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RESUMO

A presente pesquisa tem como objetivo discutir a visdo dos gestores no que tange a
selecdo de pessoal nos dias de hoje e verificar o potencial de utilizagdo da
Colocacdo Sistémica Organizacional nos processos seletivos. E apresentada a
histéria da evolugcdo do processo de selecdo, tanto na visdo da Ciéncia da
Administracdo como na visao da Psicologia, 0 modelo contemporaneo de selecéo de
pessoal e a Colocagdo Sistémica Organizacional como ferramenta de sele¢éo. O
estudo se fundamenta em uma pesquisa aplicada de carater exploratério e
descritivo, com abordagem qualitativa. Por buscar medir a opinido de uma distinta

populacdo de respondentes utiliza-se dos procedimentos de pesquisa “survey”.

Palavras-chave: Selecdo de Pessoal, Constelacdo Sistémica, Colocagdo Sistémica,

Entrevista, Dinamica de Grupo.



ABSTRACT

This paper aims to discuss the vision of managers regarding the selection of staff
today and evaluate the potential for using the Systemic Organizational Placement in
the selection processes. Throughout the work presented the story of the evolution of
the selection process, both from the management science point of view and the
psychology point of view, the contemporary model of personnel selection Systemic
Organizational Placement as a selection tool. This study is based on an applied
research with an exploratory and descriptive character with a qualitative approach.
The “survey” research procedure is used seeking to measure the opinion of a distinct

population of respondents.

Keywords: Personnel Selection, Systemic Constellation, Systemic Placing,

Interview, Group Dynamics.
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1 INTRODUCAO

Selecionar pessoas € uma pratica tdo antiga quanto a organizacéo social dos
povos, sendo que, desde a constituicdo das civilizagbes mais remotas, do Antigo
Oriente ao Império Napolednico, de uma maneira ou de outra, havia alguma
preocupacado em avaliar pessoas para escolher aguelas mais aptas a executar uma
dada atividade (CARVALHO,et. al, 2008).

Contratar bons profissionais é um desafio ha mais de dois mil anos. A
primeira tentativa de selecionar pessoas de maneira cientifica data de 207 A.C.,
guando os funcionérios da dinastia Han, na China, criaram uma longa e detalhada
descricdo de cargo para funcionarios publicos. Mesmo assim, poucas contrataces
foram satisfatorias (ARAOZ, 1999, p. 109).

Ao longo da historia os processos de selecdo de trabalhadores para o
exercicio de uma determinada tarefa aconteciam de forma intuitiva ou assistematica,
na avaliacdo de caracteristicas observaveis necessarias para desempenhar
determinadas tarefas, como a forca fisica, a habilidade manual e, até mesmo,
intelectual. Isto pode ser constatado na forma pela qual o artesdo escolhia seus
aprendizes, na alocacdo de escravos para diferentes fungdes, na distribuicdo dos
soldados para 0 exército, para a marinha mercante ou militar, entre outros
(PALHARINI, 2008).

Estas caracteristicas, que hoje chamamos de perfil profissional, foram
influenciadas pelas transformacdes ocorridas no mundo, nos aspectos sociais,
econdmicos, politicos e, sobretudo, nos aspectos tecnolégicos. Observamos esta
mudanga especialmente ao refletirmos sobre a evolugdo do conceito de “pessoas
certas nos lugares certos”. Na era mecanicista, este conceito se referia ao
profissional tecnicamente capaz que conseguia desempenhar a mesma funcéo
repetidas vezes, tornando-se cada dia mais eficiente naquela tarefa. Atualmente,
ndo basta mais ser apenas tecnicamente eficiente, € preciso ter velocidade para
estar atualizado, assumir responsabilidade pelo seu desenvolvimento, saber se

relacionar e, principalmente, entregar resultados. No entanto, isto s € possivel se
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as pessoas gostarem do que fazem, se forem comprometidas, se tiverem atitude e,

principalmente, se conseguirem se relacionar de forma agregadora.

Falhas no processo de selecdo de pessoal comprometem a produtividade e o
desempenho da empresa. Desde modo, para ter maior assertividade nas
contratacdes, as empresas criam processos que envolvem o uso de mdultiplos tipos
de ferramentas, como analise de curriculo, entrevistas, testes de capacidade fisica e

intelectual, testes de personalidade, testes de conhecimentos e dinamicas em grupo.

A escolha das ferramentas utilizadas varia de acordo com o porte da
empresa, segmento, funcdo, custo do processo seletivo e capacidade dos

profissionais de recursos humanos.

Historicamente, as abordagens da psicologia vém agregando muito valor ao
universo corporativo, principalmente a selecdo de pessoal. Inicialmente era chamada
de psicologia industrial, no entanto, evoluiu para psicologia organizacional ao
expandir seu campo de atuagcdo nas empresas. Para realcar esta integracao se fez
necessario mostrar a evolugcéo da histéria da selecdo de pessoal tanto na visdo da

administragdo como na visdo da psicologia.

Outra questao considerada neste trabalho é a necessidade de inovacédo das
ferramentas diante de tanta transformac&o no mundo e, consequentemente, nas

organizacoes.

Dentro do contexto da integracdo das disciplinas e do pressuposto da
necessidade de inovacdo, pesquisaremos a possivel contribuicdo da Colocagéo

Sistémica Organizacional nos processos de selec¢éao.

A Colocacado Sistémica Organizacional € uma ferramenta de diagndstico
empresarial desenvolvida na Alemanha por Bert Hellinger. Esta ferramenta que tem
origem em uma abordagem da psicologia, conhecida principalmente na Europa e
Estados Unidos como Constelagdes Sistémicas Familiares, vem conquistando a

confianca de muitos empresarios brasileiros (COHEN, 2008).
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Desta forma, o presente trabalho, tem como objetivo analisar a percepgéao dos
gestores no que tange a selecdo de pessoal nos dias de hoje e verificar o potencial

de utilizacdo da Colocacéo Sistémica Organizacional no processo de sele¢ao.

Este trabalho foi estruturado em seis capitulos.

No capitulo introdutério, serdo apresentados o tema, o problema, o objetivo,

as justificativas e as hipéteses que direcionam esta pesquisa.

No capitulo 2, sera exibida a historia da evolucédo do processo de selecéo,
tanto na visdo da ciéncia da administracdo como na visao da psicologia. Para tanto,
serdo analisadas na perspectiva da ciéncia da administragcdo as contribuicbes da
administrac@o cientifica, da teoria classica, da abordagem humanistica e do
paradigma sistémico na formacdo dos processos seletivos. Na perspectiva da
psicologia serdo apresentadas as principais linhas e tedricos que contribuiram para
o desenvolvimento da ciéncia da medicdo das diferencas dos individuos. Por fim,

sera apresentada a historia do processo seletivo no Brasil.

No capitulo 3, sera apresentado o modelo contemporaneo de selecdo de
pessoal, no qual também abordaremos o perfil do profissional moderno, o modelo de
decisao e a ética nos processos de selecdo de pessoal e também as ferramentas de
selecdo utilizadas pelas empresas. Estas foram organizadas em trés linhas: linha

das entrevistas, linha dos testes de admissao e linha das dinAmicas de grupo.
No capitulo 4, sera apresentada a Colocacao Sistémica Organizacional. Para
isso, abordaremos as raizes desta ferramenta, o conceito, sua pratica nas

organizacoes.

No capitulo 5, estdo expostas a metodologia da pesquisa, 0 universo e

amostra da pesquisa.

No capitulo 6, sdo analisados e discutidos os resultados da pesquisa.
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Finalmente, nos anexos podem ser encontradas as matrizes de dados das
pesquisas de campo realizadas e 0s questionarios utilizados nas entrevistas

estruturadas.

Problema da pesquisa

Conquistar vantagem competitiva sob seus concorrentes € um dos grandes
desafios das organizacbes nos dias de hoje. Os ativos tangiveis, como imoveis,
equipamentos e tecnologia, estdo, a cada dia, mais acessiveis a todos. Ja o ativo
intangivel, o capital humano, passa a ser o grande diferencial desta era. S&o as
pessoas que tém a capacidade de inovar em processos, negociar com clientes,

aprimorar a tecnologia e, assim, fazer a diferenca diante dos concorrentes.

A transformacéo do perfil do profissional fica evidente ao analisarmos o efeito
da globalizacdo sob as sociedades. Esta estimulou a internacionalizacdo das
empresas, a velocidade da comunicacdo e o0 avanco tecnoldgico; com isso,
intensificou-se a necessidade das relacbes humanas, transformando as exigéncias
comportamentais do universo corporativo. Nota-se que num mundo globalizado é
imperativo ter a compreensao do comportamento das diferentes matrizes culturais, a
capacidade de se relacionar com os diferentes valores e crengas e, principalmente,
a flexibilidade, a adaptabilidade e a velocidade para conseguir responder as

demandas das organizagoes.

Outro aspecto marcante da atualidade é que o reconhecimento das
competéncias de um profissional ndo se legitima, a menos que ocorra a entrega por
parte deste. Logo, o perfil de um profissional de sucesso esta intimamente ligado a
sua capacidade de entrega de resultados, e ndo mais somente ao fato de possuir

conhecimentos e habilidades que ndao agregam valor a empresa.

Dutra (2010) mostra que o modelo de competéncia ndo mais satisfazia os
anseios das organizacdes, justamente por ndo conseguir mensurar a entrega e

agregacéo de valor; assim, as competéncias descritas com base nas atribuicdes e
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responsabilidades dos cargos podem ser consideradas obsoletas na busca de um

profissional.

Perante um cenario cada vez mais competitivo, o desafio do processo seletivo
nos dia de hoje € intensificar a assertividade da contratacdo, por meio de
ferramentas que ajude a predizer qual sera o comportamento do candidato diante
dos desafios propostos pelo cargo, como sera sua integracdo0 na empresa e se

conseguira entregar os resultados esperados pela empresa.

No entanto, nota-se que as ferramentas de selecdo ndao atendem plenamente
as necessidades dos gestores, principalmente no que tange a avaliacdo das
habilidades comportamentais do candidato e entrega de resultados. Outro problema

instalado nas organizacbes é que o0s gestores nao tém conhecimento das

ferramentas disponiveis e como elas podem auxilia-los.

Observa-se que, muitas vezes, um profissional se apresenta
maravilhosamente bem no processo seletivo, mas, com o passar do tempo, sao
percebidos comportamentos e atitudes que nao foram acusados pelas ferramentas
de selecdo. Ja as competéncias técnicas e intelectuais sdo mais facilmente
observadas devido a precisado dos testes praticos e de conhecimento, quando bem

conduzidos.

Além disso, as informacdes produzidas por todo repertério de ferramentas
utilizadas nos processos seletivos ndo valorizam os fatores ambientais envolvidos na
manifestacdo do comportamento do candidato. Assim, consideram que o0
desempenho passado é o melhor indicador para predizer o desempenho futuro,
independente da mudanca de ambiente organizacional. E o que observamos na
pratica € que nem sempre um profissional consegue desempenhar com maestria as
mesmas atividades em empresas diferentes. De tal modo, o valor do ambiente

organizacional ndo é analisado pela maior parte das ferramentas de selecao.

Até que ponto os lideres estdo satisfeitos com a forma que o processo de

selecdo é conduzido nas empresas? Os gestores acreditam na efetividade das
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ferramentas utilizadas no processo seletivo? Ate que ponto 0s gestores entendem

do processo de selecao realizado nas empresas?

Os gestores se sentem apoiados pelas ferramentas de selegcdo, estas
atendem suas expectativas? Quais os pontos forte e fracos do processo de selecao
na percepcdo dos gestores? A falta de nocdo de como acontece um processo
seletivo por parte dos gestores. Os gestores que atuam na decisdo de selecédo de

pessoas receberam treinamento para desempenhar este papel?

Objetivo da pesquisa

O presente trabalho tem como objetivo discutir a visdo dos gestores no que
tange a selecdo de pessoal nos dias de hoje e verificar a possivel contribuicdo da

Colocacao Sistémica Organizacional nos processos seletivos.

Para auxiliar na conducao da pesquisa foram formuladas questbes a serem
respondidas. Vergara (1998) sustenta que as questdes a serem respondidas podem

substituir a formulag@o dos objetivos intermediarios.

Questdes a serem respondidas

Qual a visado dos gestores com relacéo ao perfil profissional desejado nos dias
de hoje?

Os gestores tem conhecimento das ferramentas disponiveis no mercado para
auxilia-los na selecéo de pessoal?

O que mudou nos processos seletivos para acompanhar todas as
transformacdes do mundo corporativo?

Os gestores percebem alguma contribuicio da Colocacdo Sistémica

Organizacional no processo seletivo?
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HipoOteses da pesquisa

A hipoétese principal € que os gestores nédo estao satisfeitos com a forma que

a selecdo de pessoas é conduzida nas empresas nos dias de hoje.

J& as hipoteses secundarias sao:

Os gestores ndo tem conhecimento ou ndo fazem uso das ferramentas
disponiveis para auxilia-los na sele¢éo de pessoal.

Os gestores sentem necessidade de mais recursos para apoia-los na decisao
de selecao de pessoal.

Os profissionais que utilizaram a CSO consideram que esta ferramenta

potencializa as ferramentas de selecéo j& utilizadas.

Relevancia do Estudo

O processo seletivo se tornou estratégico nas organizacdes pelo fato de ser
imprescindivel, para conquistar vantagem competitiva, ter pessoas certas para 0S
lugares certos. Considera-se relevante entender a percepcao dos gestores sobre os
processos de selecdo, como uma forma de contribuir para o desenvolvimento das

praticas nas empresas e com as publicacdes na universidade.

E relevante a falta de publicagdes académicas nesta area, como afirma
Curado (et al., 1995, p. 8): “Devemos também considerar a auséncia de um volume
representativo de pesquisas sobre a gestdo de RH no Brasil, o que dificulta uma

avaliagao da evolugao de suas praticas ao longo do tempo”.

No artigo “Producdes académicas em Recursos Humanos no Brasil: 1991-
2000, publicado pela revista RAE — Revista de Administracdo de Empresas—,
Tonelli (et al, 2003) pesquisaram a producédo académica em RH e concluiram que no
periodo de 1991 a 2000 houve um ligeiro aumento nas publicacdes referentes a esta
area. No inicio de 1991 existiam 28 trabalhos publicados e, no final de 2000, ja eram

72 trabalhos publicados. Por mais que tenha ocorrido este ligeiro aumento, ndo se
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compara com o aumento das publicacdes cientificas em Administracdo, que fechou
em 506 trabalhos no final de 2000. Ja a analise tematica mostra que, no inicio da
pesquisa, existia mais foco nos trabalhos relacionados as funcbes de RH
(recrutamento e selecdo, treinamento etc.), mas ao longo do periodo, ocorre uma
diminuig&o nas publicacbes deste tema e um aumento nas publicacdes referentes as
politicas, que aparecem com mais forca a partir de 1992, quando surgem os estudos

tedricos sobre a Administracdo Estratégica de RH.

A proposta de estudar a Colocacdo Sistémica Organizacional se deve a
experiéncia profissional da pesquisadora que utiliza esta ferramenta desde 2004 em
seus trabalhos de consultoria organizacional. Neste periodo, a pesquisadora
constatou a necessidade de desenvolver mais estudos a respeito da ferramenta, que
ainda hoje, é utilizada forma empirica. O principal objetivo de estudar a contribuicdo
da Colocacdo Sistémica Organizacional no processo de selecdo é de trazer
relevancia cientifica para a ferramenta e criar oportunidade de discussao sobre os

pontos fortes e fracos de sua aplicacéo.

Vale ressaltar que iniciativas como estas vém acontecendo principalmente na
Europa e Estados Unidos. Sédo inimeras as teses de mestrado e doutorado a este
respeito. Entre elas, destacaremos a Universidade de Viena onde Ursula Franke®
realizou seu doutoramento com o tema Constelacdes Familiares em consultério. Na
Universidade de Heidelberg? existe um nucleo de pesquisa liderado por Ghunthard
Weber e Diana Dexter que estuda a aplicacdo da Constelacao sistémica Familiar em
pacientes psiquiatricos. Na Open University, na Holanda, existe um nucleo de
pesquisa em constelacdo de marca (Branding Constellation),. Nesta universidade,
vérios trabalhos j& foram publicados sobre o tema, entre os autores encontramos,
Drs. W.E. Jurg, Ing. J.O. Karel, Patrick Halters. e C.C.A.J.M. Van Reij. Também na
Holanda, na Universidade Tilburg, Dr. Joseph LM Roevens escreveu sua tese de
doutorado com o tema Systemic Constellations Work in Organizations e na
Hogeschool Arnhemnjmegen, Cecile Oosting e Jurg Tholke escrevem sobre trauma

nas organizagbes. Em Madrid, na Universidad Complutense de Madrid, Francisco

! Disponivel em: http://www.ursula-franke.de/en/en_index.htm. Acesso em: 26.ago.2012
2 Disponivel em: http://www.klinikum.uni-heidelberg.de/Projekt-Systemaufstellungen.116475.0.html.
Acesso em: 26.ag0.2012
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Gobmez, defendeu sua tese de doutorado com o tema: Técnicas y Métodos para la
Intervencién Social en las Organizaciones. Nos Estados Unidos, na faculdade
Saybrook Graduate School and Research Center, Dr. Dan Booth Cohen. Por fim, no
Brasil, o MEC reconheceu a Constelacdo Sistema e a Colocagcdo Sistémica
organizacional como P6s Graduagdo Lato Senso na Fundacdo e Ensino nas e

Pesquisa em Ciéncias da Saude.

Delimitagdo do Estudo

Entre as inumeras variaveis que influenciam a percepcdo do gestor com
relacdo ao sucesso do processo de selecdo de pessoal, ser4 pesquisada sua
satisfacdo de forma generalizada diante das ferramentas disponiveis e nao diante
dos processos e qualidade dos profissionais de recursos humanos das empresas.
Desse modo, sera dada énfase a percepcao dos gestores. Os modelos de gestéo de
recursos humanos néo foram objetos de estudo, apenas as ferramentas disponiveis
na selecdo de pessoal. Também nédo foi levado em consideracdo a experiéncia que
0 gestor teve com a ferramenta na empresa atual e sim ao longo de sua vida

profissional
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2 A EVOLUCAO DO PROCESSO DE SELECAO DE PESSOAL

2.1 Evolucao do processo de selecéo de pessoal na visdo da administragao

Este capitulo tem como objetivo provocar uma reflexdo sobre a contribuicdo
da Teoria da Administracdo Cientifica, da Teoria Classica, da Abordagem
Humanistica e do Paradigma Sistémico no desenvolvimento do processo e das

ferramentas de selecédo de pessoal.

Desde o fim do século XVIII a Revolucdo Industrial motivou significativas
transformacdes na disposicdo social, tecnoldgica, comercial e industrial dos paises,
transformacgdes estas que propiciaram grandes modificacées na concepg¢ao da forma
de trabalho. Os teares mecéanicos (por Cartwight, em 1775) e hidraulicos (por
Arkwright, em 1769) deram inicio ao fim da forma artesanal de trabalho na producéo
de tecido; o descarocador de algodao (por Whitney, em 1972) produzia duzentas
vezes mais algoddo que um escravo, ho mesmo tempo de trabalho; a maquina a
vapor (por Watt, em 1776) fez evoluir a oficina para fabrica, o artesdo da época
passa a trabalhar como operario em fébricas e usinas, a atividade rural perde forca
diante do nascimento das industrias, surgem as estradas de ferro na Inglaterra
(1825) e a comunicacao se intensifica com o aparecimento do telégrafo elétrico (por
Morse, em 1835), do telefone (por Graham Bell, em 1876) e o surgimento do selo
postal na Inglaterra (1840) (SNELL; et al, 2009).

Assim, o advento da Revolucdo Industrial contribuiu fortemente para o
desenvolvimento da Ciéncia da Administragédo, pela necessidade de acompanhar a
evolucdo do mundo moderno. As novas necessidades e regras de mercado
incitaram estudos com foco na promocao de maior eficiéncia e produtividade em
todos os aspectos do negdcio, inclusive no que se refere ‘a criacdo de métodos mais

eficazes de selecdo de pessoal, a fim de aumentar a competéncia organizacional.

Na época da Revolucédo Industrial, a escolha dos empregados se baseava na

apresentacdo pessoal, na recomendacdo dos amigos, na indicacdo de velhos
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empregados da casa, no interesse que demonstravam na colocacao (PALHARINI,
2008).

Com a Revolugdo Industrial surgiram duas correntes: a da Administracao
Cientifica, desenvolvida nos Estados Unidos, e a dos anatomistas e fisiologistas da
organizacdo, desenvolvida na Franca. A Administracdo Cientifica, baseada
principalmente nos trabalhos de Frederick Winslow Taylor (1856-1915), tinha como
objetivo aumentar a eficiéncia no nivel operacional; o foco central dessa teoria era a
divisdo de tarefas, pela qual Taylor acreditava poder-se alcancar maior produtividade
no trabalho. A corrente francesa representada por Jules Henri Fayol (1841-1925)
tinha como foco a estrutura da empresa. Preconizava que, alterando-se
adequadamente a estrutura da teia organizacional (os departamentos e suas inter-
relagdes), obtinha-se maior eficiéncia de resultados.

Na opinido de Nogueira (2007, p. 376), Taylor, Fayol e Ford foram “os
maiores representantes do paradigma técnico administrativo. Sua obra e experiéncia
pratica marcaram ndo apenas 0 nascimento da Administracdo Técnico-cientifica,
como também originaram a figura do administrador racional e profissional no ambito

das atividades organizacionais das primeiras décadas do século XX.”

2.1.1 A contribuicdo da administragéo cientifica— énfase nas tarefas

Taylor, buscando desenvolver uma maior racionalidade administrativa,
prescreveu o desmembramento e fragmentacdo dos processos de trabalho em
porcdes que permitissem maior racionalidade e padronizacdo na sua execucao.
Assim, a medida que o trabalho era padronizado e atingia graus significativos de
especializacdo, tornava-se possivel, a luz dos conhecimentos existentes, identificar
e isolar habilidades e caracteristicas individuais que com ele mantivessem relagéo
direta. No entanto, a selecdo ainda se orientava para a relacdo direta entre o
desempenho e as habilidades motoras requeridas e ndo se consideravam outras
variaveis intervenientes como, por exemplo, as de ordem motivacional. Aos

psicélogos cabia encontrar o trabalhador que reunisse as condi¢des intelectuais e
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psicomotoras para 0 seu manejo e operacao. Dessa forma, tornou-se conhecida a

ideia utdpica do “homem certo para o lugar certo” (PALHARINI, 2008).

A linha de pensamento de Taylor critica os processos administrativos vigentes
na época e discute a pratica das organiza¢bes ndo sO6 do ponto de vista de sua
operacionalizagdo, como também de seus “recursos humanos”. Seu livro, Teoria da
Administracdo Cientifica, propbe a superacdo do antigo modelo, procurando a
otimizacdo da execucdo do trabalho, destacando a individualizacdo do posto de
trabalho, o tempo-padrdo e a separagcao de tarefas, com o objetivo de alcancar a

maxima eficiéncia do que terminou por se denominar homo economicus.

A expansdo da industria ocasionou intensa modificacdo no processo de
producdo, com consequente alteracdo na fragmentacdo de tarefas. Essa nova
situacao gerou a necessidade de adequar o processo de selecao, ampliando-o a fim
de avaliar as habilidades requeridas pelas novas tarefas com foco “na qualificacéo e
na especializagdo do segmento operacional da empresa ou da industria em
questdo”. Em uma linguagem moderna, podemos observar que a descrigdo dos
cargos gerou a nhecessidade de olhar as competéncias necessarias para a
realizacdo das tarefas (CARVALHO,; et al., 2008).

Taylor (1966) evidenciou de forma explicita a necessidade de selecionar o
melhor trabalhador para cada servi¢co, passando em seguida a ensina-lo, treina-lo e
forma-lo, em lugar do antigo costume de deixar a ele que selecionasse 0 seu servico
e se formasse, da melhor maneira possivel. Também expds regras técnicas e

normas para o trabalho na usina ou oficina:

1. Para cada tipo de industria, ou para cada processo, estudar e determinar a
técnica mais conveniente.

2. Analisar, metodicamente, o trabalho do operario, estudando e
cronometrando os movimentos elementares.

3. Transmitir, sistematicamente, instru¢cdes técnicas ao operario.

4. Selecionar cientificamente os operarios.

5. Separar as funcbes de preparacdo e execucdo, definindo-as com

atribuicdes precisas.
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6. Especializar os agentes nas fungdes de preparacdo e execucgao.

7. Predeterminar tarefas individuais ao pessoal e conceder-lhe prémios,
guando realizadas.

8. Unificar o tipo de ferramentas e utensilios.

9. Distribuir, equitativamente, por todo o pessoal, as vantagens que
decorressem do aumento de producao.

10. Controlar a execucéo do trabalho.

11. Classificar mnemonicamente as ferramentas, 0S processos e 0s produtos.

E importante destacar que nessas normas evidencia-se o surgimento da
valorizacdo da importancia da descricdo do cargo e dos processos de selecao e

treinamento.

Com a preocupacdo de tornar o trabalho industrial mais eficiente, Taylor

(1966) sugeriu a criacdo de quatro cargos de agentes, listados a seguir:

1. O encarregado das ordens de execucéo, que acompanha as encomendas,
0 planejamento de execucdo e o seu andamento, ndo sé de elementos que serdo
trabalhados, como ainda dos que contribuem para o trabalho.

2. O encarregado das siglas de instrucdo, que trata das minucias da
execucao, de acordo com os planejamentos.

3. O encarregado do tempo, que registra os tempos, faz a sua apuracao e
controle, efetua a apuracdo do custo de trabalho realizado e chama a atencdo dos
executantes para a obediéncia a ficha de instrucdo, no que diz respeito aos assuntos
ligados ao tempo abonado e ao salario a ser atribuido.

4. O encarregado da disciplina ou relagbes humanas, que trata da

administracao do pessoal, recrutamento, selecdo, comportamento, dispensa, etc.

Este dltimo cargo pode ser considerado, grosso modo, uma primeira versao
do profissional de treinamento técnico e comportamental e, em particular, dos

especialistas em recrutamento e selegao.

Taylor (1966) atribui tanta importancia a selecédo de pessoal, que a inclui entre

0S quatro principios basicos de sua Teoria da Administracdo Cientifica:
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desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia; sele¢cdo cientifica do trabalhador; sua
instrucao e treinamento especifico; cooperacdo intima e cordial entre a direcédo e os
trabalhadores. A selecéo, a partir desse momento, passa a fazer parte do processo
administrativo e busca compatibilizar as aptidées do profissional com as
especificidades da tarefa a qual ele se candidata. A pressuposi¢do implicita é que
essa compatibilizacdo resultara em maior produtividade e aumento de lucros para a

organizacao.

2.1.2 A contribuic&o da teoria classica— énfase na estrutura

Na visado de Carvalho (2008), “apesar de Taylor ter ressaltado a importancia
do processo seletivo, foi a partir de Fayol, com a publicacdo de Administracao
industrial e geral, em 1915, que os conceitos de recrutamento e sele¢céo se definiram
como campos proprios e significativos numa organizagao”. Fayol focou sua atencao
na questdo organizacional em geral, propondo o compartilhamento, entre todos os
segmentos hierarquicos de uma empresa, dos conhecimentos relacionados a
administragcdo. Na visdao de Fayol os conhecimentos envolvidos no processo
administrativo ndo sao “privilégio exclusivo nem encargo especial” dos cargos

superiores da empresa.

Fayol (1990) mostra em sua obra uma preocupacdo social que implica no
cuidado da adequacgdo do empregado a tarefa, mesmo que isso esteja vinculado a
uma maior produtividade. O autor também elaborou um quadro onde avaliava a
importancia das capacidades que constituem o valor do pessoal da empresa, para
Varios cargos; 0 que se constitui na apari¢cdo da ideia de competéncias, tao utilizada

nas praticas de recrutamento e selecao atuais.

Fayol também foi pioneiro ao preocupar-se especificamente com as relacdes
humanas nas organizacdes, mas a questao comportamental ainda era tida em um
plano amplo, apreendida somente sob a perspectiva do funcionamento global da
organizacdo. Esta tendéncia traz para o processo seletivo a preocupacdo em

escolher candidatos que possuissem a capacidade de se submeter as regras
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impostas pela empresa, sem criar conflitos (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA,
2008).

Se a Administracao Cientifica se caracterizava pela énfase na tarefa realizada
pelo operario, a Teoria Classica caracterizava-se pela énfase na estrutura que a

organizacao deveria possuir para ser eficiente.

Em 1916, Fayol publicou sua Teoria da Administracdo no famoso livro
Administration Industrial leet General, onde escreveu que a Especializacdo do
Trabalho (Divisdo do Trabalho) tem por finalidade produzir mais e melhor, com o
mesmo esforco. O operario que faz todos os dias a mesma peca e o chefe que trata
constantemente dos mesmos negdécios adquirem mais habilidade, mais seguranca e

mais precisao e, consequentemente, aumentam de rendimento.

Sobre a estabilidade do pessoal, Fayol defendia a ideia de que o empregado
precisa de tempo para se acostumar a sua nova fungcédo e chegar a desempenha-la

de forma satisfatéria para sua empresa:

Um agente precisa de tempo para iniciar-se em uma nova funcéo e chegar
a desempenhéa-la bem. Se ele for deslocado assim que sua iniciagdo
acabar, ou antes que ela termine, ndo tera tido tempo de prestar servico
apreciavel e, se a mesma coisa se repetir indefinidamente, a funcédo jamais
serd bem desempenhada. (FAYOL, 1990, p.61)

Morgan (2011) comenta as ideias da Teoria da Administracdo Cientifica
usando a metafora da maquina para falar da empresa como um processo racional e
técnico; diz que a imagem mecanica tende a subestimar os aspectos humanos da
organizagdo e a negligenciar o fato de que as tarefas das organizagbes sdo muito
mais complexas, incertas e dificeis do que as desempenhadas pela maioria das

maquinas.
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2.1.3 A contribuicdo da abordagem humanistica — énfase nas pessoas

Até este momento, a credibilidade nos métodos taylorista, fordista, fayolista
admitiam que os profissionais eram motivados apenas por recompensas financeiras
e de seguranca, que dificultaram a aceitacdo do novo paradigma humanista
(NOGUEIRA, 2007).

O pagamento de salérios e a garantia do emprego eram 0 meio que as
empresas burocraticas utilizavam para motivar seus funcionarios; o trabalho era
visto apenas como um meio para suprir as “necessidades basicas” dos seres
humanos (MORGAN, 2011).

No entanto, foi no inicio do século XX que os aspectos humanos passaram a
ser considerados relevantes para a administracdo. A escola de relagdes humanas
marcou a transformacéo no mundo do trabalho por incorporar os aspectos sociais e
comportamentais a realidade das organizagfes; assim, a satisfacdo e a motivagao
do trabalhador passaram a ser consideradas como fatores geradores de eficiéncia
no trabalho (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

O paradigma humanista pode ser considerado uma resposta aos problemas
ocorridos da primeira metade do século XX. Primeiramente, pelo “esgotamento do
paradigma técnico-administrativo”. Este paradigma nao respondia mais as
demandas sociais geradas pelo crescimento das organizagdes. Outro fator relevante
que fortaleceu este movimento encontra-se no entendimento dos acontecimentos
politicos e sociais da época— conflitos e insatisfacdo social, da expansédo dos
sindicatos e multiplicacdo de greves, de intensificagdo contrarias ao sistema
capitalista, de mudancas na postura da Igreja catolica sobre a valorizacdo do

trabalho e maior aproximacéo a classe operaria (NOGUEIRA, 2007).

Neste periodo, Elton Mayo, um dos grandes representantes deste movimento,
liderava os estudos feitos em Hawthorne, que tinham como premissa analisar as
condicGes de trabalho, a incidéncia de fadiga e do tédio entre os empregados. Ao
longo do tempo ampliou seu campo de visdo direcionando suas pesquisas para 0

entendimento das necessidades sociais no ambiente de trabalho. Concluiu que a
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integracdo dos grupos de trabalho influencia diretamente o resultado de uma
organizacao; sendo assim, era importantissimo focar seus recursos humanos para
conseguir eficiencia (MORGAN, 2011).

Observa-se que as teorias desenvolvidas neste periodo trouxeram a tona o
valor do empregado como ser humano. O trabalho passa a ser mais desafiador com
a finalidade de motivar o interesse dos individuos, assim os profissionais atuam com

mais autonomia e possibilidade de assumir mais responsabilidade.

Nogueira (2007) destaca alguns autores que contribuiram para a formacao da

abordagem humanistica:

Mary Parker Follet (1868-1933). Formou-se em filosofia, direito, economia e
administrac@o publica, e participou da formagédo do Departamento de Administracao
e Negocios da London School of Economics. Em seus estudos defendia que os

profissionais deveriam ser o foco das organizacoes.

Douglas McGregor (1906-1964). Desenvolveu as teorias X e Y, sendo que a
teoria X pressupunha que as pessoas veem o trabalho apenas como mecanismo de
producdo de dinheiro, e a teoria Y pressupunha que as pessoas veem o trabalho

como mecanismo de realizacdo pessoal.

Abraham Maslow (1908-1970). Professor de psicologia social da
Universidade de Brandeis teve como principal contribuicdo o estudo das motivacdes
humanas, que categorizava as necessidades humanas em fisiologicas, de

seguranca, sociais, de estima e autorrealizacéo.

Frederick Herzberg (1923-2000).Psicologo clinico e professor universitario,
defendia que a motivacdo no trabalho estava relacionada a oportunidade de
desenvolvimento e satisfacdo pessoal. Desenvolveu a teoria dos fatores
descrevendo duas categorias para tal: fatores higiénicos de carater extrinseco:
salario, ambiente de trabalho, lideranca, status etc.; e fatores motivacionais de
carater intrinseco: reconhecimento, responsabilidade, desenvolvimento pessoal,

sensacao de realizacéao etc.
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Nota-se que a grande contribuicdo da abordagem humanistica foi o
nascimento de novas exigéncias comportamentais na composicao do perfil do
profissional e, principalmente, com relacdo ao perfil dos gestores. Passou-se a exigir
caracteristicas especificas como tracos inatos e de personalidade, que mostravam o
potencial de lideranga do profissional.

Desde entdo, os processos de selecdo comecaram a considerar os tracos da
personalidade do candidato, o comprometimento e cooperativismo e, principalmente,
o nivel de sucesso nas rela¢gdes humanas (CARVALHO; PASSOS; SARAIVA, 2008).

2.1.4 A contribuicdo do paradigma sistémico — énfase no ambiente

O paradigma sistémico, de certo modo, € a retomada de uma visao holistica
do universo, com o acréscimo da consciéncia de que o todo transcende a soma das

partes.

Sabe-se que na era medieval a visdo ocidental de mundo era baseada na
filosofia aristotélica e na teologia cristd, visdo esta que mostrava o universo como
um ser “organico, vivo e espiritual”. Sob influéncia das descobertas do periodo da
Revolucao Cientifica e, principalmente, pelo estudo matematico das leis da natureza,
0 mundo passou a ser considerada uma maquina. Maquina esta possivel de ser
entendida pelas leis matematicas que foram usadas para relacionar as grandezas e
demonstrar verdades essenciais do mundo. Os nomes associados a essa
transformacédo foram os de Copérnico, Galileu, Descartes, Bacon e Newton. René
Descartes e Galileu entendiam o mundo com uma maquina perfeita, governada por
leis matematicas exatas (CAPRA, 2006).

Descartes, com a pratica do pensamento analitico, promoveu uma drastica
mudanca no modo de compreender o mundo. O método analitico consiste em dividir
os fenbmenos em partes para compreender a conduta do todo. Descartes buscava
principalmente prova da existéncia das coisas, ficando conhecido por instituir o
principio da davida: duvida-se de tudo que nao pode ser provado.Trabalhando nessa

linha, William Harvey teve éxito ao aplicar o modelo mecanicista ao fendbmeno da
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circulagdo sanguinea e acabou sendo fonte de inspiracdo para Vvarios outros
fisiologistas que também tentaram aplicar o modelo mecanicista as funcbes
somaticas do organismo. No entanto, as funcdes somaticas nao poderiam ser
delimitadas dentro do modelo mecanicista por serem determinadas por processos
guimicos, ainda desconhecidos na época. O reconhecimento dessa limitagdo foi o
comeco da frustracdo dos estudiosos em relagcdo ao método analitico para o estudo
do organismo humano. O trabalho de Lavoisier, explicando a respiracdo como uma
forma especial de oxidacdo quimica, foi o primeiro passo para o reconhecimento do
corpo humano como um sistema integrado, transcendendo a visdo mecanicista do
mesmo (CAPRA, 2006).

Sendo assim, a esséncia do pensamento sistémico foi desenvolvida
principalmente pelos bi6logos organismicos na primeira metade do século XX e,
posteriormente, enriquecida pela psicologia da Gestalt, pela ciéncia da Ecologia e
influenciou fortemente a teoria da fisica quantica (BERTALANFFY, 2010).

Dentre estes, destaca-se o bidlogo austriaco Ludwig Von Bertalanffy (1900-
1972), criador da Teoria Geral de Sistemas, que criticou a visdo mecanicista do

mundo e desenvolveu seus estudos com base na visdo organica da biologia.

Bertalanffy (2010) enfatiza trés principios basicos:

e O todo é maior que a soma de suas partes.
e Todos os elementos de um sistema séo interdependentes.
e O sistema é um conjunto de partes coordenadas, formando um todo complexo

Ou unitario.

Além desses principios, ha que se considerar que um todo complexo
apresenta propriedades especificas que ndo sdo verdadeiras para nenhuma das

partes constituintes, isoladamente.

Capra (2006) refere-se a esse fato comentando que os primeiros pensadores

sistémicos percebiam a existéncia dos diferentes niveis de complexidade e as
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diferentes leis operando em cada nivel. Perceberam também que os fenémenos
observados em um determinado nivel exibem propriedades que ndo existem no nivel
inferior. Analogamente, lembra que “o sabor do agucar ndo estd presente nos
atomos de carbono, de hidrogénio e de oxigénio, que constituem o0s seus
componentes”. O fildsofo C.D. Broad criou o termo “propriedades emergentes” para
explicar as propriedades que emergem num certo nivel de complexidade, mas nao

existem em niveis inferiores. Nas palavras do autor:

(...) as propriedades essenciais de um organismo, ou sistema vivo, sdo
propriedades do todo, que nenhuma das partes possui. Elas surgem das
interacdes e das relagcBes entre as partes. (...) O grande impacto que adveio
com a ciéncia do século XX foi a percepcao de que 0s sistemas ndo podem
ser entendidos pela andlise. As propriedades das partes nao séo
propriedades intrinsecas, e s6 podem ser entendidas dentro do contexto do
todo mais amplo. Desse modo, a relacdo entre as partes e o todo foi
revertida. Na abordagem sistémica, as propriedades das partes podem ser
entendidas apenas a partir da organizacdo do todo. Em consequéncia disso,
0 pensamento sistémico concentra-se ndo em blocos de construcédo
bésicos, mas em principios de organizacdo bésicos. O pensamento
sistémico € “contextual”’, o que é o oposto do pensamento analitico (...)
(2006, p.41).

O pensamento sistémico aplicado a administracdo aconteceu por
consequéncia das mudancas ocorridas no pos-guerra (1945), que despertaram a
necessidade de evoluir os modos operantes das organiza¢gdes que, até entdo, eram
orientadas por uma concepgao de sistemas fechados de produgéo. Razées como “o
aumento da complexidade, da incerteza e do risco no estabelecimento de objetivos e
estratégias” ressaltaram a importancia de os sistemas organizacionais aumentarem
o nivel de interacdo com o ambiente (NOGUEIRA, 2007).

Na perspectiva dos sistemas abertos a sensibilidade da organizacao
com relacdo ao mundo exterior - clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos,
governo, comunidade, pais etc. - é fator decisivo de competitividade organizacional.
Deste modo, as organizagbes passam a ser consideradas como “conjunto de
subsistemas inter-relacionados”, assim como as células e moléculas séo
subsistemas do corpo humano (MORGAN, 2011).
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Para Nogueira (2007), a empresa vista como subsistema mostra capacidade
de “converter processos e informagdes em produtos ou servigos e € vista como um
novo modelo de organizacdo com capacidade de adaptar-se as mudancas
econOmicas, politicas e sociais.” O autor ressalta que, neste modelo, também se
evidencia a fragilidade das organizagcbes, pois estas passam a depender da

interacdo com um ambiente de avaliagéo ou feedback.

Peter Senge (2011, p. 27) diz que as empresas estao:

Igualmente conectadas por fios invisiveis de acdes inter-relacionadas, que
muitas vezes levam anos para manifestar seus defeitos umas sobre as
outras. Como nds mesmos fazemos parte desse tecido, & duplamente dificil
ver um padrdo de mudancga como todo. (...) Por fim, através do pensamento
sistémico torna-se compreensivel o aspecto mais sutil da organizacdo que
aprende a nova forma pela qual os individuos se percebem e ao seu
mundo.

O autor finaliza dizendo que sem orientacdo sistémica ndo ha motivagdo para
analisar as inter-relacdes entre as partes, pois 0 pensamento sistémico nos lembra,

ininterruptamente, que a soma das partes pode exceder o todo.

Considerando o advento da globalizacdo, pode-se entender que a capacidade
de interagir com diferentes culturas, valores morais, crencas, passe a ser um
requisito para aumentar a competitividade organizacional das empresas. A Teoria
Sistémica apresenta, assim, a necessidade de um profissional mais completo no
sentido geral das competéncias. A antiga exigéncia de um profissional apresentar
exceléncia no cumprimento de uma tarefa foi acrescida da necessidade de ter a
disposicéo, capacidade e flexibilidade de atuar de forma sistémica em ambientes

complexos.

O profissional deve saber desenvolver talentos, motivar equipes, comunicar-
se habilmente, saber trabalhar em time e estar sempre em sintonia com 0s objetivos
da empresa. As competéncias emergentes sao a flexibilidade e a adaptabilidade, as

competéncias sociais, o potencial de inovacgdao, as atitudes ou comportamento dentro
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e fora do trabalho, além da abertura a mudanga e a novas experiéncias.
(PALHARINI, 2008)

2.2 Evolucao do processo de sele¢céo de pessoal na visédo da psicologia

Historicamente, existem registros muito antigos de procedimentos de
avaliacdo de pessoas. Ja Platdo, no século IV a.C., dividia os individuos em trés
classes sociais, fazendo, assim, uma espécie de selecdo. As classes eram a do
fildsofo, a do soldado e a do povo, todas formadas por individuos que apresentavam
caracteristicas definidas. Observa-se, assim, que Platdo ja focalizava sua atencao
nas diferencas entre os individuos com o objetivo de agrupa-los de acordo com seu
potencial em classes onde teriam um melhor desempenho (URBINA, 2007).

Tem-se conhecimento também de que na China, 200 anos a.C., eram
realizados concursos publicos para preenchimentos de cargos em que as provas de
selecdo exigiam proficiéncia em varias habilidades, como conhecimento de leis,

agricultura, geografia, musica, uso do arco, entre outras (URBINA, 2007).

A psicologia comecou a ser reconhecida como ciéncia com base nos trabalho
de Wundt, que criou o primeiro laboratério de pesquisa psicoldgica, além de Weber e
Fechner, que contribuiram para o rapido desenvolvimento da area. Outros
pesquisadores surgiram, dentre eles, Francis Galton, que no fim do século XIX, foi
responsavel pelo desenvolvimento de varios conceitos da Estatistica, fundou a
Psicometria e a Psicologia Diferencial, criando instrumentos de medicdo de
diferencgas individuais por meio de métodos matematicos. Galton foi de extrema
importancia para o desenvolvimento dos testes psicologicos, principalmente os
testes de avaliacdo sensorial, como testes para medida de discriminacédo sensorial,
utilizando apito para percepcdo de altura de tom;desenvolveu também escalas de
atitudes (AMBIEL; et al, 2011).

Segundo Palharini (2008), Galton procurou aplicar os principios da evolugéo-

variabilidade, selecdo e adaptacado ao estudo das diferencas individuais.
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Dando continuidade aos “movimentos dos testes”, assim como Galton, James
Cattell (doutorou-se em psicologia, em Leipzig, sob a orientacdo de Wundt; sua tese
foi sobre diferencas individuais em tempo de reacdo) também colocou atencdo nas
medidas sensoriais, desenvolvendo estudos para medir a variabilidade entre os
individuos. Seus testes avaliavam &reas relacionadas a acuidade sensorial, ao
tempo de reacdo, a bissecédo visual de linha e aos julgamentos sobre a duracao de

intervalos curtos de tempo (AMBIEL; et al., 2011).

Cattel foi fundador dos dois primeiros laboratérios de psicologia nos EUA,
respectivamente na Universidade de Pensilvania e na Universidade de Columbia.
Também foi pioneiro ao usar o termo “testes mentais” na literatura psicolégica em
um artigo publicado em 1890. O tema tratado neste artigo era sobre os testes para
estimar os niveis intelectuais de estudantes, testes estes que incluiam “medidas de
forca muscular, sensacéo a dor, acuidade visual e auditiva, discriminacdo de pesos,

tempo de reacdo, memoria etc. (SANTOS, 1963).

No inicio do século XX, aparecem os primeiros testes para “mensuracéo
cognitiva geral, entre eles a Escala de Binet-Simon”. Binet e Simon apresentaram
muitas criticas aos testes sensoriais por ndo avaliarem a capacidade intelectual,
memoaria, imaginacdo, compreensdo e outros aspectos importantes do individuo.
Inicialmente, os testes de Binet- Simon eram aplicados nas escolas francesas, a
pedido do governo, para identificar possiveis déficits intelectuais nos alunos. O teste
Binet-Simon, sob influéncia dos estudos de Terman (1916), estudos estes que
provocaram grande evolucdo dos testes de QI, passou a chamar-se, nos Estados
Unidos, Escala de Stanford-Binet (AMBIEL; et al., 2011).

Durante a Primeira Guerra Mundial, os testes cognitivos foram muito
solicitados a fim de identificar a capacidade intelectual de recrutas. Diante dessa
necessidade, foram desenvolvidos os testes Army Alpha e Army Beta que, ap0s o
fim da guerra, foram liberados para aplicagdo em civis (AMBIEL; et al., 2011). Outro
fato importante com o término da primeira guerra mundial € que as praticas
psicolégicas aplicadas ao exército também foram incorporadas as industrias
(PALHARINI, 2008).
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Ja4 na década de 1930, os estudos realizados na cidade de Hawthorne
influenciaram o método empregado na selecdo de pessoal, acrescentando a ele o
aprendizado sobre os fatores sociais e motivacionais que estimulam o ser humano
no ambiente de trabalho. Houve uma expanséo de consciéncia sobre as relagdes do
trabalhador e seu grupo social, deslocando a maquina e as condi¢fes fisicas de
trabalho. Passou-se entdo a considerar as caracteristicas biogréaficas, psicoldgicas e
sociais (PALHARINI, 2008).

Em linhas gerais, para Santos (1985), o avanco dos métodos de selecdo de
pessoal caracterizou o inicio do desenvolvimento da psicologia industrial, sendo que
esta foi fortemente influenciada pelas teorias americanas e aleméas. Nos Estados
Unidos, alguns trabalhos que mostram este feito sdo o de Mc Comas (1914), com
telefonistas, de Jones (1915), com telegrafistas, e o de Rogers (1917), com
datilografas e estendgrafas. Na Alemanha, um bom exemplo foi o trabalho de Moede
e Piorkowski (1916), selecionando motoristas para o0 exército. A evolucdo do
processo de selegcdo ganha forca ao surgir, em 1917, em Dresden, um laboratorio
para a selecdo de maquinistas e outros empregados pela Companhia Saxdnica de
Estradas de Ferro; em 1918, a Companhia de Bondes da Grande Berlim passa a
utilizar testes para selecdo de motorneiros; em 1926, mais de cem empresas

particulares possuiam seus proprios laboratorios de psicologia (CARELLI, 1972).

2.3 Oinicio do processo seletivo no Brasil

A selecdo de pessoas no Brasil teve inicio de forma estruturada, em 1930,
com a criagcdo do servico de ensino e selecdo profissional da Estrada de Ferro
Sorocabana. Este servigo fazia uso da aplicacdo da psicologia aos problemas de
formacdo e selecdo de pessoal. Inicialmente a selecdo estava destinada a escolha
de alunos para o primeiro curso ferroviario, criado na cidade de Sorocaba, mas com
0 sucesso do processo, a aplicacdo da psicologia foi sendo estendida ao processo
seletivo de varios cargos ferroviarios. Desde seu inicio, teve como diretor, o Prof.
Roberto Mange que € considerado o pioneiro na selecdo de pessoal no Brasil
(CARELLI, 1972).
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Mange é reconhecido também pelo fato de ter sido o introdutor da psicologia
aplicada no Brasil, primeiro chefe do Servico de Ensino e Selecdo Profissional da
Sorocabana, primeiro presidente do Centro Ferroviario de Ensino e Selecéo
Profissional e primeiro diretor do Departamento Regional do SENAI, em S&o Paulo,
e principalmente, por ter se o primeiro professor de psicologia aplicada, no Brasil.
Seus cursos de Psicotécnica na Escola de Sociologia e Politica de Sdo Paulo datam
de 1934 (CARELLI, 1972).

Susy Vijande Cambraia em entrevista® cedida em 12 de agosto de 2004 conta

que:

A psicologia industrial ou do trabalho comecou a rigor no Brasil em 1932/
33, quando Roberto Mange grande nome na inddstria, trouxe a ideia do que
fazia na Europa em matéria de selecdo. Ele trouxe o que se fazia na Franca
para selecionar os maquinista do metr6 conseguiu colocar na Sorocabana
essas técnicas. Comecaram selecionando maquinistas e treinando o
pessoal. E ai a coisa foi sendo desenvolvida que tal forma que se chegou a
uma grande equipe de técnicos em selecdo, gente com o Oswaldo de
Barros, Paternostro. Este era formado pela escola de sociologia e politica
como eu, mas trabalhava com Barros. Também Carelli era dessa equipe.
Essa gente toda formou uma verdadeira escola na area de psicologia do
trabalho, criou uma imagem. A psicologia aplicada, vamos dizer assim
comecgou no Brasil ali em Sorocabano. Ali se perdeu que a psicologia
serviria para fazer selecionam apenas operador de maquinas.

Os resultados do servico de ensino e selecao profissional da Estrada de Ferro
Sorocabana foram téo satisfatorios, que em 1934, foi criado Centro Ferroviario de
Ensino e Selecao Profissional - CFESP, que favoreceu a aplicacdo do processo de
selecdo nas demais ferrovias da rede estadual, através do decreto n. 6537 de 4 de
julho de 1934 da Secretaria da Educacdo e Saude Publica. O CFESP chegou a
atender 75% das estradas do pais e 90% de toda producdo ferroviaria. A
repercusséo do trabalho da CFESP teve influéncia direta na criagdo do SENAI —
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial, em 1942 que passou a atender 0s
problemas de formacdo e selecdo de pessoal das estradas de ferro federais e

particulares.

3 Disponivel em: www.teses.usp.br/teses/disponiveis/47/47134/tde...224031/.../mestrado.pdf. Acesso
em: 27 ago. 2012
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Com a unificacdo das ferrovias da rede estadual, em novembro de 1971, o
Departamento de Saude, Ensino e Selecdo da Estrada de Ferro Sorocabana, nova
denominacdo do antigo SESP, passou a se constituir no Departamento de
Suprimento Humano, integrado pelas divisbes de Recrutamento e Selecdo e de
Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal da FEPASA. - Ferrovia Paulista S.A. Os
antigos CFESP e SESP deram origem a outros servicos de psicologia aplicada,
como é o caso do servico de selecdo da Companhia Municipal de Transportes
Coletivos - CMTC e Servico de Formacao e Selecdo da SAEC (llustragdo Nossa
Estrada, 1945).

Paralelamente ao desenvolvimento da selecdo de pessoal nas estradas de
ferro, o Prof. Emilio Mira y Lopes, em 1945, a convite da Universidade de S&o Paulo-
USP, Instituto de Organizagcéo Racional do Trabalho - IDORT, Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial - SENAI e Estrada de Ferro Sorocabana pronunciou
conferéncias e deu um curso de Psicologia Aplicada ao Trabalho. Em outubro do
mesmo ano Vvoltaria ao Brasil, convidado pelo Departamento Administrativo do
Servico Publico - DASP, onde ministrou um curso sobre "Psicotécnica e Psicologia
Aplicada a Administracdo Publica" na cidade do Rio de Janeiro. A importancia deste
curso foi tdo grande que Simdes Lopés, presidente da Fundacdo Getulio Vargas,
convidou o Prof. Emilio Mira y Lopes para criar uma instituicio um servico de

psicologia aplicada.*

A instituicdo foi fundada em 8 de agosto de 1947 com o nome de Guanabara
Instituto de Orientacdo e Selecdo Profissional — ISOP, com o propésito de
proporcionar ao ensino, a administracdo, a industria e ao comeércio 0s mais
modernos e eficazes recursos de psicologia aplicada. Foi organizado em duas
grandes divisbes, sendo uma a Divisdao de selecdo e a outra a Divisdo de
Orientacdo. Também contava com um grupo de servicos de Exame e Provas
Psicologicas, Médico, de Informacdo Ocupacional de Estatistica e Pesquisa,
Administrativo e Biblioteca (CARELLI, 1972).

* Disponivel em: http://www.cliopsyche.uerj.br/arquivo/mira.html. Acesso em: 27 ago. 2012.
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Em 1981 sua denominacdo mudou para Instituto Superior de Estudos e
Pesquisas Psicossociais, mantendo-se contudo a sigla ISOP. Foi extinto em 29 de
maio de 1990.°

Na opinido de Carelli, (1972, p. 9) discipulo de Mange:

Mange foi uma das mais eminentes personalidades ja surgidas no cenario
técnico-educacional do Brasil. Seus métodos e suas atitudes de trabalho, no
terreno da selecdo e da orientacdo profissional, deram origem a formacao
de um grupo de discipulos os quais exerceram suas funcdes em quase
todos os 6rgéos de selecdo ou de orientacao profissional existentes em Séo
Paulo.Interessante é notar que Mange e Mira representam duas correntes,
hoje bem nitidas em matéria de selecdo de pessoal: o primeiro, a corrente
psicométrica, o segundo a corrente clinica. Ambos chegaram a realizar
valiosas contribuicdes, usando métodos até certo ponto diferentes, embora
idénticos nos objetivos e nas linhas gerais.

> Disponivel em: http://bibliotecadigital.fqv.br/dspace/handle/10438/8874). Acesso em: 27 ago. 2012.
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3 PROCESSO DE SELECAO CONTEMPORANEO

A selecdo de pessoas € o0 processo pelo qual as empresas buscam identificar
as competéncias técnicas e comportamentais em profissionais com potencial de
ocupar determinados cargos, visando aumentar a eficiéncia organizacional e por
consequéncia seus resultados. A selecdo tem como fungéo fazer um diagnéstico
atual do candidato e principalmente um progndéstico do seu potencial de

desenvolvimento.

Para conseguir decidir pelo melhor candidato, os gestores tem que ter total
conhecimento sobre a descricdo e especificacdes do cargo, e também sobre as
habilidades e conhecimentos necessarios para o desempenho da funcdo. Os
gestores também contam, na maioria das empresas, como o apoio do RH na
aplicacao de ferramentas de avaliacdo dos profissionais. Estas ferramentas foram
agrupadas neste trabalho da seguinte forma: Linha das entrevistas; Linha dos testes
de admissdo que contém os testes de capacidade cognitiva, os inventarios de
personalidade e interesses, 0s testes de capacidade fisica, os teste de
Conhecimentos; a linha das dinamicas de grupo, que contem os Jogos e Vivéncias
as simulacbes e a dinamica psicodramatica. Nas empresas que possuem um
departamento de recursos humanos, o processo de selecdo acontece de forma

integrada entre gestores e Rh.

Os recursos disponiveis nas empresas variam de acordo com o porte, nUmero
de funcionarios e principalmente recursos financeiros disponiveis. A profa. Marcia
Regina Banov lembra que nas empresas de pequeno porte o responsavel pela
selecdo de pessoal € o proprio dono ou algum profissional da area administrativa
gue recebe a funcéo de selecionar pessoas, ambos sem preparo para o trabalho e

sem preparo para utilizar as ferramentas e realizar uma entrevista. O processo de
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selecdo em muitas empresas tem como ferramenta principal o “felling” dos
profissionais e o que estes observam.®

Observa-se na evolucdo dos paradigmas administrativos que as pessoas
passaram a serem consideradas elementos fundamentais na competitividade
organizacional, conforme evolui o nivel de importancia das relagbes humanas dentro
das empresas. Assim, a necessidade do processo seletivo também evoluiu, a
medida que o0 mercado exigiu mais rigor na observacdo e avaliacdo das
competéncias técnicas e comportamentais dos candidatos (CARVALHO; PASSOS;
SARAIVA, 2008).

A competitividade organizacional, nos dias atuais, esta relacionada com a
gualidade de seus profissionais, pois sdo as pessoas que dao vida a todos os
recursos de trabalho. A tecnologia, 0os processos, a estrutura organizacional, o
atendimento aos clientes dependem diretamente de pessoas para acontecer. Por
esta razdo, o modelo de gestdo das organizacdes voltou-se aos estudos das
competéncias e, mais modernamente, as complexidades das competéncias. Dentro
deste contexto, a selecéo de pessoal tem que ser capaz de selecionar profissionais
com capacidade de desempenhar tarefas e assumir responsabilidades mais

complexas.

A ideia da complexidade, a versdo mais moderna do modelo de competéncia,
vem influenciando os parametros dos processos seletivos. No modelo de gestéo por
competéncia, a selecdo de pessoal tem como base a busca da competéncia
individual por relacionar o resultado da organizagcdo com o desempenho humano.
Neste modelo as competéncias individuais devem estar alinhadas com as

competéncias organizacionais (FISCHER, 2002).

No entanto, Dutra (2010) mostra que o modelo de competéncia ndo mais
satisfaz os anseios das organizacdes, por ndo conseguir mensurar a entrega e

agregacao de valor, estabelecer parametros de valorizacdo em funcéo da entrega de

® Disponivel em: http://www.youtube.com/watch?v=8tINFWLtx0 Acesso em: 27 ago. 2012
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resultados e orientar as pessoas nos guesitos importantes para agregacéo de valor.
Assim, as competéncias descritas com base nas atribuicdes e responsabilidades dos
cargos podem ser consideradas obsoletas na busca de um profissional.

O conceito de complexidade pode ser explicado pela diferenca entre uma
tarefa dificil e uma complexa. A tarefa considerada de dificil execu¢do pode ser
sistematizada até que varios profissionais do mesmo nivel possam desenvolvé-la. A
tarefa complexa exige habilidades que ndo podem ser sistematizadas, como larga
experiéncia, credibilidade, lideranca entre outras. A selecdo de pessoal aplicada a
cargos de alta complexidade valoriza as competéncias ndo sistematizaveis, como

atributos que diferenciam os profissionais de alto valor agregado (DUTRA, 2010).

Outro movimento que muda a dinamica da relacdo empresa e empregado
estda no nascimento de um “novo contrato psicolégico entre as pessoas e a
organizag&do”. Este novo contrato se deve a necessidade das organizagbes em
evoluir continuamente, criando “condigdes objetivas e concretas para resultados
sustentados e continuamente ampliados”, para sobreviver em ambientes mais
competitivos. O desenvolvimento continuo do profissional também passa a ser fator
decisivo de crescimento no ambiente interno e no mercado. Diferentemente do
modelo de gestdo da era mecanicista que a empresa assumia o controle pelo
desenvolvimento dos profissionais, nos modelos mais modernos de gestdao é
esperado que o proprio profissional assuma a responsabilidade pelo seu
desenvolvimento. Com isso, o0 profissional passa a ter mais autonomia sobre as
decisdes de sua carreira, 0 que exige da empresa se tornar mais atrativa para que
este profissional decida por ela. O autor ressalta que no Brasil, este conceito ainda

sofre com os limites culturais que tendem ao paternalismo (DUTRA, 2010).

Ainda de maneira timida no Brasil, devido principalmente ao desemprego que
atinge niveis criticos, ja é possivel perceber que o processo de selecdo também

acontece por parte do candidato com relacdo a empresa.

O processo de selecdo de pessoal também requer alinhamento do perfil do
profissional com a cultura organizacional. Para isto, no processo de selecao busca-
se identificar profissionais que possuam comportamentos e atitudes adequados a

missao, a visao e valores organizacionais.
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Com relacdo a este aspecto da selecdo, segue a opinido alguns profissionais
da area:
Thiago Porto (gerente corporativo da Ambev)’, diz que para o profissional estar
alinhado com a cultura desta empresa, ele tem trabalhar com a intengcdo de
contribuir para empresa, ter sentimentos de dono e conseguir sair de sua zona de
conforto. Sdo analisadas também a capacidade de realizacdo, e a intencéo de fazer
da forma correta. Outro fator relevante na Ambev é a disponibilidade para mudar de

cidade e pais.

Jodo Senise (vice-presidente de Recursos Humanos da Pepsico)®, considera
gue o comprometimento € essencial para trabalhar na Pepsico. O profissional
desejado é aquele que estd disposto a dar o melhor de si, que assume a
responsabilidade de investir em sua carreira e que tem a preocupacéo de evoluir
continuamente. E que além de entregar resultados, também entrega o melhor de si
para empresa. Para ele, um talento sem comprometimento ndo consegue motivar e

envolver pessoas.

Victor Martinez (CEO da Thomas Brasil)®, observa que nos dias de hoje, o fato do
candidato ser habilitado tecnicamente permite que ele participe do processo de
selecdo, mas nédo garante sua contratacdo. No processo de selecdo o que vai fazer
a diferenca entre os candidatos é o conjunto de habilidades que formam um
diferencial competitivo. Hoje este diferencial se resume em lideranca, comunicacao,
relacionamento interpessoal, habilidade para lidar com conflito, capacidade de
negociacdo, motivacao de pessoas, administracdo de riscos. Na hora da decisdo o
gue realmente conta sdo as habilidades comportamentais. Existe também outra
realidade que faz a empresa ser mais flexivel quanto a exigéncia das habilidades

comportamentais, esta realidade a que Victor se refere é a dificuldade de encontrar

" DISPONIVEL EM: http://www.youtube.com/watch?v=YITrikFJd28. ACESSO EM: 27 AGO. 2012.

® Disponivel em: http://www.youtube.com/watch?v=QMbk5MYrke0. Acesso em: 27 ago. 2012

® Disponivel em: http://www.youtube.com/watch?v=Wu68mGgoaNI. Acesso em: 27 ago. 2012



http://www.youtube.com/watch?v=YITrjkFJd28
http://www.youtube.com/watch?v=QMbk5MYrke0
http://www.youtube.com/watch?v=Wu68mGgoaNI
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alguns profissionais que desempenham alguma funcdo muita especifica. Quanto
mais especialista a posicdo mais tolerante é a empresa no sentido de desenvolver

as habilidades comportamentais.

A falta de assertividade nos processos de selecdo de pessoal pode trazer
implicacbes negativas para as empresas; elencamos cinco razdes que julgamos
centrais. A primeira delas é que a empresa depende de sua forca de trabalho para
gerar seus produtos e servigcos; assim a contratacdo de pessoas sem qualificacao
necessaria pode trazer consequéncias das mais simples as mais complexas, como
erros na producao, queda na qualidade dos produtos, problemas de relacionamento
com o cliente, entre outros. A segunda é que o tempo de treinamento de um
profissional para atingir o auge da capacidade produtiva é na maioria das vezes
muito longo, sendo assim, uma contragdo errada pode atrasar o departamento e /ou
a empresa no atingimento de suas metas. O terceiro aspecto € que 0s processos de
selecdo sdo caros e demandam tempo ndo s6 do RH como também dos gestores
das areas. O quarto aspecto sao as implicacdes legais que colocam a empresa em
risco. O quinto aspecto diz respeito as expectativas do candidato com relacédo a
vaga, a contratacdo de um candidato que se sente rebaixado ao ocupar um cargo
especifico e assim a empresa tera contratado um profissional que ja entra
desmotivado e que muito possivelmente continuard procurando uma outra

oportunidade que o realize mais.

3.1 Modelo de decisdo do processo de selecao de pessoal

A selecdo como um processo de decisdo comporta quatro modelos de
decisdo que levam em consideracdo o numero de candidatos para cada vaga.

Segue a descrigdo dos modelos de decisdo, conforme Santos (1985):

e Modelo de Colocagdo acontece quando a relagdo de candidato por vaga € 1
para 1, e ndo existe a possibilidade de rejeicdo deste candidato para esta

vaga;
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e Modelo de Selecédo é aplicado quando ha varios candidatos e apenas uma
vaga a ser preenchida; os candidatos sdo avaliados com base nas exigéncias
do cargo, de forma que apenas um sera selecionado para o preenchimento
da vaga e os outros serdo eliminados do processo seletivo;

e Modelo de Classificagcdo é o tratamento adequado para quando existem
varios candidatos para cada vaga, e varias vagas para cada candidato. Os
candidatos sdo comparados diante das exigéncias dos cargos e sao
classificados de acordo com seu perfil para o preenchimento da vaga;

e Modelo de Agregacdo de Valor € o modelo que busca garantir a
competitividade, garantindo a presenca de talentos na organizacdo. Os
candidatos séo avaliados pelas suas competéncias individuais e como estas

competéncias agregam valor & organizacao.

3.2 A ética na selecao de pessoal

A literatura especializada pouco contém a respeito de principios ou normas
gerais, de ordem ética ou regimental, sobre sele¢do. Santos (1985), baseado em
anos de experiéncia na direcdo de selecao profissional, sugere alguns conceitos

ou principios por ele desenvolvidos, como frutos de sua experiéncia:

A selecdo supde a existéncia de oferta superior a procura. Se houver, por
exemplo, 50 vagas em uma dada atividade e 50 pretendentes, ndo se pode, a rigor,
dizer que haja selecdo. O processo se transforma no que se denominam provas de

habilitagdo ou de suficiéncia.

Ao empregador ou entidade selecionadora assiste o direito de aceitar ou
rejeitar os pretendentes pelo critério que entender desde que este tenha sido
previamente dado a conhecer aos interessados. A mudanca do critério seletivo, no
curso de um processo de selecdo, contribui negativamente na pratica das relacées
de trabalho.
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Cabe ao empregador ou entidade selecionadora fixar o critério seletivo
guando a selecéo depender da analise das ofertas. O procedimento adotado deve
ser do conhecimento dos interessados, 0s quais, ao se candidatarem, concordam
com o critério do selecionador.

Os resultados de provas ou informes usados no processo seletivo sao
confidenciais e somente podem ser usados pela entidade selecionadora, pela

instituicdo interessada e pelo proprio individuo.

Quando ndo houver possibilidade de comprometimento psicoldgico, todos os
candidatos devem ser informados dos resultados que obtiveram e das razfes de sua
escolha ou rejeicdo. Um bom processo de selecdo deve evitar os traumatismos que

a prépria competicao gera na empresa ou ha comunidade.

Os laudos e resultados de processos seletivos nao podem, por razdes éticas,
conter informacfes detalhadas que possam comprometer o candidato do ponto de
vista moral, social, politico ou religioso; deve limitar-se a examinar a possibilidade de
adaptacao do candidato as funcdes previstas, sem entrar em pormenores. Estes,

guando essenciais ao julgamento do caso, devem ser tratados confidencialmente.

A selecdo é sempre especifica e os resultados colhidos para uma situacao

ndo sdo, necessariamente, aplicaveis a outras situagfes, ainda que analogas.

A selecdo ndo pode focalizar apenas o interesse de uma empresa ou de
grupos empresariais; deve constituir-se em processo que auxilie o individuo a
colocar-se em atividade profissional compativel com suas condi¢cGes. Para tanto, os
encarregados de selecdo precisam ter em mente que sua funcdo é, sobretudo,
social e que somente dentro desse objetivo prestam eles sua contribuicdo aos

grupos econdémicos e comunitarios, sejam eles estatais ou privados.

Na opinido de Franca (et al., 2002, p. 67), “por se tratar de um processo em
gue se pesquisam dados intrinsecos aos candidatos, a ética deve estar presente
acima de tudo”. E que se deve ter cuidado como trabalhar a devolutiva para que os
candidatos néo selecionados ndo questionem suas capacidades e habilidades e a

ter a autoestima afetada, assim os resultados devem ser comunicados, 0S critérios
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divulgados previamente e a posicdo geral da empresa esclarecida. Também
concordam que se deve evitar personalizar restricbes ou falhas observadas em
entrevistas, testes ou técnicas vivenciais. Em casos especiais, deve-se recomendar
melhorias ou investimentos pessoais-profissionais com o esclarecimento das razdes
da escolha ou da rejeicdo de maneira a evitar traumas ou frustragdes. Da mesma
forma, os resultados das varias etapas do processo devem ser confidenciais,

restritos a area de selecao ou ao proprio candidato.

3.3 Ferramentas de Selecao de Pessoal

S&o0 expostas a seguir as principais ferramentas utilizadas pelas empresas

como ferramentas de apoio ao processo seletivo.

3.3.1 Linha das entrevistas

A entrevista € um método de investigacdo que serve para avaliar o passado
dos aspectos profissionais e pessoais do candidato e conhecer seus planos futuros
(FRANCA,; et al.,2002).

Para Gil (2007), a entrevista € um dos melhores instrumentos que comp&em o
processo de selecéo, por possibilitar a identificacdo das competéncias por meio do

contato pessoal.

Durante a entrevista, € possivel analisar o candidato pela linguagem néo
verbal, ou seja, pelas mensagens do corpo enviadas por seus gestos, posturas e
reacOes (FRANCA,; et al.,2002).

Com a leitura destas mensagens € factivel diagnosticar a autoconfianca,
habilidade em expressar-se, tipos de comportamento, sociabilidade e certas
aptidées mentais. No entanto, este método ndo facilita a avaliagdo de outros
aspectos da personalidade do candidato, como confianca, honestidade e lealdade
(PALHARINI, 2008).
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O potencial do entrevistador tem influéncia direta no resultado da entrevista,
assim considera-se necessario que, para exercer a funcdo de entrevistador, o
profissional seja “dotado de maturidade emocional, habilidade interpessoal e
perspicacia para identificar tracos de personalidade, motivacdes e atitudes das
pessoas” (GIL, 2010).

Com relacdo ao formato da entrevista, elas podem acontecer de forma

estruturada, semiestruturada e ndo estruturada ou aberta.

As entrevistas estruturadas sdo elaboradas mediante questionario totalmente
estruturado, ou seja, € aquela onde as perguntas sdo previamente formuladas e se
tem o cuidado de nao fugir a elas. O principal motivo deste zelo é a possibilidade de
comparagao com o mesmo conjunto de perguntas e que as diferencas devem refletir
(BONI; et al., 2005).

A entrevista semiestruturada busca nos questionamentos previamente
estudados, relagbes com os aspectos que devem ser analisados no candidato e que

se relacionam com o objetivo da contratacdo (TRIVINOS, 1987).

Assim, o entrevistador elabora um roteiro de perguntas comuns a todos o0s
candidatos; no entanto, goza de certa liberdade para investigar as perspectivas que
Ihe parecerem interessantes, sempre tendo em vista os objetivos do processo

seletivo.

A vantagem mais evidente das entrevistas abertas é dar a possibilidade de
exploragéo, por parte do entrevistador, do dominio do candidato dos conceitos mais
iImportantes relacionados ao cargo postulado. Para tanto, o entrevistador introduz o
assunto e incentiva o candidato a falar, de modo informal, sobre o tema.
Recomenda-se, nesse tipo de entrevista, que a atitude do entrevistador seja mais de

ouvinte e que suas interferéncias sejam apenas para estimular a fala do candidato.

Ha uma tendéncia das empresas de utilizar o modelo de entrevista por
competéncia. Essa preferéncia ocorre porque, no ponto de vista da teoria das

competéncias, o comportamento passado sinaliza os comportamentos futuros; por
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iSSo a entrevista por competéncia procura descobrir como foram os comportamentos
e resultados anteriores, para entdo prever “comportamentos futuros que podem ou
nao colaborar para o sucesso do profissional na organizagao” (FELIPPE, 2012).

Este tipo de entrevista acontece, preferencialmente, na forma semiestruturada
a partir de um questionario previamente elaborado, utilizado para provocar o dialogo
com o candidato, mas, principalmente, para colher informacdes a respeito das
competéncias técnicas e comportamentais do mesmo. Esta técnica visa integrar as
competéncias pessoais e profissionais do candidato com as competéncias
necessarias para organizacdo, a fim de agregar valor ao capital humano da

organizacao.

3.3.2 Linhas dos testes de admissao

Os testes aplicados ao processo seletivo tém como objetivo produzir uma
amostra das competéncias comportamentais e técnicas (conhecimento, habilidades,
capacidades e aspectos pessoais) do candidato, por meio de métodos objetivos e
padronizados, para criar meios de comparagao entre os candidatos (SNELL; et al.,
20009).

Assim, observa-se que 0 objetivo dos testes utilizados nos processos
seletivos é “identificar o potencial intelectual do candidato, suas habilidades
especificas (raciocinio verbal, raciocinio abstrato, raciocinio mecanico etc.), bem
como seus tragos de personalidade” (GIL, 2010).

Para fim deste estudo, os testes foram classificados de acordo com

bibliografia de Scott Snell e George Bohlander.

3.3.2.1 Testes de capacidade cognitiva

Os testes de capacidade cognitiva sdo instrumentos de mensuracdo das
diferencas individuais. S0 compostos por uma ampla variedade de tarefas que
incitam as manifestacdes de comportamentos com o objetivo de avaliar o qué e o
guanto varia de um individuo com relacdo ao conjunto de individuos assumidos

como padrdo de comparacdo. A intencdo é conseguir uma amostragem apropriada
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de todas as caracteristicas intelectuais do candidato, de modo a permitir uma
avaliacao geral do desempenho intelectual (SANTOS, 1985).

Apresentam-se como um conjunto de testes psicologicos que medem as
aptiddes priméarias do homem: visualizagdo espacial, rapidez perceptiva, facilidade
numérica, compreensao verbal, fluéncia das palavras, memdria e raciocinio indutivo
(CARVALHO, 2007).

3.3.2.2 Inventario de personalidade e interesses

Os testes de personalidade sédo considerados os melhores instrumentos para
observar a estrutura da personalidade do profissional, buscando analisar os
aspectos que compdem sua identidade, como a “afetividade, criatividade, equilibrio
emocional, agressividade, motivacdo, depressdo, capacidade cognitiva, ritmo,
ambicao e intelecto, ajustamento emocional, relagdes sociais, motivagéo, interesses
e atitudes” (SANTOS, 1985).

Snell e Bohlander (2009) citam alguns testes usados nos processos seletivos,
dentre eles o CPI (Califérnia Psychological Inventory), o MBTI (Indicador do tipo
Myers Brigg), o teste denominado Caliper e o Teste Big Five que, depois de anos de

estudos, sintetizou em cinco categorias os tracos de personalidade:

e Extroversdo - grau em que alguém é falante, sociavel, ativo, agressivo e
excitavel.

e Receptividade - grau em que alguém é confiavel, amavel, generoso, tolerante,
honesto, cooperativo e flexivel.

e Consciéncia - grau em que alguém é confidvel, organizado e perseverante na
tarefa.

e Estabilidade emocional - grau em que alguém é seguro, calmo, independente
e autdbnomo.

e Abertura para experiéncias - grau em que alguém é intelectual, filosofico,

cheio de ideias, criativo, artistico e curioso.
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Com relacdo a consciéncia, Snell e Bohlander (2009) dizem que este é o
aspecto que influencia o comportamento do profissional com relacdo a
responsabilidade, confiabilidade e perseveranca, sendo considerado um traco de
personalidade desejavel universalmente, independentemente do cargo pretendido.
Outros tragos de personalidade devem ser analisados em conformidade com as

caracteristicas de cada cargo.

Dentre o0s testes mais usuais destacam-se o0s Testes Projetivos,
representados pelo Teste de Rorschach, Psicodiagnostico Miocinético (P.M.K.), o
Teste de Percepcdo Temdatica e o Inventario de Interesses, que investigam o
interesse do candidato com relacdo a determinados assuntos, como trabalho que

executa, recreacao, lazer, crengas, historico familiar e outros (CARVALHO, 2007).

3.3.2.3 Testes de capacidade fisica

O teste de capacidade fisica tem como funcao alinhar as necessidades fisicas
do trabalho com as possibilidades fisicas do candidato.

Também serve para avaliar quais candidatos sdo mais preparados para
ficarem expostos as situacOes de risco, como no caso dos policiais, bombeiros,

profissionais da marinha, aeronautica e exército, entre outros.

3.3.2.4 Testes de conhecimento

As provas de conhecimento, ou de capacidade, como o proprio nome indica,
sdo avaliagdes de conhecimentos, que podem ser gerais, quando objetivam avaliar o
grau de cultura geral do candidato, ou especificas, quando se propdem verificar o
grau de capacidade e conhecimentos tedricos e praticos relacionados a uma

profissdo ou assunto especifico.

E facil entender que as provas gerais ndo apresentam bons resultados para
avaliar o desempenho profissional; elas sdo indicadas para estabelecer uma ideia

geral do universo do candidato e sua atitude pessoal/profissional. As redacdes séo
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indicadas para esse tipo de prova, por exigirem, além de fluéncia na escrita, certa
l6gica na ordenacao de ideias. Essas provas gerais sao elaboradas, tendo em vista

o nivel de escolaridade necessario para o desempenho da funcéo.

As provas especificas, também conhecidas como provas situacionais,
examinam, minuciosamente, a capacidade técnica do candidato, bem como seu
desempenho e habilidade na execucdo de uma tarefa. Bons exemplos de provas
especificas sdo os célculos matematicos, matematica financeira, mecanica, idiomas
etc. (FRANCA, et al., 2002).

Os testes podem ser Escritos de Respostas Livres, representados pelas
provas e questdes dissertativas, que aferem o nivel de imaginacéo, clareza, redacao
e capacidade de interesse; Testes Escritos de Respostas Dirigidas, que buscam
investigar uma vasta area de conhecimento do candidato, exigindo respostas
objetivas e padronizadas; e Teste Pratico, no qual os candidatos sdo expostos a
situacOes reais ou simuladas de trabalho com o objetivo de identificar o nivel de
conhecimento do candidato sobre as fun¢gbes do cargo em aberto (CARVALHO,
2007).

3.3.3 Alinha das dinamicas de grupo

O grupo como objeto de estudos se desenvolveu como um ramo da psicologia
social, durante a segunda guerra mundial, sendo Kurt Lewin (1890-1947), psicélogo
aleméao, uma das principais figuras deste movimento. Foi ele o primeiro a publicar o
termo “dindmica de grupo” em seus estudos sobre a psicologia social (FAILDE,
2007).

Kurt Lewin foi para os Estados Unidos em 1933, onde liderou o Centro de

Pesquisa de Dinamica de Grupo do MIT - Massachusetts Instituto de Tecnologia.

Além de Lewin, outros estudiosos contribuiram para o fortalecimento das
dindmicas de grupo; os mais relevantes podem ser considerados Moreno,

Cartwright, Zander, Weil, Carl Rogers, Max Pages, Pichon Riviere.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin

53

A dindmica de grupo pode ser considerada uma resposta a tentativa de
buscar solugcbes para os problemas sociais e entender o comportamento dos
pequenos grupos. Tem como finalidade de estudar o processo de desenvolvimento
dos grupos, bem como seus fendmenos, principios e forcas psicolégicas e sociais,

como lideranca, forcas de atracdo, rejeicdo, coeséo, resisténcia a mudanca etc.
(AUBRY; et al., 1978).

Inicialmente, os estudos se baseavam apenas na dimensao filosdéfica, e
apenas depois do século XX que os estudos se expandiram para a dimenséo
experimental. As teorias que influenciaram a formacédo da Teoria da Dinamica de
Grupo foram: a Teoria do Campo, de Lewin; a Socioeconbmica, de Jacob Levy
Moreno; a Teoria da Interacdo, de Bales; a Teoria dos Sistemas, de Newcom, Miller;
a Teoria Psicanalitica, de Freud, Bion e Berne; e a Teoria Cognitiva e Construtivista,

de Piaget.

Na area da psicologia, a dinamica de grupo é aplicada em diversas
psicoterapias de grupo, como o Psicodrama, em grupos comunitarios e escolas. A
aplicacdo na area da administracdo se da principalmente no sistema de recursos
humanos e seus subsistemas de treinamento, desenvolvimento organizacional,
habilidades humanas, desenvolvimento de papéis e selecdo de pessoal.
(RAMALHO, 2011)

As dinamicas de grupo aplicadas a selecdo de pessoal possibilitam a
avaliacdo do candidato enquanto individuo e enquanto membro de um grupo. Esta
proposta de selecédo contextualiza o sujeito enquanto ser social que vive em grupo,
mas também fornece informacdes do sujeito no ambito individual (PALHARINI,
2008).

O fato de a técnica ser desenvolvida em grupo coloca os candidatos em maior
interacdo e exposicao para buscar uma resposta ou solucéo as situacdes propostas
pela empresa. Estas técnicas simulam situacdes reais de trabalho e estimulam a
espontaneidade dos candidatos por coloca-los em situacdo de menor controle.

Assim, os selecionadores tém a possibilidade de observar a reacdo do candidato em
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situacdo proxima a realidade e obter uma ideia de seu comportamento, quando

exposto a uma situacao real de trabalho (FAILDE, 2007).

Como resultado da observacéo da dinamica, é possivel analisar os aspectos
emocionais, comportamentais, motivacionais; identificar algumas competéncias,
como lideranca, visdo sistémica e comportamentos exacerbados, como excesso de

inibicdo ou extroversao, egoismo, preguica, falta de iniciativa etc. (ERTHAL, 1994).

Sao muitas as técnicas que compdem o vasto universo das dindmicas de
grupo, entre elas as atividades ludicas, os exercicios corporais, 0S jogos, as

simulacdes os estudos de caso entre outras (FAILDE, 2007).

As dinamicas de grupo mais utilizadas no processo de selecdo de pessoal
sdo o0s jogos, simulagbes e psicodrama. Um modelo mais atual é a Colocacéo
Sistémica Organizacional proposta por Bert Hellinger, fildsofo alemao que teve seus

trabalhos indicados ao Prémio Nobel da Paz, em 2011.

3.3.3.1 Jogos e vivéncias

Os Jogos retratam situaces especificas das organizacdes e sdo formulados
para reproduzir tarefas relacionadas a funcdo que o candidato desempenhara.
Podem ser determinadas tarefas onde o candidato tera que organizar e planejar o
processo produtivo, avaliar a qualidade dos produtos, comprar matéria-prima
considerando um budget pré-determinado, enfim, os candidatos serdo expostos a
situacdes reais de trabalho (GRAMIGNA, 2007).

Como resultado, os jogos fornecem informacdes importantes sobre diversos
aspectos comportamentais do candidato, inclusive sobre as habilidades e
conhecimentos, bem como mostram, com muita lucidez, o comportamento de uma
pessoa em um grupo e como se determinam suas relagcdes sociais e grupais
(PALHARINI, 2008).
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3.3.3.2 Simulacdes

As simulacbes aplicadas ao processo seletivo sdo caracterizadas por
situacOes teatrais de problemas e questbes do dia a dia. Um bom exemplo de
simulac&o € o In Basket Training, que consiste em determinar atividades para que os
participantes as resolvam dentro de um tempo estipulado. O objetivo é que o0s
candidatos realizem um plano para resolver o maior nimero de problemas possivel.
Este tipo de simulagdo permite medir numericamente os resultados, o que possibilita
uma visao geral do desempenho individual dos candidatos (GRAMIGNA, 2007).

Os temas sao formulados para levar o candidato a trabalhar em equipe,
liderar um projeto, tomar decisdes e resolver problemas langando méo dos recursos

técnicos e das informagdes reais que possuem (PALHARINI, 2008).

3.3.3.3 Dinamica de grupo psicodramética

Jacob Levy Moreno (1889-1974) foi um fildsofo, psicélogo e médico psiquiatra
judeu nascido na Roménia e naturalizado americano. Moreno foi o criador do
psicodrama e é reconhecido pelas grandes contribuicdes no estudo dos grupos, em
psicologia social, e pelo estudo da sociometria.

O psicodrama € considerado uma terapia de grupo de abordagem
fenomenoldgica e existencial, que se apoia em técnicas teatrais para desvendar
como os individuos idealizam os papéis sociais relevantes em suas vidas e como
agem enguanto estdo nestes papéis. Também busca ajudar as pessoas a se

ajustarem ao seu contexto social.

Moreno define o psicodrama como uma “ciéncia que explora a verdade por
métodos dramaticos” (YOZO, 1995, p. 17).

De acordo com Moreno (1978), este método requer a utilizagdo de cinco

instrumentos:


http://pt.wikipedia.org/wiki/1889#Nascimentos
http://pt.wikipedia.org/wiki/1974#Falecimentos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Psicodrama
http://pt.wikipedia.org/wiki/Sociometria
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e Palco - espaco vivencial da dramatizacao;
e Sujeito ou cliente - representa a ele mesmo no palco, ou seja, demonstra sua
vida cotidiana em agao;
e Diretor que atua em trés papeis:
v' Produtor - direciona as pistas oferecidas pelo cliente em acédo
dramatica;
v’ Terapeuta - estimula as ideias, atitudes, praticas internalizadas do
paciente;
v' Analista - complementa sua propria atuacdo mediante a reacdo do
publico.
e Staff de assistentes terapéuticos — extensdo do diretor e do paciente,
representando pessoas que fazem parte do drama de sua vida;
e Pulblico - interage com o paciente, enriquecendo e estimulando a

profundidade de sua experiéncia.

O psicodrama aplicado ao processo seletivo busca investigar, medir e estudar
a estrutura psicologica das relagdes interpessoais. O mais importante neste contexto
nao é o verbal, que até pode fazer parte do contexto, mas o que consideramos € a
capacidade de ser espontaneo-criativo, respeitando as diferencas individuais
(YOZO0, 1995).
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4 COLOCACOES SISTEMICAS ORGANIZACIONAIS

Para explicar o conceito da Colocacdo Sistémica Organizacional se faz
necessario, primeiramente, expor a fundamentacdo tedrica e metodologica da
Constelacdo Sistémica Familiar, ja que a Colocacdo Sistémica Organizacional é
considera um ramo das Constelagdes Sistémicas Familiares. A diferenca entre as
duas técnicas se fundamenta basicamente em que a CSF apresenta finalidade

terapéutica e a CSO apresenta-se como uma ferramenta de diagnéstico empresarial.

A seguir, serdo apresentadas as principais teorias que direcionaram Bert
Hellinger na elaboragdo das constelacdes sistémicas familiares, e também sera
abordada a visédo sobre constelacdo e sua dinamica pratica no ponto de vista tanto
do criador,quanto no ponto de vista dos estudiosos e profissionais que trabalham

com a metodologia de Bert Hellinger.

4.1 As raizes

A Constelacdo Sistémica Familiar consiste em uma forma de terapia familiar
de grupo de perspectiva fenomenoldgica e sistémica. Ela emergiu do ramo da
psicologia fenomenoldgica existencial, que tem como fildsofos Spinoza, Emerson,
Thoreau, Kierkegaard, Brentano, Stumpf, Husserl, James, Jung, Heidegger,
Assagioli, Merleau-Ponty, Buber e Maslow. Bert Hellinger, seu criador, estudou a
psicologia existencial ao longo de sua vida e também no curso de Filosofia na
University of Wiirzburg, University of Pietermaritzburge na University of South Africa
(COHEN, 2008).

Bert Hellinger nasceu em Leimen Baden, na Alemanha, em 1925, em uma
familia catolica. Ao longo de sua vida, desempenhou inidmeros papéis que foram
essenciais para suas ideias a respeito da constelacdo sistémica. Hellinger foi
soldado, padre, missionario entre os zulus, na Africa do Sul, por 16 anos, educador,
psicanalista, terapeuta corporal, terapeuta de grupo, terapeuta familiar, fil6sofo,

autor, poeta e psicoterapeuta sistémico.
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Hellinger (2006) menciona em seus diversos livros as principais influéncias
gue o levaram a desenvolver a ideia da constelacdo sistémica. Atribui aos seus pais
e ao seu ambiente familiar a sua principal for¢ca. Hellinger diz que a forma particular
de fé de sua familia o imunizou das questdes politicas da época na Alemanha,
fazendo com que ele permanecesse em neutralidade com as ideias de Hitler.

Também se refere ao desejo de ser padre, no qual atribui a outra importante
influéncia. Entrou para uma ordem religiosa catdlica aos 20 anos, e se entregou para
um “longo processo de purificagdo do corpo, da mente e do espirito”. Foi enviado
para Africa do Sul como missionario junto aos zulus, onde trabalhou como dirigente
de varias escolas superiores, lecionou muitas disciplinas, principalmente o inglés,
administrou o sistema de ensino de uma diocese com 150 escolas e manteve suas
atividades de paroco. Os Zulus ensinaram a Hellinger a importancia da reveréncia
aos ancestrais como forma de cura das doencas fisicas e emocionais. A experiéncia
de viver em outra cultura tdo diferente da alema e dos dogmas do catolicismo
despertou em Hellinger uma nova percepc¢ao sobre suas crengas, valores culturais e
religiosos (HELLINGER,; et al., 2006).

Ainda na Africa do Sul, estudou junto ao clero anglicano a dindmica de grupo
inter-racial e ecuménica. Este método preconizava o dialogo, a fenomenologia e a
experiéncia individual diante do problema. Depois desta experiéncia, direcionou seus
trabalhos a uma orientacdo fenomenologica e passou a olhar o reconhecimento do
gue é essencial em toda a disparidade presente, sem intencdo, sem medo, sem
preconceitos, confiando apenas nas manifestacfes fenomenologicas (MANNE; et
al., 2009).

Edmund Husserl é considerado pai da fenomenologia contemporanea pela
importancia de suas publicacdes e também pela grandeza de seus discipulos, entre
eles Heidgger e Sartre. E visto pela sua grande contribuicdo na “elaboracao rigorosa
e sistematica do método fenomenoldgico e na descricdo rigorosa da atitude
fenomenologica” (HUSSERL, 2008, p. 12).
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A palavra fenomenologia tem origem grega, sendo que phainesthai significa
“aquilo que se mostra”, e logos, que significa “estudo”; portanto, fenomenologia € o
estudo do que se mostra (HUSSERL, 2008).

Husserl deu um novo sentido a fenomenologia, “encerrando o fenébmeno no
campo imanente da consciéncia” e ao propor o interesse “pelo puro fenébmeno, tal
como se torna presente e se mostra a consciéncia’; assim a fenomenologia
husserliana busca estudar “o ser tal como se apresenta no proprio fenébmeno”
(HUSSERL, 2008, p. 17).

Essa perspectiva esta relacionada a consciéncia da pessoa, que expde o
fendbmeno do modo como sua experiéncia interna o percebe. A partir da exposicao,
pelo sujeito, do fenbmeno, é procurado o esclarecimento do significado do mesmo,
assim como ele se apresenta para o sujeito. Assim, a investigacdo fenomenologica
consiste no estudo do individuo com base na percepcéao e expressdo do modo como

ele vivencia suas experiéncias internas (HUSSERL, 2008).

Cohen (2008), em sua tese de doutorado sobre constelacdes sistémicas,
explica que a postura fenomenolégica nas constelagdes sistémicas é essencial para
expor um campo de informacdo que emerge quando observado sem intencdo ou
medo e sem a necessidade de interpretar o que se revela em termos de teorias
anteriores, crencas ou valores culturais. O facilitador deve estar disposto a consentir
com o que emerge, assim como se apresenta, ndo importa o quao desagradavel, de

mau gosto ou perturbador possa parecer.

Hellinger (et al., 2006), discipulo de Heidegger, compara a postura
fenomenoldgica nas constelagbes a postura fenomenologica aplicada a psicoterapia
e diz que em ambas as terapias buscam a compreensao por meio da rendncia, do

abandono, da intencéo e da concordancia com o que se manifesta.

Hellinger (2001, p. 2) explicou suas posi¢cdes fenomenoldgicas da seguinte

forma:



60

Existem dois movimentos internos que levam a percep¢do. Em um deles
existe uma atitude de querer entender e controlar o desconhecido. Esta é a
investigacdo cientifica. Todos ndés sabemos do valor deste movimento, o
guanto ele acrescenta para nossa vida e bem estar. O segundo movimento
acontece quando paramos de nos esforcar para compreender o
desconhecido, permitindo que nossa atencéo se abra para algo maior e nao
permaneca focada em algo particular. Desta forma, nossa visdo se amplia
permitindo observar o todo complexo que nos rodeia (...). Fazemos uma
pausa nesta atitude, recuamos um pouco, até que chegamos a quietude
interior, que é competente para lidar com a vastidao e a complexidade do
todo maior. Esta busca, que primeiro orienta-se para dentro e depois para
contencéo, eu chamo de fenomenoldgico.

Hellinger teve contato pela primeira vez com a Gestalt Terapia em 1970, na
Alemanha, em um workshop de Ruth Cohn. Aprofundou-se nos estudos da Gestalt
Terapia, e seus principais mestres foram Ruth Cohen e Hilarion Petzold (MANNE; et
al., 2009).

A Gestalt Terapia foi elaborada pelo médico aleméao Fritz Perls(1893-1970), a
partir da Teoria da Gestalt da psicanalise. Esta segue 0 conceito que o
desenvolvimento psicolégico e biolégico de um organismo se processa de acordo
com as tendéncias inatas desse organismo. Gestalt, palavra alema sem traducgao
para outros idiomas, refere-se a um processo de dar forma, de configurar “o que é
colocado diante dos olhos, exposto ao olhar”. A palavra adequada para designar a
Gestalt seria dizer: “Gestaltung”, palavra que indica dar forma, ou seja, um processo,
uma formacéo (PERLS, 1998).

Perls explica a Gestalt Terapia:

O que ocorre em Gestalt Terapia € uma passagem da interpretacédo de
eventos traumaticos no passado de um paciente para o exame intimo de
como o paciente vai criando sua experiéncia no presente. A Gestalt Terapia
ndo estd interessada em perguntas sobre onde o desenvolvimento do
paciente pode ter sido sustado na sua infancia quanto esta em ajuda-lo a
identificar e trabalhar suas ansiedades e bloqueios atuais, talvez melhor
denominados distdrbios de contato do que resisténcias, que impedem que
aconteca o proximo ato iminente de crescimento. Surge desta perspectiva o
valor terapéutico na Gestalt Terapia de prestar curada atencdo ao momento
presente, o que significa que numa sess@o de terapia a observagao da
fronteira de contato em mudancas entre o terapeuta e o0 paciente adquire
importancia suprema. Nesse momento, ambos podem aprender exatamente
como e onde o contato fica perturbado. Trata-se de uma correcado crucial da
visdo comumente aceita e de enfatizar a ideia de que 0 momento presente —


http://pt.wikipedia.org/wiki/Fritz_Perls
http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Inatas&action=edit&redlink=1
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o famoso “aqui e agora” da Gestalt Terapia —€ uma maneira de notificar o
terapeuta e o paciente onde concentrar sua atencdo, enquanto estdo
fazendo GestaltTerapia. (1998, p. 26)

Hellinger conta que se submeteu a um trabalho tao rico e profundo em Gestalt
Terapia que influenciou uma grande virada em sua vida, decidindo deixar a ordem
religiosa (HELLINGER, 2001).

Depois de 25 anos de sacerdécio, Hellinger deixa a ordem religiosa. Ele
comenta que “aos poucos percebeu que ser padre ndo era mais uma expressao
apropriada de sua evolugdo interior’ e “que n&o vivenciou sua saida como uma
ruptura e sim uma evolugao”. Ele também atribui a fenomenologia outro fator
importante em sua decisdo de deixar a ordem religiosa. Assim, Hellinger retornou
para Europa onde deu inicio a um ciclo de profundos estudos em diversas areas da
psicologia e psicoterapia (HELLINGER, 2007 e HELLINGER; et al., 2006).

Estudou Psicanalise em Viena, na Fur Wiener Arbeitskreis Tiefenpsychologie
(Associacao Vienense de Psicologia Profunda) e no Arbeitsgemeinschaft Minchner
fur Psychoanalyse (Instituto de Formacdo Psicanalitica de Munique), e tornou-se
membro praticante da Associacdo Profissional de Psicoterapeutas, na Alemanha
(HELLINGER, 2007).

Fanita English, psic6loga, professora e membro da Associagéo Internacional
de Analise Transacional, apresentou a Analise Transacional e a obra de Eric Berne
para Hellinger. Eric Berne nasceu 1910, em Montreal, foi um psiquiatra norte-
americano, criador da Analise Transacional. Berne acreditava que cada pessoa vive
de acordo com um determinado padréo, assim desenvolveu a teoria dos scripts, que
afirmava que os scripts pessoais sdo resultados das primeiras mensagens que 0s
pais passam aos filhos (HELLINGER; et al., 2006).

Hellinger entregou-se aos estudos da analise transacional, compreendendo
os padrdes familiares, trabalhando com historias, contos, romances e filmes os quais
possuem um significado especial a um individuo, e por muitos anos ministrou cursos

a esse respeito. Sua longa experiéncia como terapeuta em analise transacional


http://www.cobra.pages.nom.br/ecp-analise.html
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legitimou, para ele, a esséncia do trabalho de Berne:*fque ha uma estrutura
subjacente, inconsciente, que forma e impulsiona as respostas das pessoas aos
estimulos externos” (COHEN, 2008).

Ao longo de seus trabalhos com Analise Transacional, Hellinger percebeu que
alguns padrfes estdo além das mensagens enviadas pelos pais, esses padrdes
podem persistir ao longo de geracfes. Entdo, tornou-se claro para Hellinger que
alguns dos scripts vivenciados por um individuo podem ter origem em outras
geracoes (HELLINGER, 2007).

Hellinger diz que Berne acreditava que esses scripts eram muitas vezes
baseados em mensagens iniciais dos pais e, no entanto, ele percebeu que além das
memorias da relagdo com os pais também existem memorias internalizadas de

experiéncias que foram vividas por outros membros da familia (HELLINGER, 2001).

Buscando maior entendimento sobre a influéncia que as outras geracdes
exercem sobre um individuo, Hellinger buscou na Terapia Transgeracional mais
conhecimento a esse respeito. Os principais autores que influenciaram Hellinger

dentro desta teoria foram Murray Bowen e lvan Boszorményi-Nagy™®

A Terapia Transgeracional é a abordagem psicoterapéutica fenomenolégica
gue trabalha o individuo, considerando que os padrdes familiares sdo transmitidos
de geracdo em geracdo por um processo inconsciente e influenciam no

comportamento das novas geracées.

Cohen (2008, p. 157) lembra que a ideia das leis transgeracionais foi
previamente observada por Freud (1913-1958):

Tomei como base de minha posi¢do a existéncia de uma mente coletiva, em
gue processos mentais ocorrem exatamente como eles fazem na mente de
um individuo. Em particular, eu supus que o sentimento de culpa por uma
acéo persistiu por muitos milhares de anos e tem permanecido operativo em
geracdes que pode néo ter conhecimento da acéo.

10 Disponivel em: www.isca-network.org. Acesso em: 26.ago.2012
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Segundo esta teoria, a memoaria transgeracional encontra-se inscrita em ngs.
“‘Essa memodria transgeracional € um processo € ndo um depdsito parado em nossa
mente” (FRANKE, 2006, p. s.p.).

Murray Bowen (1913-1990) foi um médico psiquiatra americano, um dos
pioneiros da terapia familiar e um dos fundadores da terapia sistémica. Bowen
estudou a interacdo dos membros familiares, bem como a forma de transmissao dos
comportamentos e reacOes das novas geracdes, considerando a transmissao por
ensinamentos conscientes como por processos inconscientes. A este conceito deu o

nome de Transmiss&o Multigeracional.**

Com base nos trabalhos de Bowen, Hellinger escreveu sobre a transicdo do

“amor cego” para “amor iluminado”.*?

Ivan Boszoérményi-Nagy (1920-2007) foi um psiquiatra hdngaro-americano.
Desenvolveu a abordagem contextual de psicoterapia familiar, incluindo a visdo das
dimensdes individual, interpessoal, existencial e sistémica da vida familiar. Dentro
desta perspectiva, considerava que as atitudes dos membros da familia influenciava
a historia dos outros membros e das outras geragdes. Assim, delineou (et al., 1973)
estruturas do relacionamento familiar que ecoam quase como leis nas historias
familiares. Nomeou este processo de “Leis Invisiveis”. O conceito das “Leis
Invisiveis” diz respeito a lealdade, justica, equidade e equilibrio, como leis que
regem as relacdes sistémicas familiares. As percepcdes de Boszormenyi-Nagy com
relacdo as Leis Invisiveis surgiram de sua pratica clinica com milhares de familias de

todos os grupos sociais e classes econémicas.

Segundo a experiéncia de Boszormenyi-Nagy, os padrdes transmitidos de
forma consciente ndo apresentam a mesma forca de atuacdo que o padrao

transgeracional, este ultimo exerce predominancia nos individuos (FRANKE, 2006).

1 Disponivel em: <www.thebowencenter.org>. Acesso em: 27.ago.2012
12 Disponivel em: www.isca-network.org>. Acesso em: 26.ago.2012
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Em seu segundo livro (1986), Between Give and Take, Boszormenyi-Nagy e
Krasner, escreveram sobre o equilibrio entre o dar e o receber nos relacionamentos
familiares. Considera esta forma de equilibrio o elemento balizador da qualidade dos
relacionamentos familiares. Defendem a ideia de que para um membro da familia ter

merecimento de algo ele tem que ter contribuido de alguma forma com seu sistema.

Hellinger (et al., 2007:407) conta que os dois conceitos elaborados por
Boszormenyi-Nagy, leis invisiveis e equilibrio de troca, influenciaram seus trabalhos
e que estes “apontaram a direcdo” para sua teoria sobre as “ordens ocultas do

amor”.

Outra grande influéncia para Hellinger foi o psicodrama. Como ja definimos, o
psicodrama € considerado uma terapia de grupo de abordagem fenomenoldgica e
existencial, que se apoia em técnicas teatrais para desvendar como os individuos
idealizam os papéis sociais relevantes em suas vidas e como agem enquanto estao
nestes papéis. Também busca ajudar as pessoas a se ajustarem ao seu contexto
social. Moreno (1978, p. 17) define o psicodrama como uma “ciéncia que explora a

verdade por métodos dramaticos”.

O psicodrama tem como cenario 0os palcos de teatro e proporciona uma
configuracéo teatral do problema onde é revelado o contetddo da vivéncia propria e
do mundo do cliente em uma grande encenacdo. Esta encenagédo proporciona aos
clientes a oportunidade de expressar suas emocodes e interagir com representantes
das pessoas envolvidas no problema. Com isso, tornavam-se “visiveis, perceptiveis
e experimentaveis” as dindmicas do problema do cliente (GROCHOWIAK;et al.,
2007).

O psicodrama exerceu uma grande influéncia em Bert Hellinger na elaboracéo
das constelagcdes sistémicas. Hoje em dia, as constelacdes representam uma ideia
nova no contexto terapéutico, da mesma forma que o psicodrama também foi muito
inovador para as formas de psicoterapias da época. Na década de 1930, Moreno
usou o teatro de improvisacao para trabalhar os problemas e o sofrimento dos
pacientes num espaco publico, assim os dramas internos, sonhos, fantasias e

realidade de seus clientes eram representados de forma espontanea por todos os
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participantes, a fim de reproduzir as cenas da vida dos clientes com o maximo de
fidedignidade.

O psicodrama segue 0 objetivo de estimular as pessoas a desenvolverem
alternativas de acdo em situacdes dificeis. Como método terapéutico, cria um
espaco no qual o cliente pode experimentar novas formas de comportamento em
relacdo ao seu ambito social, desenvolver sua espontaneidade e testar seus medos
e receios perante a realidade. Os jogos de papéis possibilitam mudancas de
comportamentos (FRANKE, 2003).

Anderson e Carnabucci (2011), psicOlogos especialistas em psicodrama,
consideram que constelacdo € uma continuidade do psicodrama, no entanto,
seguindo a abordagem fenomenoldgica. Eles afirmam que Moreno se aproximou
muito de utilizar a fenomenologia em seus trabalhos, no entanto a constelacao,
diferentemente do psicodrama, experimenta e observa o fenbmeno ao invés de
interpreta-lo, sendo que os impulsos fenomenolégicos surgem de forma espontanea,

sem necessidade de estimulos ou comandos do terapeuta.

Outro fator importante para o trabalho de Hellinger foi que Moreno percebeu a
existéncia de uma unidade de sentimento que é transmitida de um individuo a outro,
0 que faz com gque uma pessoa perceba mais objetivamente outra pessoa. A esse
fendbmeno, Moreno definiu Tele como a capacidade de perceber de forma pratica o
gue ocorre nas situacbes e as sensagdes que se passam entre as pessoas.
Considera o fenbmeno Tele, um processo de empatia que ocorre em duas direcdes,
sendo que a Tele tem como principio a reciprocidade e a empatia ocorre de uma
pessoa para outra sem a necessidade da reciprocidade. Em alem&o, Moreno se
refere a Tele zweinfuhlung-relacdo em duplo sentido, e refere-se a Empatia como

Einfuhlung, que seria uma relagdo em um anico sentido (Jacob L. Moreno,1978).

Nas constelacbes, Hellinger se refere ao fenbmeno Tele como processo de
ressonancia morfica a qual permite que o representante de uma pessoa perceba
suas sensacdes fisicas, medos, alegrias, insegurancas, enfim, permite que o
representante externe por meio de expressdes fisicas as sensagfes da pessoa

representada, mesmo sem ter qualquer conhecimento sobre sua vida.
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Outro método muito importante para elaboracdo da constelacdo foi a
escultura familiar de Virginia Satir. Hellinger estudou com Ruth Mc Clendon e Leslie
Kadis, que ja trabalhavam com constelacdes de forma intuitiva (GROCHOWIAK;et
al., 2007).

A escultura familiar foi desenvolvida pela Virginia Satir, psicologa e
psicopedagoga norte-americana, que elaborou seu método a partir da integracéo
dos principios do psicodrama, gestalt, andlise transacional, imagens dirigidas,
escultura e experiéncias individuais, diadicas, triadicas, de grupo e outras. A
escultura familiar, ou Técnica da Familia Simulada, consiste na simulacdo da familia
através da “representacdo espacial dos relacionamentos”, onde pessoas sao
colocadas em posicdes para caracterizar gestos marcantes da personalidade do
representado. Devido a forma de trabalho, Satir (et al., 2007) o denominou como
“Esculturas Familiares”.Trata-se de um processo psicodinamico de grupo que retrata
os principais episédios da historia familiar por meio da formacao “de um quadro de

acontecimentos e relacionamentos ocorridos”.

Franke (2006) explica que o trabalho de escultura familiar acontece em um
workshop onde o cliente configura a familia utilizando os préprios membros
familiares ou participantes do workshop. Era necessario que o cliente preparasse
previamente a arvore genealdgica com a definicdo dos relacionamentos e o maior
namero possivel de informag¢des da vida dos membros familiares. Este trabalho

podia levar dias para terminar.

Esta forma de terapia consiste na expresséo fisica dos gestos e trejeitos dos
representantes, que devem procurar ser o mais fiel possivel a realidade do
representado. Com o passar do tempo, sua experiéncia acumulada com as
esculturas fez Satir perceber que os representantes vivenciavam as verdadeiras
emocOes dos representados ao assumir posturas semelhantes a deles. E entédo
passou a utilizar como representantes pessoas nao pertencentes as familias para

substituir os familiares (GROCHOWIAK; et al., 2007).

Satir (1987, p. 68) observou:
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| learned that if put people in physical stances, they were likely to experience
the feelings that went with that stance. For example, if | put someone in a
placating stance he or she would begin to feel help-lessens and also, often,
rage. Putting people in the stances also allowed me to circumvent the threat
that went with a sense of becoming aware. It by passed negative
confrontation and accessed information stead. It was also a means of
stimulating interest. When used with the proper timing, this toll is almost
always successful.

Satir tem sido considerada precursora nos trabalhos de Constelacdes
Sistémicas por ter trabalhado a conexdo entre representante e representado em
uma terapia de grupo. Entretanto, Hellinger pontua algumas diferencas entre as

duas técnicas:

(...) o que montamos séo constelagBes familiares, ndo esculturas familiares.
Por esculturas familiares, entendo representar a familia com gestos e
posturas, voltando-lhes a cabe¢a em determinada dire¢do etc. Quando os
representantes sdo esculpidos assim, suas experiéncias dependem
inteiramente de suas posicbes e eles ndo conseguem observar as
mudancas que ocorrem no curso do trabalho. Se os representantes séo
simplesmente instalados em seus lugares, podem acompanhar as
mudan¢as em suas sensacdes intimas a medida que a constelacdo se
desenvolve. Se determina que voltem a cabeca e olhem numa direcéo
qualquer, a posicdo ndo ir4 afetd-los, porque eu préprio defini sua
experiéncia.

Gestos e poses também tornam dificil perceber o efeito da dinamica
familiar. Por outro lado, as constela¢cdes, muito simples e quase naturais,
permitem-nos ter um quadro bem melhor da dindmica do sistema familiar,
da influéncia desse sistema em seus membros. Quando apenas
conduzimos os representantes para determinada posicdo em relacdo aos
outros e permitimos que isso os afete, eles comecam a apresentar sintomas
como joelhos “bambos”,cdlera, ideias absurdas e coisas assim. Nesse caso,
recebemos informacdo de um nivel diferente e ndo as dos conceitos
conscientes do protagonista.

A Terapia Transgeracional, o Psicodrama, e as Esculturas Familiares séo
métodos considerados da corrente da psicologia humanista-existencial. Estes trés
métodos, assim como a Constelagcdo, tém como ideal ampliar 0s recursos
disponiveis para os clientes suportarem de forma mais positiva as questdes que

enfrentam na vida sem a pretenséo de modificar seu comportamento (Franke, 2003).

Hellinger cita em seus livros que muitas outras escolas e profissionais
influenciaram seu trabalho, entre eles, a Terapia Provocativa, formulada por Frank

Farrely; Terapia Primal, de Arthur Janov, Barbara Steen e Bervely Stoy, com quem



68

estudou hipnoterapia e PNL; Jeff Zeig e Stephen Lankton, discipulos de Erickson,
com quem também estudou hipnoterapia;terapia do abraco, com Irena
Precop;hierarquia familiar, com Jay Haley; e terapia familiar, com Thea Schonfelder;
a escola desenvolvida por; o Grupo de Mildo, composto por Mara Selvini-Palazzoli,
Luigi Boscolo, Gianfranco Cecchin e Giuliana Prata; o Grupo de Palo Alto, formado
por Gregory Bateson, Don Jackson, Paul Watzlawick, John Weakland, que
desenvolveu o conceito de Terapia Familiar Estratégica e, mais tarde, a Terapia

Breve.

E assim, Hellinger, com toda sua determinacgao e insisténcia “de ver o que é e
ndo aceitar o que ouve”, diante de uma postura fenomenoldgica, ao longo de seus
estudos, abandonou e adaptou varias teorias quando suas experiéncias
fenomenoldgicas e praticas junto a seus clientes contrariavam a hipotese tedrica.
Desta forma, elaborou seu proprio método terapéutico, que chamou de constelagéo

familiar, fazendo aluséo as estrelas como membro de uma familia do sistema solar.

4.2 O conceito

Hellinger (1996, p. 14) fala de Constelacdo como uma forma de terapia que
tras a luz dinamicas ocultas do sistema familiar: “A terapia sistémica trata de
averiguar se no sistema familiar ampliado existe alguém que estad emaranhado com

geragdes anteriores.”

Dr. Renato Bertate (2006), médico, fundador da Associacdo Brasileira de
Constelacdo Sistémica, € um dos pioneiros a trabalhar com constelagdo no Brasil e
explica que a constelacdo é um novo meétodo terapéutico que se fundamenta
teoricamente na psicologia, no entanto, ndo tem como objetivo trabalhar questdes
psicolégicas e sim as questdes sistémicas que “permeiam a consciéncia familiar e

nao necessariamente a historia de vida pessoal’.


http://en.wikipedia.org/wiki/Salvador_Minuchin
http://www.psychpage.com/learning/library/counseling/strategic.html
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A constelacao familiar € a possibilidade de ter imagem viva da sua histéria e
de seus antepassados. A preocupacao desta técnica é detectar problemas e
dissolver enredos antigos, liberando a forca dentro de cada um de nos para
uma vida satisfatéria desimpedida, preenchendo o desejo natural de ligagao
e harmonia entre as pessoas (BERTATE, 2006, p 6 ).

Cohen (2008, p. 67), em sua tese de doutorado, defende que a Constelagao

Familiar se enquadra em uma legitima e respeitada corrente da Psicologia, o

movimento Transpessoal. Ele comenta que:

(...) ao contrario dos cientistas, que voluntariamente derrubaram o fim do
mundo religioso, os formadores da psicologia de orientacdo espiritual,
desde Mary Baker Eddy (1875-1994) até Ken Wilber (1979-1998), eram o0s
integradores que procuravam conciliar as visfes de mundo cientifica e
espiritual (...) a psicologia cientifica, limitando aos fatos que podem ser
percebidos por observacbes e experimentacbes cuidadosamente
controladas, cedeu ao campo da metafisica pessoal e aos que admitem
linguagens subjetivas, pragmaticas e metaféricas.

Ursula Franke, PhD pela Ludwig-Maximilians University, em Munich, define

em sua tese de doutorado a Constelacdo como uma forma de Terapia Familiar de

grupo que possibilita olhar para as dinamicas ocultas dos sistemas familiares, além

do nivel psicoldgico, ou seja, no nivel sistémico. Afirma que estas dinamicas ocultas

descritas por Hellinger funcionam como uma memoria registrada no inconsciente

coletivo, gerando informaces que sao transmitidas por ressonancia mérfica dentro
dos sistemas (FRANKE, 2006).

Diz que:

Constelacion familiar es el nombre estdndar adjudicado al trabajo de
Hellinger, que el mismo denomina “posicionamiento familiar”. Hellinger no
utiliza esta técnica para analizar |&s interacciones entre 16s miembros de la
familia, sino para identificar las estructuras de solidaridad generacional y las
implicaciones sistémicas asociadas a ellas. En las “constelaciones”, los
papeles no son representados por los miembros de la familia, sino por otras
personas del grupo. Dentro de las constelaciones familiares, el terapeuta se
vale de la comunicaciéon directa que le proporcionan los representantes
sobre cédmo se sientenen sus papeles y posiciones particulares, para probar
las hipotesis y desarrollar una resolucion a través delorden que se ha
producido em el sistema (2006, s.p.).
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Gunthard Weber, médico psiquiatra e professor do Hospital de Heildenberg,
cofundador do Heildelberg Institute for Systemic Research e da International
Association of Systemic Therapy ao conhecer o trabalho de Hellinger ficou
encantado com o resultado das constelagbes junto a seus pacientes e incentivou
Hellinger a publicar, em 1993, seu primeiro livro, “Simetria oculta do amor”, em
alemao, no qual foi coautor junto ao seu colega Hunter Beaumont. Aos 68 anos de
idade, Hellinger inicia sua jornada como escritor, tendo publicado até os dias de hoje

mais de 60 livros em 32 idiomas.

4.3 Constelacao sistémica organizacional — a pratica nas empresas

Hellinger (1999) conta que foi chamado varias vezes para dar
aconselhamento de como resolver problemas em muitos tipos de organizacoes,
como hospitais, clinicas psiquiatricas e outras instituicbes. Com isso, teve a
oportunidade de testar a aplicacdo da constelacdo em outros sistemas que ndo o
familiar, adquirindo conhecimento para adaptar seu método para o0 ambiente

organizacional.

O trabalho aplicado as empresas tem como objetivo evidenciar a causa dos
problemas que influenciam o desempenho da organizacdo, e também mostrar
possiveis caminhos de solucdo. Esta técnica também pode ser aplicada as escolas,
organizacfes ndo governamentais, situagbes de conflitos étnicos e religiosos e
outros (BERTATE, 2010).

Ghuntard descreve algumas questdes que sdo comumente evidenciadas nas
constelagfes: problemas de relacionamento entre lider e liderado; problemas de
trabalho em equipe; maus tratos aos funcionarios, como exploracdo, abuso de
poder; o ndo reconhecimento do valor de um funcionario, socio ou fundador; o ndo
reconhecimento do valor da empresa por parte do empregado e também sao muito

utilizadas para angariar subsidio para os mais diversos processos decisorios, como
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em questdes sucessorias, preenchimento de cargos, compra de empresas,

lancamentos de produtos e outros.*

As bases da constelacdo organizacional foram estendidas pelo mundo
principalmente por Ghunthard Weber. A constelacdo aplicada as organizagdes ficou

conhecida como Colocac¢des Sistémicas Organizacionais.

Gomez (2003) defendeu sua tese de doutorado na Universidade Complutense
de Madrid — Técnicas y métodos para la intervencién social en las organizaciones,
onde testou a Constelacdo Sistémica Organizacional em 28 diferentes empresas.

Conclui que:

El trabajo con representaciones organizacionales nos permite obtener en
muy poco tiempo una serie de informaciones sobre un sistema
organizacional que pueden servir a la persona que configura el sistema para
aclarar su lugar y su papel em el sistema en que trabaja. Los
representantes, ademas, tienen la posibilidad de experimentar distintos
papeles y vivenciar aspectos importantes de las organizaciones,
aprovechando experiéncias ajenas para sus problemas laborales (...)las
representaciones organizacionales ayuda a completar las causas
pendientes, dejando a cada persona com suresponsabilidad y su lugar de
dignidad dentro de la organizacion (p. 14).

4.4 O role-playing da constelacao

O role-playing da constelacdo familiar e organizacional acontece de forma
semelhante ao psicodrama e esculturas familiares; consiste em uma dinédmica de
grupo que necessita de quatro instrumentos: o cliente, publico, o palco e o terapeuta

ou consultor.

Hellinger percebeu que os elementos cinéticos e verbais permitidos nas
dindmicas do psicodrama e das esculturas familiares dificultavam o acesso as

informagbes do campo de conhecimento do sistema familiar, a memoria

transgeracional. Na pratica, Hellinger retirou esses elementos das dramatizacfes e

13 Disponivel em: www.isca-network.org. Acesso em: 26.ago.2012
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mudou a énfase do trabalho. Passou do processamento cognitivo e emocional para

a liberacdo de impulsos e registros do inconsciente. (COHEN, 2008)

Nas constelagdes familiares, o cliente escolhe de forma aleatoria pessoas do
publico para representar simbolicamente os membros da familia que estdo
envolvidos no problema. J4 na Constelacdo Organizacional, o cliente também
escolhe de forma aleatéria pessoas do publico, s6 que agora para representar
simbolicamente membros da empresa, como colegas e lideres clientes,

fornecedores, ou seja, pessoas de sua relacao profissional.

O cliente posiciona as pessoas escolhidas no centro da sala de forma
intuitiva, seguindo uma imagem que ele tenha a respeito da questéo, refletindo,
desta forma, a dindmica da relagcdo que existe entra essas pessoas.Os
representantes permanecem parados e em siléncio, e dentro deste estado sem
intencd@o é possivel deixar emergir as sensacoes fisicas e emocionais das pessoas

representadas.

Os representantes dos membros do sistema sdo capazes de exteriorizar as
sensacdes daquele sistema e reproduzir as situagbes ocultas. Através da
configuracdo das imagens organizacionais surgem informacfes das estruturas,
dindmica e interagbes que nos trazem compreensao e imagens das relagdes de uma

empresa (Gémez, 2003).

4.5 A colocacao sistémica organizacional aplicada ao processo seletivo

Como foi dito anteriormente, a Constelacdo Sistémica Organizacional
caracteriza-se como uma ferramenta de diagndstico empresarial adequada para ser

aplicada ao processo seletivo.

Com relacdo a sua dinamica, a metodologia dessa proposta € semelhante ao
psicodrama, por usar representantes tanto para pessoas como para sistemas

maiores, como cidades, paises, religides e outros,é principalmente semelhante a
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Escultura Familiar pela proposta das configuragcdes e pelos representantes que
vivenciavam as verdadeiras emoc¢Oes dos representados ao assumir posturas

semelhantes a deles.

Essa proposta se diz fenomenoldgica no sentido da “postura fenomenolégica”,

livre de intencdo, apenas presente ao que se manifesta.

Finalmente, o aspecto sistémico é dado por investigar de forma ampla o
ambiente em que a empresa esta inserida, bem como seus subsistemas. Com
relacdo ao processo de selecdo, permite a observacédo da interacdo do candidato,
considerando sua historia pessoal, com a empresa e seus subsistemas, bem como
os clientes, fornecedores e mercado. A soma das partes € maior que o todo e todos

os elementos de um sistema sé&o interdependentes.
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5 APRESENTACAO DA PESQUISA

5.1 Metodologia da pesquisa

O presente estudo se fundamenta em uma pesquisa aplicada de carater
exploratério e descritivo, com abordagem qualitativa. Por buscar medir a opinido de
uma distinta populagcéo de respondentes utiliza-se dos procedimentos de pesquisa

‘survey”.

A escolha da abordagem qualitativa se da principalmente pela natureza do
problema de pesquisa que busca o aprofundamento da percep¢ao dos gestores com

relacdo a selecdo de pessoas nos dias de hoje.

A pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com o0s aspectos da realidade
gue ndo pode ser quantificados, centrando-se na compreensao da explicacdo da
dindmica das relagdes sociais. Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa trabalha
com Universo de significados, motivos, aspiragdes, crencgas, valores atitudes que
corresponde ao espaco mais profunda das relagces, dos processos, dos fenbmenos
gue ndo podem ser reduzidos operacionalizacdo de variaveis (GERHRAD, et al.,
20009).

Os métodos qualitativos facilitam a compreensdo dos fendmenos
relacionados as experiéncias vividas, comportamentos, emoc¢des e sentimentos que
sdo dificeis de conhecer por meio de métodos de pesquisa mais tradicionais
(STRAUSS e CORBIM).

Fischer, 1998 observa em sua tese de doutorado que “casos complexos, de
forte intensidade comportamental, nos quais interferem fatores diversificados e
pouco controlaveis, sdo, certamente, mais acessiveis através de metodologias
qualitativas”. O autor lembra que para que sejam efetivas essas metodologias deve

ser cercadas de alguns cuidados de pressupostos:
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- O objetivo da pesquisa ndo pode se quantificar ou estabelecer relacoes
entre variaveis, mas sim analisar intensa e profundamente os significados dos

fendbmenos;

- A pesquisa deve buscar a qualidade acima de tudo e deve estar preocupada

com as variaveis “quando”, “como” e o “porque” das coisas.

Gerhrad (et al, 2009), esclarece que os métodos qualitativos buscam “explicar
0 porqué das coisas, exprimindo o que convém ser feito, mas ndo submetem a prova
de fato, pois os dados analisados sdo ndo métricos e se valem de diferentes

abordagens.” Para os autores, as caracteristicas da pesquisa qualitativa séo:

e Objetivacdo do fendbmeno;

e Hierarquizacdo das acdes de descrever,

e Compreender, explicar, precisdo das relacbes entre o global e olocal em
determinado fenémeno;

e Observancia das diferencas entre mundo social e o mundo natural;

e Respeito ao carater interativo entre o0s objetivos buscados pelos
investigadores, suas orientacdes tedricas em seus estados empiricos;

e Busca de resultados os demais fidedignos possiveis;

e Oposicado ao pressuposto que defende um modelo publico de pesquisa para

todas as ciéncias.

O objetivo desta pesquisa €, fundamentalmente, analisar a percep¢do dos
gestores com relacdo a selecdo de pessoal e ndo quantificar informacdes. O que

justifica a escolha da abordagem qualitativa para realizagdo da mesma.

Quanto a natureza, apresenta-se como pesquisa aplicada que tem por
objetivo gerar conhecimentos para aplicagdo pratica, dirigidos a solucdo de
problemas especificos. Envolve verdade e interesses locais (GERHRAD, et al.,
20009).
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Quanto aos objetivos apresenta-se como pesquisa exploratoria e descritiva.
Seu carater exploratério se deve ao fato de ter como objetivo primordial ampliar a
compreensao em relacdo ao fendmeno investigado (SELLTIZ, et al, 1974). Seu
carater descritivo, por sua vez, decorre do fato de permitir a descricdo das unidades
de estudo (GIL, 2007).

Fischer (1998, p. s.p.), lembra que:

Embora alguns autores classifiquem a pesquisa exploratdria, que utiliza
metodologias qualitativas, como pré-cientifica, consideramos que seus
resultados podem trazer consideravel avangco ao processo de
conhecimento. Através de métodos qualitativos perde-se, sem duvida, em
precisdo sendo praticamente impossivel testar validar hipéteses; ganhasse,
porém, em contetdo, em aprofundamento e no entanto mais direto mais
intenso entre pesquisador e pesquisado.

Quanto aos procedimentos, o0 presente estudo, consiste em uma pesquisa

“survey” explanatéria de corte transversal.

Freitas, et al. (1999) explica que a pesquisa “survey” é uma metodologia para
obtencdo de informacdes sobre caracteristicas, acoes ou opinides de uma limitada

populacédo de respondentes. O instrumento de pesquisa mais usual é o questionario.

Os autores citam o0s principais aspectos da pesquisa que justificam a

utilizacdo do método:

e Quando se deseja responder perguntas dos tipos " 0 que esta acontecendo "
ou " “Como e por que esta acontecendo “;

e Nao se tem interesse ou néo € possivel controlar as variaveis dependentes;

e O ambiente natural € a melhor situacdo para estudar um fenbmeno de

interesse; objeto de interesse ocorre no presente ou passado recente.
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Quanto ao propdésito, classifica-se como “survey” exploratdria por que tem a
funcdo de identificar opinides sobre um tema e buscar descobrir novas

possibilidades e dimensfes da populacéo de interesse.

A conjectura que orientou utilizagdo do “survey” foi que a amostra escolhida,
os profissionais que tem poder de decisdo nos processos de selecdo de pessoal,

formariam uma amostra ideal de manifestacdo do modelo.

5.2 Instrumento de Pesquisa

Machado, et al.,(2007, p. 63) afirma que:

A qualidade do instrumento de pesquisa para a obtencdo dos dados esta
diretamente associada a qualidade dos dados que serdo obtidos no
levantamento amostral, consequentemente, a qualidade dos resultados e a
confiabilidade das conclus@es e das hipéteses investigadas.

As autoras explicam que o instrumento de pesquisa requer tempo para ser
construido, pela necessidade de validacdo, teste e revisdo. Além disso, requer

atividades preliminares a sua aplicacao:

1. Aprofundamento conceitual do pesquisador acercava do pra ser investigado.
Planejamento do instrumento de pesquisa e criacdo da versao preliminar
Submissdo do instrumento de pesquisa (questionario) a critica de
especialistas e a realizacdo de testes inicializados.

4. Adequacdo do questionario, com base nos comentarios em resultados
obtidos.

5. Medir o tempo necessario do preenchimento do questionario, verificar a

condicao fisica dos respondentes apés realizar um preenchimento.

O instrumento utilizado nesta pesquisa foi um questionario para levantamento
de percepcdes do tipo survey com perguntas abertas e fechadas que serviu como

orientador nas entrevistas. Para as perguntas fechadas, adotou-se o formato da
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escala Likert de 1-10. As escalas de Likert, ou escalas Somadas, solicitam que 0s
respondentes indiguem seu grau de concordancia ou discordancia com afirmacoes

referentes a atitude que esta sendo medida.

Foram atribuidos valores numéricos (1 -10) as questbes expostas com a
finalidade de medir a reacdo do entrevistado a declaracédo. Assim, as declaracdes de
concordancia devem receber valores altos enquanto as declaracbes das quais

discordam devem receber valores baixos (BAKER, 2005)

Este questionario foi inspirado em duas teses de doutoramento, a de Fischer,
(1998) que orientou a elaboracédo das perguntas de selecdo de pessoal e Gomez,

(2003) que orientou as perguntas sobre a colocacgao sistémica organizacional.

5.4 Coleta de dados

A entrevista pode acontecer de forma estruturada ou ndo, e pode ser
realizada por telefone, pessoalmente, por correio ou meio eletrénico. A coleta de
dados tem como objetivo conseguir dados qualitativos a partir de um numero

relativamente pequeno de individuos (Hair, et al. 2005).

Neste trabalho a coleta de dados aconteceu por meio de entrevista pessoal e

virtual e correio eletronico , tendo como ferramenta, na modalidade virtual o Skype.

A escolha do método de entrevista para coleta de dados se baseou na
posicdo de Marconi e Lakatos (2005), que afirmam que entrevista estruturada
permite uma melhor comparacéo entre as respostas dos entrevistados, pois existe
um padrdo de perguntas. Reflete, também, as diferengcas somente entre o0s

respondentes e ndo nas questdes.

5.3 Amostra

A fim de desenvolver a presente pesquisa foram selecionados 18

profissionais com 15 anos ou mais de experiéncia profissional, que atuam hoje como
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decisores em processos de selecdo de pessoal e que possuem equipes com no
minimo 10 liderados. Assim como afirma Bardin, 1979 a analise de conteudo
envolve a renuncia de um numero ambicioso de participantes, pois o trabalho do

pesquisador qualitativo € de certa forma artesanal.

Os niveis hierarquicos escolhidos foram os de presidentes, diretores e
gerentes que trabalham em empresas no mercado brasileiro e que tenham no

minimo 100 funcionarios.
As respostas foram dadas em nome de pessoa fisica. As empresas citadas

apenas mostram o universo dos profissionais que foram pesquisados, no entanto,

estas respostas nao representa a opiniao das mesmas.

5.3.1 Perfil da amostra:

Entrevistado Cargo Empresa Numero de | Tempo de
funcionarios | profissao

Presidente 1 Presidente Setor financeiro 420 35
Presidente 2 Presidente Turismo 180 24
Presidente 3 Presidente Construcéo Civil 3000 30
Presidente 4 Presidente Setor financeiro 140 40
Presidente 5 Presidente Setor de aviagdo 60.000 18
Presidente 6 Presidente Setor farmacéutico 140 13

Diretor 1 Diretor Bens de consumo 153 27

Diretor 2 Diretor Setor financeiro 140 26

Diretor 3 Diretor Turismo 100 16

Diretor 4 Diretor Bens de consumo 5000 43

Diretor 5 Diretora Bebidas 450 18

Diretor 6 Diretora Bebidas 400 13

Gerente 1 Gerente Construcéo Civil 3000 15

Gerente 2 Gerente Construcao Civil 3000 20

Gerente 3 Gerente Setor financeiro 1200 15

Gerente 4 Gerente de Logistica Setor de aviacdo 60.000 15

Gerente 5 Gerente Setor financeiro 140

Gerente 8 Supervisora DO Gases Industriais 51000
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Os resultados levantados na pesquisa elaborada para cumprir os objetivos
especificos estipulados para a presente dissertacao estdo dispostos a seguir, sendo

provenientes do pensamento e das concepc¢des dos entrevistados.

Como néo existia a obrigatoriedade em responder todas as questdes, em

muitos graficos e falas podera ser observada a falta de alguma resposta.



81

6 ANALISE DOS DADOS

6.1 Questionario 1

Grafico 1
Questdes - 1, 2 e 3 — Percepcao dos gestores com relagcdo a mudanca do perfil dos
profissionais desejado pelas empresas
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M Presidentes M Diretores I Gerentes

Fonte: Elaboracéo do autor

Consideracdes

Como se pode observar nos resultados obtidos por meio da Escala de Likert,
evidencia-se uma semelhanca na opinido dos trés grupos de respondentes. Tanto o
grupo dos presidentes, como o grupo dos diretores e dos gerentes, julgam que
houve muita modificagdo no perfil dos profissionais desejados pelas empresas. Os
trés grupos apresentaram a media 8,0 quando perguntamos se houve mudanca no

perfil profissional desejado pelas empresas.



82

Os lideres entrevistados mostram que o perfil desejado e o0 que eles buscam
no processo de selecdo de pessoal mudou muito ao longo do tempo. Nos dias de
hoje, além das competéncias técnicas, as caracteristicas pessoais Sao muito
valorizadas. Os lideres buscam aliar essas caracteristicas pessoais com o estilo de
trabalho que a funcdo proporciona por acreditar que o bom desempenho esta

relacionado com a realizacdo que o trabalho proporciona.

Observamos também nas opinides dos respondentes, que a capacidade de
relacionamento interpessoal € fator determinante no perfil do profissional desejado
nos dias de hoje. No ponto de vistas dos lideres, a capacidade de relacionamento
interpessoal habilita o profissional a trabalhar em equipe, gerenciar relacdes e

liderar.

Na opinidao dos lideres existe uma necessidade latente de envolvimento entre
todas as areas da empresa. Uma area precisa entender o negécio da outra para
tomar decisfes mais sustentaveis. E é neste aspecto que o trabalho em equipe se
torna uma competéncia central no ponto de vista dos entrevistados. Antigamente
valorizava-se 0 sucesso individual do profissional e nos dias de hoje, diante desta
necessidade de integracdo, valoriza-se o profissional que consegue circular em
varias esferas, que consegue delegar, desenvolver pessoas e que consegue 0
comprometimento de outros profissionais para obtencdo de resultado. Neste
aspecto, o “lider todo poderoso” perde forca para um estilo de lideranca mais
participativo, onde mais profissionais detém o conhecimento e o poder. Desta forma,
diminui o risco para a empresa que antes tinha muito de sua inteligéncia na mao de

poucos profissionais.

Um aspecto bastante relatado nas entrevistas é que antigamente as
empresas esperavam do profissional o cumprimento da tarefa e hoje o que se
espera € que ele consiga agregar valor a empresa. Espera-se que ele entre para
somar, questionar o modelo de trabalho e seja comprometido em entregar
resultados. As habilidades esperadas para desempenhar este papel sdo: coragem
para tomar atitude, iniciativa de falar e de colocar sua opinido. Espera-se que 0
profissional ndo entre na empresa esperando que as coisas estejam prontas, ele tem

gue entrar com comprometimento e vontade de fazer.
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Com relagédo a entrega de resultados fica nitida a caréncia dos lideres em

encontrar profissionais que sejam comprometidas com o cumprimento da acao.

A influéncia da tecnologia na transformacédo do perfil profissional é visivel na
opinido dos respondentes. Os lideres precisam de pessoas conectadas e com
capacidade de processar um numero muito grande informacdo. Para eles a
formacdo académica influencia na capacidade de se relacionar com tecnologias

complexas.

Na visdo dos respondentes, a necessidade de dominar outros idiomas é
fortemente abordada pelos entrevistados. Muitos colocam como principio basico
diante na necessidade de interacdo com 0s outros paises, outros colocam que é
fundamental apenas para alguns cargos. O consenso acontece quando falam da
dificuldade de contratar profissionais com inglés realmente fluente no Brasil. Parece
existir, por parte dos candidatos, falta de transparéncia nos curriculos no quesito
idioma. Dizem que néo € raro, os profissionais colocarem em seus curriculos que
falam inglés fluentemente e n&o sustentarem cinco minutos de conversa na

entrevista.

Nota-se também, por parte dos lideres, a expectativa que os profissionais
assumam a responsabilidade de seu desenvolvimento e sejam atentos e flexiveis

para se desenvolverem continuamente.

Observamos nas palavras dos respondentes que € unanime a percepcao que
houve mudanca no perfil do profissional e que esta mudanca ocorreu em todas as
esferas da empresa. Dos cargos de menos complexidade para os de mais
complexidade, as empresas, esperam principalmente mais atitude dos profissionais.

O que muda é a importancia dos fatores. Como menciona o presidente 1 “Um
motorista precisa de iniciativa para saber com quem falar, precisa usar tecnologia para

resolver problemas, cuidar do carro. Se for para pagar apenas para dirigir € muito pouco”.

Transcricdo da entrevista:
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Presidente 1:

Com o advento da tecnologia e da necessidade de competir, e da complexidade dos
processos as empresas estdo procurando pessoas com mais formacdo académica,
desenvolvimento pessoal, capacidade de inter-relacionamento humano. Porque em todos os
graus procuramos pessoas mais formadas devido a tecnologia mais complexa, as empresas
contratam menos pessoas para fazer o mesmo trabalho portanto estas pessoas tem que ser
capaz de fazer uso da tecnologia. Ndo importante se € o motorista ou o presidente. A
necessidade de interagcdo entre as pessoas é maior para realizacao do trabalho. Pessoas
capazes de crescer e evoluir, ndo importa o nivel. Mais formacéao relativa ao mesmo cargo,
mais iniciativa, flexibilidade e capacidade de evoluir na sua forma de trabalhar capacidade
de mudar, pessoas engessadas mostram dificuldade de evoluir na empresa. Capacidade de
guestionar a empresa e assim fazer evoluir o negécio. Iniciativa de falar e de colocar sua
opinido. Capacidade de contestacéo. Diferente de quando eu comecei a trabalhar o perfil do
profissional era aquele que conseguia receber ordens sem guestionar e dizia sim senhor. O
perfil do préprio executivo que antes se colocava como o todo poderoso, hoje tende a
perceber que ele ndo faz nada sozinho, no entanto, ele continua com a responsabilidade do
gue da certo e errado. As empresas preferem hoje liderancas mais cooperativas por nao
qguerer deixar muito poder na mao de uma sO pessoa. A culpa vai sempre ser do lider,
Tendéncia de valorizar executivos que dao liberdade de expressdo. Nos cargos de mais
complexidade é mais relevante do que nos de menos complexidade porgue queremos
pessoas com capacidade de se desenvolver. Precisamos de atitude também nos cargos de
menos complexidade, Um motorista precisa de iniciativa para saber com quem falar, precisa
usar tecnologia, para resolver problemas, cuidar do carro. Se for para pagar apenas para

dirigir € muito pouco.

Presidente 2:

O nivel de comprometimento esperado é maior, quando agente encontra pessoa
comprometida e que fala idiomas e quer trabalhar no nosso ramo. O resto do contetdo
agente ensina. Comprometimento e ética tem que vir de fabrica. Os profissionais chegam na
empresa esperando o0 que a empresa vai dar a ele, mas agora a empresa quer saber o que
vocé vai dar para empresa? A empresa espera que a pessoa se desenvolva para depois vir
cobrar reconhecimento. Espera que o profissional tenha interesse em se desenvolver.

As exigéncias mudaram para todos 0s cargos, preciso que o motoboy seja comprometido
com o horario da entrega dos documentos. Cumprir o combinado com o cliente é
fundamental para imagem da empresa e preciso do envolvimento da recepcionista e do

motoboy também.
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Presidente 3:

Olha, eu acho que mudou bastante, por que antigamente a gente ndo tinha esse
profissionalismo. O Brasil era um pouquinho uma ilha. Vocé vé, a gente ndo vé empresas
brasileiras la fora. A gente € conhecido por samba, caipirinha, carnaval, sei l4. Ndo € como
algumas empresas alemds, americanas. Tem Coca cola, tem Mercedes, ou outras
empresas que também sdo conhecidas la fora. O Brasil perdeu essa oportunidade de
mostrar para o mercado que temos, por exemplo, uma Embraer. A Embraer quase nao é
conhecida e é a terceira maior empresa de aviées no mundo. SO que isso as vezes também
afetou o funcionario. Por que quem conquistava o mercado brasileiro, ja é tdo grande esse
mercado que vocé ndo procura fazer la fora. E por isso eu acho que as multinacionais que
estdo aqui estdo precisando de funcionarios que tem essa visdo global. Hoje, por exemplo,
vocé acha funcionérios facil que falam inglés. Ha dez ou quinze anos era quase impossivel
achar alguem que falasse inglés. E hoje, j& é quase normal.

SO que eu acho que mudou bastante. As empresas estdo precisando desses funcionarios
gue com essa visdo de trabalhar 14 fora. Vou te falar duas ou trés coisas engracadas. Por
exemplo. Quando eu comecei aqui uma multinacional aqui ha quinze anos. A diretoria falou
na Alemanha para que eu mandasse alguns funcionarios para treinar na Alemanha. O
primeiro choque que eles tinham era que a firma mandou o convite. Quando? Na semana
que vem ? N&o, eles ndo tem passaporte. Como n&o tem passaporte? E , brasileiro ndo tem
passaporte. Eles tinham que fazer passaporte. Depois, tinha um alemao aqui. Eles viajaram
no sabado para comecar o curso na segunda feira. SO que esses funcionérios ficaram no
aeroporto. Eles ficaram assim, chegou a mée a tia, chegou dois ou trés carros para levar o
cara para o0 aeroporto. Por que era uma coisa tdo grande, que o cara falou, o que é que é
isso. O alemdo ficou irritado com tanta gente que queria conhecer ele. Ele falou: “ que
absurdo.” Eu falei, entende, essa é a primeira vez que o filho vai la pra longe. Foi uma coisa
muito diferente. Sabe, era uma coisa tao diferente alguém viajando. Muito pela primeira vez
pegando um avido. N6s mandamos muitas pessoas pra fora que pegaram um aviao pela
primeira vez na vida, isso ha quinze anos, e ja pegavam um voo de 12 horas. E as vezes
eles eram gerentes aqui. Sabe impressionante.

Eu conversei com as pessoas um pouquinho quando eu estava no interior e 0os caras foram
na vida deles 4 vezes para S&o Paulo, sabe, uma vez para a praia por que o tio alugou uma
casa. S¢ faltava esse internacionalismo. E também outra historia que eu li uma vez é que as
empresas brasileiras de cerveja comegaram a crescer muito dominando o mundo até
chegarem a numero 1. S6 que ndo com o0 nome brasileiro, foi com um nome de uma
empresa que eles compraram. Usaram o nome de uma empresa de cerveja ja conhecida no
mundo Sabe, eles comecaram a mudar, eles mandaram esses managers brasileiros,

gerentes jovens,para a Europa, para a Holanda, Bélgica, Alemanha para tocarem esse
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negécio e um dos primeiros problemas que aconteceu foi que as empresas ndo queriam
mais fazerem o transporte da cerveja da empresa brasileira. Por que no Brasil, ele esta
acostumado a: chega um motorista aqui, ele vem buscar uma carga e fica as vezes o dia
inteiro esperando uma nota fiscal que ndo esta pronta, por que tem um problema aqui outro
ali e ninguém reclama. As vezes eu ja fiquei observando e achei muito estranho que
ninguém reclama, ninguém da bronca. O cara fica |4, dorme |4 no caminh&o, almocga aqui
depois a noite sai feliz.

Eles cortaram tantos gastos |4 na logistica , que o0s motoristas na Alemanha estdo
acostumados a chegarem e depois de 20 minutos vdo embora com a sua carga e acabou e
eles ndo entenderam quando esses motoristas comecaram a reclamar que tinham que
esperar a manha inteira. S6 que faltava esse conhecimento do mercado. Porque esses
custos estdo todos embutidos aqui, s6 que la fora nao.

S6 isso eu acho que mudou bastante. As empresas estdo procurando funcionarios que
possam trabalhar no nivel internacional. Eu acho que quase 8, muito, muito .

E também esse custo Brasil enorme. O funcionario tem que ter a no¢éo de que tudo é custo.
Porque muitas vezes o funcionario € tdo barato que ndo enxergava como custo. O cara
estava la, estava fazendo. Uma das primeiras coisas também que quando eu comecei nessa
empresa era que |4 na fabrica todo mundo jogava os copinhos de café no chdo. Eu
perguntei porque vocé jogam 0s copinhos no chao e eles me responderam que era porque
eles tinham o pessoal da limpeza. S6 que se vocé joga no lixo, pode economizar duas ou
trés pessoas da limpeza. S6 que eles jogam tudo no chéo.

Eu instalei nas colunas da fabrica um lixo e em duas semanas ja estava tudo diferente. Na
época também ndo tinha 5 s nem nada disso e depois com certeza mudou sim. Nés ainda
nao trabalhos com 5 s aqui na empresa mais vai entrar. Exige em todas as areas porém nos
cargos mais altos existe uma necessidade maior. Eu acho que uma das principais razdes
era porque o funcionario era barato no Brasil. Ndo se enxergava um custo grande, mas hoje
vocé vé, todos 0s anos os salarios estédo subindo de 8 a 10% e isso ja h4 anos. Antigamente
eu conseguia, com a variacdo cambial, exportar muito. Hoje ndo da mais, porque é mais
barato importar do que exportar. Porque vai ter um custo, a produtividade tem que subir. S6
gue os salarios subiram 10% e ndés aumentamos a produtividade 15%. Sempre esta um

pouquinho na frente.

Presidente 5:
Antes contratdvamos 0s especialistas e agora buscamos o0s generalistas. Profissionais que
consigam circular em varias esferas. Hoje acontece de profissionais mudarem de area com

muita frequéncia. Esta experiéncia enriquece muito o profissional por fazer com que ele
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circule em varios negécios. Vejo isso desde o trainee ao presidente. Mas observamos com

mais forca nos cargos de alta complexidade.

Presidente 6:

Busca por profissionais que tenham desenvolvido mais o0 autoconhecimento, o
desenvolvimento como pessoa e ser humano, além de ter conhecimentos técnicos e
capacidades de lideranca. Acredito que quanto maior nivel hierarquico, maior a exigéncia
por este novo perfil. Porém creio que existe tendéncia de que este perfil desca aos demais

niveis hierarquicos.

Diretor 1:

Pessoa flexivel e polivalente, antigamente contratava-se um excelente vendedor, um
excelente financeiro. O job description serve como um ponto de partida que orienta o
profissional em uma direcdo, no entanto espera-se que ela figque amarrada no job
description. Uma pessoa capaz de se auto gerenciar. O que mudou muito foi a necessidade
por profissionais que consigam gerenciar relagdes, o mundo cada vez mais é de contato,
cada vez mais se valoriza mais profissionais que sejam muito bons nas relacbes
interpessoais. Pensando em termos de Conhecimento, habilidade e atitude, a atitude é cada
vez mais valorizada. Vemos esta atitude fortemente ancorada na questdo do relacionamento
interpessoal, na inteligéncia emocional. Antes a analise era mais técnica agora nos
interessamos pelo que a pessoa faz fora do trabalho, pela curiosidade intelectual’.

“As novas exigéncias s&o para todos os cargos, o que muda é a importancia dos fatores. E
diferente contratar um diretor e um trainee, no entanto, agente ndo contrata um trainee so

porque ele tirou 10 na faculdade de engenharia.

Diretor 2:

O mundo mudou, entdo o minimo esperado é que o profissional saiba usar tecnologia, falar
inglés e que atitude proativa.

Eu acho que cada vez mais a gente requer qualificacdo. Qualificacdo .. Ai fica uma
economia (fiscal ou discal?), mais pessoas com uma boa formacéo, vocé integrado dentro
do seu time, vocé tem uma curva de aprendizado menor e portanto uma necessidade de
mao de obra e portanto uma adaptacdo as novas tecnologias muito mais rapidas. Eu acho
gue essa € a grande transformacgéo. Hoje vocé d4 muita énfase a condicdo com que o
individuo lida com tecnologia, quanto melhor ele for adaptado a isso passa a ser um

diferencial e idioma, outra coisa que € extremamente importante, queira vocé ou nao, todo
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mundo é global. Uma empresa no interior do Piaui e outra empresa em Nova Yorque, hoje
elas tém condicdo de serem globais. Sempre precisa de alguém que tenha o idioma inglés,
principalmente, um facilitador dos negécios. Nota 10

Nossa, de 26 anos para ca mudou muito, muito, a propria formacao dos profissionais que a
gente pretende selecionar é muito diferente daquela que vocé tinha a muito tempo atras.
Hoje eu acho que vocé pega gente mais pronta, Eu prefiro muito mais (sic) o profissional
gue a gente pega hoje do que os profissionais que a gente pegava atras. A gente levava
muito mais tempo ensinando e hoje eu j4 pego gente mais pronta, mais antenada, ja sabe o
gue ver (ou ter?) nesse mundo.

Eu procuro me envolver muito no processo seletivo ja& que ndés somos uma empresa
razoavelmente pequena. Com relacdo ao pessoal de limpeza, a gente ndo tem nenhum
dominio porque séo terceirizados, mas eu gosto de pessoas, principalmente os jovens que
mesmo que va estar numa funcéo de auxiliar e coisa e tal, identificar se essa pessoa vai ter
potencial ao longo do tempo. Entdo eu gosto de saber se estd estudando, quais sdo seus
objetivos de vida, como é que é a vida social da pessoa, porque tem um pouco de
coeficiente emocional também envolvido no processo, entdo, desde o funcionario mais
elementar que va ter algum tipo de importdncia na companhia, a gente procura estar

acompanhando o processo seletivo.

Diretor 4:

Ampliacdo das competéncias técnicas e competéncias comportamentais sdo extremamente
requisitadas, grande habilidade de relacionamento, espirito empreendedor, capacidade de
trabalhar em equipe, ser cosmopolita. A complexidade dos cargos implica em maior
exigéncia mas mesmos nos cargos mais simples . As empresas esperam gue vocé comece
a sua carreira jA dominando idiomas, hoje elas ndo querem nem mais assumir o custo de

pagamento de idiomas para seus funcionarios.

Diretor 5:

Antigamente era valorizado o funcionario que fosse fiel e entregasse o be a ba. Hoje as
empresas esperam que o profissional entre questionando a forma como estdo fazendo. A
tecnologia mudou completamente o perfil destas pessoas, as empresas precisam de
pessoas conectas. E muita informacdo e as pessoas precisam ter a capacidade de
processar esta informagdo. Tanto a empresa como o funcionario se tornaram mais
exigentes. O trabalho em equipe e lideranga nunca foram tdo importante, as empresas nao
aceitam mais o individuo que faz, os clas. As empresas ndo podem mais ser divididas em

clas, precisam de profissionais com capacidade de relacionamento interpessoal e com
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capacidade de trabalhar em equipe. Antes as empresas néo exigiam isso dos profissionais,
exigia apenas o cumprimento da tarefa. Independente do cargo, ndo posso pensar mais so

na minha tarefa. Tenho que entender como a minha tarefa vai impactar o todo da empresa.

Diretor 6:

As empresas precisam de mais comprometimento e dedicacdo. Mesmo nas multinacionais
observo que o bom salario ndo garante um profissional e comprometido. O cumprimento da
acao € algo que falta e dificil de encontrar. Os profissionais que conseguem atuar em varia
areas e que tem vontade de realizar acabam tendo mais destaque. Busco pessoas

genuinamente interessada em trabalhar em desenvolver uma carreira.

Gerente 1:

O envolvimento nas outras areas da empresa, o0 maximo de conhecimento de todas as
areas para entender o impacto de suas decisdes. A qualificacdo dos profissionais no Brasil
melhorou muito. As novas exigéncias séo para todos os cargos. Vou usar como exemplo
algo que aconteceu comigo. Tive um problema no meu carro e ninguém na concessionaria
conseguia resolver o problema. Um certo dia, estava la para resolver pessoalmente o
problema do carro e um mecanico percebeu de dentro da oficina que eu estava chateado
porque ninguém estava disponivel para me atender. Entdo ele saiu de dentro da oficina e
veio me oferecer um café e uma agua e dizer que com certeza a empresa resolveria o
problema. Nao era a funcao dele, outras pessoas que estavam na concessiondria poderiam
ter feito isso mas nao fizeram. Resumindo, indiquei este profissional para empresa que eu
trabalho e hoje ele é nosso funcionario. Ele conseguiu além de desempenhar a funcéo de
mecénico ter visdo sobre o relacionamento com o cliente e tomou atitude. Ele poderia ter

ficado na dele e pensado problema do gerente que esta com cliente estressado na loja.

Gerente 2:

Sim. Eu acho que cada vez mais busca-se profissionais, eh, generalistas mas dependendo
muito de cada funcéo que vai se exercer. E obvio que eh deva ser o cone o conhecimento
especifico da area, porém que ele tenha um conhecimento um pouco maior sobre o todo
para que ele possa, eh, interagir entre os departamentos. Coisa que eu acho que vem vindo.
Eu quando comecei profissionalmente cada um cuidava do seu feudo, eh e deixava a coisa
um pouco mais, eh, como que eu posso dizer, cada um cuidava da sua area, eh e a
interacdo e a interacao entre os departamentos era um pouco renegada. Puxava um... No
todo da empresa. Nao, acho que quanto mais, eh, vocé souber do todo da empresa fica

mais facil ate para o profissional se relacionar dentro, eh, com os outros departamentos.
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Gerente 3:

Eu acho que fala-se muito mais em mudanca de perfil desejado do que na pratica as
empresas querem ou estdo preparadas para absorver esse novo perfil. Por exemplo, de um
tempo pra ca virou moda dizer que inglés fluente é basico para qualquer vaga. Eu concordo
gue inglés é importante, mas quando vocé diz que é basico, o estagiario da consultoria que
esta selecionando os CV’s pega aqueles que o cara colocou inglés avancado e exclui ele da
selecdo. E vocé pode ter perdido um excelente candidato sé por que o cara foi um pouco
mais honesto, porque fluente mesmo s6 se a pessoa morou fora por um tempo consideravel.
Agora querer as competéncias da moda todo mundo quer. Inglés fluente, trabalho em
equipe, criatividade, dinamismo. Mas e se a vaga for para um analista técnico que trabalha
sozinho. Serd que ele precisa mesmo de todas essas competéncias ja desenvolvidas ou
VOCé precisa muito mais de uma pessoa que conheca bem o que faz e que tenha vontade e
disposicdo para aprender coisas novas. Cada vez mais eu procuro profissionais que
tenham visdo sistémica, visdo de mundo, bom senso , foco em resultado e vontade de fazer
melhor. As outras competéncias a pessoa aprende durante a vida, até porgue isso vai

mudando de acordo com o estagio da carreira.

Gerente 4:

Sim, principalmente 1990 pra c4, mudou bastante. Mudou porque principalmente a parte de
gestdo de lideranca, vocé deixa de ter uma gestao centralizadora pra ter uma gestdo que
vocé delega mais. E a busca, o perfil de profissionais, vocé busca profissionais mais
gualificados e com o perfil para desenvolver. Eles estdo muito mais voltados a terem o perfil
da area que eles terdo atuacdo. Nao que exista profissionais bons ou ruins, existem
pessoas alocadas nas areas corretas. Acho que isso mudou bastante de alguns anos pra
c&. Nao vou te dizer muitos anos, mas nesses meus 15 anos de carreira eu posso dizer que
nos ultimos 8 anos pra cd isso ja é visto. Pelo menos nos lugares que eu trabalhei. Eu acho
gue atingiu a todo os cargos, ndo tem como a gente equalizar e dizer que é especifico de
uma area ou especifico de um cargo. Eu tenho isso muito forte na empresa que eu trabalhei
ha 5 anos atras, isso ja era visto em todas as escalas , em todos os niveis profissionais, isso
ja era visto. Sendo que na empresa atual, eles estéo iniciando esse processo agora. Nao é
algo tdo antigo. E uma coisa que é nova. Trazer pessoas para os locais certos com o perfil

adequado.
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Gerente 8:

Antes o perfil desejado era focado somente em competéncias técnicas, habilidades
especificas e muito mais voltado para gestdo do que para lideranca. Atualmente percebo
gue as pessoas sao contratadas pelos comportamentos e atitudes e ndo sé pela faculdade,
know how técnico e habilidades especificas da funcdo. Percebo que as empresas valorizam
muito a atitude e perfil alinhado com a empresa e cultura. Acredito que atingem mais 0s
cargos de lideranca, mas no geral atingem todos os cargos pois e busca pessoas que

gueiram crescer, se desenvolver , contribuir com as equipes e permanecer nas empresas.



92

Grafico 2
Questdes —4 e 5 — Percepcao dos gestores quanto as mudancas que ocorreram nas praticas
de Selecéo de pessoas
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Fonte: Elaboracéo do autor

Consideragdes

No Grafico 3 observamos que os trés grupos percebem uma mudanca parcial
nas praticas de selecdo, ndo obstante, os respondentes tendem a falar muito mais
das mudancas no perfil do profissional do que propriamente das praticas.

As entrevistas mostram que os lideres percebem uma timida mudanca nas
praticas de selecéo de pessoal. Sendo que, a mudanca mais significativa observada
€ o interesse pela vida pessoal do candidato. As redes socais passam a compor as
ferramentas de selecdo por fornecer subsidios para analise de perfil. O modo como
o profissional se expde nas redes sociais é fator determinante num processo

seletivo. Como explica o Diretor 5: “Antes de chamar o candidato nés investigamos a
vida dele no linked in e no facebook, nas redes sociais. As pessoa se conhecem mais ou

conseguem informacéo com mais facilidade”.

Outro ponto de vista dos respondentes € que mesmo as empresas tendo
mudado muito, o processo seletivo para cargos de média e alta complexidade se
baseiam em indicacdo e entrevista. Para cargos de baixa complexidade os
respondentes reconhecem a aplicacao dos testes e dinamicas de grupo e citam sites

como fonte de recrutamento.
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O presidente 3 mostra claramente uma preocupa¢ao com relacdo a abuso de
poder nos processos de selecdo. Conta ter mudado os profissionais de selecao por
ter percebido que este profissionais permitiam a contratacdo de pessoas em

beneficio proprio.

Presidente 1:

Hoje toma-se mais cuidado na contratacdo. A tendéncia € mais gente se envolver na
contratacéo. Envolver mais departamentos. antes contratava-se para um departamento sem
envolver muitas pessoas. Busca-se referéncia da pessoa no mercado. Os processos estédo
mais sofisticados por envolver mdultiplas ferramentas - entrevistas coletivas para ver a
capacidade de resposta e raciocinio. Entrevista individual, exames psicoldgicos, dinamicas
de grupo. Preocupacdo maior em nao errar porque esta muito caro contratar, o tempo dos
profissionais. Mais instrumentos diferentes como uso de ferramentas para analise da parte

técnica, idiomas e comportamental.

Presidente 3:

SIM, eu so tenho experiéncia de duas empresas aqui no Brasil, mas a outra empresa estava
guebrado quando eu entrei e tava tudo errado, porque todo mundo sé trazia os parentes
para dentro. Um dos caras s6 trazia quem desse dinheiro pra ele. Entdo eu acho que mudou
muito aonde eu estava. Tudo era interesse pessoal. Dou nota 7

Eu, eu ndo sei como sdo os outros, mas quando eu fagco entrevista, eu digo, eu contrato a
pessoa depois de 30 segundos, se é boa ou néo.

Eu mudei tudo 14, as pessoas que eu coloquei durante 10 anos l4 s&o todos no mesmo
cargo. Eu sai faz 2 anos quase e ndo mudou nada, ndo mandaram ninguém embora, as
pessoas que eu coloquei 4 sao quase todos la.

Eu to vendo um pouquinho, quando eu contrato eu to vendo a escolaridade, o que ele fez e
depois a impressdo que ele tem, a capacidade que ele tem de trabalhar em time, ajudar a
empresa e ter um comportamento.

E la realmente eu ‘as vezes olhei e sinceramente pensei ndo é possivel, mas de onde é, é
filho do zelador do meu prédio. Ah, isso explica. Porque ele quer ser o grande heroi. Ai
guando o cara fala, vai trocar a lampada, o cara corre e faz na hora, porque ele arrumou um
trabalho para o filho dele.

E depois comecou essa selegdo, realmente nés contratamos até psicologa, eu ndo tava
acostumado. Vocé vé, na Europa, ndo se trabalha com psicoéloga, isso é mais clinico ndo é
das empresas e eu entrei depois nesse contato aqui no Brasil e todas as empresas que eu

to vendo contratam psicélogos.
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E isso é muito bom, e depois de algum tempo eles j4 ndo levam tanto tempo para avaliar
tudo e a qualidade dos funcionéarios que eles estdo trazendo pra gente € muito boa, muito
boa. Eu vi uma mudanca grande |4, na selecdo. Realmente analisando a necessidade,

guem é quem. Ficou muito bom.

Presidente 5:
Vejo mais mudanca no perfil do profissional do que nas praticas. Percebe maior utilizacdo

de teste de personalidade como MBTI

Presidente 6:

Desde o inicio a selecdo acontece quase da mesma forma, elabora-se o perfil, recruta e
chama para entrevista, acrescentamos recentemente alguns testes e dindmicas de grupo
para perceber mais como a pessoa se comporta. As minhas vagas sao s6 por indicacdo O
que mais mudou foi o entendimento de quem eu preciso contratar como eu facdo as

entrevistas hoje depois de aprender com meus erros.

Diretor 1:
Houve mudancas, mas o processo como tal continua muito parecido com a época que me
formei, a vinte e pouco nos a trds, as dinamicas, o formato da entrevista continuam muito

iguais. O que mudou é o que vocé esta buscando nas as praticas para buscar.

Diretor 2:

R: Tem duas maneiras de estar fazendo isso. Uma é através de empresas terceirizadas e a
outra € 0 nosso segmento do QI, quem indica. E engracado que a gente tem tido mais
sucesso no Qi do que nas estruturas terceirizadas, Nao sei ? Nas estruturas hoje ?. Foi tudo
no Qi hoje, os grandes casos de gol. N6s ndo temos uma estrutura de contratacdo de uma
grande empresa. Nosso RH é muito mais um? Do que um RH. Muitos processos seletivos
passam por mim e pela Tati. E muito mais a nossa experiéncia? Nos casos ? Que VAo estar
lidando com o publico e varios gestores tém alguma autonomia para ? Mas eu diria que a
gente estd num processo Unico artesanal ainda de RH. Eu vejo muito nas grandes
corporacdes ? buscar especialistas, hoje tem uma busca frenética por esses especialistas,
eu acho que isso estd tirando um pouco da criatividade das empresas, tudo p/ as pessoas
se adequarem aos processos, e eu acho g o resultado final em termos de ? (ética?) € muito
bom, mas o resultado final para a mente das pessoas e 0 bem estar da companhia para mim
€ um desastre. ? E a parte social da companhia? E eu ndo gosto de empresas em que as

pessoas estejam insatisfeitas. As pessoas tém q ter orgulho de sua empresa.
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Diretor 5:

Com certeza elas sofreram alteracdes, se vocé pegar 15 18 anos tinha mais testes
psicologicos. Ainda entrevistas ndo tanto estruturada sem olhar pro fit da pessoa com a
empresa, olhava a execucdo da tarefa. Hoje em dia as entrevistas sdo mais estruturadas,
nao existia uma preocupacao da interacdo do candidato com a cultura da empresa. A
preocupacdo maior era como a execucdo das tarefas. Também néo existia a possibilidade
de investigar a vida do candidato, hoje as informacdes estdo mais expostas. Antes de
chamar o candidato nos investigamos a vida dele no linked in e no facebook, nas redes
sociais. As pessoa se conhecem mais ou conseguem informacdo com mais facilidade Hoje
as pessoas rodam muito mais de uma empresa para outra entdo facilita conhecer as
pessoas. Agente tem claro que um cv bonito se compra em qualquer lugar....agente
continua usando de alguns teste para determinados niveis,mas eles sao diferentes do eram

aplicados no passado

Diretor 6:
A empresa mudou muito , mas o processo seletivo continua sendo baseado em indicacao e
entrevista. Para cargos mais baixos buscamos profissionais na catho e realizamos

entrevista.

Diretor 7:

N&o mudei nada

Gerente 2:

Acho que em selecdo basicamente, acho que mais voltado pra deixa.. eu entender como
colocar para vocé isso mas acho que assim, ai e que ta, ndo sei te dizer se ela sofreu
alteracéo, ou se por estar em crescimento ou seja cada vez, vou colocar meu exemplo, cada
vez que vai buscar uma posicdo superior, entdo vocé exige, algumas outras, algumas
outras, eh, tem alguns outros requisitos, entdo ndo sei se mudou, ne ou seja se teve mais
exigéncia de informagdes ou assim, ou pela mudancga,ne, por estar sempre em crescimento
iSS0, iISSO que exige que a pessoa saiba um pouco mais, mas acho que assim a grosso
modo que eu senti, e muito mais algo pidin, pidin, requisitos da questdo comportamental, eh
acho que ele deixou de ser so técnico, e obvio, mas assim a forma, a forma da, da, selecao
vou colocar. Nao, ndo vi muita mudanca acho que continuou. Entéo, a questdo e essa se for
olhar processo em si, eu acho mudou operacéo, talvez o pessoal utiliza mais internet, essas

coisas mais, mais assim especificamente o processo, acho que ndo, o processo como um
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todo ndo, mas a utilizacdo de ferramentas ai sim. Isso sim. Eh entdo se eu entendi a
pergunta se tiver essas alteracdes, entdo sim. Teve alteracdo. Colocar que teve alteracao,
por que assim eh por que colocar dés do inicio em agencia, entregar curriculo e hoje em dia
vocé faz tudo pela internet, te buscam pela internet, eh, e uma, e uma grande, uma grande
mudanca ne. Nesse sentido sim, se for pensar nisso sim. Na internet eh, acho assim vocé
tem o linkedin seu La com toda a sua formacéao, ta La, quem quiser conhecer de vocé, basta
entrar e pedir pra saber um pouco mais ta La. Ai nesse sentido sim. Pra mim acho que de 8

a 9. Por que ai foi muita mudanca. Vou por 9. Nesse sentido sim.

Gerente 3:

Infelizmente ndo vi mudancas significativas. Acho que, conforme comentei anteriormente,
fala-se muito mais em mudanca do que efetivamente essa mudancga ocorreu. Principalmente
no formato de selecdo. N6s ainda usamos a famosa entrevista com dois ou trés
entrevistadores. E 0 que eu percebo é que o0 jogo é decidido muito mais na empatia, no

brilho nos olhos do que no resto.

Gerente 4:

Eu observei bastante isso, desde 2004 pra c4. Porém, hoje eu me deparo com uma situagéo
gue parece que eu voltei pra 1990. Entdo agora, aparentemente parece que comegou-se a
subir degraus. Temos que fazer isso, existe isso. Entdo de um modo geral eu vou te dizer
gue sim. Entdo de 1997 até 2007 teve muita mudanca. E de 2007 pra ca também.
Principalmente em relacdo ao estilo de lideranca. As pessoas estdo muito mais
preocupadas. Por exemplo: antes ndo se tinha tanta observéncia ao que vocé fazia fora da
empresa. Entdo isso passou a ser observado, te perguntam o que vocé faz. Nunca era
perguntado se a pessoa era voluntario, se fazia algum servico social, a comunidade. De uns
anos para ca isso tornou-se decisério, isso era tido como diferencial. Entdo existem
gualificacbes e atitudes pessoais que passaram a ser um diferencial de 90 pra ca. Isso
também muito ligado ao meio ambiente, se vocé participa de alguma ONG, como vocé se
comporta com isso.

Tem também a questdo da lideranga. Vocé observava no passado que existia a posi¢do de
um lider era, eu mando e vocé obedece. E néo existe mais esse estilo de lideranga. E um
estilo de lideranca muito mais participativo, um estilo de lideranca que vocé delega mais e é
muito mais voltado a preparagdo de pessoas e sucessores do que aquele lider centralizador
gue sO eu tenho conhecimento e eu sento aqui e vou ficar aqui o resto da minha vida. Eu

mando e vocé executa. Isso mudou drasticamente.
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Gerente 5:

Tem. Bastante. Ah, primeiro as competéncias sdo diferentes. Quer dizer isso me contradiz
um pouco do comego mas to pensando num prazo mais longo do que a minha propria
experiéncia. Eh. Ah principalmente pelas proprias exigéncias do cargo as empresas hoje, sei
la, do que vinte anos atras. E outro modelo de negocio, outro tipo de pessoa, outra idade,
outros conceitos.

ah, o método de sele¢do? Eh verdade, ndo sei. Ha boa pergunta. Imagino que sim porque
tem que acompanhar a tendéncia da empresa. Ah imagino que sim porque hoje em dia ele
usam ate acesso psicolégico sei la MBTI, Grada, Disk, eles tem muitas outras ferramentas,

pra entender o individuo de forma mais integral entdo sim.

Gerente 6:

Vejo hoje a busca de profissionais alinhados aos valores da empresa e a cultura da
empresa. E como um casamento, deve ser uma via de m&o dupla. Antes o foco era mais
voltado para a parte técnica e hoje vejo que 70% das demissGes sdo por atitudes e

comportamentos inadequados.
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Questdes 6 e 7 - Ferramentas de selecao de pessoal adotadas no processo de

selecdo e a percepcao dos gestores quanto aos seus pontos fortes e fracos.

Consideracdes

O objetivo inicial desta questdo era saber quais ferramentas estdo sendo
utilizadas nas empresas que compdem a amostra e qual a percepcao dos lideres

com relacdo a seus pontos fortes e fracos, no entanto, a questao tomou outro rumo.

Percebemos que apenas os lideres dos departamentos de recursos humanos
sabiam a respeito das ferramentas. Considerando que a amostra é composta por 19
respondentes, sendo apenas 4 lideres dos departamentos de recursos humanos e
15 sdo gestores nas demais &reas das empresas, como, comercial, logistica,
marketing, operacgéo, financeiro e outras, ndo foi possivel analisar a questdo da

forma como foi proposta.

J& era de se esperar 0s gerentes ndo soubessem sobre os cargos de direcédo
e os diretores ndo soubessem sobre a contratacdo dos presidentes. O que
observamos € que os lideres ndo conhecem as ferramentas que sao usadas para

contratar sua propria equipe.

Diante deste cenario vale antecipar a fala do presidente 1 na questéo 11:

“As experiéncias que tive em empresas ricas é que ninguém fazia ideia de
quais ferramentas e recursos existiam para contratar. Nunca fui atras para
saber e 0 RH nunca bateu na minha porta para me auxiliar e dizer o que a
empresa oferecia como recursos. Sinto falta de informacéo por parte do RH
A selecao é que nem decoragédo todo mundo acha que sabe fazer.”

Eu ndo conhe¢o os métodos e nem sei 0 que existe disponivel para me
ajudar. Sou um pouco cética quanto a aos testes psicoldgico e de
personalidade ate por ja ter sido submetida a eles e ndo achar eu o
resultado tenha agregado alguma coisa na decisdo do meu chefe em me
contratar. Pode ser que ele sirva para identificar se o candidato ndo é um
assassino disfarcado, coisas do tipo. Sei que a entrevista é boa para todos
0s cargos porque acho necessario o contato pessoal, mas em alguns casos
€ importantissimo analisar o conhecimento técnico
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Nao foi possivel configurar uma visdo real de quais ferramentas estdo sendo
usadas nas empresas que compdem a amostra. A opinido dos gestores sobre os
pontos fortes e fracos das ferramentas também ficou reduzido praticamente aos
pontos fortes e fracos da entrevista. Desta forma, apresentaremos relacdo das
ferramentas que foram lembradas pelos gestores e as poucas opinides que

conseguimos:

Presidente 1:

Ponto fraco da entrevista: o candidato vem preparado. A capacidade de enganar é grande.
Por isso gosto das mudltiplas entrevistas porque em algum momento a pessoa escorrega. O
pouco tempo permite a pessoa fingir ser quem ndo €. Teste técnico para analisar se a

pessoa pode exercer a funcao.

Presidente 2:
Impossivel contratar sem olhar no olho. A entrevista possibilita o contato pessoal, mas as
vezes nao clareia o porque gosto ou ndo gosto do candidato. Ele proporciona a sensacao

mas ndo consigo entender o porque da sensacao.

Diretor 1:

O fraco é quando o entrevistador ndo sabe ser entrevistador. Dependendo da experiéncia do
entrevistador o resultado da entrevista pode ser de boa ou péssima qualidade.O
entrevistador pode fazer perguntas hipotéticas que facilitam o candidato se mostrar como
super homens e super mulheres. O ponto forte € quando o entrevistador consegue olhar ndo
s6 as competéncias técnicas, mas ele consegue de maneira habil perceber qual o fit que
esta pessoa tem coma cultura organizacional da empresa. O sucesso depende da
habilidade do entrevistador, um entrevistador mais preparado consegue avaliar elementos

mais sutis como a auto consciéncia sob si.
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Diretor 3:

Dificuldade na formulacdo de perguntas para investigar aspectos especificos como,
iniciativa, empreendedorismo, comprometimento. O ponto forte da entrevista é o olho no
olho, o contato pessoal. Os testes de conhecimento ndo sao feito por classificagdo de cargo.
E o ponto forte é a analise do contetdo. Quanto a dinAmica o ponto fraco é que ndo temos

preparo para realizar e o ponto forte é ver os candidatos interagindo

Diretor 6:
Eu sou muito visual gosto de olhar no olho para conversar e o lado ruim é que as

informagdes sao subjetivas.

Diretor 7:

Ponto forte: Eu acho que é o olho no olho. Sentir a pessoa, o carater, eu ndo abro mao do
olho no olho.

Ponto fraco: o olho baixo ah ah ah , ndo encarar, ficar se esquivando de encara, eu nao
gosto. A timidez eu também acho péssima numa entrevista, falar muito baixinho, ndo sabe
falar. N&do saber falar em um escritério de advocacia ndo funciona.

O que vocé acha falho em uma entrevista? R: No meu lado é a incerteza ?

Porque eu ndo faco nenhum teste. O teste que eu faco € pratico, é ficar aqui uma semana

para eu ver se vai dar ou ndo dar. Nao faco nenhum pré teste.

Gerente 4:

Ponto forte de colar e testar e ver se o profissional tem mesmo as habilidades que ele esta
dizendo que tem, entédo é reforcar, é arguir... € extrair do profissional aquilo que ele esta
dizendo que tem no CV dele. O ponto fraco é quer um resumo deste material para usar coo
material de desenvolvimento, algumas caracteristicas que sao evidentes ali, entdo poderia
se comegar um processo de desenvolvimento. Entdo o ponto fraco € que esse material

acaba se perdendo.

Gerente 5:

Pontos fracos, e muito subjetivo tem haver com entrevistado a empatia com o entrevistado
vocé perde muito porque vocé acaba eh, eh uma ferramenta que e limitada vocé mede a
capacidade de um cara se portar numa reunido e ndo necessariamente vocé vai conseguir
medir as outras aptidées do cara. Entéo e, e principalmente esses pontos fracos. Nao sei se
deu pra. Pontos fortes, hahah desculpa, acho que os fracos sdo os mesmos que os fortes. A

capacidade dele de se relacionar e muito importante sabe uma coisa que vocé mede, a
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capacidade dele de se colocar, também e algo que se mede, a capacidade dele de reagir a
alguma coisa inesperada também e uma coisa que se mede na entrevista como e que ele
consegue argumentar alguma coisa e a construcdo de raciocinio vocé percebe também na

entrevista. Isso e tudo importante. Ah.. relacionamento importante.
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Grafico 3
Questédo 8 - Entre as ferramentas citadas, quais vocé considera as mais importantes e por
qué?
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Fonte: Elaboracao do autor

Consideracdes

Dentre as ferramentas citadas espontaneamente como importantes, apenas o
Gerente 4 ndo aponta a entrevista como a mais importante. Do restante dos

respondentes 100% fala da entrevista como a ferramenta mais importante.

Na opinido do gerente 4 é importante utilizar as mais diferentes ferramentas
para aumentar o campo de observacéo, porque ele percebe que os candidatos estéao

cada vez mais preparados para participar das sele¢des.

O presidente 1, o diretor 2 e o diretor 4 citam a dinamica de grupo como uma
ferramenta muito importante, no entanto o diretor 4 lembra que existem pessoas
gue apresentam caracteristicas pessoais que sao favoraveis a uma dinamica de
grupo, ou seja, candidatos que ndo se destacam tanto em uma dinamica de grupo e

mesmo assim podem ser a melhor opgéo para vaga.

A contratacdo de consultorias é citada pelo gerente 8 e pelo diretor 5.
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O diretor 5 considera a contragao dos “head hunters um mal necessario”, hao
pelo desempenho mas pelo custo. Fala também que considera muito rica a
Colocacdo Sistémica Organizacional, porém sente dificuldade de envolver os
profissionais, no entanto, ela utiliza a ferramenta com aval da presidéncia pelo nivel

de confianga que o presidente tem nela.

Os testes psicologicos e de conhecimento foram citados pelo gerente 4 e 8
sem mais comentéarios. Ainda com relacao aos testes psicolédgicos, o presidente 5
diz que “Pode ser que ele sirva para identificar se o candidato ndo é um assassino

disfarcado, coisas do tipo”, mas ndo demonstra ter interesse pela ferramenta.

Nota-se que a entrevista em grupo também € muito bem vista por criar
situacdes onde é possivel medir a desenvoltura de resposta do candidato. Aumenta-
se a margem de seguranca quando o mesmo candidato é entrevistado por varios
gestores diferentes.

O ponto forte da entrevista € o contato pessoal, poder olhar no olho do
candidato. Como enfatiza o Diretor 4,a entrevista “permite sentir o candidato”.
Também é considerado como ponto forte a possibilidade de checar as informacdes
do cv pessoalmente. Como coloca o presidente 3 ” um 6timo momento para “olhar

no candidato e perguntar porque ele muda tanto de emprego”

Os respondentes consideram como pontos fracos da entrevista o risco de se
deixar seduzir pelo candidato, ser levado pela empatia e perder de avaliar outros

sinais. A falta de estrutura pode gerar bases de comparacao diferentes

Vale colocar a fala do diretor 4: “processo de cada entrevistador pode ser o ponto
forte e fraco, se o0 processo extremamente estruturado o entrevistador consegue cobrir todos
0s pontos que devem ser abordados mas pode falhar ao analisar o sutil porque esta preso a
estrutura da entrevista. No processo desestruturado pode também falhar por ndo seguir uma

estrutura.”
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Presidente 1:

A entrevista é 0 mais importante, embora eu goste muito da dindmica de grupo

Presidente 2:

Entrevista estruturada por cargo

Presidente 3:

O mais importante é a entrevista. Os outros testes s6 ajudam vocé a tomar a decisdo ou
confirmar o teu sentimento, a tua experiéncia. Porque vocé as vezes ja vé no proprio
curriculum, mas depois vocé pergunta: “por que vocé trocou tantas vezes de emprego? “e ai

o cara fala que ndo t4 com sorte, que ele sempre pega chefe idiota.

Presidente 4:

Entrevista

Presidente 5:

Eu ndo conhego os métodos e nem sei 0 que existe disponivel para me ajudar. Sou um
pouco cética quanto a aos testes psicolégico e de personalidade ate por ja ter sido
submetida a eles e ndo achar eu o resultado tenha agregado alguma coisa na deciséo do
meu chefe em me contratar. Pode ser que ele sirva para identificar se o candidato nao € um
assassino disfarcado, coisas do tipo. Sei que a entrevista é boa para todos 0s cargos porque
acho necessario 0 contato pessoal, mas em alguns casos € importantissimo analisar o

conhecimento técnico.

Presidente 6:
Eu gosto das entrevistas estruturadas, pois buscam fechar/descobrir/entender diversos
aspectos do perfil do candidato em analise. Mas ndo me sinto muito conhecedora deste

assunto para responder adequadamente esta questédo

Diretor 2:

A entrevista.

O ponto fraco é que sem essa bagagem de hoje, de metodologia de contratacdo dos
grandes grupos, sem 0s exames psicotécnicos ? aguela coisa da casinha, mas eu acho
isso importante. O ponto positivo da entrevista € que geralmente vocé tem uma indicacéo, ja
vem com uma pré base sobre o comportamento do candidato. O ponto fraco da entrevista é

0 cara ser um sedutor e o cara te envolver e de repente vocé se frustrar.
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Voltando ao ponto forte da entrevista, € o olho no olho, como a pessoa vai se portar, 0 modo
de falar, vocé consegue ver se 0 sujeito tem educac¢édo, ndo s6 do ponto de vista cultural,
mas também social, que represente os valores de sua companhia. Sao essas coisas ( vocé
consegue capturar dentro de um processo de entrevista. Eu acho que pela prépria ?, vocé
imaginando a tarefa q a pessoa vai executar. E uma coisa simultanea, ao mesmo tempo eu
ja vejo a pessoa fazendo aquilo g ela esta se propondo, se vai dar certo. O visual eu acho

extremamente importante.

Diretor 3:
A entrevista e a dindmica podemos observar o candidato e ter contato com o candidato é

muito importante

Diretor 4:

O processo de cada entrevistador pode ser o ponto forte e fraco, se 0 processo
extremamente estruturado o entrevistador consegue cobrir todos os pontos que devem ser
abordados mas pode falhar ao analisar o sutil porque esta preso a estrutura da entrevista.
No processo desestruturado pode também falhar por ndo seguir uma estrutura. Penso que a
entrevista € muito importante porque ela permite sentir pessoalmente o candidato além de
poder checar se o0 que ele pde no cv é verdade. Digo que é necessario mais de uma
pessoa realizar a entrevista, pelo menos as pessoas principais envolvidas no negocio. Nao
estou me referindo as pessoas do Rh e sim o0s gestores. Pedir para um para entrevistar , um
ou dois gerentes que ndo sejam os lider direto. Penso também que a dindmica de grupo é
muito importante mas temos que levar em consideragao as caracteristicas pessoas. Pois um
candidato pode ter competéncias que naturalmente se destacam numa dinamica de grupo e
outro ser timido e ndo se destacar mas mesmo assim possuir competéncia extremamente
necessarias para a empresa E importante tirar estes extremos, no entanto, a dinamica de
grupo permite a observacdo de competéncias essenciais para empresa como

relacionamento, iniciativa, lideranca.

Diretor 5:

Os hunters sdo um mal necessario devido ao custo.

Entrevista estruturada auxilia na falta de estrutura do entrevistador. Se a entrevista nao é
estruturada o entrevistador pode se deixar pela empatia e ndo ver outros sinais que o
candidato esta dando. Também a falta de estrutura na entrevista gera bases de comparacéao

diferentes
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Fundamental envolver o gestor na selegéo e a ter a definicdo do perfil pois isso dara foco na
entrevista e ate mesmo uma entrevista aberta direcionada para a busca de um perfil bem
determinado posso ser 6timo.

A constelacdo é a ferramenta muito rica que podemos usar, no entanto, existe uma
dificuldade de envolver os profissionais. porque ate eles experimentarem ficam com a
sensacdo de algo magico. E também a necessidade de entender tudo Eu so consegui
colocar a constelacdo na empresa pelo nivel de confianga com que meu o presidente tem

em mim.

Gerente 4:

Acho que ndo tem o0 mais importante, acho que é o conjunto de testes que nos dédo o grande
resultado. Nao adianta nada se a pessoa aparece bem, fala bem na entrevista se a pessoa
tem um distlrbio. Hoje as pessoas se preparam muito, as pessoas estdo cragque em
responder testes, isso aquil0 e aquilo outro. Elas se preparam para estes testes. Também

acho que um pouquinho de cada coisa é importante, entdo 20% de cada nos da o todo.

Gerente 5:

Entdo sdo entrevistas abertas e que depende do perfil de quem ta entrevistando. o RH, se
vocé quiser entrevistar depois, tem ate um roteirozinho mas a gente ndo usa. Eu nunca usei
0 e também nunca usou o presidente nunca usou. Ninguém nunca usou. Mas eu sei que

talvez pros cargos mais baixos talvez ela usa o roteirozinho. Mais aberta.

Gerente 8:
Considero as entrevistas estruturadas pois as mesmas podem estar focadas nas
competéncias especificas requeridas para um cargo e também empresas especializadas e

testes de conhecimento para vagas mais técnicas como SAP, IT, Engenharia, Projetos etc.



107

Gréfico 4

Questdo 9. Importancia da qualificacdo dos gestores para realizar entrevistas
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Consideracdes

O grafico acima mostra que, na visao dos trés grupos de respondentes,
gualificar os gestores para realizar entrevistas é de extrema importancia. Como
podemos analisar ao longo da transcricdo, existe um outro consenso entre 0s
grupos, € a percepcao de que os gestores de forma geral ndo sdo preparados para

desempenhar esta fungao.

Dos 19 respondentes, apenas o presidente 5 e o gerente 4 afirmam ter
recebido treinamento formal ao longo de sua carreira. O presidente 1 relata ter
recebido treinamento quando trabalhou numa empresa americana, mas o objetivo do
treinamento era preparar oS gestores para realizar entrevistas dentro da lei

americana e nao para prepara-los para avaliar o candidato.

O diretor 1 reconhece que na sua empresa atual a baixa qualidade dos
candidatos selecionados pelos gestores esta relacionada com a falta de preparo dos

gestores para realizar entrevistas.
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A aprendizagem vem com a experiéncia e com 0s erros de pessoas mais

experientes da carreira.

Apoiar os gestores para avaliar e desenvolver pessoas é uma grande
oportunidade para o RH. O Rh provavelmente deve possuir um roteiro de entrevista,
mas isso ndo chega aos gestores. O papel do recurso humano seria de apoiar a
decisdo, no entanto, os respondentes nao percebem este apoio. Acaba-se gastando

mais com empresas de recrutamento em busca de apoio.

Presidente 1:

E muito importante mas isso ndo acontece nas empresas. Nos ndo somos preparados para
avaliar pessoas. Apoiar os gestores a avaliar e desenvolver pessoas é uma grande
oportunidade para o RH. O Unico treinamento de entrevista que tive foi em empresa
americana mas com a intencdo de entender a parte legal e juridica do que se pode
perguntar em uma entrevista nos EUA. Ndo somos treinados para entrevistar e com isso
nao seguido um roteiro e acabamos avaliando os candidatos sob critérios diferentes. O Rh
provavelmente deve possuir um roteiro de entrevista mas isso ndo chega nos gestores. Esta

ai uma grande oportunidade para o RH, desenvolver

Presidente 2:

Nenhum gestor é qualificado, mas acho muito importante qualificar o gestor para entrevista.

Presidente 3:

Eu também daria 8 mas a realidade do mercado € 3 porque ninguém faz isso. Porque se
vocé tem um forte recursos humanos ele t4 influenciando o gestor sem ele perceber. Mas
isso é errado por que depois ele sai e a empresa cai na idade média. O papel do recurso
humano seria de apoiar a decisdo mas o que eu to vendo € que eles estdo influenciando,

por que o gestor ndo da importancia, mas eu acho muito importante.

Presidente 5;:

E muito importante qualificar, mas n&o tenho ninguém na minha equipe que tenha sido
preparado para fazer entrevistas. Recebi alguns treinamentos quando trabalhei em

consultoria e aprendi com pessoas mais experientes que eu ao longo de minha carreira.
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Diretor 1:

Talvez este seja 0 nosso maior gap e diretamente responsavel pela baixa qualidade dos
‘candidatos selecionados pelos gestores. Os candidatos que chegavam para serem
entrevistados pelos diretores eram recusados entdo juntamente com o Rh décimos

gualificar os gestores para que eles possam melhorar

Diretor 3:
Ninguém esta preparado para fazer entrevista mas pensamos em desenvolvé-los para

melhorar as contratacdes.

Diretor 5

E muito importante mas n&o existe um processo formal de treinamento de entrevista.,
parece incoerente... tdo importante e vocés ndo estdo fazendo isso. Acabamos gastando
mais com empresas de recrutamento que nos apoiam O trabalho grande hoje com o gestor
€ no perfil, vio entender exatamente o que precisa. O gestor ndo esta sendo tdo bem

preparado quanto deveria

Gerente 2:

Isso é fundamental. Vocé sofre demais... ndo. Na raca, na raca, acho que. Como gestor a 8
anos, 8 anos como gestor, ne ja trabalhei 20 nessa area. Bom , tenho 40 comecei com uns
20 anos na area de suprimentos e ate hoje nessa area. Mas como gestor 8 anos. Eh. Entdo
assim eu particularmente néo tive prepara¢cdo nenhuma, de chegar o, o0 cargo ta aqui, ta
aqui, se vira. E importantissimo. E 10. E 10. A julgar pelo o que eu ja sofri e muitas vezes
ainda sofre. Entédo eu li um artigo uma vez muito interessante, que assim eh.. os grandes
gestores das empresas eles estavam sendo procurados em areas de psicologia, filosofia e
tudo mais, e acho que ta muito voltado a isso assim, de compreender as relacbes, ne,
comeca por compreender as relacdes e saber buscar, eh, o, esse tipo de informacéo, que
por exemplo vocé precisa huma entrevista. Ne, e ter ferramentas para poder buscar. Acho
muito importante isso, acho que gestor devia cada vez mais tendenciar mais pra esse lado.
eh que assim as vezes as empresas ndo enxergam dessa forma ne. E o que eu falei as
empresas querem tanto resultando em curto prazo que ela ta preocupado com o lado
técnico, ndo esta preocupada com o lado humano da coisa ne. Por isso que eu falei assim,
vejo, eu vindo de administracdo, tudo que aprendi na faculdade, que eu ja passei de
experiéncia até hoje, as empresas sofrem muito por ndo ter esse tipo de preparo ne, 0s

gestores ndo terem esse tipo de preparo. 10.
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Gerente 3:

Fundamental e muito pouco feito. Até por isso que eu sustento a minha tese de que o
processo mudou muito pouco nos ultimos 10 anos. Como as pessoas ndo sdo treinadas
para tocar um processo de selecdo, ela pega o modelo que foi utilizado com ela ou alguma

coisa que ela leu.

Gerente 4:

Muito importante qualificar o gestores para realizar entrevistas. Eu ja recebi treinamento néo
na empresa atual, mas nas anteriores recebi treinamento de como funciona selecéo, sobre
os teste disponiveis. Porque quando o Rh manda um candidato a primeira pergunta é “qual
o perfil deste candidato”, quais testes vocés aplicaram”.

Diante de um cenario que vocé ndo tema nada, o teste € uma orientacdo. De modo geral, 0
gue vocé espera como gestora? Espera receber um apoio de RH. Imagina se a empresa

nao lhe da apoio e vocé nado sabe como fazer. Espera-se o basico, o basico tem que vir, né?
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Grafico 5
Questdo 10 — Percepcédo dos gestores quanto a utilizacdo das ferramentas para prever o
comportamento de entrega de resultados
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Fonte: Elaboracao do autor

Consideracdes

7

Na percepcdo dos lideres, a utilizacdo das ferramentas € parcialmente
favoravel para prever o comportamento de entrega de resultados. Mais uma vez 0s

trés grupos mostram ter a mesma opiniao sobre o assunto.

Os respondentes mostram que o comportamento de entrega de resultados é
algo dificil de ser observado no processo de selecdo, muitos dos lideres falam que
este tipo de comportamento sé é possivel de analisar com o tempo e no dia a dia de

trabalho.

A forma pela qual, eles buscam prever este comportamento é investigando os
resultados que o candidato obteve no passado para predizer os resultados futuros.
Esta investigagédo, eles afirmam fazer por meio de entrevistas, sendo que, nos
comentarios espontaneos, os lideres ndo citam usar qualquer outro tipo de

ferramenta como forma de obter mais subsidios para analisar esse comportamento.
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Presidente 1:
Tenho certeza que me faltam ferramentas para analisar melhor a entrega. Hoje néao

favorece.

Presidente 2:

Nossos recursos nao favorecem a percepg¢ao dos resultados de entrega.

Presidente 5:

Na entrevista e fazendo uma analise do histérico do profissional é possivel ver o que ele ja
foi capaz de fazer, assim relaciono seu histérico com os desafios que ele encontrara na
empresa. A decisdo vem desta relacdo, do histérico de resultado e da perspectiva de

resultado.

Diretor 1:
Avalio através de exemplos concretos do passado e relaciono com os desafios que a
pessoas terd na empresa. Olhando para os resultados esse parametro tem oferecido bons

resultados.

Diretor 2:

Ela te d4 a pista , mas o dia a dia é que vai definir .... Tem todo um ambiente, nés temos um
mundo muito engragado, imagine o sujeito q faz a carteira num banco super grande, um
(nome de empresa) ou um (nome de empresa, tudo bem que uma empresa igual a nossa,
vocé tem de cotar como 20% a capacidade de equacao (?) de capitais. Vocé imagine que o
sujeito fez 100 no Itau, vai fazer 100 aqui. Vocé tem de comecgar ... estrutura menor, 0 peso
de uma estrutura menor, em relacédo se ele vai conseguir ser pro ativo ou se ele vai ficar
envergonhado, acanhado entdo vocé consegue mais ou menos ter uma ideia. No nosso

processo, Nota 6.

Diretor 3:
Os candidatos profissionais conseguem representar no processo de selecdo e depois ndo

entregam o que prometem. Eles j4 vém preparado para mostrar que dao resultado.

Diretor 4:
Mesmo sendo um aspecto muito importante é dificil de perceber no processo seletivo se

havera entrega.
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Diretor 5:

S6 no dia a dia e analisando o resultado de trabalhos anteriores.

Diretor 6
N&o consigo perceber. Contratar € o mesmo que jogar uma moeda para cima e se Vocé

der sorte esta contratando alguém que da resultado.

Gerente 3:

Nao, infelizmente ndo e isso € muito ruim para o negocio.

Gerente 8:

Depende um pouco do processo, da vaga e do selecionador. Em geral sim.
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Gréfico 6
Questdo 11 - Percepcdo dos lideres quanto a utilizacao das ferramentas para prever o sucesso
da integracdo do candidato no ambiente e na cultura organizacional da empresa?
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Fonte: Elaboracao do autor

Consideracgoes

Com relacéo a prever o sucesso da integracédo do candidato no ambiente e na
cultura organizacional da empresa, 0s trés grupos mostram estar parcialmente
satisfeitos. Foram poucos 0s comentarios espontaneos a respeito desta pergunta,
mas observa-se que eles pensam sempre em termos da entrevista como ferramenta
de avaliacdo. Novamente nenhum lider cita espontaneamente a utilizacdo de

gualquer outra ferramenta para apoia-los nesta observacao.

Presidente 1:
Favorece mais que a percepcédo de resultados. A integracdo consegue ter uma ideia melhor

pela entrevista.

Presidente 3:

Isso déa pra perceber. Quando é bem feitinho da pra pegar sim.
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Presidente 5:
Acho mais dificil perceber se a pessoa se terd uma boa integracdo, porque no momento da

entrevista o candidato esta disposto a tudo e se mostra muito animado.

Diretor 2:

E dificil. O sujeito fica mais assustado e cansado nos processos seletivos do g integrado ao
processo, até por que dependendo disso vocé vai ter cada vez mais um distanciamento do
poder, vai ficar cada vez mais longe do poder. Acho que as pessoas vao p/ as empresas por
causa dos pacotes de beneficios, por incrivel que parega. Na nossa companhia, se a pessoa
ndo for se integrar, ndo vai rolar. A gente j& tem uma no¢do como o candidato vai de

comportar. Nota 7.

Diretor 5:

A entrevista favorece a percepcéao

Gerente 3:
Também néo. Vocé pode até fazer um matching dos valores do candidato com os da
empresa, alinhar as expectativas, mas é s6 quando 0 jogo comeca que vocé realmente

saberé se fez a escolha certa.

Gerente 8:

Em geral sim.
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Questédo 12 - SatisfacBes dos lideres coﬁr?elelgg;o as ferramentas utilizadas no processo
seletivo
10
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Fonte: Elaboracédo do autor

Consideragdes

No grafico 7 podemos observar que os lideres estdo parcialmente satisfeitos

com as ferramentas utilizadas nos processos seletivos.

Os lideres se mostram carentes de informacdo sobre as ferramentas
disponiveis para selecédo. Dizem sentir falta de recursos que ampliem seu campo de
visdo sobre o candidato e sentem necessidade de aumentar a assertividade nas

contratagdes pensando também no custo de uma contratacdo errada

Por outro lado, observa-se também pouca disponibilidade de alguns

respondentes em se envolver com o processo de selecéo.

O presidente 3 fala da dificuldade de terceirizar a selecdo de pessoas pelo
fato de alguém de fora ndo conseguir saber o que é importante para o “coracao” da
empresa e de ndo ter a responsabilidade de escolher o perfil certo para o cargo pela

falta de envolvimento com a empresa.
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Presidente 1:

As experiéncias que tive em empresas ricas € que nem fazia ideia de quais ferramentas e
recursos existiam para contratar. Nunca fui atrds para saber e o RH nunca bateu na minha
porta para me auxiliar e dizer o que a empresa oferecia como recursos. Sinto falta de
informacédo por parte do RH. A selecdo é que nem decoracao todo mundo acha que sabe

fazer.

Presidente 2:
O processo seletivo nao satisfaz porque néo temos estrutura. A empresa media é pequena

demais para ter um gestor responsavel parrudo e grande demais para nao ter.

Presidente 3:

Eu uso uma consultoria terceirizada. Ele faz a folha, tudo direitinho, mas eu senti uma certa
manipulacdo. Porque alguém de fora ndo pode entender o sentimento, o coracéo, a filosofia
dessa empresa. Ele tem que ver. Porque as vezes ele administra uma empresa, um
hospital, que tem outras necessidades e eu trabalho com uma obra no meio do mato que
vOoCcé ndo acha nada.

Primeiramente ele ja quer colocar uma mulher nesse lugar. Isso jA mostrou pra mim pos
venda. Ele quer colocar ela pra falar com um pedo de obra que tem um portugués
complicado. E ai quando uma maquina dessas quebra o cara fica louco. Eu ja vi essas
meninas chorar, e olha que ainda com mulher eles se comportam.

E é por isso que eu estou insatisfeito, porque ele ta tentando colocar pessoas que ele acha,

mas isso aqui ndo é um escritério administrativo e uma fabrica, um chéo de fabrica.

Presidente 5:
Como eu néo sei como funciona fica dificil de responder. Sei que a empresa tem uns testes,

mas eu sO recorro a entrevista.

Diretor 1:

Olhando pelo resultado que temos na empresa estou satisfeito, temos acertado na
contratacdo tanto na performance de curto prazo como no desenvolvimento de longo prazo.
Mas existem situacdes que as ferramentas que nos temos elas ndo me atendem. Por
exemplo numa contratacdo de um gerente eu tinha uma duvida muito grande e ndo sabia
para onde correr, fui buscar ajuda na &rea de recrutamento e selegéo eles me aconselharam

um teste psicoldgico que também ndo sanou a minha duvida. Entdo aconselhei o gestor da
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vaga convidar a pessoa para almocar e fazer algo totalmente desestruturado que

favorecesse a percepcao do sutil.

Diretor 2:
Para hoje sim. Eu acho que se a empresa ganhar um porte maior, ndés estamos cada vez
mais indo para areas onde as pessoas fazem a diferenca, provavelmente nds vamos

acabar incorporando novas técnicas ao nosso modelo. Nota 6.

Diretor 3:

Precisamos melhor a estrutura mas isso é caro para empresa.

Diretor 4:

Sim de maneira geral tinhamos muito sucesso nas contratagées.

Diretor 6:
Sinto falta de estrutura tanta na contratacdo como na demissédo. Temos funcionarios no Rh

ha 20 anos que s6 fazem folha de pagamento.

Diretor 7:

Sim, porque a sele¢do é séria e 0 que vai comprometer o0 andamento do escritorio, ndo sou
eu que fago.

Mas é muito bem encaminhada. O meu lado é um lado mais sem compromisso mas a
fiscalizacdo € muito intensa, das pessoas que eu contrato l4&. E ndo compromete muito.
Vocé ouve a pessoa ho telefone, vocé vé o que a pessoa esta fazendo, vocé sabe o que a

pessoa esta fazendo, ndo é tdo comprometedor assim.

Gerente 3:

N&o, justamente porque 0 que eu espero como gestor é que as ferramentas disponiveis me
ajudem a enxergar algo que com a minha experiéncia de entrevista eu possa ter deixado
passado. Eu quero algo que evidencie algo que eu nédo tenha capacidade de observar e com

isso aumente a chance de contratar alguém que dara resultado.

Gerente 5:
Eu nunca pensei sobre isso ate hoje. Pensando agora. Ndo. Eu to, eu to médio satisfeita

acho que precisa de algum trabalho e estruturacéo.



119

Gerente 8:

N&o, pois ndo ha um padréo ainda.

14 e 15 - Foram pesquisadas duas situacdes especificas com relagao a capacidade
de previsdo das ferramentas de selecdo. A primeira relacionada ao quanto as
ferramentas favorecem a previsdo da capacidade de entrega de resultados e
segunda quanto as ferramentas favorecem a previséo da integragcédo dos candidatos

no ambiente e cultura organizacional.
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Grafico 8
Questdo 13 — Percepcéo dos lideres quanto a necessidade de novas ferramentas de selecédo de
pessoal
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Fonte: Elaboracao do autor

Consideracdes

Os dados obtidos mostram que os lideres percebem sim uma necessidade de
novas ferramentas de selecdo de pessoal, porém na visdao dos presidentes é
parcialmente necessario, para os diretores é extremamente necessario, e para 0s
gerentes é muito necessario.

Se relacionarmos um dos Unicos comentarios espontaneos, “Ndo sei se
desenvolver ou envolver as que ja existem” com as respostas anteriores fica a duvida se
existe a necessidade de criar novas ou se existe a necessidade de maior

envolvimento dos lideres com as ferramentas existentes.

Presidente 1:

Nao sei se desenvolver ou envolver as que ja existem.

Diretor 6:

Precisamos muito

Gerente 3:

Sim e muito
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Gerente 5:

Acho. Mas néo é prioridade aqui. Entdo e 7. E importante mas nao é prioridade.

Gerente 8:

Sim
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6.2 Questionario 2

7

A proposta deste questionario é perceber como 0s respondentes estédo
usando a CSO e qual a percepcéo deles quanto a sua aplicacdo. Nao foi colocado
como objetivo analisar os resultados obtidos dos processos de selecdo com a

utilizacdo da CSO, apesar da pesquisadora ter profundo interesse no assunto.

Gréfico 9
Questdo 1 — Conhecimento sobre a Colocagéo Sistémica Organizacional?
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Fonte: Elaboracao do autor

Consideracdes

O gréfico 10 mostra que 73% dos respondentes ja conheciam a Colocacao
Sistémica Organizacional. Analisando os trés grupos, observa-se certa diferenca
entre os respondentes que conhecem a CSO. Do grupo dos presidentes 66% ja
conheciam a CSO, do grupo dos diretores 83% e do grupo de gerentes 71%.
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Questdo 2- Ja utilizou ou acompanhou a Colocagéo Sistémica Organizacional

para questdes da sua empresa? Pode falar algo a respeito?

Consideracdes

O presidente 2 relata ter usado a CSO em processos de contratacdo, para

estudar a viabilidade de projetos e de novos departamentos.

O presidente 6 relata ter usado a CSO para estudar os problemas com as
vendas da empresa, para decidir quanto ao comando da empresa e para selecédo de

pessoas em cargos estratégicos.

O Diretor 1 acompanhou em sua empresa a aplicagao da CSO para resolver

problemas de lideranca

O Diretor 5 utilizou a CSO para a selecdo de uma posicao de Diretoria, para
analisar a mudanca de um dos lideres de uma nova operacao e para trabalhar o
clima diante da mudanca do executivo principal da empresa, e assim, observar
dindmicas do time e as areas que iriam precisar de maior apoio. A terceira aplicacao

foi num outro processo de selecao.

O gerente 3 utilizou para “conflitos velados” que aconteciam em suas equipes,

para testar promocdes e possiveis demissdes de pessoas.

Gerente 4 relata ter usado varias vezes mas ndo compartilha a forma de

aplicacao.

A gerente 8 usou a CSO para o processo de selecdo, mas prefere esperar um

tempo antes de ter opinido.

Observamos nesta questdo que os respondentes buscam a CSO como
ferramenta de diagndstico em diversos assuntos do universo corporativo. Em suas
falas, os respondentes relatam que a ampliacdo da visdo sobre o problema é o

beneficio comum percebido.
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Presidente 2:
Sim. Trabalhamos com contratacdes , viabilidade de projetos , novos departamentos.
Tivemos a oportunidade de comprovar que em todos 0s casos o resultado da Constelacdo

Sistémica foi extremamente efetivo e assertivo.

Presidente 6:

Jé usei 2 varias, fizemos 3 workshops. Foram avaliadas algumas situages:

- numa questéo relativa a dificuldade de alavancar vendas da empresa, o sistema mostrou
gue a empresa vivia um luto que na realidade deveria ser vivido pela familia proprietaria da
empresa, por isto estava numa posicao muito fragilizada. A familia trabalhou o luto de um
membro falecido, nesta constelagéo. E desde aquela constelacdo, as vendas subiram de
patamar e nunca mais cairam.

- quanto aos fundadores da empresa, uma vez que 0s socios atuais sdo a 92. Geragdo de
s6cios da empresa. Foi feito um trabalho para reconhecer e honrar os fundadores e os
demais sécios anteriores

- guanto ao comando da empresa: foram avaliadas 2 pessoas para ficar no comando, sendo
uma gue ja estava no comando e outra que estava em outra area. O sistema mostrou que o
comando deveria ser passado a outra pessoa ( que cuidava de outra area). Este processo
levou um ano para ser implementado na empresa e o0s resultados apareceram aos poucos,
lentamente.

- avaliacdo de pessoa para ocupar area chave da empresa (responsavel legal perante
ANVISA): o sistema mostrou pessoa que era justamente a que a direcdo a empresa queria.
Mas havia duvidas por ela ser a mais nova integrante da equipe e poder-se-ia estar
desrespeitando as pessoas mais antigas Porém o sistema mostrou que a colaboradora mais
nova seria a mais adequada ao cargo. Por ser um cargo que envolve alto nivel de

burocracia, ele ainda esta em fase de implementacéo.

Diretor 1:

N&o como cliente direto. Na ocasido acima foram realizadas duas colocacdes sistémicas
para analisar a dinAmica existente no time de lideranca da empresa (Board). O objetivo era
entender as questdes que poderiam facilitar e/ou dificultar a efetividade do time. O resultado
foi muito util, pois foram identificados pontos que ndo eram facilmente visiveis e que
influenciavam de forma importante o funcionamento do Board. Uma vez entendidos, estes

pontos foram resolvidos resultando em melhor performance do time de lideranca.
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Diretor 4:
Sim j& utilizei. As informacdes e a possibilidade de enxergar o todo da empresa foram de

muita valia para o desenvolvimento da organizagéao.

Diretor 5:

Sim, ja utilizamos em trés situacdes. Utilizamos num processo seletivo para uma posi¢ao de
Diretoria e, através da Colocacdo pudemos identificar que tinhamos mais opc¢des de
candidatos do que esperdvamos e que o0 antigo ocupante ja tinha concluido o seu processo
de “liberagdo” da posigcéo. Isso se confirmou, pois o candidato que tinhamos no momento da
Constelacdo acabou ndo aceitando a posicdo e, facilimente, identificamos uma nova pessoa
que vem exercendo a fungdo com sucesso.

A segunda oportunidade foi na mudanc¢a de um dos lideres para uma nova operacao e ele
pode ver todo o “clima” de sua nova equipe, as principais dindmicas do time, as areas que
iriam precisar de maior apoio; etc. Esse executivo acaba de assumir a nova posi¢do e ja
pode confirmar que vérias das observagbes estdo se confirmando na préatica. Acreditamos
gue todo o processo vai ajuda-lo a ter uma integracdo muito mais rapida e efetiva e que
ainda conseguira trazer os resultados do negdcio com mais eficiéncia e velocidade.

A terceira oportunidade foi recentemente, para num outro processo de contratacao.
Identificamos através da constelagdo que era preciso rever o perfil da posi¢do, trabalhar
com algumas ‘resisténcias” internas em relagdo a posi¢do e incluir no processo nosso
parceiro que serd o principal elo da nova posicdo com a empresa. Em menos de uma
semana apdés a constelacdo, o perfil foi esclarecido, as diferentes pessoas da organizacao
gue tinham resisténcia/questionamento em relacdo ao cargo, expuseram essa resisténcia
guase gue naturalmente e, recebemos espontaneamente o curriculum de um candidato que

parece se encaixar perfeitamente na posicao.

Gerente 3:
Sim. Utilizei algumas vezes para entender “conflitos velados” dentro das minhas equipes e

em outras vezes para testar promogdes e possiveis demissdes de pessoas.

Gerente 4:

Ja usei e acompanhei varias vezes. Acho fantastico porque ela me da uma visado, ela me da
um angulo diferente de visdo. Eu consigo enxergar de uma outra forma. Eu consigo sair da
minha caixinha e ter uma visdo do todo. A gente consegue acessar toda a parte

organizacional sistémica da minha area.
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Gerente 8:
Me pareceu interessante aplicar a colocacdo sistémica organizacional no processo de
selecdo, porém quero acompanhar a entrada do candidato e esperar alguns meses para

poder ter uma opinido mais robusta.
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Questdo 3 — Se j& utilizou para a Colocacdo Sistémica Organizacional no
processo de selecdo, qual a sua percepcdao quanto a contribuicdo desta

ferramenta no processo de selecédo?

Consideragdes

Na opinido dos respondentes a ferramenta possibilita perceber os aspectos
mais sutis da relacdo do candidato com a empresa, aspectos estes exemplificados
pela possibilidade de perceber a forca que o candidato traz ao cargo e a empresa. O
gerente 3 menciona que na sua experiéncia ao utilizar a CSO conseguiu observar
comportamentos que em sua opinido sdo dificeis de serem explorados, como
observar se o candidato tem respeito pela empresa, pela hierarquia e se sua entrada

na empresa traz harmonia para equipes.

Na experiéncia da diretora 5, ela identificou a necessidade de rever o perfil do
cargo antes de prosseguir com a selecdo. De maneira geral os respondentes
relatam que a CSO facilita a tomada de decisdo por traduzir sensacdes e

sentimentos que ja eram percebidos mas ndo entendidos.

Presidente 2:

Sim, 1 vez! O resultado demonstrou que , em primeira instancia a contratacao seria benéfica
tanto para empresa como para contratado, e foi! Demonstrou porém , que apds alguns
meses o contratado passaria a ver a empresa como “ mae” , passando a ter dificuldades
para relacionamentos profissionais e dificuldades com cobrancas , misturando pessoal X

emocional. Estamos nesse exato momento.

Presidente 2:

Revolucionaria. A oportunidade de comprovarmos a nivel sisttmico o que s6 estd no
racional , nos leva a outros patamares em economia de tempo , frustracfes de ambos os
lados e melhoria sensivel na formagdo e desenvolvimento de times de trabalho , além de

ajudar na mais dificil das contrata¢des: cargos de lideranca!
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Presidente 6:

Ja utilizamos para avaliar uma vaga na qual concorriam 5 pessoas internas. O processo de
avaliacdo pelo Sistema foi extremante interessante pois colocou a avaliacdo sob nova
perspectiva, na qual testamos qual dos candidatos traria maior forca ao Cargo. Houve por
um periodo pequena duvida entre dois candidatos, mas logo o sistema mostrou o candidato
adequado e a percepcao de que a empresa ganharia firmeza com aguela opcédo fez todo
sentido para noés. A escolha deste candidato pelo sistema coincidiu com a escolha que ja

tinhamos feito previamente, o que reforgou nossa deciséo.

Presidente 6:

A avaliacdo sistémica na escolha do candidato ampliou nossa percep¢do quanto ao
"encaixe" daquela pessoa naquele cargo. Como citado acima, haviam outros candidatos
internos que ja trabalham na empresa ha anos e que igualmente tinham o perfil técnico para
ocupar a vaga. Porém, pudemos perceber uma forga maior no cargo quando a pessoa certa
0 ocupa, algo que ndo temos como avaliar por meios tradicionais de sele¢édo e que pode até
parecer nao fazer sentido, mas nonosso entendimento, faz todo sentido avaliar
energeticamente o que o candidato sente ao ocupar um cargo especifico, bem como o que o

cargo "sente" ao ser ocupado por um cargo especifico.

Diretor 1:

N&o, porém tenho interesse.

Diretor 4:

N&o utilizei para selecéo.

Diretor 5:
Conforme descrito acima, nossa experiéncia estd nos mostrando uma riqueza muito grande,
por nos permitir eliminar barreiras desconhecidas, facilitar o fluxo do processo e nos dar

mais seguranca na hora da deciséao.

Diretor 5:

S0 utilizei para contratagdo CLT, mas ndo vejo porque ndo poderia ser para PJ.
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Gerente 3:

Acho um processo que me auxiliou enormemente na tomada de decisdo por um candidato
pois trouxe a tona percepg¢des que eu tive durante a entrevista com o mesmo candidato mas
gue eu ndo sabia muito como traduzir aquela percepgéo.

Como o representante ndo tem a minha ideia da pessoa que ele representa, a constelacao,
mostra de forma muita isenta questdes muitas vezes dificeis de serem exploradas em uma
entrevista como, por exemplo, se ele tem respeito pela empresa e pela hierarquia dentro
dela e principalmente se a contratagdo dele tras mantém uma harmonia entre as equipes

existentes ou nao.

Gerente 4:
Eu ja acompanhei e hoje eu estou iniciando a utilizacdo dessa ferramenta para a selecéo de

pessoas na minha area.

Gerente 4:

N6s acabamos nos deparando com coisas que a gente desconhece, com situagfes com
fatos. E td0 rico, é tdo valioso esse trabalho que ele nos da a oportunidade de trazer
pessoas mais propicias que vao se relacionar melhor com a area. Ele também nos da a
oportunidade de olhar o passado pra tentar arrumar e possibilitar que a gente tenha um
presente melhor. Pela ferramenta ser algo ainda muito nova e desafiadora, é complicado
traduzir isso em palavras. E algo ainda muito inovador para os dias atuais e por isso é
complicado vocé falar disso para qualquer pessoa. Tem que pensar na maneira de falar
disso.

Eu estou fazendo um processo de selecdo pra minha area, eu tenho a possibilidade da
contratacdo de 10 pessoas e nos fomos fazer alguns testes. Eu pude ter uma visdo da
empresa, do departamento, da &rea e do cargo propriamente que eu estaria fazendo a
selecdo. Entdo eu observo o que € que é realmente ver fora da caixa, de estar observando
algo acima, com outra visdo e através dessa ferramenta eu consegui ver varias implicacées

gue alguns fatos que ocorreram com a empresa tinham com a minha area.
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Grafico 10
Questédo 4 - Vocé concorda que a utilizacdo da Colocacéo Sistémica Organizacional pode
aumentar a assertividade do processo de sele¢do de pessoal nas empresas?

10
9
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6
5
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3
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1
Concordo Concordo Muito Concordo Concorso pouco Ndo Concordo
Extremanente Parcialmente
M Presidente 2 M Presidente 6 M Diretor 1 M Diretoe 4 | Diretor 5
M Gerente 3 MGerented W Gerente5 M Gerente&

Fonte: Elaboracao do autor

Consideragdes

Ao analisar as percepcdes dos respondentes com relacdo ao nivel de
concordancia que CSO aumenta a assertividade do processo de selecdo de pessoal,
observamos que 5 dos 9 respondentes concordam extremante com a afirmacéo.
Trés outros respondentes concordam muito com a afirmacdo e apenas 1 dos
respondentes concorda parcialmente com a afirmacdo. Ndo houve manifestacéo

para duas afirmacdes de valor mais baixo.
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Gréfico 11
Questao 5 - Vocé concorda que a utilizacdo da Colocacao Sistémica Organizacional favorece a
percepcao do comportamento de entrega do resultado do candidato?

10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
Extremamente Muito favoravel Parcialmente Pouco favoravel Ndo favoravel
favoravel favoravel
H Presidente 2 H Presidente 6 H Diretor 1 H Diretoe 4 _I Diretor 5
M Gerente3 M Gerented L Gerente5 M Gerente8

Fonte: Elaboracao do autor

Consideragdes

Ao analisar as percepc¢des dos respondentes com relagdo com relagdo ao
nivel de concordancia que CSO favorece a percep¢ao do comportamento de entrega
de resultado observamos que 5 dos 9 respondentes consideram muito favoravel, 3

consideram parcialmente favoravel e 1 extremante favoravel.

Diretor 5:

Seguramente. A partir do momento que podemos averiguar qual o candidato que melhor se
enquadra nas necessidades da empresa, que mais rapidamente estara “dentro” da sua
funcdo, que tem as melhores qualificacbes para ocupar a posicdo isso nos da mais
tranquilidade sobre as entregas do mesmo. E ébvio, que ao longo do caminho do candidato,
apos assumir sua posi¢ado, existem outras variaveis que podem néo ter sido avaliadas na

colocacdo de contratagdo, e que podem influenciar o seu resultado. Algo que ndo esteja
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nem no escopo da funcéo dele, por isso, acredito que a constelacdo nos d4 uma boa viséo,

mas pode nao ser 100%.
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Gréafico 12
Questdao 6 - Vocé concorda que a utilizacdo da Colocacéao Sistémica Organizacional favorece a
percepc¢ao da integracdo do candidato no ambiente e dentro da cultura organizacional de sua

empresa?
9
7
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1 A
Extremamente Muito favoravel Parcialmente Pouco favoravel Ndo favoravel
favoravel favoravel
M Presidente 2 M@ Presidente 6 M Diretor 1 M Diretoed4  LIDiretor5
M Gerente 3 M Gerented [ Gerente5 M Gerente8

Fonte: Elaboragéo do autor

Consideragdes

Ao analisar, as percepcdes dos respondentes com relacdo ao nivel de
concordancia que CSO favorece a percepcdo da integragdo do candidato no
ambiente e dentro da cultura organizacional da empresa, observamos que 8 dos 9
respondentes consideram extremamente favoravel e 1 dos respondentes considera

parcialmente favoravel.
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Questdao 7 - Em sua opinido, quais os pontos fortes e fracos da Colocacao

Sistémica Organizacional?

Consideracdes

Nesta questdo buscamos capturar a percepcao dos respondentes com
relacdo aos pontos fortes e fracos da CSO.

Com relacdo aos pontos fortes observamos que os respondentes falam da
assertividade, da rapidez de afericdo, oportunidade de ver o candidato de forma
mais ampla e de analisar os aspectos sutis da relagcdo candidato e empresa.
Também dizem perceber que a ferramenta gera subsidios para tomada de decisdo e
possibilita ver as areas que requerem mais atencdo na empresa. Como lembra a

Gerente 8, funciona como uma “ferramenta adicional”.

Como ponto fraco, os respondentes mostram certo receio quanto a qualidade
dos profissionais que hoje sdo habilitados para aplicar a CSO; por ser uma
ferramenta muito nova, eles demonstram ndo acreditar que exista um numero

expressivo de profissionais preparados.

O diretor 4 observa que existe um risco da CSO ser vista como “solugao para
todos os problemas da empresa”. E o gerente 3 diz que por mais que a ferramenta
ofereca subsidios para tomada de decisdo, o0 gestor deve assumir a
responsabilidade de suas decisGes. Neste mesmo sentido, na opinido da gerente 8,
os profissionais ndo podem se apoiar sé nesta ferramenta. Observa-se nestes trés
comentarios um receio de que os profissionais se apoiem excessivamente nesta

ferramenta.

A gerente 4 acredita que existe uma dificuldade de entendimento da
profundidade do trabalho e que por ser algo inovador, assusta inicialmente.
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Presidente 2:

Fortes: assertividade, rapidez para afericdo, economia de tempo e recursos . O ponto mais
forte eh “sairmos” do racional e termos a possibilidade de enxergar o candidato
sistemicamente com seus enredamentos e caracteristicas, pontualmente em relacdo a
empresa: fatos impossiveis de encontrarmos em entrevistas e quaisquer tipos de testes.
Fracos: convencer pares que ndo conhecem 0 processo, e portanto ndo acreditam; nao

confiam .

Presidente 6:

Na minha opinido, se for conduzido por pessoa realmente preparada e pronta para conduzir
a questdo sistémica, eu ndo vejo pontos negativos, apenas pontos positivos. Eu acredito
fortemente na energia dos sistemas familiares e organizacionais. O Unico ponto negativo
gue vejo seria que este tipo de trabalho fosse conduzido por profissional inabilitado. Acredito
gue por ser assunto relativamente novo e que envolve percepgdes subjetivas ainda ndo haja

muitos profissionais aptos a conduzir este tipo de trabalho.

Diretor 1:
Fortes:

e permite analisar aspectos sutis que de outra forma passariam despercebidos dentro
dos processos tradicionais das empresas, por ndo serem tradicionalmente
mensurados (embora ndo menos determinantes dos resultados).

e ajuda a tomada de decisdo (em conjunto com outros fatores) em situacdes onde a
resposta ndo é possivel de ser encontrada através das ferramentas tradicionais.

e poderia a longo prazo enriquecer a tomada de decisdo has empresas adicionando
novas dimensdes de andlise e reforcar a integracdo de diferentes niveis de
percepcdo que em geral ndo estdo ‘no radar” (além da Colocagdo Sistémica
Organizacional)

Fracos:

e falta de entendimento e confusdo com praticas tidas como “néo cientificas”

e auséncia de uma acéao forte para divulgar praticas e experiéncias que usem o jargao
corporativo para documentar cases de sucesso

e falta de uma articulacdo de uma rede visivel de multiplicadores dentro das empresas

Diretor 4:

Pontos Fortes: Visédo do todo; possibilidade de percep¢éo dos aspectos sutis das relacdes.
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Pontos Fracos: Possibilidade de ser visto como solucdo para todas as situacdes das

organizacdes; de ser mal conduzida e mal interpretada por pessoas nado habilitadas.

Diretor 5:

Como ja descrito, os pontos fortes sado: termos visibilidade de areas de impacto ou pessoas
impactadas por uma nova posicdo, que ndao haviam sido consideradas e que, através da
constelacdo podem ser identificadas; identificacdo da adequacdo de uma posicdo com o
negdcio; identificacdo de areas de atencdo; identificacdo de &reas/pessoas de apoio a nova
posicéo e ao novo ocupante; etc.

N&o consigo identificar um ponto fraco da constelacdo. Vem-me a questdo de identificarmos

A

‘0 qué” deve ser feito, mas, as vezes, ndo visualizarmos o “como”. Porém, sei que se
tivermos as questbes especificas em relagdo ao “como”, isso também pode ser visto na
constelacdo. Além disso, o simples fato de se olhar para o sistema, faz com que ele se

movimente e, naturalmente, a resposta do Como é trazida ao “lider” do sistema.

Gerente 3:

Pontos Fortes: Possui isencdo de opinido uma vez que os representantes geralmente néao
conhecem a fundo as questdes e as pessoas que eles estdo representando. Possibilidade
de olhar para novos modelos de negdcios, novas estruturas e novas contratacdes de forma
segura.

Pontos Fracos: Entendo que a ferramenta auxilia fortemente o gestor na tomada de deciséo,

mas a decisdo final continua e deve continuar do gestor.

Gerente 4:

Ponto Forte: Assertividade de fazer escolhas certas de profissionais que tenham o perfil
correto, que estejam engajados que, puxa vida, ali é sim ou n&do. Vocé tem varias
possibilidades.

Eu acho que vocé consegue aplicar, o grande beneficio é vocé tem as pessoas, vocé tem as
indicagcOes e vocé testa se as pessoas condizem, se as pessoas estdo mais aptas ou nao
para estarem naquele cargo e quais seriam as principais dificuldades. Entdo vocé ja
consegue enxergar ndo s6 o comportamento , mas consegue enxergar COmo gue a empresa
vé a entrada desse profissional, como que o departamento vé , se aquilo enfraquece ou se
aquilo cresce. Se aquilo da forca pra area da empresa. Entdo, se nés pensarmos como
empresa hoje, conhecendo e sabendo essa ferramenta, ndo vai querer de deixar de testar
porque isso ndo se aplica somente a selecdo de pessoas, vocé pode testar produtos. Vocé

pode testar se o produto vai dar certo ou ndo no mercado, inclusive ja é testado em grandes
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empresas hoje. Mas saber que eu estou trazendo um profissional que vai fazer bem para o
departamento, que vai contribuir para a empresa. Selecdo melhor do que essa, que esta
acertando, trazendo o profissional certo para a empresa.

Ponto Fraco: A grande dificuldade hoje é o entendimento das pessoas da profundidade que
€ o trabalho da Colocacdo Sistémica. Entdo ainda tem muita desmistificacdo . Tem muita
quebra de paradigma. Entdo hoje esse € o ponto mais fraco. E uma ferramenta nova, € uma
ferramenta que rompe barreiras. E algo muito inovador e tudo que é muito inovador
primeiramente assusta. Ela cria essa barreira de , puxa vida, ndo € possivel que essas
ferramentas me deem todas essas informacdes! Entdo eu acho que é quebra de paradigma,

mudanca de mentalidade e quebra de barreiras .

Gerente 8:

Pontos Fortes: E uma ferramenta adicional e melhor que alguns testes.

A pessoa se abre para um viséo diferenciada e reflete mais sobre o processo,. Isso muitas
vezes ndo ocorre pois quando fazemos muitos processos seletivos acaba virando rotina.
Pontos Fracos; Acredito que resisténcia e também a pessoa apoiar-se somente nisso e nao

usar uma diversidade de ferramentas para a tomada de deciséo.



138

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo desenvolvido junto aos 18 gestores que compdem a amostra,
permitiu a construcdo de consideracdes finais que respondem aos questionamentos

iniciais do trabalho.

A primeira esta relacionada com a visdo dos gestores com relacdo ao perfil do
profissional. Neste quesito, observa-se quatro caracteristicas centrais: a capacidade
de relacionamento interpessoas, 0 novo estilo de lideranca, a capacidade de
contestagdo e com potencial de internacionalizagcdo. A capacidade de
relacionamento interpessoal é o fator mais requisitado no perfil do profissional nos
dias de hoje. O lider deixa de ser centralizador e passa ter um estilo mais
participativo de lideranca. Os gestores esperam que o0s profissionais cheguem para
contribuir, criar e inovar. Também consideram importante que os profissionais
estejam conectados com o mundo falando diferentes idiomas e que tenham

desenvoltura, coragem e agilidade para viagens internacionais.

Quanto ao conhecimento das ferramentas disponiveis no mercado, ficou claro
gue o0s gestores ndo conhecem os recursos disponiveis para apoia-los na selecao
de pessoal. E a ferramenta reconhecida e utilizada pelos gestores é a entrevista. No
entanto, constatou-se que o0s gestores sdo despreparados para desempenhar a
funcdo de entrevistador. Quanto a necessidade de novas ferramentas de selecao,
fica a davida se a necessidade percebida foi gerada pela falta de conhecimento dos

gestores.

A outra questdo a ser respondida é sobre as mudancas na selecdo de
pessoal; na visdo dos gestores houve uma mudanca parcial, que néo corresponde a

mudanca ocorrida nas demais areas da organizagao.

Com relacdo a possivel contribuicio da CSO nos processos seletivos,
observamos que os profissionais pesquisados se mostram dispostos para utilizar a

ferramenta, tanto no processo de selecdo como em outras areas da empresa.
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Como contribuigéo percebida, os gestores relatam que a CSO proporciona a
visdo dos aspectos mais sutis do comportamento humano e a visao sistémica deste
candidato inserido ambiente organizacional. Amplia o campo de visdo sobre o

problema trabalhado e apoia os gestores nas tomadas de decisao.

Como ponto de atencdo, os gestores falam sobre a possibilidade do uso
inadequado da ferramenta, que seria pensar nesta como solucdo para todos o0s

problemas da empresa.

Observa-se que na opinido dos respondentes, a CSO, contribuiu em maior
grau para aumentar a assertividade do processo de selecao e favorecer a percepgcao
da integracdo do candidato no ambiente e dentro da cultura organizacional de sua

empresa do que para analisar o comportamento de entrega.

Os respondentes afirmam que existe uma dificuldade na escolha do
profissional qualificado para exercer o trabalho da CSO por ndo existir, no Brasil,
uma regulamentagcdo nos cursos de formacdo destes profissionais, diferentemente

do que acontece na Austria, onde a CSO j4 integra a area da psicologia.

Este trabalho também contribui para mostrar os inidmeros campos de

pesquisa para aplicacédo da Colocacao Sistémica Organizacional.
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ANEXOS

Questionéario utilizado na pesquisa com os decisores na selecéo de
pessoal
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PARTE 1

Percepcao dos gestores quanto a selecédo de pessoal
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Entrevista sobre o Processo de Selecdo de Pessoal

Empresa:

Entrevistado:

Cargo:

Tempo de profissao:

Numero de empregados:

1. Vocé considera que o perfil do profissional desejado pelas empresas brasileiras sofreu alteragdes
significativas (durante sua vida profissional)?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Permaneceram Sofreram Modificaram
Inalteradas AlteracGes parciais Radicalmente
L 1 ] ] ] ] ] ] | |
I 1 1 1 1 1 1 1 1 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Em sua opinido, quais as principais alteragGes que ocorreram no perfil do profissional desejado por parte das

empresas?

3. Vocé considera que as novas exigéncias quanto ao perfil do profissional apenas atingiram cargos especificos?

4 - Vocé considera que as praticas de Selecdo de pessoas nas empresas brasileiras sofreram alteragdes

significativas ao longo de experiéncia profissional?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Permaneceram Sofreram Modificaram
Inalteradas AlteracGes parciais Radicalmente
L L L l l l | | | |
1 1 1 L] L] L] L] L] L] 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5 — Se vocé considera que as praticas de Sele¢do de pessoas nas empresas brasileiras sofreram alteragdes

significativas nos ultimos 10 anos, quais foram estas mudancgas?
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6 - Selecione os instrumentos de selecdo de pessoal adotados no processo seletivo de sua empresa

considerando os diferentes niveis hierarquicos

Instrumentos

Diregdo

Gerencia

Superviséo

Coordenacdo

Técnico

Operacionais

Empresa Especializada

Entrevistas Estruturadas

Entrevistas Semi Estruturadas

Entrevista Aberta

Testes de Capacidade
Cognitiva

Inventario de Personalidade e

Interesses

Testes de Capacidade Fisica

Testes de Conhecimento

D. G. -Jogos

D. G. -Simulagdes

D. G. -Psicodramatica

D.G - DFS




7 - Na sua opinido, quais sdo os pontos fortes e fracos das ferramentas utilizadas?
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Instrumentos

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Entrevistas Estruturadas

Entrevistas Semi Estruturadas

Entrevista Aberta

Testes de Capacidade

Cognitiva

Inventario de Personalidade e

Interesses

Testes de Capacidade Fisica

Testes de Conhecimento

D. G. - Jogos

D. G. - Simulages

D. G. - Psicodramatica

D.G-CSO
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8- Entre as ferramentas citadas, quais vocé considera as mais importantes e por qué?

9- Quanto importante vocé considera qualificar os gestores para realizar entrevistas ?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Nem um pouco
Importante

Possui importancia

Parcial
] | ]
L] L] 1
4 5 6

Extremamente
Importante
| |
1 1
9 10

10 - As ferramentas utilizadas favorecem a percep¢ao do comportamento de entrega de resultados?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Nao
Favorecem

Favorecem
Parcialmente
| | |
] L] L]
4 5 6

Favorecem
Muito
| |
1 1
9 10

11- As ferramentas utilizadas favorecem a percepg¢do da facilidade de integracdo do candidato no

ambiente e na cultura organizacional?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Ndo
Favorecem

L

1

Favorecem
Parcialmente
| | |
] L] L]
4 5 6

Favorecem
Muito
| |
1 1
9 10



12 - As ferramentas utilizadas satisfazem as necessidades do processo seletivo? Por qué?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

N&o Satisfazem Extremamente
Satisfazem Parcialmente Satisfatério
L L l l l l l l | |
I 1 1 L] L] 1 L] L L] 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

13 - O Sr. (a) considera necessario o desenvolvimento de novas ferramentas de selecdo de pessoal?

(Assinale um valor de 1 a 10 de acordo com a escala abaixo)

Nem um Parcialmente Extremamente
Pouco necessdrio Necessario Necessario
| L L l l l l l | |
I 1 1 L] L] L] L] L] L] 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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PARTE 2

Percepcao dos gestores quanto a colocacado sistémica organizacional
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I —Vocé conhece a Colocagdo Sistémica Organizacional?

SIM(___ ) NAO(__)

Il — Ja utilizou ou acompanhou a Colocagdo Sistémica Organizacional para questGes da sua empresa?

Pode falar algo a respeito?

Il — Se ja utilizou a Colocagdo Sistémica Organizacional no processo de sele¢do, qual a sua percepcdo

qguanto a contribuicdo desta ferramenta no processo de sele¢do?

IV - Vocé concorda que a utilizagdo da Colocagdo Sistémica Organizacional pode aumentar a

assertividade do processo de selecdo de pessoal nas empresas?

Nao Concordo Concordo
Concordo Parcialmente Extremamente
L L L l l l | l | |
1 1 1 L] L] 1 1 L] L] 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

V - Vocé concorda que a utilizagdo da Colocagdo Sistémica Organizacional favorece a percepg¢do do

comportamento de entrega de resultado do candidato?

Nao Favorece Favorece
Favorece Parcialmente Muito
L | ] | | ] | ] | |
I 1 1 L] L] 1 1 L L] 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

VI - Vocé concorda que a utilizagdo da Colocagdo Sistémica Organizacional favorece a percepc¢do da

integracdo do candidato no ambiente e dentro da cultura organizacional de sua empresa?

Nao Favorece Favorece
Favorece Parcialmente Muito
| L L l l l | | | |
I 1 1 L] L] 1 1 L L] 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

VII - Em sua opinido, quais os pontos fortes e fracos da Colocagao Sistémica Organizacional?



