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Resumo

O principal objetivo deste estudo é descrever e analisar as formas e conteddos dos processos de selecdo dos
trabalhadores, em uma organizacdo que investe no desenvolvimento das competéncias e conhecimentos dos
trabalhadores, adotando o método de selecdo baseado em Gestdo por Competéncias. Um estudo de caso
realizado em uma indUstria paranaense mostrou que a Selecdo por Competéncias constitui-se em ferramenta
eficaz de gest@o de pessoas, desenvolvida com base no mapeamento de habilidades, conhecimentos e atitudes
necessdrias para cada cargo. Trata-se de um recurso personalizado para a captagéo de perfis mais compativeis
com o especificado pelos setores da organizaco. O estudo realizado durante a implantacdo do sistema na
empresa mostrou que o investimento no desenvolvimento das competéncias e conhecimentos dos trabalhadores
traz repercussdes sobre a produtividade final e a competitividade da empresa.
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Abstract

The main goal of this study is to describe and analyze the procedures and approaches for worker selection of
a corporation bounded to invest in knowledge and competency-based people management. The process has
started with the introduction of competency-based selection. The case study conducted in an industrial corporation
in the State of Parand, Brazil, resulted in showing how effective is the competency-based selection process for
employees hiring. The process is grounded with mapping the abilities, knowledge and behavior specified for
each organization area. The outcome of this study shows that the investments in employee’s competencies and
knowledge development have a positive impact on work productivity and market competitiveness.

Key words: Competency-based Selection, Competence Management, Knowledge Management.

1 Introducio pela globalizacé@o, financeira, comercial, provoca

alteracdes expressivas na maneira de atuar das

Nos 0ltimos anos, as organizacdes t&m organizacdes. Antes o planejomento das empresas

passado por inGmeras e crescentes mudancas, em era regional ou no méximo nacional, hoje ela tem
razdo das transformacées que vem ocorrendo no que agir e planejar estratégica e globalmente.

cendrio politico econémico, social e também no Tais mudancas tém afetado diretamente

ambiente interno. As mudancas externas causadas o ambiente interno das organizacdes, que
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precisam rever alguns conceitos de seus modelos
tradicionais de gestdo. Modelos, onde o homem ¢
visto de maneira secunddria, como mera peca da
engrenagem. Para se manter competitivo no atual
mercado, hd uma necessidade de substituicéo
gradativa dessa visdo reducionista e focar mais os
individuos como seres humanos, com a percepcdo
de que pessoas sdo pegas essenciais para dar
movimento a engrenagem das organizacdes. Desse
modo, a Gestdo por Competéncia ganhou grande
impulso nesta era globalizada.

O mercado atual de trabalho tem como
foco as competéncias. Antes se observava apenas

habilidades

trabalhadores que possuem grandes habilidades

as técnicas do profissional, hoje
técnicas podem ser vistos como dispenséveis se

ndo possuirem competéncias comportamentais
desejdveis.

A implantacdo do Sistema de Gestdo por
Competéncias promove mudancas estruturais na
drea de recursos humanos, com a finalidade de
simplificar a execucdo do processo e aproximar
seus clientes internos. A Gestéo por Competéncias
constitui-se em ferramenta eficaz de gestdo
estratégica de pessoas, desenvolvida com base
no mapeamento de habilidades, conhecimentos e
atitudes necessdrias para cada cargo. Trata-se de
um recurso personalizado para a captagéo de perfis
mais compativeis com o especificado pelas dreas
organizacionais.

Com o objetivo de descrever e analisar as
formas e conteddos dos processos de selecdo dos
trabalhadores, em uma organizacdo determinada,
a investir no desenvolvimento das competéncias e
conhecimentos de seus colaboradores, com base
em Gestdo por Competéncias e RH Estratégico,
realizou-se um estudo de caso em uma indUstria
paranaense do setor de embalagens. O estudo
mostrou que investir no desenvolvimento de
competéncias e conhecimentos dos colaboradores
da empresa repercute sobre sua produtividade e
competitividade.

Este artigo apresenta uma fundamentacdo
tedrica sobre a SelecGo por Competéncias, que

serviu de base para o processo bem sucedido da

implantacdo estudada. Para situar a situagdo do

estudo, apresenta-se breve caracterizacGo da
empresa estudada, a metodologia da pesquisa e
as recomendacdes ¢ implantacdo do Sistema de

Selecdo por Competéncias.

2 Revisao bibliogréafica

O mundo em transformacado constréi o futuro
em ciclos, ora estdveis, ora instdveis. SGo grandes
revolucdes que colocam em divida, questionam e
modificam o que até entdo era fido como a maneira
correta de fazer, de viver, de administrar, de se
relacionar, reordenando o funcionamento das coisas,
numa transicdo que vai de um periodo de estabilidade,
adaptacdo e conformismo, para momentos de
instabilidades na preparacdo de um novo ciclo.

As forcas dinamizadoras da Era digital
criaram um ambiente de rdpidas mudancas, onde
predomina a velocidade e a volatilidade ao invés da
estabilidade. No entanto, é de grande valia lembrar
que na transicdo é preciso adaptar o melhor do que
foi construido, o melhor da histéria de uma cultura,
do que comecar do zero. A histéria é repleta de bons
valores e hdbitos que irdo determinar os caminhos
do futuro. Antes havia uma maneira certa de fazer
alguma coisa, hoje existem centenas, milhares. E
preciso aproveitar o que foi construido e as novas
oportunidades para repensar os métodos, processos
e relacdes.

Essa nova economia, apesar de representar
o progresso, apresenta uma falta de sincronia no
que tange ao mercado de trabalho. Na medida
em que novas oportunidades surgem, ocorre uma
dificuldade de adequacdo, tanto dos individuos,
pela antiga
organizacdes movida pela nova economia. Silva

moldados realidade, quanto das
(2003) observa que diariamente encontram-se
pessoas insatisfeitas com as condicées a que estdo
submetidas no ambiente de trabalho e, contrastando
com o constante investimento organizacional em
busca de produtividade, qualidade, competitividade
e lucratividade. O retorno desses investimentos
pode ser positivo quanto aos aspectos econdmicos
e técnicos. No entanto, quanto aos aspectos

humanos, nem sempre sGo tao significativos, além
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do surgimento de problemas colaterais, tais como
estresse, desemprego, deteriorizacdo do clima
organizacional, etc.

O mundo do trabalho passa por profundas
transformagdes, tanto em termos qualitativos
quanto quantitativos, que por sua vez acabam
por provocar reestruturacdes nos campos politico
e social. Essas mudancas sdo impulsionadas, em
grande parte, pela globalizacdo da economia e
aumento da interdependéncia entre mercados, mas,
também, pela rapidez com que novas tecnologias de
informacao sao introduzidas e renovadas, alterando
rapidamente o padrdo das trocas de informacao e
O acesso a novos territdrios.

As mudancas estruturais mais significativas
em andamento no cendrio econdmico foram
apontadas por Hamel e Prahalad (2000) como
sendo a globalizacdo (exige maior capacidade de
inovacdo), a desregulamentacéo e privatizacGo
(altera as relagdes microecondmicas), a volatilidade
(afeta a producao e o desenvolvimento de produtos),
a convergéncia de tecnologias, a ruptura de
fronteiras entre os setores, a mudanca de padrdes,
o surgimento de novos canais entre produtor e
consumidor-final e a consciéncia ecolégica, que
tenderé a moldar as demais varidveis. Nesse
contexto, as organizacdes necessitam instituir uma
politica de gestdo que as tornem mais competitivas
do ponto de vista econémico e, ao mesmo tempo,
mais atraentes no que diz respeito a gestdo de seus
Recursos Humanos, como a implantacéo de projetos
de Gestdo por Competéncias.

O foco da Gestao por Competéncia é
a observacdo e a andlise do desempenho das
pessoas reais numa situacéo real, para identificar
as competéncias existentes na empresa, as
competéncias desejdveis e as lacunas que por
ventura existam entre elas. As organizacdes buscam
identificar as  competéncias  (conhecimentos,
habilidades e atitudes) necessérias para melhoria
das performances individuais que se convertam em
melhor desempenho empresarial. As organizaces
com foco na exceléncia buscam competéncias e

ndo mao de obra.

As competéncias essenciais, na teoria de
Prahalad e Hamel (1998), sdo conceituadas como
o aprendizado coletivo na organizacéo, dependente
da comunicagéo, envolvimento e comprometimento

de

multidisciplinares. NGo se restringe as qualificacées

trabalhar intersetorialmente  em  equipes
especificas do cargo ou posicéo, tendo em vista que
a complexidade das tarefas ndo pode ser contida
numa descricéo tradicional de cargos.

(2003)

contingéncias econdémicos, politicos e sociais de

Silva ressalta  que fatores e
mercado influenciam a relac@o entre a organizacéo
e seus recursos humanos, em concorddncia com a
teoria de Hamel e Prahalad (2000).

Um ambiente empresarial caracterizado por
profundas mudancas e pela necessidade de respostas
de mercado cada vez répidas engendra mudancas
no peril de gestores e de colaboradores. Novas
competéncias sdo exigidas da drea de recursos
humanos, para que desempenhe papel estratégico na
gestdo das organizacdes. Dessa forma, a concepcdo
de recursos humanos foi sendo substituida pela de
gestdo de pessoas (DUTRA, 2007). Com a concepgdo
de gestdo de pessoas foram introduzidos novos
métodos e novos questionamentos sobre cultura,
comprometimento  organizacional,  subjetividade
e sentido do trabalho (DEJOURS, 2001). O novo
estilo passou a focar o desenvolvimento de culturas

de

refletindo-se em mudancas nas politicas e préticas

organizacionais competéncia e resultados,
de gestdo. Tal evoluc@o ocorreu concomitantemente
a construcdo de discursos sobre valorizacGo dos
individuos e suas capacidades de iniciativa, decisGo
e infervencdo.

De acordo com Gramigna (2004), a Gestao
por Competéncias promove grande impacto
nos resultados organizacionais. Os treinamentos
sdo montados, de acordo com as estratégias da
organizacdo. Para isso, sdo cruciais a criacdo
e fortalecimento de valores que faciliem a
aprendizagem, tais como respeito a diversidade,
tolerGncia a erros e abertura a ideias alheias,
conforme recomenda Leonard-Barton (1998).

A palavra competéncia normalmente esté

associada & aptidao individual para executar uma
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tarefa. H& vdrias interpretacdes e conceitos de
competéncia e podem-se identificar duas linhas
principais: a escola francesa, com énfase no vinculo
entre trabalho e educacdo, e a escola anglo-saxa,
com énfase no mercado de trabalho e desempenhos
demandados no exercicio profissional.

O tema da gesté@o por competéncia ganhou
relevéncia apds artigo de McClelland, publicado
em 1973 (FLEURY e FLEURY, 2004), em que
afirmava que os testes tradicionais de selecdo néGo
eram capazes de predizer o sucesso do candidato
nem no trabalho nem na vida pessoal. A partir
de entdo, McClelland empreendeu a busca
de métodos de avaliacdo, para identificar as
competéncias associadas & previsibilidade de éxito
no trabalho e na vida. Concluiu que competéncias

de

aptidées, habilidades e conhecimentos, capazes

sdo caracteristicas pessoais compostas

de promover desempenho superior em tarefas
Tal
Rabaglio (2004), afirmando que conhecimentos,

especificas. conclusdo ¢ sintetizada por
habilidades e atitudes s@o os diferenciais de cada
pessoa para gerar impacto diferencial em seus
desempenho e resultados.

Zarifian (2001) justificou a emergéncia da
gest@o das competéncias diante da necessidade de
se obter cooperac@o dos trabalhadores na resolucao
de problemas e compartilhamento de conhecimentos
sobre o processo produtivo. Isso coincide com a
introducdo do conceito de cliente interno nas préticas
administrativas. Portanto, a competéncia pressupde
a capacidade de transferéncia de conhecimento,
aprendizagem e adaptacdo. No entanto, no contexto
da gestdo do conhecimento, a autonomia do
trabalhador ndo poder ser entendida apenas como
a adocdo de um procedimento mais adequado, mas
sim, como a liberdade de tomar uma iniciativa.

Para Gilbert e Parlier, apud Le Boterf
(2003), as competéncias compdem um conjunto

de de

comportamentos racionalidade

capacidade
regidos  pela
instrumental. Sendo assim, a competéncia pressupde

conhecimentos, acdo e

a capacidade de transferéncia de conhecimento,
de aprendizagem e de adaptagdo. Ser competente
é poder adaptar a conduta a situacées novas e

imprevistas; é poder improvisar onde os outros nGo
fazem mais do que imitar.

Boterf (2003)

um saber agir responsdvel, reconhecido pelos

Para Le competéncia é
outros, baseado no conjunto de aprendizagens
sociais e comunicacionais resultantes do processo
de socializacGo-educacdo e pelo sistema de
avaliagdes. Isto implica saber mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e habilidades no
contexto organizacional. Le Boterf (2003) compara
a competéncia a um saber mobilizador, porque a
posse de conhecimentos, capacidades e habilidades
ndo faz ninguém tornar-se automaticamente em um
competente. E preciso saber mobilizar os atributos
da competéncia de forma oportuna no momento
oportuno, em uma situacdo de trabalho.

O significado de competéncia é utilizado por
Fleury e Fleury (2004) como sendo a conjugacéo
de uso, mobilizacdo, integracGo, desenvolvimento

de

habilidades e experiéncias que agreguem valor &

e transferéncia conhecimentos, recursos,
organizacdo e valor social ao individuo.

Dutra (2007) observa que embora as pessoas
desenvolvam conhecimentos, habilidades e atitudes,
ndo hé garantias de que a organizacao se beneficie
disso diretamente se ndo houver compartilhamento,
e intfroduz a nocdo de “entrega”, que se refere ao agir
com responsabilidade para receber reconhecimento
como recompensa.

Da convergéncia dos conceitos, pode-se
dizer que competéncias indicam um conjunto de
caracteristicas pessoais (conhecimento, habilidades
e atitudes) que estimulam atuacdes profissionais
de resultados previsivelmente excelentes, para uma
determinada demanda, numa determinada cultura
organizacional.

2.1 Evolucdo do processo de selecdo de
pessoas

O processo de selecao de pessoas visa agregar
individuos & organizac@o. Seu obijetivo é identificar
individuos que apresentem grande probabilidade de
obter bom desempenho no trabalho. De forma geral,
a selecéo tradicional é um processo de comparacéo e
escolha. Na comparacdo, considera-se a descricdo e

178



andlise do cargo em conjunto com os procedimentos
de selecdo. Na escolha, a decisdo final de aceitar
ou rejeitar os candidatos é responsabilidade do setor
requisitante. Os procedimentos técnicos tradicionais
valorizam as varidveis internas em detrimento das
condicdes ambientais necessdrias para a ocorréncia
dos comportamentos esperados. Reunidas as
informacdes sobre o cargo a ser preenchido, o
passo seguinte é a escolha de técnicas de selecéo
(entrevista, provas de conhecimento e capacidade,
testes psicométricos, testes de personalidade, técnicas
de simulacéo, efc.) para conhecer e escolher os
melhores candidatos.

A Seleco por Competéncias, do ponto
gestores e

profissionais de RH ferramentas que permitam

de vista estratégico, fornece aos

mapear o perfil de competéncias. Trata-se de um
processo para identificar candidatos com as maiores
probabilidades de ajustar as caracteristicas pessoais
as caracteristicas organizacionais. Rabaglio (2004)
afirma que a selecdo por competéncias apresenta
maior objetividade e maior grau de validade,
porque troca as avaliagdes subjetivas e intuitivas
pela métrica comportamental.

Segundo Rabaglio (2001), o método pode ser
empregado na selecdo de todos os cargos de uma
organizacdo, mesmo que ndo tenha implantado
a Gestdo por
vantagens s@o: maior objetividade, previsibilidade

Competéncia. Suas principais
e sistematizacéo; melhor adequacao do profissional
a atividades da empresa; maior produtividade e
percepcdo de respeito aos seres humanos.

O processo de Selecdo por Competéncia
ocorre em trés etapas: construcdo do Perfil de
Competéncias; Entrevista Comportamental e Jogos
com foco em competéncias.

O peril de

é construido  através

competéncia  profissional

de

compartilhada entre profissionais da drea de selecao

responsabilidade

e da drea requisitante. Sdo definidos os indicadores
de competéncias, critérios baseados nos requisitos
técnicos e comportamentais exigidos para o exercicio
do cargo, a sua descricdo, principais desafios,
projetos a ser desenvolvidos, situacdes criticas a ser
administradas, caracteristicas dos principais clientes

infernos que influenciam no cargo, cultura da
equipe, cultura da lideranca, missdo, visdo e valores
da drea requisitante, cultura da empresa e outras
informacdes especificas do cargo. A partir desses
indicadores extraem-se as competéncias desejdveis
para a eficdcia do colaborador. As competéncias
de
diferenciacéo competitiva no mercado de trabalho.

de

elaboram-se a Entrevista Comportamental e os

profissionais fazem parte das estratégias

Com base no Perfil Competéncias,
Jogos com foco em Competéncias, que s@o as duas
ferramentas propostas pela metodologia. A partir
da descricdo das atividades, sdo identificadas as
competéncias necessdrias e as informagdes a serem
se assimiladas, para se gerar os conhecimentos
associados a cada competéncia. A definicao do perfil
de competéncias para o cargo a ser preenchido é
baseada nos comportamentos do atual ocupante do
cargo, pois se trata de exemplo sobre o que deve
ser procurado nos pretendentes para o cargo em
questdo.

As

competéncias, de acordo com Rabaglio (2004), sdo

etapas para o mapeamento das
trés. A primeira, é o levantamento dos indicadores
de competéncias, em que se compilam todas as
informagdes sobre o cargo, os conhecimentos,
habilidades e atitudes. Cada informacdo de uma
descricGo de cargo indica vdrias Competéncias.
A segunda etapa consiste no agrupamento
das competéncias comportamentais. A terceira
etapa é a definicdo das competéncias técnicas
(2004),

conhecimentos e habilidades sGo competéncias

e comportamentais. Para  Rabaglio
técnicas do cargo, enquanto as atitudes sdo

as Competéncias Comportamentais. Feito tal
levantamento, é possivel maped-las para utilizar na
entrevista.

A enfrevista comportamental de selecéo
com foco em competéncias é uma técnica valoriza
o tempo nas organizagdes. Entrevistar é dialogar,
trocar informacdes, entender o ponto de vista
do outro, compreender e ser compreendido,
influenciar e ser influenciado, num tom amistoso
e ndo persecutério ou policialesco, com vistas a

desenvolver um conhecimento mais aprofundado a
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respeito de informacdes de interesse de cada parte
(BUENO 1999).

A entrevista comportamental foi criada na
década de 70 por psicélogos organizacionais e
popularizada pelo Dr. Paul Green da empresa
Behavioral Technology, em Memphis, Tennessee,
EUA. Segundo Rabaglio (2004), é o tipo de entrevista
e método mais popular usado nos Estados Unidos,
tanto em pequenas quanto em grandes empresas.
A estrutura da entrevista é elaborada, de modo a
tornar possivel investigar o comportamento passado
da pessoa numa situacdo similar da competéncia a
ser investigada.

A partirde conjunto estruturado e padronizado
de questionamento possibilita que o entrevistador
colha as informacées necessdrias de cada um
dos entrevistados. A entrevista comportamental é
uma entrevista personalizada baseada no Perdil

de Cada Perfil de

Competéncias gera uma entrevista personalizada,

Competéncias especifico.
com foco nas competéncias imprescindiveis para
o cargo. Nessa entrevista ndo se recomendam
as perguntas hipotéticas, fechadas, de multipla
escolha, indutiva. A entrevista é um encontro face
a face entre um ou mais entrevistadores, que estdo
recolhendo informacdes ou tomando decisdes para
contratagdo, e um entrevistado (SPECTOR 2002).
Gramigna (2004) cita, em acréscimo, a
entrevista de incidentes criticos, utilizada com grande
éxito até hoje, como uma técnica que permite a
verificacdo da adequacéo de uma pessoa ao perfil
de competéncias de determinada cargo ou funcao.
As da

comportamental consistem em:

caracteristicas entrevista

a) Perguntas abertas especificas, com verbos de
acdéo no passado, que possibilitam investigar
os comportamentos passados em situacdes

da

comportamentais que ajudam a investigar

especificas funcdo; s@o perguntas
a presenca ou auséncia de competéncias

especificas;

b) Investigacdo da experiéncia passada do
candidato;

¢) Conhecer o comportamento do candidato em
situacdes especificas do cargo;

d) Todas as perguntas sdo planejadas para
presenca de
competéncias do Perfil de Competéncias no

identificar a ou auséncia
comportamento passado do candidato, em

suas rotinas e atribuicdes.

Trata-se de uma técnica de investigacdo
que compara os comportamentos que as pessoas
utilizam no seu dia-a-dia. Como observa Le Boterf
(2003), a competéncia manifesta-se na acéo, ndo
pode ser inventada na hora. Por isso, na entrevista
comportamental as questdes séo abordadas com
verbos no passado, em que o entrevistado relata
fatos ocorridos, dificultando a mentira.

Segundo Rabaglio (2001), as perguntas
sdo planejadas para obter respostas que tenham:
Contexto, Acdo e Resultado, denominando a
entrevista como técnica CAR.

Exemplo: “Fomos alertados que estdvamos
com problemas de comunicacdo. Entdo fiz um
levantamento e observacdo, conclui que o problema
realmente era falta de treinamento. Contratamos
uma empresa para treinar nossos funciondrios.”

Contexto: problemas de comunicacdo

Acdo: levantamento, observacao e conclusao.

Resultado: contratacdo de treinamento.
técnica permite ao entrevistador

habilidades

completas que contenham esses trés itens essenciais

Essa
desenvolver para colher respostas
para o diagndstico das competéncias pretendidas.
Utilizam-se perguntas abertas e especificas, com
verbo de acdo voltado ao passado.

Rabaglio (2001) sugere algumas regras de
codificacdo de competéncias, tais como:

* Eu (nGo “nds”, “a gente”);
* Fatos especificos (ndo generalizacées);
* Comportamento passado;

* Clareza, sobre quem estava envolvido no
evento (papéis, etc.);

* Pensamentos e sentimenfos no momento
do evento (nG@o os relativos a reflexdo).

Declaracéesqueoferecempoucasinformacdes
ndo devem ser aceitas em uma entrevista CAR, pois
ndo permitem a classificagdo das competéncias
comportamentais. Se o candidato insistir em dar
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respostas vazias, o entrevistador precisa intervir com
perguntas que ajudem a complementar a busca do
comportamento desejado, como por exemplo:

Os questionamentos sGo elaborados de modo
a provar por evidéncias comportamentais (exemplos
de situacdes vividas) o que o candidato disse, fez,
sentiu e pensou e quais foram os resultados da
sua acdo em determinada situagdo. Isso é o que
possibilita ao entrevistador obter dados sobre as
habilidades criticas relacionadas ao atributo ou
competéncia investigada.

O objetivo serd levantar os comportamentos
relevantes do histérico do candidato e classificd-los,
a fim de compreender e avaliar sua qualificacéo
e capacitacdo para o cargo proposto. Obtendo
essas informacdes de maneira completa, seré
possivel analisar as competéncias, comparando-
as com aquelas que foram definidas no Perfil de
Competéncias.

A entrevista deve ser vista no contexto como
um dos métodos de investigacdo, como uma
forma complementar do processo de selecéo.
Assim, a entrevista para selecGo por competéncias
é um processo desenhado para obter e esclarecer
evidéncias do candidato relativas as competéncias
necessdrias para a funcao.

A preparacdo para a entrevista
comportamental envolve quatro aspectos que ndo
podem ser negligenciados pelos entrevistados:

1. Andlise do curriculo ou solicitacgo de
emprego — conferéncia do curriculo antes da
entrevista, pretensdo salarial, levantamento
de inconsisténcias e lacunas informacionais.

da

reservado,

2. Preparar adequadamente o local

enfrevistfa para que seja
agradével, sem barulho, pouco suscetivel
a interrupgdes inesperadas e com poucos

estimulos visuais.

3. Respeitar a pontualidade, pois representa
respeito pelo ser humano, postura ética
profissional e transmite imagem positiva do
trabalho da selecéo e da empresa.

4. Ter em maos todo o material necessdrio

(curriculo,  formuldrio  de  entrevista

preparado com as perguntas de acordo
com o pertil de competéncias e relégio).

Por considerar que a estrutura da entrevista
por competéncias ¢ fundamental para evitar a
subjetividade e os preconceitos, Rabaglio (2004)
sugere duracao planejada e controlada de 45 a 60
minutos.

Ao término de uma entrevista, Almeida
(2004) recomenda que o entrevistador proceda a
avaliacGo de cada competéncia do candidato. Ao
se avaliar logo apds o término da entrevista, evita-se
cometer erros comuns, tais como efeito halo (formar
impressdo boa ou ruim do candidato e aplicé-la a
todas as competéncias avaliadas), sindrome de anjo
da guarda (erro da leniéncia), sindrome do lobo
mau (erro da rigidez excessiva), efc.

Néo ha
competéncias, cada entrevistador pode definir

regras prontas para pontuar as

sua férmula para formar o gradiente dos niveis de
competéncias encontradas no candidato.

2.2 Jogos de empresa baseados em compe-
téncias

Em 1938, Johan Huizinga (2000) publicou
um livro intitulado “Homo ludens: o jogo como
elemento da cultura”, no qual afirma que o jogo
é algo muito além de um fenémeno fisiolégico
ou reflexo psicoldégico, mas exerce uma funcdo
significante, conferindo um sentido & acdo. Para
Huizinga (2000), o jogo é mais primitivo do que
a cultura, constituindo-se em uma base ancestral
profundamente enraizada em toda a realidade
humana da qual nasce a cultura. Portanto, a
existéncia do jogo independe de qualquer cultura,
raca ou ideologia e é pleno de imprevisibilidade.
A imprevisibilidade, por sua vez, como observa
Albornoz (2009), é introduzida e acentuada pelas
téticas e estratégias, conduzindo o jogo a um
processo de rdpida organizacdo e reorganizacdo
mental, fisica e tdtica, sob influéncia das varidveis
ambientais.
das

Moreno umas

(1997)

caracteristicas fundamentais dos Jogos é o conceito

afirma que

de espontaneidade, pois o individuo estd diante de
uma situac@o nova e inusitada, o que ndo permite
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e nGo hda tempo para simulagdes ou repeticdes de
respostas fundamentadas em modelos anteriores
pré-estabelecidos pelas normas e regras sociais.
Os jogos concebidos para auxiliar no
processo de selecdo por competéncia, de acordo
com Rabaglio (2001), sGo ferramentas utilizadas
com o objetivo de criar e recriar o conhecimento.
Sdo dinamizadas para que, por meio delas,

de

crencas, valores, habilidades e conhecimentos

sejom detectados tracos personalidade,
dos candidatos. Ou seja, sdo utilizados os jogos
adequados para observar o desempenho do
candidato quanto a manifestacdo das competéncias
do Pertfil de Competéncias.

Nos processos seletivos, é cada vez mais
comum o uso de dindmicas e também de jogos para
grupos. Dentre os objetivos dessas técnicas estdo
a integracéo, a sociabilidade, o levantamento de
competéncias e a criatividade. E possivel, também,
avaliar como as pessoas administram o tempo,
como lidam com as frustracées, qual o poder de
persuasdo e de argumentacdo, entre outros.

(1999)

brincadeira que estimula a competicdo. E baseado

Bueno define jogo como uma
em regras claras, compreensiveis e especificas,

gerando entretenimento, estimulando a
competitividade dos participantes. Nos Jogos com
foco em Competéncias, as pessoas reproduzem
comportamentos do dia-a-dia, até mesmo sem
perceber, e revelom facetas de seu cardter que
normalmente ndo sdo exibidos por recear sangdes.
Por isso é uma poderosa e preciosa ferramenta de
observacdo de comportamentos no processo de
Selecdo de Pessoal. Pois, como observam Bueno
(1999) e Gramigna (2007), a espontaneidade
da vivéncia estimulada pelo ambiente permissivo,
onde as respostas ndo hd reflgio nos processos
rotineiros, surgem os comportamentos assertivos
ou ndo assertivos e o candidato passa a mostrar as
caracteristicas da personalidade, valores objetivos
de vida, estilos, formas de relacionamento e
grau de maturidade. No ambiente de jogos, as
pessoas exercitam habilidades necessdrias para o
desenvolvimento de autodisciplina, sociabilidade,

espirito de equipe e bom senso.

Para quebrar o gelo e reduzir o nivel de

ansiedade dos candidatos antes da dindmica
principal com os jogos de selecdo, Almeida

(2004) recomenda que se aplique um exercicio

harmonizador.  Baseando-se no  Perfil  de
Competéncias, seleciona-se uma bateria de jogos,
de aproximadamente quatro horas. Almeida

(2004) observa também que a aplicacéo de
jogos no processo de selecGo por competéncias,
mantém a motivacdo do grupo, por meio de
uma atividade divertida, facilitando a observacéo
das competéncias comportamental, verbal e néo
verbal, estimulando e promovendo a integracéo e
descontracdo nos grupos.

Gramigna (2007) classifica os jogos de
empresas em trés tipos:

a) Jogos de comportamentos, direcionados aos
temas de cooperacdo, flexibilidade, cortesia,
confianca, afetividade etc.;

b) Jogos de processo, direcionados aos temas
de planejamento, lideranca, coordenacéo de
equipes, administracdo do tempo, etc.;

¢) Jogos de mercado, direcionados aos temas de
concorréncia, pesquisa de mercado, relacdo
empresa / fornecedores, etc.

Os jogos podem ser utilizados também
para auxiliar no aprendizado, em treinamentos
empresariais. De acordo com Yozo (1996), as
habilidades e os conhecimentos podem ser adquiridos
“logando”, pois enquanto jogam, os participantes
desenvolvem a senso percepcdo e comunicacdo.
Ou ainda, pode-se afirmar que conhecimentos e
habilidades sdo desenvolvidos com a prdtica exercida
constantemente, ou seja, por meio de atitudes.

Apdsaaplicacdo dosjogos ou dinémicas, com
o intuito de trabalhar os resultados, uma metodologia
amplamente utilizada é o Ciclo da Aprendizagem
Vivencial. Segundo Gramigna (2004), o método
possibilita melhor compreenséo e interpretacdo dos
comportamentos dos participantes, confirmando ou
mudando totalmente as percepcdes obtidas. Esse
procedimento consiste em quatro etapas:

1. Andlise, com os candidatos, dos sentimentos
e emocdes que a tarefa possibilitou;
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2. Discutir em relacGo ao desempenho do
grupo na realizacdo da tarefa, questdes
como lideranca, comunicacao, efc.

3. Pedir para que os candidatos relacionem o
vivenciaram com seu dia-a-dia;

4. Mostrar como os participantes poderdo
aplicar os aprendizados vivenciados, em
seu dia-a-dia.

A aplicacdo dessa andlise pode ser feita
apenas na principal dinédmica, nGo sendo necessdria
em todas. No encerramento das dindmicas, todas
as duvidas devem ser sanadas.

3 Caracterizacao da empresa
estudada

A empresa estudada foi criada na década de
80, no sudoeste do Parand, em uma drea de 300 m?2
, com producdo de 15 ton/més de embalagens para
cereais. Atualmente a empresa é uma das lideres em
seu mercado no Parand, ocupa espaco de 69.000
m2, com drea construida de 10.500 m2, instalada
com equipamentos de alta tecnologia para produzir

embalagens pldsticas flexiveis monoextrusadas,
coextrusadas e laminadas.
As pressdes impostas pelo mercado

conquistado e as exigéncias do novo perfil de clientes
(maior, mais organizado e com altos padrées de
qualidade), tornaram imprescindiveis as mudancas
comportamentais. O primeiro passo dessa mudanga
foi dado pela realizacdo do diagnéstico através da
percepcdo do clima organizacional, que verificou
demanda interna por implantacdo de cultura
participativa e realinhamento no estilo gerencial.
O segundo passo na mudanca foi contratar uma
consultoria externa, com o propdsito de acelerar e
facilitar a legitimacdo das mudancas.

A empresa delineou as acdes de redefinir
a politica de gestGo de pessoas, desenvolver o
perfil de lideranca e formar equipes multissetoriais.
Decorrente disso, a empresa designou um gestor
do conhecimento, cujas atribuicdes incluem gerir
a adequacdo das competéncias dos profissionais
as necessidades estratégicas organizacionais e
identificar a necessidade de desenvolvimento de

especialistas, isto é, funciondrios da empresa que
atuam como instrutores internos.

Para implantar a Gestdo por Competéncia,
as afencdes  iniciais  concentraram-se  no
desenvolvimento das competéncias dos lideres,
inspetores de qualidade e tecndlogos. Isso porque
sdo em ndmero menor e era preciso testar o modelo
projetado, qual seja, avaliar as competéncias,
identificar as deficiéncias e dar inicio a preparacdo

de um percurso formativo para cada profissional.

4 Metodologia da pesquisa

Para este estudo, a metodologia empregada
como instrumento de coleta e tratamento dos dados
privilegiou a abordagem qualitativa, entendida por
Trivinds (1992) como aquela capaz de analisar os
aspectos implicitos no desenvolvimento das préticas
de uma organizacdo e a interacdo entre seus
integrantes.

A cultura da pesquisa deste estudo foi
realizada a partir de uma perspectiva epistemoldgica
nomotética funcional, através do método critico
dialético, apoiando-se na concepgdo dindmica da
realidade e nas relagdes dialéticas entre sujeito e
objeto e entre conhecimento e acdo.

A selecGo do procedimento metodoldgico
recaiu sobre o estudo de caso, entendido por Trivinds
(1992), como a categoria de pesquisa, cujo objeto de
estudo é uma unidade analisada em profundidade,
para que as circunsténcias especificas e as miltiplas
dimensdes que se apresentam na situacGo possam
permitir a compreensdo do todo. O nivel de andlise
foi departamental, tendo como objeto de estudo o
Departamento de Recursos Humanos da empresa
estudada.

Os dados foram coletados principalmente
através de entrevistas individuais semiestruturadas.
Elas foram realizadas com a colaboracéo de vérios
funciondrios, selecionados por meio da técnica de
amostragem intencional:

5 Analise e recomendacéao

A empresa estudada mudou o foco da
organizacéo para o RH estratégico e adotou a Gestéo
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por Competéncia. Para isso, implantou o processo
de Selecdo por Competéncias, utilizando entrevista
comportamentaljuntamente comdindmicadegrupo.,
o RH da empresa verificou também a necessidade
de selecionar seus colaboradores através do método
de “Selecdo por Competéncias”. Quando o estudo
foi realizado, o processo encontrava-se na primeira
fase da implantac@o, em que a aplicabilidade do
método de Selecdo por Competéncias ocorria
apenas para os cargos de chefia.

Foram definidas e mapeadas as competéncias
essenciais e bdsicas necessdrios a cada setor,
organizando-se o processo de desdobramento de
competéncias, conforme proposicGo de Gramigna
(2004).

também as competéncias técnicas, possibilitando

Nesse mapeamento foram definidas
a formatagdo das performances de cada setor. O
mapeamentodascompeténciasdefineodesempenho
dos setores e respectivos talentos necessérios aos
negécios da empresa, o que possibilita a formacao
do banco de talentos préprio. Mapeados os perfis,
elaborou-se a Entrevista Comportamental e o Jogo
com foco em Competéncia, que sdo as ferramentas
utilizadas, segundo Rabaglio (2004), para perfazer
uma selecdo baseada em competéncias.

Ao implantar esse processo, a empresa
movimentou-se conforme tendéncia apontada na
literatura, de substituiratradicional dreaderecursos
humanos pela moderna e estratégica gestéo de
pessoas, que se posiciona mais proximamente
dos niveis operacionais, a fim de entender melhor
suas demandas e dar respostas mais dgeis e
apropriadas as demandas organizacionais. Ao
mesmo tempo, ela garantiv o suporte necessério
para um processo de avaliacdo e aperfeicoamento
das competéncias.

Observou-se que, para maximizar a gestdo
de competéncias, a empresa fez adequagdes na
estrutura funcional da drea de Desenvolvimento de
Pessoal. Foi preciso, pois, provocar mudancas nas
préticas de gestdo de pessoas e, principalmente, no
papel das liderancas, criando o ambiente propicio
para a Gestdo por Competéncias.

Tendo em vista a necessidade de atentar para
a totalidade humana, para evitar uma perspectiva

reducionista instrumental-tecnicista da gestdo de
pessoas na gestdo das competéncias, analisaram-se
as préticas da empresa estudada, a fim de identificar
como elas estdo articuladas com a gestédo do
conhecimento e das competéncias. O reducionismo
precisa ser evitado, para ndo expor a gestdo
de pessoas ao risco de dar prioridade exclusiva
ao atendimento dos interesses e necessidades
empresariais e tornar a gestdo de pessoas em

procedimento instrumentalizante e tecnicista.

6 Consideracoes finais

Com o rdpido desenvolvimento das
tecnologias de informacGo e a necessidade de
empresas competirem em mercados internacionais,
as dreas de recursos humanos foram convidadas a
agirem estrategicamente e encontrarem formas de
preparar as empresas para a NOva economia, pois,
um ambiente de trabalho em continua mudanca
exige aprendizagem constante, geracdo de novos
conhecimentos, além de uma cultura empresarial
de competéncia e resultado. Tudo isso pressupde
mudancas nas politicas e nas prdticas da gestdo de
pessoas, principalmente na selecdo e formacdo dos
trabalhadores.

A competéncia pressupde a capacidade de
transferéncia, de aprendizagem e de adaptacdo.
Mas nem sempre a introducdo de modelos de
competéncia trazem resultados positivos para
toda a organizacdo. As vezes, as empresas focam
excessivamente a reducdo de custo ou, entdo,
deixam de promover mudancas nos seus sistemas
de valores e crencas, permitindo que os interesses
e necessidades empresariais estejom acima
dos inferesses coletivos, tornando a gestdo dos
conhecimentos e das competéncias apenas mais um
instrumento de controle gerencial.

No caso estudado, averiguaram-se quais
foram as mudancas introduzidas nos contetddos dos
processosdeselecdoedaformacaodostrabalhadores
com a implantacdo da gestdo por competéncias,
porque a geracdo de novos conhecimentos e o
gerenciamento das competéncias requer mudancas
nas politicas e nas prdticas da gestdo de pessoas.

Constatou-se que a estrutura de selecdo de pessoas
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foi reformulada para focar no aproveitamento das
competéncias e qualidades de cada individuo mais
adequadas a sua funcdo. Desta forma, a érea de
RH pode posicionar-se mais proximamente dos
niveis operacionais e, assim, atender melhor suas
demandas, além de dar respostas mais dgeis e
apropriadas.

da do

conhecimento, os funciondrios precisam valorizar

Como no contexto gestdo
iniciativas inovadoras, entdo se atribui maior peso
aos critérios de pré-atividade e de potencial de
aprendizado no processo seletivo. Grande peso
também é atribuido as experiéncias e iniciativas na
solucdo de problemas. Os gerentes precisam saber
gerenciar as atividades geradoras de conhecimento e
combinar as diversas individualidades das pessoas a

um conjunto de atividades, permitindo experimentar

Referéncias

novas metodologias e procedimentos, pois, é por
meio dessa combinacdo que ocorre a inovacao.
Os resultados obtidos na primeira fase de
implantacdo da Gestdo por Competéncias na
empresa estudada, mostraram que as necessidades
emergentes de selecGo de pessoas em um mundo
competitivo vém sendo mais bem supridas do que
com o método tradicional. As prdticas de selecGo de
pessoas articuladas & gestdo do conhecimento e das
competénciastendemafacilitaramediacdodasrelacoes
sociais na organizacdo. Porém, é necessdrio atentar
para a obtencdo da legitimacdo e comprometimento
necessdrios. Os resultados positivos dependem do
equacionamento entre competéncias técnicas e
comportamentais, em que o perfil comportamental,
pode representar o diferencial competitivo individual a

servico dos objetivos organizacionais.

ALBORNOZ, S. G. Jogo e trabalho: do homo ludens, de Johann Huizinga, ao écio criativo, de Domenico
de Masi. In: Cadernos de Psicologia Social do Trabalho, v.12, n.1, p.75-92, 2009. Disponivel em:
http://www.revistasusp.sibi.usp.br/pdf/cpst/v12n1/v12n1a07.pdf. Acesso em: set/2009.

ALMEIDA, W. Captacao e selecao de talentos. Sao Paulo: Atlas, 2004.

BUENO, H. Manual do selecionador de pessoal: do planejamento a acéo. 3. ed. Séo Pulo : LTr,1999.

DEJOURS, C. A banalizacéo da injustica social. 4. ed. Rio de Janeiro: Editora da FVG, 154p, 2001.

DUTRA, J. S. Gestéo por competéncias: um modelo avancado para o gerenciamento de pessoas. 7

ed. Sao Paulo: Gente, 2007.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estratégias empresariais e formac¢ao de competéncias: um quebra-
cabeca caleidoscéopico da indUstria brasileira. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004

GRAMIGNA, MARIA RITA. Jogos de empresa e técnicas vivenciais. 2 ed. Sdo Paulo: Pearson, 2007.

. Modelo de competéncias e gestdo dos talentos. Sdo Paulo: Makron, 2004.
HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competing for the future. Boston: Harvard, 2000.
HUIZINGA, J. Homo ludens (1938). 4 ed. SGo Paulo: Perspectiva, 2000.

LE BOTERF, G. Desenvolvendo a competéncia dos profissionais. 3. ed. Porto Alegre: Bookman/

Artmed, 2003.

LEONARD-BARTON, D. Nascente do saber: criando e sustentando as fontes. Sédo Paulo: FGV, 1998.
MORENDO, J. L. Psicodrama. 7. ed. Séo Paulo : Cultrix, 1997

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. A competéncia essencial da corporagéo. In: MONTGOMERY, Cynthia; PORTER,
Michael. Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998, p.293-316.

RABAGLIO, Ferramentas de avaliacéo de performance com foco em competéncias. Rio de Janeiro:

Qualitymark, 2004.

185



. Sele¢cio por competéncias. Sdo Paulo: Educator, 2001.

SILVA, M. C. M. Competéncias e resultados de planejamento estratégico e recursos humanos.
Rio de Janeiro: Qualitymark, 2003.

SPECTOR, P, E. Psicologia nas organizacées. Sdo Paulo: Saraiva, 2002.
YOZO, R. Y. K. 100 jogos para grupos. 17. ed. SGo Paulo: Agora, 1996.
ZARIFIAN, P Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sédo Paulo: Atlas, 2001. 198p.

186



