
conjunto coletivo”.

Sendo assim, percebe-se que tais definicdes ca-
minham no mesmo sentido do debate desenvolvido
pelos autores brasileiros, especialistas em compe-
téncias. Diante desse aspecto, Dutra (2002: 126) assim
definiu competéncia:

Competéncias da organizacao podem ser de-
finidas como caracteristicas de seu patriménio
de conhecimento, que lhe conferem vantagens
competitivas no contexto em que se insere e
as competéncias do individuo envolvem a ca-
pacidade da pessoa de agregar valor ao patri-
maonio de conhecimentos da organizacao.

Para o autor mencionado, competéncia é, na ver-
dade, p6ér em pratica o que se sabe, em determinado
contexto, marcado, geralmente, pelas relacées de
trabalho, pela cultura da empresa, por imprevistos,
limitacbes de tempo, recursos etc.

Ressaltou Dutra, ainda, que as pessoas atuam como
agentes de transformacao de conhecimentos,
habilidades e atitudes, em competéncia disponibilizada
para a organizacao. A competéncia entregue pode
ser caracterizada como agregacao de valor ao
patriménio de conhecimentos da empresa, cabendo
destacar que agregacao de valor refere-se a algo que
a pessoa entrega para a organizacao, de forma efetiva,
ou seja, algo que fica mesmo quando a pessoa sai da
organizacao. Portanto, a agregacao de valor ndo se
restringe a atingir uma meta de faturamento ou de
producdo, mas se preocupa com a melhoria de um
processo ou a introducdo de uma nova tecnologia.

Em corroboracao a visao do autor supracitado,
Ruas (2008: 59) afirmou que:

A competéncia organizacional, uma vez expli-
cada na entrega, traduz determinada certifi-
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cacdo. E alinhada ao conceito de complexidade
que consegue explicar a trajetéria de desen-
volvimento da empresa e sua real contribuicdo
ao negocio. As organizacbes competem no
mercado por complexidade, ou seja, pelo nivel
de agregacao de valor de suas competéncias
organizacionais. Desta forma, entende-se que
sua nocao ajude a esclarecer, por exemplo,
Como empresas com a mesma competéncia
apresentam diferentes niveis de desempenho
e atuacdo frente ao (sic) mercado.

Neste contexto, entende-se que os resultados obti-
dos pelas organizacoes, no desenvolvimento dos seus
negocios, estao ligados as competéncias detidas por
seus profissionais, e que o diferencial competitivo esta
no capital humano, representado pelos profissionais
que demonstram, em seus comportamentos, conhe-
cimentos, habilidades e atitudes necessarias para a
realizacao de um desempenho superior, que propor-
cione a organizacao melhor qualidade em seus servicos
e maior competitividade no mercado de atuacao.

Entretanto, vale ressaltar que a organizacdo néo
esta sendo regida por principios que privilegiem o
humano em detrimento de outros valores organi-
zacionais. Na realidade, quanto mais 0s negdcios se
sofisticam, em qualquer de suas dimensbes — tecno-
logia, mercado, expansao e abrangéncia etc. —, mais
seu sucesso fica dependente de um padrao de com-
portamento adequado a esses negocios (FiscHer, 2002).

No processo de selecdo de pessoas, encontrar um
profissional com todas as qualidades exigidas e que
se adapte a organizacdo nao constitui tarefa facil.
Ainda nao existe um método de total sucesso, garan-
tido. Todos os procedimentos tém suas vantagens,
mas, também, apontam desvantagens. Nesse pano-
rama, a selecao por competéncias apresenta maiores
chances de se organizar enquanto um processo
eficaz, devido ao fato de ser mais pratica e de
garantir a capacidade de medir cada habilidade que
os candidatos possuem para um bom desempenho
no cargo pretendido.

Ha de se considerar que a utilizacdo de pro-
cedimentos de selecdo por competéncias ainda é
incipiente. Requer-se, portanto, a realizacdo de in-
vestigacoes empiricas, com vistas a verificar em que
medida os procedimentos adotados se adaptam a
realidade das empresas.

Desta forma, o presente trabalho tem como finali-
dade buscar respostas para o seguinte problema de
pesquisa: quais os beneficios e dificuldades encon-
trados pelas empresas no processo de selecdo por
competéncias?

Assim sendo, este artigo tem como objetivo veri-
ficar as técnicas utilizadas no processo de selecao
por competéncias, no ambito de duas empresas brasi-
leiras e, também, verificar a percepcdo dos profissio-
nais da area de recursos humanos dessas empresas
acerca das dificuldades e dos beneficios no processo
de selecao por competéncias.

2. O PAPEL DOS PROFISSIONAIS DE RECURSOS
HUMANOS NAS ORGANIZAGCOES

O papel dos profissionais de recursos humanos tem
estado em intensa observacdo e avaliacdo nas ultimas
décadas. Mudancas no cendrio socioecondmico tém
provocado alteracbes importantes nas relacoes de
trabalho. Os avancos observados tém levado as orga-
nizacoes a buscarem novas formas de gestdao, com o
intuito de melhorar o desempenho e alcancar resulta-
dos mais expressivos diante do mercado competitivo.

Dessa forma, grande parte das organizacoes pas-
sa por mudancas e transformacdes em sua estrutura
e em seus processos, devido a busca continua de se
manterem atualizadas e competitivas no mercado.
As alteracoes sofridas por meio dessas mudancas pro-
vocam constantes impactos na sociedade e na vida
das pessoas, acelerando, cada vez mais, as mudancas
ambientais.

Existem diversas empresas em que a drea de re-
cursos humanos, mediante politicas e procedimentos,
proporciona solucdées para que as pessoas possam
desempenhar seu trabalho com maior eficécia,
atentas a todas as necessidades pessoais e do am-
biente social dentro da organizacao.

A evolucdo, na area de recursos humanos, é per-
cebida, até mesmo, nos conceitos, pois, segundo Gil
(2001: 18):

A expressao Gestao de Pessoas visa substituir
a Administracao de Recursos Humanos, que é
o termo mais comum utilizado para designar
os modos de lidar com as pessoas, nas organi-
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zacoes. Os argumentos em prol dessa mudanca
de nomenclatura ressaltam que o termo
Administracdo de Recursos Humanos é muito
restritivo, pois implica a percepcao das pessoas
que trabalham numa organizacao, apenas como
recursos, ao lado dos recursos materiais e finan-
ceiros. Por isso mesmo, alguns autores, adeptos
da Gestdo de Pessoas, procuram designar as
pessoas que trabalham nas organizacoes, nao
mais como empregados ou funcionarios, mas
como cooperadores e parceiros.

Cabe salientar que o modelo de gestao de pessoas
representa a maneira pela qual uma empresa se or-
ganiza para gerenciar e orientar o comportamento
humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutu-
ra definindo principios, estratégias, politicas e proces-
sos de gestdo (FiscHer, 2002).

Com intensidade cada vez maior, as organizacoes
passam a investir na gestdo de pessoas, que vai além
dos conhecidos e tradicionais processos burocraticos
de recursos humanos. Mais do que selecionar, con-
tratar, cuidar dos beneficios e da folha de pagamento,
a nova administracdo de recursos humanos tem uma
visdo ampla do negdcio, participa do planejamento
estratégico e trabalha pelo crescimento, desenvolvi-
mento e sustentabilidade da organizacao.

Nesta perspectiva, Gil (2001) afirmou que a
gestao de pessoas assume um papel de lideranca,
no sentido de ajudar as empresas a alcancarem a
exceléncia organizacional e a enfrentarem os
desafios competitivos. E necessario, no entanto, que
a gestao de pessoas esteja vinculada aos objetivos
das organizacbes, tais como a produtividade, a
lucratividade, a integracao, a satisfacao e a motiva-
cao dos trabalhadores. Requer-se desta area que
haja o comprometimento com a melhoria das orga-
nizacdes por intermédio de agilidade, proatividade
e competitividade, além de valorizacao do capital
humano, com o objetivo de permitir que as pessoas
possam criar, inovar e opinar, apoiando a empresa
como um todo.

2.1. Processo de recrutamento e selecao de
pessoas nas organizagoes

A concorréncia que existe entre as organizacoes
para superar as expectativas e exigéncias dos consu-

midores e do mercado, na era da informacdo, conhe-
cimento e globalizacdo, aumenta a cada dia. Isso faz
com que as organizacdes busquem, constantemente,
inovacao, qualidade, criatividade, exceléncia e
agilidade dentre as alternativas que as ajudem a se
manter competitivas no mundo dos negdcios. Por
forca da influéncia dessas variaveis, é de extrema
importancia que as organizacdes invistam em seu
capital intelectual, atraindo profissionais aptos a
atender as exigéncias e transformacdes propostas
pelo contexto contemporaneo.

Segundo Limongi-Franca & Arellano (2002), sele-
cao é a escolha do candidato mais adequado para a
organizacao, dentre todos os recrutados, por meio
de varios instrumentos de andlise, avaliacdo e com-
paracao de dados.

Neste interim, Bohlander, Snell & Sherman (2003)
definiram selecao de pessoas como o processo de
escolha entre os individuos com qualificacdes que
atendam aos requisitos do cargo e as necessidades
da organizacao. A meta geral da selecdo é maximizar
0s acertos e evitar os erros. O custo de um tipo de
erro seria a despesa direta ou indireta de contratar
um colaborador que fracassa. Outro tipo de falha
envolve um custo de oportunidade — alguém que
poderia obter éxito e nao teve oportunidade. As pes-
Osoas devem, portanto, ser recrutadas e selecio-
nadas com a maior competéncia possivel, ja que as
falhas nesse processo podem comprometer outras
acoes de gestao a serem desenvolvidas posterior-
mente (Gi, 2001).

2.2. Gestao por competéncias

A nocao de gestao de competéncias, sequndo
Fischer (2002), esté relacionada a énfase na com-
peticdo, sendo constatada nas obras de autores como
Porter, Hamel e Prahalad, e direciona, de forma deci-
siva, toda a teoria organizacional na criacao das
bases do surgimento de um modelo de gestao de
pessoas, fundamentado em competéncias.

O método de gestdo por competéncias pode ser
definido como o conjunto de procedimentos que o
gestor utiliza para identificar, em um candidato, um
agrupamento de atitudes, conhecimentos e habilida-
des convertidas em resultados. Nesse sentido, Raba-
glio (2004: 2) argumentou que:
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Ser competente esta relacionado com um bom
desempenho numa determinada tarefa, o que
ndo garante que esse desempenho serd bom
sempre. Ter competéncia para a realizacdo de
uma tarefa significa ter conhecimentos, habili-
dades e atitudes compativeis com o desempe-
nho dela e ser capaz de colocar esse potencial
em pratica, sempre que for necessario. Entao,
podemos definir competéncia como um con-
junto de conhecimentos, habilidades, atitudes
e comportamentos que permitem ao individuo
desempenhar com eficacia determinadas tare-
fas, em qualquer situacao.

Assim sendo, competéncia pode ser definida como
caracteristicas de um profissional que possui a exce-
léncia em prestar servicos com qualidade, a fim de
tornar a empresa que trabalha mais competitiva no
mercado. Desta forma, para Eboli (2002), as compe-
téncias humanas devem ser contraidas e desenvol-
vidas em cada individuo, possibilitando bons resultados
nos alvos estratégicos da organizacao, tendo habili-
dades de mercado, administrativas, comportamentais
e técnicas no exercicio das tarefas criticas da empresa.
E preciso pensar nos fundamentais pontos de anélises
desenvolvidas nas competéncias empresariais.

Nessa perspectiva, percebe-se que o diferencial
competitivo estd no capital humano, na capacidade
gue a empresa tem de possuir profissionais compe-
tentes. Com base nisso, as organizacdes buscam a
valorizacdo e o reconhecimento desse capital, e os
gestores tém um papel prioritédrio como agentes de
mudancas desse processo.

E importante que as empresas detectem as capa-
cidades individuais das pessoas, ja que estas precisam
estar atreladas as competéncias organizacionais. Tais
capacidades sao definidas pelo que a empresa é capaz
de fazer de modo superior ao da sua concorréncia. A
identificacdo das competéncias organizacionais é
necessaria para orientar nas decisées quanto as
atividades que sao cruciais para o sucesso da
organizacao. Ainda segundo Eboli (2002), as com-
peténcias empresariais diferenciam a empresa estra-
tegicamente, e, por possui-las, a organizacao aumenta
sua capacidade de competir no setor atuante.

Nesse contexto, a gestdo por competéncias consi-
dera o fator humano como um elemento que inter-
fere em todas as atividades organizacionais, alinhan-

do seus conhecimentos, habilidades e atitudes aos
requisitos de suas funcoes. Para se captar um pro-
fissional que possua esses atributos, se faz necessaria
a utilizacdo de uma técnica minuciosa de selecéo,
sendo que, por meio de etapas de avaliacdo, sera
possivel alcancar um perfil considerado ideal.

2.3. Selecao por competéncias

Na competitividade do mundo capitalista, o que
conta sao as competéncias das organizagoes, pois
quem nado tem competéncia para competir nao tem
capacidade para se manter num mercado em que as
tendéncias de inovacdes e a qualidade de servicos
entre concorrentes tém crescido de forma acelerada.
E necessério & empresa se equipar de profissionais
altamente capazes e talentosos, que satisfacam os
requisitos atuais, treinando os que ja estao atuando
nela e selecionando, criteriosamente, aqueles que
adentrarao e desempenharao tarefas na companhia
(ALmEDA, 2004).

Segundo Rabaglio (2008), o crescente avanco da
concorréncia dos negdécios forca as companhias a
adquirirem as competéncias que elas trataram com
negligéncia em ocasides anteriores, de modo a dimi-
nuir a concorréncia e aumentar facilidades para obter
lucros e crescer. Todo esse processo trouxe a tona a
selecdo por competéncias, sendo a forma mais ajusta-
da e objetiva de realizar a selecao de pessoas, atrela-
da as taticas da empresa por meio de algumas técnicas.

A selecdo por competéncias tem por finalidade
trazer para a organizacao um profissional que possa
desenvolver seu potencial de forma continua,
realizando funcdes pertinentes ao cargo com
eficiéncia, eficacia e responsabilidade. Para Rabaglio
(2004), o objetivo deste método é trabalhar com o
foco bem definido. Selecionadores e requisitantes
necessitam se comunicar de forma clara num mesmo
universo discursivo. Uma das caracteristicas funda-
mentais da selecdo por competéncias é o fato de a
mesma nao se fundamentar na intuicdo, no processo
de escolha de um candidato, e sim em fatos reais e
dimensiveis, como a conduta. Com isso, agrega-se
maior seguranca na assertividade de contratacao.

Assim sendo, para Limongi-Franca & Arellano
(2002), a selecao de pessoal ndo pode ser feita ape-
nas pela avaliacdo de experiéncia e do conhecimento
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do trabalho a ser realizado, pois, de acordo com
Rabaglio (2004), a diferenca entre a selecao tradi-
cional e a selecdo por competéncias organiza-se da
seguinte maneira: a primeira possui pouca consis-
téncia e a analise de comportamento é uma questdo
particular. Entretanto, a selecdo por competéncias
privilegia a observacao da conduta e das caracteris-
ticas das pessoas, sendo realizada mediante técnicas
especificas. Tal procedimento evidencia foco e
objetividade na identificacdo do candidato possuidor
de competéncias compativeis com as competéncias
organizacionais. Todo este processo tem como con-
sequéncia um resultado mais eficaz no processo de
atracdo de talentos.

Nesse sentido, Rabaglio (2004) argumentou que
competéncia é composta pelo CHA (conhecimento,
habilidade e atitude), ao qual devem estar agregadas
as competéncias técnicas e comportamentais de cada
individuo, sendo a primeira referente a conhecimento
e desenvoltura em técnicas ou desempenhos especifi-
cos e a segunda, em maneiras e condutas compativeis
com as atribuicdes das tarefas a serem executadas.

Dentre as principais competéncias observadas nos
individuos, estao as enumeradas na sequéncia: adap-
tabilidade com as mudancas e situacdes duvidosas;
capacidade de pensar taticamente; habilidade de
tomar decisdes ajustadas diante de pressao e de
tomar decisées com exatidao; disposicdo para tra-
balhar aprendendo com colegas de trabalho; aptidao
para trabalhar em equipe; sabedoria para negociar
quando houver problema; proficiéncia para se
sobressair de situacoes dificeis; diferenciar trabalho
da vida pessoal, manutencdao de bom humor; e
faculdade de ser flexivel.

Muitas empresas, no mundo atual, precisam se
abastecer de competéncias e talentos para estar
aptas e acompanhar a evolucdo do mercado e, assim,
sobreviver. A dominacdo de algumas competéncias
faz diferenca no contexto profissional. Organizacoes
que se comportavam como se tivessem talentos de
sobra veem-se diante de um cendrio novo: mostram
dificuldades para identificar, em seus préprios qua-
dros, profissionais que atendam a demanda de com-
peténcias exigida pelo mundo globalizado (GramIGNA,
2004 11).

Rabaglio (2004) afirmou que a selecao baseada em
competéncias apresenta diversas vantagens para as

organizacoes, podendo ser destacadas as seguintes:
proporcionar boa adequacao do profissional a empresa
e a atividade a ser desempenhada, possuir um processo
sistematico com mais foco e objetividade, ser mais
consistente na identificacdo de comportamentos
relevantes para a vaga, ter maior facilidade na avalia-
cdo 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, consequen-
temente, aumentar a produtividade. Por outro lado,
Gramigna (2004) relatou que a selecdo por compe-
téncia é um método bastante eficaz, porém, quando
aplicado de forma incorreta, pode gerar algumas
dificuldades para os profissionais de recursos humanos.

Nesse contexto, Rabaglio (2008) advertiu acerca
da importancia da percepcao do avaliador em
descrever com exatidao a realidade objetiva do candi-
dato para que ndo haja falhas no processo, tendo
que tratar, de modo criterioso, sua analise sem perder
a origem ética. A referida autora afirmou, também,
que seria Util comover, conscientizar, direcionar
especificamente e habilitar o gestor, tornando-o
seguro na avaliacao, de modo a aproximar-se da
finalidade que se recomenda.

3. METODO

A presente pesquisa tem um carater exploratério-
descritivo, com abordagem qualitativa, j& que apre-
senta como objetivo verificar os beneficios e dificul-
dades encontrados no processo de selecao por com-
peténcias, sob a o6tica de profissionais de gestdo de
pessoas de duas empresas brasileiras. Seu carater
exploratério se deve ao fato de ter como objetivo
primordial ampliar a compreensao das pesquisadoras,
em relacdo ao fenémeno investigado (Seuriz et al.,
1974). Seu carater descritivo, por sua vez, decorre
do fato de permitir a descricdo das unidades de es-
tudo, constituidas por duas empresas, cujo ambito
foi estudado o fenédmeno (Gi, 2007).

Foi realizada, também, a pesquisa de campo que,
segundo Marconi & Lakatos (2005), consiste na pro-
cura de resposta para uma hipdtese que se queira
comprovar, ou a descoberta de novos fenémenos,
objetivando conseguir informacdes e/ou conhecimen-
tos acerca de um problema. Para tanto, foram feitas
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entrevistas orientadas, representadas por um roteiro
com questoes estruturadas, tendo como objetivo uma
melhor comparacdo nos resultados finais junto aos
colaboradores da area de recursos humanos de duas
empresas: a DHL (Dalsey, Hillblom e Lynn), que atua
no setor de transporte aéreo, expresso internacional
e de logistica, e a ADP (Automatic Data Processing),
que atua com sistema e servicos de folha de paga-
mento e recursos humanos.

As entrevistas foram realizadas com dez profissio-
nais da area de recursos humanos das organizacoes
mencionadas, tendo como objetivo analisar as dificul-
dades e os beneficios por eles encontrados no processo
de selecdo por competéncias, além de verificar os
procedimentos utilizados por essas empresas nesse
método de selecdo. A entrevista estruturada permite
uma melhor comparacao entre as respostas dos entre-
vistados, pois existe um padrdo de perguntas. Reflete,
também, as diferencas somente entre os responden-
tes, e nao nas questoes (Marconi & Lakatos, 2005).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Como mencionado na secao anterior, os partici-
pantes da pesquisa sao profissionais da area de
recursos uumanos das empresas ADP e DHL, que
atuam ou ja atuaram na drea de recrutamento e sele-
cao, e utilizam ou ja utilizaram o método de selecao
com foco em competéncias.

Os dados foram analisados mediante a comparacao
de sete itens definidos pelas autoras, como conceitos
analisados no processo de selecdo por competéncias
e a opinido de dez profissionais da area de recursos
humanos, sendo cinco profissionais da empresa ADP
e cinco profissionais da empresa DHL. Desta forma, a
analise de dados foi realizada a partir do contetdo
obtido com as respostas fornecidas pelos participantes.
As informacoes foram transcritas e interpretadas com
a reuniao das opinidées dos pesquisados.

Diante disso, tendo como base a fundamentacao
tedrica, foram analisadas as diferentes definicoes de
cada participante da pesquisa a respeito dos métodos
e conceitos sobre o tema proposto, de forma
qualitativa, que foi definida por Gil (2007) como uma
sequéncia de atividades que envolve a reducao dos
dados, a categorizacao desses dados, sua interpreta-
cao e a redacao do relatério.

4.1. Perfil das organizacoes, objeto de estudo
4.1.1. Empresa Automatic Data Processing - ADP

A ADP (Automatic Data Processing) foi fundada
em 1949, em Nova Jersey (EUA), e esta presente em
26 paises. Atua no ramo de servicos de organizacao,
automacao de processos, processamento de infor-
macoes em sistemas e servicos de folha de paga-
mento e recursos humanos. Conta com um quadro
de pessoal composto por 37 mil colaboradores em
todo o mundo. No Brasil, iniciou suas atividades em
1966 e possui 750 colaboradores.

4.1.2. Empresa DHL (Dalsey, Hillblom e Lynn)

A DHL (Dalsey, Hillolom e Lynn) foi fundada em
1969, na cidade de S&o Francisco, nos Estados Unidos,
e esta presente em mais de 220 paises. Atua no seg-
mento de transporte aéreo, expresso internacional e
de logistica. Possui cerca de 300 mil colaboradores
em todo o mundo. No Brasil, seu quadro de pessoal é
composto por seis mil colaboradores.

4.2. Profissionais da area de Recursos Humanos
das empresas ADP e DHL

Por meio das informacdes obtidas na coleta de
dados, foram realizadas as analises dos resultados e
expostas por meio de conceitos baseados nas ques-
tdes elaboradas aos participantes da pesquisa. Nas
tabelas a sequir, sera ilustrado o perfil dos partici-
pantes pesquisados, ressaltando que todos foram no-
meados como sujeitos para a preservacao de suas
identidades.

Tabela 1: Pesquisados da Empresa ADP

Pesquisados da Empresa ADP

Sujeitos Cargo ocupado Tempo de atuacdo Sexo

Sujeito A Assistente de RH 1 ano Feminino
Sujeito B Analista de RH Jr. 1 ano Feminino
Sujeito C Analista de RH Jr. 2 anos Feminino
Sujeito D Analista de RH Sr. 3 anos Feminino
Sujeito E Consultora de RH 11 meses Feminino

Fonte: dados da pesquisa (2009).

Gestao & Regionalidade - Vol. 27 - N° 80 - mai-ago/2011



Dércia Antunes de Souza, Claudiane Reis da Paixao e Edna Alves B. Souza

Tabela 2: Pesquisados da Empresa DHL

Pesquisados da Empresa DHL

Sujeitos Cargoocupado Tempo de atuagdo Sexo

Sujeito F Analista de RH 5 anos Feminino
Sujeito G Analista de RH 4 anos Feminino
Sujeito H  Analista de RH 6 anos Feminino
Sujeito | Analista de RH 1 ano Feminino
Sujeito J  Supervisora de RH 16 anos Feminino

Fonte: dados da pesquisa (2009).

As mulheres possuem caracteristicas que facilitam
a gestao de pessoas, e uma delas é a habilidade de
lidar com os individuos em geral, articular e integrar.
Hoje, esta é uma necessidade crucial de toda orga-
nizacao. Desta forma, a area de recrutamento e sele-
cao das empresas é constituida, principalmente, por
profissionais da area de psicologia, em que as mu-
lheres constituem a maioria.

A sequir, os conceitos analisados a partir do roteiro
de entrevista respondido pelos participantes.

4.3. Conceitos analisados no processo de
selecdo por competéncias sob a 6tica dos
profissionais da area de Recursos Humanos
das empresas ADP e DHL

Quadro 2: Conceitos analisados no processo de
selecdo por competéncias

Conceitos analisados

. Significado de competéncia

. Significado de selecdo por competéncia

. Construcao e escolha das técnicas

1
2
3. Técnicas utilizadas nesse método de selecao
4
5

. Dificuldades encontradas no processo de selecdo por
competéncia

6. Beneficios encontrados no processo de selecao por
competéncia

7. Critérios utilizados para avaliacao final

Fonte: dados da pesquisa (2009).

4.3.1 Significado de competéncia

As respostas fornecidas pelos participantes da
pesquisa em relacdao ao item numero um dos

conceitos analisados (significado de competéncia)
apontam para duas categorias conceituais em rela-
cdo a este item. Os entrevistados definiram com-
peténcia como habilidade do individuo que atende
as exigéncias do cargo. Dentre estas respostas, vale
destacar uma definicdo proposta:

Competéncia esta envolvida na capacidade e ha-
bilidade que determinado profissional deve ter ao
desenvolver determinadas funcées [...] (Sujeito G).

Assim, é notavel a existéncia de participantes que
a conceituam como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes. A conceituacdo da compe-
téncia como habilidade do individuo que atenda as
exigéncias do cargo é explicada pelo fato de o pro-
fissional possuir capacidade para desenvolver as ati-
vidades de determinada funcdo com eficacia. En-
quanto a conceituacdo for tratada dessa forma, é
possivel justificar que caracteristicas essenciais num
profissional potencial devem ser agregadas as expec-
tativas da empresa. As respostas apresentadas corro-
boram os pressupostos tedricos de Rabaglio (2004),
segundo 0s quais competéncia é um conjunto de co-
nhecimentos, habilidades, atitudes e comportamen-
tos que permitem ao individuo desempenhar com efi-
cacia determinadas tarefas em qualquer situacéo.

Essas respostas assemelham-se a definicdo pro-
posta por Fleury (2002), ao afirmar que competéncia
é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que justificam um alto desempenho, fundamentados
na inteligéncia e na personalidade das pessoas. Tal
conceituacao foi ressaltada, também, por Dutra (2002),
que disse: “as pessoas atuam como agentes de trans-
formacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
em competéncia entregue para a organizacao”.

Observa-se que os entrevistados possuem uma
conceituacao adequada do tema, o que se torna
relevante e necessario para que possam conduzir um
processo de selecao por competéncias, como se vera
no proximo item.

4.3.2. Significado de selecao por competéncias

A questao “significado de selecdo por competén-
cias”, que é o segundo item dos conceitos analisados,
tem o propdsito de verificar a opiniao dos entre-
vistados acerca do significado de selecdo por com-
peténcias. Na visdo dos entrevistados, este tipo de
selecdo é sindbnimo da identificacdo do candidato mais
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apto a desenvolver as atividades da vaga oferecida.
Dentre as respostas fornecidas, uma delas destacou-
se por conceituar o seguinte:

Selecdo por competéncias envolve a contrata-
cdo de colaboradores que se encaixam e/ou se
aproximam ao maximo possivel do perfil da funcao
/ atividade a ser desempenhada [...] (Sujeito J).

Alguns profissionais entrevistados atribuem o
conceito central deste item como identificacdo de
adequacao com a vaga por intermédio de compor-
tamento, habilidades e experiéncias anteriores. Um
deles declarou que selecao por competéncias baseia-
se no comportamento do candidato e mede suas
habilidades a partir do seu discurso:

Com este modelo, conseguimos pedir que relate
experiéncias anteriores ou sugerir estudos de
caso para avaliar a reacao do candidato em
questao [...] (Sujeito F).

As respostas apresentadas por todos os participan-
tes encontram respaldo na fundamentacao tedrica de-
fendida por Rabaglio (2004), que, em seus pressu-
postos, argumentou ser a selecdo por competéncias a
possibilidade do uso de técnicas especificas. Neste
caso, segundo os entrevistados, a aplicacao de testes,
inclusive os psicoldgicos, revela que sao técnicas
eficazes que apontam o candidato mais adequado as
exigéncias do cargo. A relevancia das técnicas utili-
zadas também foi ressaltada por Gramigna (2004), ao
demonstrar que, para a organizacao avaliar o potencial
e a formacao de talentos, é necesséria a assimilacdo de
habilidade por meio da técnica analise de grupo de
estudos, para que possa identificar a capacidade do
individuo em exercer determinadas atividades. Esta
assimilacao de habilidades podera ser mensurada pelo
uso de técnicas especificas neste método especifico de
selecao por competéncias, conforme descrito a sequir.

4.3.3. Técnicas utilizadas na selecao por
competéncias

Em relacdo as técnicas utilizadas na selecao por
competéncias, as entrevistas baseadas em perguntas
técnicas e comportamentais foram as que mais se
destacaram. Um dos participantes exemplificou como:

Perguntas técnicas que focam conhecimentos
e comportamentos que sdo fundamentados em
analises situacionais [...] (Sujeito D).

Para este grupo, as entrevistas baseadas em per-
guntas técnicas tém como finalidade constatar o co-
nhecimento e praticas ligadas a funcdo a ser
exercida, sendo examinadas em avaliacbes que se
baseiam, especificamente, no conhecimento do
candidato. As entrevistas comportamentais
consistem em indagacoes voltadas ao passado,
comparadas as condutas ou situacdes adversas.
Também atribuem como técnicas utilizadas na
selecdo por competéncias as ferramentas que
possibilitam identificacdo de um perfil consistente,
detalhando com perguntas direcionadas e abertas,
sendo estas vinculadas a experiéncia profissional do
candidato. Portanto, para este grupo de profissio-
nais, as técnicas utilizadas na selecao por com-
peténcias compreendem um conjunto de acées. Um
dos respondentes sintetizou e exemplificou esta
classificacdo de técnica quando declarou que:

[...] As técnicas sdo usadas mediante elabora-
cao do perfil da vaga com o requisitante, tria-
gem de curriculo X perfil do cargo, aplicacdo
de teste e dindmica, finalizando com a entre-
vista feita com o requisitante [...] (Sujeito J).

Com isso, pode-se perceber que as técnicas utili-
zadas nos processos seletivos, com base no modelo
de selecao por competéncias, sao direcionadas para
avaliar os aspectos técnicos e comportamentais. A
identificacdo desta performance comportamental é
avaliada no processo de aplicacao das dinamicas
de grupo e perguntas especificas realizadas durante
a entrevista, denominada no modelo de selecao por
competéncias como entrevista comportamental
com foco em competéncias. Sequndo Rabaglio
(2001), trata-se de um modelo de entrevista
utilizado na investigacao dos comportamentos
anteriores dos candidatos. Dentre seus diferenciais,
destaca-se o fato de ser uma entrevista estruturada
e planejada, com base no perfil das competéncias.
Por isso, é uma entrevista personalizada a cada perfil
de competéncia e a cada processo seletivo. As
perguntas sdo abertas e especificas, com verbos de
acao no passado. Sendo assim, o processo de
construcdo e escolha destas técnicas merece uma
atencao especial.

4.3.4. Construcao e escolha das técnicas

Nesta secdo, serdo demonstradas as analises do
processo de escolha, das técnicas utilizadas pelos
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entrevistados no processo de selecao por com-
peténcias. Segundo os entrevistados, este processo
tem inicio no contato com o requisitante da vaga,
quando, entdo, é tracado o perfil de competéncia
exigido pela vaga. Um deles apontou:

Primeiro é elaborado, junto ao requisitante, o
perfil de competéncias exigido pelo cargo onde
serd possivel elaborar a entrevista, jogos e testes
baseados nessas competéncias [...] (Sujeito E).

Os participantes afirmaram, também, que a for-
mulacdo das técnicas é feita com base na com-
plexidade do cargo. Um dos entrevistados exem-
plificou como isto é feito:

Através da complexidade do cargo, sao defini-
das junto ao requisitante as técnicas que melhor
avaliarao o conhecimento, capacidade e ex-
periéncia dos candidatos (Sujeito G).

Com base nas respostas obtidas, pode-se verificar
que, a partir do contato com o requisitante da vaga
e do mapeamento de competéncias exigidas pelo
cargo, sao construidas e escolhidas as técnicas que
melhor identificardo os conhecimentos, a capacidade
e a experiéncia dos candidatos, resultando numa
escolha eficaz. Segundo Rabaglio (2004), o processo
de construcdo e escolha de técnicas é de extrema
importancia para que as competéncias de cada pro-
cesso seletivo sejam bem definidas e condensadas.

4.3.5. Dificuldades encontradas no processo de
selecao por competéncias

Para analisar as respostas dos entrevistados re-
ferentes a esta questao, adotou-se, também, o pro-
cesso de categorizacdo em relacdo aos dados apura-
dos. Diferentemente das andlises anteriores, neste
item, foram organizadas quatro categorias. A primeira
— "ndo percebe dificuldades” — foi apontada por
apenas um dos sujeitos pesquisados, o qual justificou
a nao existéncia de dificuldades pelo fato de o pro-
cesso oferecer recursos para uma selecao bem ela-
borada, resultando em contratacbes assertivas. A
segunda categoria foi constituida por duas das
entrevistadas, as quais atribuiram o fator “tempo”
como o dificultador do processo de selecdo por com-
peténcias. A referéncia, no caso, é feita a duas pes-
soas das quais, sendo que uma delas exemplifica esta
dificuldade relacionada ao quesito “tempo”:

O fator tempo, porque muitas vezes sao vagas
emergenciais [...] (Sujeito F).

Observa-se, assim, que a dificuldade encontrada
pelo fator “tempo” foi mencionada pelo fato de o
processo de selecdo por competéncias ser minucioso
e exigir atencao a cada detalhe, o que dificulta a sua
utilizacdo para vagas emergenciais. A terceira
categoria corresponde as dificuldades encontradas
no processo de selecdo por competéncias em funcdo
da “formulacdo de perguntas”. Para cinco pessoas,
a dificuldade de formular perguntas é encontrada por
conta da percepcao da sinceridade dos candidatos.

Na quarta e Ultima categoria das dificuldades
encontradas, duas das entrevistadas a justificaram em
funcdo da dificuldade de traduzir as expectativas dos
requisitantes acerca do comportamento e das habili-
dades exigidas para o desempenho da funcao.
Correlacionando as categorias aos pressupostos
tedricos, observou-se que para a segunda categoria,
o fator “tempo”, apontado pelos participantes, esta
amparado pela percepcao de Gramigna (2004), ao
relatar que as organizacbes pecam ao nao disponi-
bilizar tempo para debater fatores importantes, relacio-
nados ao plano de avaliacao de potencial de talentos.

Para a terceira categoria das dificuldades encon-
tradas no processo de selecado por competéncias, ou
seja, a “formulacao de perguntas”, o respaldo tedrico
encontra eco na teoria de Leme (2008), quando este
afirmou que a resisténcia das empresas ao método
de selecdo por competéncias acontece em razao de
experiéncias sem sucesso, associado ao uso incorreto
do processo em questdo, por parte dos seleciona-
dores. Entretanto, quando as empresas conseguem
ter uma melhor visdo desse processo, essa resisténcia
se transforma em aceitacdo. Essa dificuldade foi tam-
bém apontada pelos pressupostos de Gramigna
(2004), quando esta alegou que o selecionador, por
falta de adaptacdo ao método de competéncias, apli-
ca de forma errada os instrumentos de andlise de
competéncias.

A dificuldade apontada na quarta categoria, ou
seja, “comportamento das competéncias requeri-
das”, é corroborada pela visdo de Rabaglio (2004),
quando a referida autora afirmou que a selecdo se
torna um momento critico quando o selecionador se
depara com dificuldades para encontrar um candidato
que se encaixe perfeitamente no perfil almejado pela
empresa, por nao utilizar técnicas que mecam as
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competéncias dos candidatos de forma eficaz. Neste
contexto, Almeida (2004) relatou que, as vezes, o
requisitante ndo tem, nitidamente, definidas quais
competéncias sao eficazes para uma atividade,
tornando mais trabalhosa a preparacdo de um perfil
ideal para a vaga em questao.

4.3.6. Beneficios encontrados no processo de
selecao por competéncias

Quatro categorias foram delineadas para analisar
as respostas dos profissionais de recursos humanos
em relacdo a esta variavel do estudo. A primeira delas
reuniu os beneficios nos itens: “objetividade, ou seja,
maior facilidade para prever o desempenho futuro”.
Esta categoria é explicada pela conciliacdo do perfil
com as praticas da tarefa, visto que o método amplia
os resultados das equipes, em geral proporcionando
seguranca para a concretizacdo dos processos seleti-
vos, 0 que diminui as probabilidades de fingir ou mentir.
Afinal, sendo a mesma objetiva, analisam-se precisa-
mente as atribuicbes da vaga requisitada, pelo fato de
existir uma pré-conferéncia do perfil atrelado a tarefa.

A segunda categoria esta relacionada a “reducao
de custos” e é explorada por meio das ferramentas
que os selecionadores utilizam para analisar se
conhecimentos, habilidades e atitudes ofertados
pelos candidatos realmente vao ao encontro do perfil
almejado. Tal procedimento possibilita a assertividade
na escolha e menor possibilidade de erro, evitando
custos com o retrabalho de novas contratacoes feitas
pela drea de recursos humanos.

A terceira categoria se refere a “identificacao de
outras habilidades, além das esperadas”, que
poderdo ser agregadas aos cargos existentes na
empresa, sendo vista pelos participantes como um
beneficio, pois, com isso, a empresa evita custos
maiores. A partir da implantacdo do modelo de
selecao por competéncias, os selecionadores passam
a efetivar suas habilidades para avaliar as com-
peténcias existentes no candidato, que sdo correlatas
as competéncias organizacionais.

A quarta e Ultima categoria deste item atribui
como beneficio do modelo de selecdo por compe-
téncias a “aderéncia a vaga”. Esta analise é fun-
damentada no fato de que o modelo de selecdo por
competéncias possibilita esbocar, detalhadamente,
o perfil apropriado dos candidatos para as respectivas

vagas. Além disso, gracas ao uso da técnica de en-
trevista comportamental com foco em competéncias,
ja apresentado anteriormente, é possivel projetar o
comportamento futuro do candidato, com base em
suas acdes no passado, e examinar, portanto, como
0 postulante a vaga possivelmente se comportara no
dia a dia profissional, seja em situacdes de pressao,
seja nos relacionamentos interpessoais ou em
situacdes que demandem a tomada de decisbes.

O panorama das quatro categorias analisadas
encontra respaldo na teoria de Rabaglio (2004). Esta
autora afirmou que a selecdo com foco em compe-
téncias proporciona as organizacdes diversas van-
tagens, destacando a boa adequacdo do profissional
a empresa e a atividade a ser desempenhada, no senti-
do de possuir um processo sistematico, com mais foco
e objetividade; ser mais consistente na identificacao
de comportamentos relevantes para a vaga; apresen-
tar maior facilidade na avaliacdo do desempenho futuro
e maior garantia de contratacdao de sucesso, com vistas
a evitar prejuizos com a reabertura de processos
seletivos e com colaboradores ineficientes.

4.3.7. Critérios utilizados para avaliacao final
do candidato

Questionadas acerca dos critérios utilizados e
analisados para a avaliacdo final dos candidatos, as
profissionais entrevistadas apresentaram respostas
que se enquadram em duas categorias. A primeira
delas compreende o “confronto de dados”, sendo
sinalizado por cinco das entrevistadas. Esta variavel
é, assim, conceituada em funcao da avaliacao quanto
a veracidade das respostas apresentadas pelos
candidatos durante a entrevista. Isto é feito mediante
a aplicacao dos testes. Tal procedimento permite e
confirma o diagndstico daqueles que estdo de acordo
com o perfil preestabelecido, ou seja, aqueles can-
didatos que demonstram possuir competéncias e
tracos dentro do perfil delineado pela organizacao e
que possam desenvolver-se em sintonia com as
exigéncias do cargo proposto.

A segunda e Ultima categoria analisada neste item
refere-se ao indicador viabilizado por meio da en-
trevista com o gestor da drea. Tal conduta é realizada
apo6s a elaboracao do parecer da entrevista, feita
pelas profissionais da area de recursos humanos,
somadas aos resultados dos testes e dinamicas de
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grupo realizadas. As informacdes contidas neste ma-
terial possibilitam a reducdo de falhas na escolha do
candidato. Vale ressaltar que a avaliacao e a escolha
final do candidato sdo feitas e ficam sob a respon-
sabilidade do gestor da 4rea.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Ao término deste artigo, sao tecidas algumas con-
sideracdes relacionadas ao modelo de selecao por
competéncias, em funcdo de o mesmo envolver a
verificacdo de aspectos ligados as competéncias
organizacionais e individuais. Diante disso, verificou-
se que o processo de selecdo, realizado a partir deste
modelo, conduz a realizacdo de mudancas, integra-
¢do, mobilizacdo e desenvolvimento da atuacdo e
do desempenho da area de recursos humanos, mo-
dernamente denominada gestdo de pessoas. Estas
transformacdes ampliam os beneficios organizacio-
nais, pois a utilizacao de tal critério para a inclusao
de colaboradores em seu quadro pode ser consi-
derada um investimento assertivo, em funcdo de
adequar as competéncias profissionais do colabo-
rador as necessidades organizacionais da empresa,
podendo gerar lucratividade.

Neste contexto, a pesquisa realizada teve como
propdsito analisar as técnicas adotadas no processo
de selecao por competéncias e, principalmente, veri-
ficar as dificuldades e os beneficios encontrados pelos
profissionais de gestao de pessoas, na aplicacao desse
modelo de selecdo.

Constatou-se que as duas empresas pesquisadas
utilizam-se do modelo de selecdo por competéncias,
pois, a partir dos resultados obtidos pelas entrevistas
junto aos profissionais que estdo envolvidos neste
processo, foi verificado que o modelo em questdo
envolve a identificacdo e a contratacdo do candidato
mais apto a vaga oferecida, tendo em vista as com-
peténcias organizacionais delineadas pela empresa.
Segundo eles, para garantir a eficacia deste modelo
em todo o processo, é preciso acompanhar, controlar
e mensurar os indicadores que revelam o desempe-
nho do préprio processo e que garantem os resultados.

Quanto as técnicas utilizadas no processo de selecao
por competéncias nas empresas pesquisadas, observou-
se que as mais empregadas sdo as sequintes: aplicacdo
dos testes psicolégicos e especificos; uso de jogos e

dinamicas; e realizacdo da entrevista comportamental,
com foco em competéncias. Toda esta estrutura é
delineada a partir do mapeamento do perfil de
competéncias anteriormente validado junto ao
requisitante da vaga. No entanto, este modelo reserva
beneficios e dificuldades como todo e qualquer processo.

Assim, de acordo com as respostas obtidas pelos
participantes, foi possivel verificar que os beneficios
da selecdo por competéncias se fundamentam na
objetividade, tendo como foco a demanda especifica
da vaga na promocao da reducao de custos, uma vez
que uma analise precisa do perfil das competéncias
diminui os erros e cessam o0s custos gerados pelo
retrabalho de contratacao. Outro beneficio apontado
pelos entrevistados refere-se a aderéncia a vaga,
promovida por meio de analises meticulosas das com-
peténcias técnicas e comportamentais que apontam
o perfil mais ajustado ao cargo. Todo este processo é
desencadeado pelo mapeamento do perfil adequado
e conciliado as competéncias organizacionais.

Diante deste aspecto, as dificuldades elencadas pe-
los entrevistados em relacdo ao modelo de selecéo
por competéncias passam por trés pontos fundamen-
tais: o tempo disponibilizado para conciliar os proce-
dimentos inerentes a este modelo, em face das vagas
emergenciais; a formulacdo das perguntas feitas aos
candidatos, para minimizar a emissao de respostas da-
queles que nao correspondam totalmente a realidade
dos fatos; e a interpretacao das expectativas dos requi-
sitantes acerca do comportamento e das habilidades
realmente desejadas para compor o mapeamento e
o perfil das competéncias necessarias a vaga.

Mediante as dificuldades apresentadas, é possivel
delinear acbes futuras que se fazem necessarias ao
desenvolvimento e ao desempenho dos especialistas
em recursos humanos, em sua atuacao profissional
nos pontos que cabem um gerenciamento, ou seja,
a formulacao e a elaboracdo de perguntas que pos-
sam trazer a tona as reais competéncias individuais
existentes nos candidatos, e que se revelem compati-
veis com as competéncias organizacionais. Este € um
tema que se anuncia para estudos posteriores.
Quanto as demais questdes envolvidas — o tempo
para conducao do processo e a interpretacao das
demandas apresentadas pelos requisitantes —, trata-
se de aspectos que dizem respeito ao alinhamento
das estratégias e das politicas organizacionais, tam-
bém assuntos para préoximos estudos.
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Até aqui, observou-se que os profissionais entrevis-
tados possuem dominio em relacdo ao modelo pes-
quisado, conhecem o significado da palavra central —
competéncia —, bem como o processo de selecao por
competéncias. Por outro lado, possuem dominio das
técnicas utilizadas para este método e, em consequén-

cia disso, conduzem com tranquilidade a construcédo e
a escolha destas técnicas. Por isso, a analise dos
beneficios e das dificuldades para a conducao deste
processo, foco da presente pesquisa, possibilita-lhes o
dominio para discernir os eventos existentes e apontar
0s possiveis caminhos para a melhoria continua.
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